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RESUMEN

La adaptacion al cambio profesional y el impacto de las TIC en el trabajo y
la formacién suponen un nuevo reto para la orientacién ocupacional. La me-
jora de la adaptabilidad al cambio por parte de los trabajadores desempleados
se concreta en la elaboracién y evaluacién de un programa de orientacion,
fundamentado en el cambio de actitudes, aplicado a una muestra de centros
de formacién ocupacional en el ambito de referencia de la provincia de Bar-
celona. A partir de un disefio clasico pretest postest, se constatd, que el grupo
experimental presentaba resultados significativamente mejores que el grupo
control. Los resultados permiten evidenciar que la intervencién orientadora
propuesta resulta eficaz y que es posible mejorar la predisposicién actitudinal
hacia la adaptacién al cambio profesional en adultos desempleados, especial-
mente en aquéllos sujetos menores de 35 afos. Se concluye con unas suge-
rencias para optimizar su aplicabilidad en los contextos educativos no
reglados.

ABSTRACT

The adaptation to face professional changes and the impact of ITC in the work-
place provide new challenges for the career guidance. In order to improve wor-
kers adaptability, especially of those who are unemployed, a guidance program,
based on attitudes change, is applied and evaluated, in a sample of occupatio-
nal centres in Barcelona. A pre-test post-test method showed that the experi-
mental group obtain better results on adaptability attitude than those who did
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not receive it. The results confirm the effectiveness of the guidance program and
demonstrate that it is possible to improve unemployed people attitudes toward
adaptability, especially those under the age of 35 and that are inside a formative
process. Some implications in the educational process are highlighted.

INTRODUCCION

El mercado laboral evoluciona constantemente provocando cambios
acelerados en los puestos de trabajo y en las distintas ocupaciones, siendo
cada vez mas frecuente el cambio de tipo y lugar de trabajo (Bobek y Rob-
bins, 2005). Esta movilidad constante exige nuevas competencias y actitudes
laborales para los trabajadores que a menudo no se corresponden con las
que éstos pueden ofrecer (Hall y Chandler, 2005).

La adaptabilidad individual a los cambios constituye una dimension de
la empleabilidad (Fugate, Kinicki y Ashforth, 2004) y es entendida, desde la
orientacién para la carrera, como nueva competencia transversal para afron-
tar los retos profesionales, de manera critica y madura, dentro de un entorno
laboralmente cambiante (Savickas, 2000, 2005; Griffin y Hesketh, 2005). Pu-
lakos, Arad, Donovan y Plamondon (2000) constatan que la adaptabilidad es
generalizable a distintos puestos de trabajo y &mbitos ocupacionales. Dicha
adaptabilidad permite a los trabajadores, tanto activos como desempleados
anticiparse, de manera proactiva, a las demandas y exigencias laborales y re-
solverlas eficazmente en beneficio de su propio desarrollo personal y profe-
sional (Chan, 2000; Fugate et al., 2004; Griffin y Hesketh, 2005).

La adaptabilidad individual a los cambios mejora no sélo el ajuste ac-
tivo del trabajador con los requerimientos de su puesto de trabajo y/o de la
organizacion (Lofquist & Dawis, 1991; Dawis, 2005), sino que ademas incre-
menta la identificacion de oportunidades de carrera ayudando al trabajador
a gestionar los procesos de pérdida, bisqueda y mantenimiento o cambio de
trabajo para que contribuyan a su desarrollo completo (Fugate et al., 2004).
En este sentido, parece importante que la adaptacién al cambio se considere
un contenido prioritario en los cursos de formacién ocupacional para el em-
pleo vy se intervenga para mejorarlo. Sin embargo, el aprendizaje de la adap-
tacién al cambio requiere de una orientacién profesional continuada y de
una formacion a lo largo de la vida activa (life long learning) que permita au-
mentar y mejorar el ritmo de adaptacién ante cualquier novedad que pro-
muevan e introduzcan las empresas y el mercado de trabajo (Figuel, 2006).

