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RESUMEN

Las organizaciones del sector publico tienen
como reto dar respuesta y solucionar las ne-
cesidades de la sociedad. Ante ese desafio, su
gestion debe indagar la eficiencia de sus tareas.
En esta vertiente, la reflexividad es una pieza
clave, fundamental para el desempeiio de los
equipos de trabajo y util para evaluar, buscar
soluciones y tomar decisiones. El objetivo del
presente estudio fue establecer, en una depen-
dencia del gobierno mexicano, si la integracion,
el involucramiento y la retroalimentacion, in-
fluyen en la reflexividad. El disefio fue cuan-
titativo, no experimental, transversal y causal.
Se encuesté a 108 empleados. Los datos se re-
colectaron con un cuestionario auto adminis-
trado y como técnica de analisis se usé un mo-
delo de ecuaciones estructurales con minimos
cuadrados parciales (PLS). Los resultados re-
velan que la integracidn, el involucramiento y
la retroalimentacion en esa dependencia tienen
un efecto favorable y significativo en la refle-
xividad, reflejado en mayor medida en la bus-
queda de acuerdos para alcanzar las metas la-
borales y la ejecucion competente del trabajo;
siendo la retroalimentacién la variable de ma-
yor influencia.

PALABRAS CLAVE: reflexividad, integracién, in-

volucramiento, retroalimentacion, gobierno.

ABSTRACT

The challenge of public sector organizations is
to respond and solve the needs of society. Faced
with this hurdle, management must seek to im-
prove task efficiency. In this regard, reflexivity
is a key variable for team performance and use-
ful for evaluating, seeking solutions, and making
decisions. The aim of the present research is to
determine if integration, involvement, and feed-
back variables have an influence on reflexivity,
within the context of a government department.
A quantitative, non-experimental, cross-sectio-
nal and causal design was employed. A sample of
108 employees was surveyed. Data were collec-
ted through a self-administered questionnaire
and a model of structural equations with par-
tial least squares (PLS) was used as an analysis
technique. Results reveal that integration, in-
volvement and feedback have a favorable and
significant effect on reflexivity. In this context
reflexivity is reflected to a greater extent in the
search for agreements to achieve work goals
and competent job execution. Overall, the varia-
ble exerting the greatest influence is feedback.

KEYWORDS: reflexivity, integration, involvement,
feedback, government.
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INTRODUCCION

La funcidn de las dependencias de la adminis-
traciéon publica es proporcionar servicios espe-
cificos a la sociedad (Coeto y Davila, 2000), sien-
do uno de sus grandes retos dar respuesta y so-
lucionar problemas en tiempo y forma (Bryson
y col, 2014), y es en este contexto donde la re-
flexividad es un elemento necesario.

La reflexividad es un elemento fundamental que
influye en todos los aspectos del quehacer de
los grupos (Urbini y col., 2018), ya que permi-
te que el conocimiento adquirido por las per-
sonas dentro y fuera de la empresa se aplique
en ella de forma acertada en el dia a dia (Li y
col., 2018). Ademas, ayuda en la busqueda de
alternativas para solucionar problemas, en la
evaluacion del desempeno y las estrategias y en
la toma de decisiones (Gabelica y col., 2014).
Desafortunadamente, las investigaciones sobre
el tema son escasas (Urbini y col, 2018) y se
demandan mas estudios para comprender sus
origenes (De-Dreu, 2007).

Por su influencia en el aprendizaje, la refle-
xividad es relevante para el funcionamiento
de los equipos (Schippers y col., 2012; 2014).
Esta variable describe el grado en que pien-
san, reflexionan y adaptan estrategias, com-
portamientos, métodos de trabajo, objetivos y
procesos cuando se enfrentan a circunstancias
vigentes o anticipadas (Dreu, 2002; Schippers
y col, 2012; 2014; Konradt y col., 2016; Yang
y col,, 2020). También se comprende como un
proceso que cuestiona, monitorea y verifica la
efectividad de hdbitos, rutinas, metodologias,
metas y procedimientos para promover el cam-
bio y el aprendizaje (Farnese y col., 2016).

La reflexividad es una actividad critica de pro-
cesamiento de informacion (Schippers y col,
2014) que va mas alld de solo reflexionar en lo
ocurrido (Urbini y col., 2018). En lo individual
expresa la habilidad de demostrar en acciones
el aprendizaje propio (Farnese y col., 2016), y en
lo grupal fortalece las actividades de los equi-
pos al mejorar el procesamiento de informa-
cién (Schippers y col,, 2014). En organizaciones
poco flexibles, como las burocraticas, fomenta
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aceptacion del cambio y actitudes innovadoras
(Farnese y col., 2016).