La adaptabilidad individual se concreta en una actitud hacia el cambio
laboral y sus desafios (Hall, 2002; Hall y Chandler, 2005). Los esfuerzos de
adaptacion a los cambios profesionales estan inevitablemente mediatizados
por la incidencia de componentes cognitivos, afectivos y conductuales, los
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mismos que presenta la actitud (Fugate et al., 2004). Estos tres componentes
y la intensidad de sus interrelaciones explicarian, en parte, el proceso de for-
macion, adquisicién y ejecuciéon de actitudes (Eagly y Chaiken, 2007; Alba-
rracin, Johnson, Zanna y Kumkale, 2005; Maio y Haddock, 2010; Montané,
Jariot y Rodriguez Parrén, 2007) y la predicciéon y ejecucion del comporta-
miento deseado o esperado (Azjen 2001; Ajzen y Fishbein, 2005; Fazio, 1995;
Olson y Stone, 2005). Dicha actitud hacia la adaptacién al cambio esta inti-
mamente relacionada con el desarrollo de determinadas competencias pro-
fesionales puesto que tanto actitudes como competencias siguen procesos
similares que se complementan entre si (Arnau y Montané, 2010).

Para poder iniciar un cambio de actitudes eficaz hacia la adaptacién
al cambio es imprescindible considerar que hay que intervenir en las tres
dimensiones de la actitud (cognitiva, conductual y emocional). Una sola di-
mensién por si misma no puede explicar los efectos de cambio actitudinal
deseados, sélo seria posible conseguir un cambio de actitudes en el caso de
que las restantes dimensiones estuvieran presentes de manera implicita y
presentaran una cierta consistencia entre ellas (Arnau y Montané, 2010;
Eagly y Chaiken, 1993, 2005, 2007; Maio y Haddock, 2010).

Una intervencion asi entendida, supone asumir el modelo de progra-
mas como referente principal de la intervencién orientadora con el objetivo
de dotar a los adultos desempleados de una mejor adaptabilidad a los cam-
bios profesionales en aras de favorecer su proceso de insercién laboral. El
objetivo de esta investigacién es comprobar en qué medida la aplicacién de
un programa de orientacién para la mejora de la adaptacién al cambio pro-
fesional, fundamentado en el cambio de actitudes e integrado en el proceso
formativo tradicional, consigue mejorar significativamente la predisposi-
cién de los alumnos desempleados hacia la adaptacion a los cambios profe-
sionales futuros relacionados con su ocupacién, atendiendo la influencia de
las variables diferenciales género y edad.

1. METODO

Se ha optado por utilizar un disefio de investigacién cuasiexperimen-
tal pretest-postest con grupo control y grupo experimental.

1.1. Muestra
Los sujetos de la muestra proceden de diferentes centros de formacion

ocupacional de la provincia de Barcelona (Catalufia). La muestra valida para
los contrastes pretest-postest fue de 189 sujetos.
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Para delimitar el grupo experimental se utilizé un muestreo no proba-
bilistico intencional condicionado por las posibilidades de acceso a los cen-
tros. Este grupo, formado por 132 sujetos, en su mayoria mujeres (89%),
con una edad media de 37 afios y una desviacion tipica de 7,8, ha seguido el
programa de orientaciéon de manera integrada al proceso de formacién con-
vencional.

La seleccién del grupo control se llevé a cabo a partir de un muestro
aleatorio simple. 54 mujeres (94.7 %) y 5 hombres, con una edad media de
35 afos y una desviacion tipica de 6.4, forman parte de los 57 sujetos que no
recibieron la aplicacién del programa de orientacién especifico y se limita-
ron a seguir el proceso de formacién tradicional. Los cuestionarios pretest
y postest fueron aplicados dentro de un intervalo similar al de la aplicacién
del programa.

En todo el proceso de aplicacién y evaluacién del programa POAC co-
laboraron voluntariamente 10 formadores-expertos, adscritos a los 5 cen-
tros de formacién ocupacional seleccionados.

1.2. Instrumento

Como instrumento de medida se utilizé el Cuestionario de evaluacién
de la Predisposicién hacia la Adaptacién al Cambio profesional (Ce-PAC),
previamente validado y fiabilizado (Arnau, 2011), que actud, a la vez, como
pretest y postest. Dicho cuestionario, que presenta un indice elevado de con-
sistencia interna (o = 0,88), se responde en una escala Likert de 4 puntos y
consta de 16 items, reducidos a una estructura simple de tres factores: emo-
ciones (it 14 y it15), conducta (it3, it5, it8, it9, it10, it11, it13) y cognicién (it1,
it2, it4, it6, it7, it12, it14). Estos tres factores se corresponden con las di-
mensiones de la actitud postuladas teéricamente. El Ce-PAC permite eva-
luar las dimensiones de la actitud sobre las que intervenir para poder
mejorar aspectos actitudinales relacionados con la adaptacién individual a
los cambios profesionales, especialmente con adultos desempleados. Por
este motivo se justifica su eleccién y uso con la muestra de este estudio.

El Ce-PAC es un recurso evaluativo integrado dentro del Programa de
Orientacion para la mejora de la Adaptacién al Cambio profesional (POAC).
En el POAC, aparte del cuestionario de evaluacion citado y de los objetivos,
se incluyen los tres elementos de la actitud (cognicién, conducta y emocio-
nes) como contenidos imprescindibles para el disefio de las actividades de
intervencién. Las estrategias de intervencién estan relacionadas con los
items del Ce-PAC, a escoger segun las necesidades a satisfacer desde un
punto de vista grupal y/o individual (Cuadro 1)
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Contenidos Estrategias de intervencion

Actividades de predominio de la informacion: incluyen contendidos de
informacion dedicados a procurar que el alumno conozca las ventajas de la
adaptacion al cambio para su desarrollo profesional y las consecuencias negativas
si ésta no se da.

Ejemplos de actividades: “Enumerar qué tipo de tareas relacionadas con la
ocupacion podrian realizarse fuera de la empresa, en casa” o “Conocer el
funcionamiento de las TIC que estan presentes en la ocupacion y saber
controlarlas y programarlas.”

Cognitivos

Actividades de integracion de emociones: incluyen contenidos relacionados con
la integracion de valores, sentimientos y emociones favorables al cambio y al
proceso de adaptacion al mismo, con el objetivo de que los alumnos se sientan
Emotivos bien realizando algln tipo de actividad que incorpore las TIC.

Ejemplo de actividad: “Disefiar una sesion ludica, relajada, donde aparezcan las
nuevas tecnologias, sobre todo para los alumnos que presentan mayor
resistencia”.

Actividades para la mejora de las destrezas y los habitos de comportamiento:
incluyen las experiencias previas de los alumnos en relacion a la adaptacion al
cambio e indican lo que éstos tienen que practicar para la adquisicion y
Conductuales consolidacion de habitos favorables hacia dicha adaptacion.

Ejemplo de actividad: “Elaborar un listado de las principales exigencias de
cambio que tiene que afrontar una persona para estar al dia de la ocupacién en la
cual se estd formando.”

Cuadro 1. Criterios para la elaboracion de los contenidos y las actividades de adaptacién al
cambio profesional.

Asimismo, el programa POAC incluye otros instrumentos para conocer
el punto de vista de las personas implicadas: un cuestionario para los for-
madores y una entrevista semi-estructurada en profundidad para los alum-
nos, aproximandonos asi a una estrategia metodolégica mixta.

1.3. Procedimiento

El cuestionario Ce-PAC fue administrado entre octubre de 2007 y enero
de 2009, al inicio y final de cada uno de los cursos de formacién de la mues-
tra. La aplicacion del programa POAC estuvo condicionada por la duracién

del propio proceso formativo puesto que estaba integrado en él.

La estrategia para aplicar el programa coincide con el modelo pro-
puesto por Montané (1993) en el cual los programas de orientacién se inte-
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gran en los contenidos curriculares de los cursos de formacién ocupacio-
nal/profesional y son los formadores expertos de dichos cursos los que apli-
can el programa con la ayuda y el asesoramiento continuado de un
orientador. En este caso, el programa de orientacién para la mejora de la
adaptacién al cambio profesional (POAC) se incluyé dentro de los cursos de
formacién ocupacional que se realizaron en los centros de la muestra, es
decir, los formadores, con la supervisién del orientador, fueron incorporando
actividades de adaptacion al cambio profesional a lo largo de cada uno de los
cursos al tiempo que desarrollaban los contenidos curriculares. Los resul-
tados del Ce-PAC (pretest) permitieron planificar la intervencién segin los
déficits presentados por el grupo-clase, adaptando las actividades a las ne-
cesidades y peculiaridades de cada grupo.

Para estudiar el efecto del programa de orientacién en los grupos ex-
perimental y control, se ha realizado, mediante el programa estadistico SPSS
(Statistical Package for Social Sciences, V.19), un analisis de la varianza
mixto siendo el grupo y la edad las variables entre sujeto y el pretest-postest
la de medidas repetidas.

2. RESULTADOS

Para conocer el efecto del programa de orientacién en el colectivo
de adultos desempleados en los grupos experimental y control, el primer
paso ha sido comprobar si las matrices de covarianzas son iguales para
los dos grupos en el factor general de adaptabilidad. Los resultados ob-
tenidos en el estadistico M. de Box permiten aceptar la hipétesis de igual-
dad entre matrices de varianzas-covarianzas, dado que la significacion es
p < 0.072.

Para comprobar la evolucién de la variable «adaptabilidad» en los dos
grupos (experimental y control) se ha aplicado el modelo lineal general de
medidas repetidas. A la vista de los resultados presentados en la tabla 1, se
destaca que la interaccién «adaptaciéon-grupo» es significativa (p < 0.001) al
igual que la de «adaptacién-edad» (p = .003), no asi la interaccién de «adap-
tacion-edad-grupo». Asimismo, se puede comprobar que la evolucién de la
variable «adaptabilidad» es distinta seguin el grupo al que pertenecen los su-
jetos que han participado en esta investigacion.
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Modelo general
Adaptabilidad
Pruebas Efectos Fuente F p - valor Eta® parcial
Factor 9.756 .022 .072
. . Factor* Grupo 26.459 <.001 226
intra-sujetos
Factor* edad 8.877 .003 .006
Factor* edad* Grupo 1.011 317 .008
. ‘ Grupo 8.485 004 064
inter-sujetos
Edad 2.334 129 .018

Tabla 1. Pruebas de los efectos intra-sujetos e inter-sujetos para la variable «Adaptabilidad»

Analizando las diferencias de medias intragrupos se detecta claramente
que el nivel de adaptacién al cambio profesional en el grupo experimental
aumenta de manera significativa una vez finalizado el programa, con una di-
ferencia de medias de -.45 (p <.001). En cambio, se observa una disminucién
estadisticamente significativa (p = .033) de las puntuaciones en el grupo con-
trol entre el pre-postest. Graficamente, se pueden ver contrastadas tales di-
ferencias (Figura 1):
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Figura 1. Contrastes pretest -postest en los grupos experimental y control
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Los contrastes aplicados a posteriori confirman que existen diferen-
cias significativas entre los grupos control y experimental (F = 1.22; p =
<.001). Se ha realizado un analisis por items y se ha constatado que los tres
factores hallados en el Ce-PAC (cognicién, conducta y emociones) presentan
variaciones estadisticamente significativas: «cogniciéon» (F = .710; p <.001),
«conducta» (F = 4.34; p <.001) y emociones «(F = 9.446; p = .002), siendo los
sujetos del grupo experimental los que presentan, en las tres dimensiones,
una tendencia meliorativa y muy superior a la del grupo control, que pre-
senta variaciones discretas y poco relevantes entre la situacién inicial y final.

En cuanto a la variable género, no se han observado diferencias sig-
nificativas entre hombres y mujeres, probablemente debido a las carac-
teristicas de la muestra. A nivel general, tampoco existen variaciones
significativas en los contrastes postest de la variable «adaptabilidad» en tér-
minos de edad. Sin embargo, cabe constatar que las personas mayores de
35 anos de los grupos experimental y control puntiian en el pretest més alto
y acumulan mejores resultados, en los factores «cognicién» y «conducta-ac-
ciones», una vez finalizado el programa con respecto a los sujetos menores
de 35 (tabla 2):

Edad

Experimental Control

:gis ;50 > Diferencia :;is = o | Diferencia

- de medias > 35 | de medias
afios .
afios

Pretest
(Escala 1-4)
F1* 2.16 | 248 -0.32(*%*) 2.17 2.75 | -0.58(**)
F2 ** 1.91 2.14 -0.23(**) 1.87 2.25 | -0.38(**)
F3 *** 2.85 3.05 -0.20 3.12 3.34 | -0.22
Posttest
(Escala 1-4)
F1* 2.89 | 281 0.08 2.28 2.58 | -0.3
F2 ** 2.55 2.57 -0.02 2 2.13 | -0.13
F3 *** 3.27 3.19 0.08 2.86 2.68 | 0.26

Tabla 2. Diferencias t test entre los tres factores extraidos y la variable edad

* Factor cognicion

** Factor conducta y acciones

*** Factor emociones

(*) Diferencia significativa (< 0,001)
(**) Diferencia significativa (< 0,05)
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No obstante, tal y como muestra la tabla 2, el progreso de los alumnos
menores de 35 afios entre el pretest y el postest, es mas elevado respecto con
aquellos de mayor edad, igualandose en el postest algunas de las puntua-
ciones obtenidas en ambos grupos de edad.

Estos resultados estadisticos, se complementan con las valoraciones
y percepciones de los alumnos y los formadores que han participado en la
aplicacion del programa. El 80% de los alumnos consideré que las activi-
dades realizadas habian sido muy tutiles. Por su parte, la totalidad de for-
madores valoré positivamente el programa POAC y coincidieron en
sefnalar la mejoria notable de los alumnos una vez concluida su aplica-
cién. Asimismo destacaron la utilidad del proceso de asesoramiento y su
importancia para garantizar la aplicabilidad del programa y la validez del
mismo.

3. DISCUSION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

En cuanto a los resultados pretest-postest de cada grupo por separado
(experimental y control), se puede constatar que los alumnos desempleados
que han seguido un proceso de formacién tradicional no consiguen mejo-
rar las puntuaciones obtenidas, mientras que la media global del grupo ex-
perimental ha aumentado significativamente con un nivel de probabilidad
asociada de riesgo inferior al uno por mil en el factor general de «adapta-
bilidad» y en los factores especificos de la actitud «cognicién», «conducta».
No obstante, la mejora en el factor «<emociones» ha sido menor, con una di-
ferencia de medias de -0.24 puesto que la puntuacién inicial media en este
factor ya era alta (2.98), atendiendo al recorrido de la variable 1-4. En el
grupo control, en cambio, las puntuaciones en de este factor en el postest,
lejos de mejorar, decrecieron, con una diferencia de medias de 0.51, por lo
que parece plausible pensar que un programa de estas caracteristicas ayuda
a mantener y, en algunos casos, a mejorar la motivacién y las emociones fa-
vorables hacia el cambio por parte de quienes lo reciben. Las variaciones es-
tadisticamente significativas en el resto de factores «cognicién» y
«conducta» evidencian la influencia positiva del programa en la actitud glo-
bal de los alumnos desempleados hacia la adaptacién a los cambios profe-
sionales.

A la vista de los resultados obtenidos, se puede corroborar que el pro-
grama POAC resulta ttil y eficaz puesto que su aplicaciéon ayuda a mejorar
la actitud hacia la adaptacién al cambio profesional de los alumnos del
grupo experimental aumentando sus conocimientos, habilidades y héabitos
asi como sus emociones en relacion a los cambios y al proceso de afronta-
miento a los mismos.
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Pese a no hallar diferencias estadisticamente significativas en los gru-
pos control y experimental respecto a las diferencias de edad de los sujetos,
parece que éste es un elemento que incide en la mejora de la actitud hacia
la adaptacioén al cambio profesional. Los alumnos menores de 35 afios me-
joran notablemente sus puntuaciones entre el pretest y el postest, especial-
mente en los factores «cognitivo» y «conductual», no asi los alumnos
mayores de 35 afios, que pese a presentar puntuaciones mas elevadas, la evo-
lucién no es tan clara. Por lo que se puede interpretar que los alumnos me-
nores de 35 afios pueden presentar, en el marco de una situacién formativa
profesionalizadora, mayor flexibilidad en el desarrollo y mejora de la actitud
hacia la adaptacién al cambio. Estos resultados son coincidentes con INEM
(2004), Hall y Chandler (2005) y Arnau (2011) que afirman que normalmente
los adultos jovenes tienen mayor facilidad e interés para adaptarse que los
mayores, puesto que la adaptacién al cambio decrece con la edad. Parece
pues que las personas situadas dentro de la franja de edad mayor de 35 afios
pueden requerir un tipo de intervencion de caracter reactivo, especialmente
si han tenido poco contacto con las TIC.

Una vez mas se ha constatado que para poder mejorar dicha actitud,
se debe tener en cuenta que la adaptabilidad se compone, como minimo, de
tres elementos: cognitivos, conductuales y emotivos, y que sera necesario
aplicar los tres de manera integrada tal y como sefiala el modelo teérico de
cambio de actitudes y las definiciones de actitudes incluidas en este estudio
(Fugate et al., 2004, Fabrigar, MacDonald y Wegener, 2005, Montané et al.,
2007).

Se desprende la necesidad de introducir, de manera integrada en los
procesos de formacién ocupacional para el empleo, informacién sobre cam-
bios profesionales futuros, la practica de habitos y destrezas favorables al
cambio y la integracién de emociones positivas a través de un clima de
aprendizaje motivador y agradable para poder mejorar la actitud de adap-
tabilidad a los cambios, incidiendo especialmente en las actitudes de los
alumnos mayores de 35 afos.

Los resultados indican elementos positivos de esta metodologia de in-
tervencién en orientacién y también aspectos referidos al proceso de di-
sefio y aplicacion que deberian ser continuamente revisados y optimizados
para obtener mejores resultados y comprender el alcance de los efectos del
programa. En este caso, a pesar de la flexibilidad con la que se aplicé el
programa se siguieron criterios unificados de aplicacién en el conjunto de
intervenciones realizadas, existiendo una concordancia durante todo el pro-
ceso entre la planificacién y la aplicacion del programa por parte de los for-
madores-expertos implicados. Este proceso fue determinante, y asi lo
consideraron los propios formadores, para garantizar la factibilidad y apli-
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cabilidad del POAC y minimizar la influencia de otras variables intervi-
nientes.

Un aspecto a considerar es el tamafio de la muestra y el procedimiento
de muestreo utilizado en el grupo experimental, por lo que las tendencias
apuntadas podrian confirmarse con una eventual ampliacién de la misma y
los resultados sélo podrian ser generalizables, como es légico, si la poblacién
tuviera caracteristicas muy similares a las de la muestra seleccionada.

Otra de las limitaciones esta relacionada con el proceso de aplicacién
y de respuesta del cuestionario Ce-PAC, entendiendo que dicho proceso
puede estar influenciado por la deseabilidad social. Sin embargo, para mi-
nimizar tal efecto y reducir la aleatoriedad en las respuestas, se pidi6 a los
participantes que contestaran con sinceridad y se les explicé el proceso de
respuesta verbalmente y por escrito, tal y como sugieren Hernandez, Fernan-
dez y Baptista (2007).

Los resultados corresponden a un primer nivel de evaluacién. Seria
necesario realizar una evaluacion a largo plazo con criterios de efectividad
e impacto para detectar elementos a mantener y/o a reconsiderar que per-
mitieran la continua optimizacién del POAC en vistas a futuras aplicaciones.

Asimismo, seria interesante ayudar a la transferencia de dicho pro-
grama a otros colectivos (trabajadores en activo, trabajadores en paro de
larga duracién o, alumnos de los ciclos formativos de grado medio y supe-
rior) y a otros escenarios relacionados con la pérdida del puesto de trabajo
y/o los procesos de orientacion y recualificacion profesional para poder me-
jorarlo y adaptarlo incidiendo de manera especifica sobre cada uno de estos
colectivos.

3.1. Implicaciones educativas

La accién orientadora realizada se entiende dentro de un proceso de
orientacién educativa y de asesoramiento, que permite a los sujetos desem-
pleados mejorar su actitud de adaptacién al cambio profesional. Desde un
punto de vista educativo, los resultados permiten avanzar en el disefio de un
modelo de cambio de actitudes para la adaptacién al cambio en los contex-
tos de formacién y empleo que permita a las personas conseguir un trabajo
y desarrollarse globalmente desde el ejercicio de una ocupacion.

Una intervencién planteada desde esta éptica, permite disefiar accio-

nes de orientacién planificadas, sistematicas e integradas en los procesos
formativos para el empleo, para llegar a todos los alumnos y prepararlos, a
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través de la capacitaciéon e intervencién de los formadores tutores y/o pro-
fesores, para afrontar de manera eficaz los cambios futuros y garantizar asi
un 6ptimo proceso adaptativo a lo largo de su carrera profesional.

Asimismo los resultados ofrecen indicaciones sobre cémo mejorar la
propuesta de algunas acciones orientadoras y formativas con adultos de-
sempleados, identificando los puntos fuertes y débiles para incrementar su
eficacia.
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