La integracion, el involucramiento y la retro-
alimentacion influyen en la reflexividad de los
grupos. La integracion toma en cuenta la con-
fianza y la cooperacion para el logro de tareas
compartidas (Lawrence y Lorsch, 1967; Younas
y col,, 2020). Del involucramiento de los em-
pleados surge su colaboracion y participacion
(Nadim y col, 2019) y es util para reafirmar
su compromiso tanto con los objetivos de la
firma como con sus comparfieros (de-Janasz y
col,, 2013). Y la retroalimentacidon permite un
mejor desempefio (Moynihan y col., 2017; Hong,
2019), ya que ayuda a encauzar el comporta-
miento con las expectativas de la empresa (Bat-
tistelli y col., 2013).

Para lograr las metas organizacionales se re-
quiere de la integracidon de los distintos equi-
pos, v la confianza, el respeto y la armonia son
ingredientes necesarios para conseguirla. La
confianza tiene un importante papel en cual-
quier interaccion, tanto a nivel personal como
grupal (Kugler y col., 2007); ayuda a mejorar el
intercambio e integracion de conocimientos y
la satisfaccidon con la actividad realizada (Bao
y col,, 2016; Brimhall, 2019). Por su parte, la ar-
monia permite vivir experiencias positivas y de
afecto, induce a percibir que cuando los com-
pafieros expresan puntos de vista distintos lo
hacen por motivos benéficos y lleva a balan-
cear el comportamiento para mantener tanto
la autonomia individual como la unidad de gru-
po (Unal y col,, 2017). En cuanto al respeto, es
un atributo fundamental en las relaciones hu-
manas; incluso se afirma que se valora mas
ser tratados con respeto que ser reconocidos
o apreciados (Melhem y Al-Qudah, 2019).

La integracion, a través de sus componentes
implicitos, favorece la reflexividad en los equi-
pos. La confianza les posibilita llevar a cabo
actividades reflexivas (Widmer y col., 2009);
aumenta la reflexividad al incidir tanto en la
reflexion misma como en la accion y procesos
subyacentes de la misma (De-Jong y Elfring,
2010). Ademas, disminuye el riesgo interperso-
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nal implicito, prerrequisito importante en las
conductas reflexivas: las personas pueden ha-
blar libremente y no sienten temor de hacerlo,
pues no les preocupa que puedan aprovechar-
se de ellas (Widmer y col.,, 2009). Una cultura
de respeto es necesaria cuando se busca lograr
resultados que implican la actividad de distin-
tas areas, ya que ayuda a mantener relaciones
satisfactorias entre las mismas (Melhem y Al-
Qudah, 2019).

El involucramiento es una de las tareas mas
antiguas en la investigacion del comportamien-
to organizacional (Glew y col, 1995). Este ele-
mento es uno de los principales para el logro de
los objetivos en las firmas (Nadim y col., 2019)
y se considera esencial para fortalecer el com-
promiso y la satisfaccion del personal (de-Ja-
nasz y col,, 2013). En el gobierno, el involucra-
miento es necesario para asegurar la eficiente
realizacion de las tareas (Tioumagneng y Nji-
fen, 2019). Es un estado psicoldgico que consis-
te en la predisposicion del sujeto para actuar
en favor de algo (Tioumagneng y Njifen, 2019).
A través de él se busca empoderar a los tra-
bajadores para que participen en la toma de de-
cisiones y se inserten activamente en las dis-
tintas areas (Benson y col,, 2013; Ramesh y Ra-
vi, 2017). Al dar voz y voto a las personas se
incrementa la posibilidad de que participen ac-
tivamente en beneficio de la firma (Breeze y
Wiepking, 2020).

El involucramiento incide en la reflexividad de
los grupos, ya que implica un proceso de apren-
dizaje donde se cuestiona, revisa y evalua la for-
ma en que se desenvuelven y se piensa sobre los
cambios necesarios para incrementar la efecti-
vidad (Reiter-Palmon y col., 2020). Estudios pre-
vios indican que en las organizaciones donde
existe un alto grado de involucramiento se da
una mayor comprension cognitiva de la empre-
sa y los empleados tienen la libertad para des-
envolverse con autonomia y sin restricciones
(Wallace y col., 2013).

Respecto a la retroalimentacién, es un consti-

tuyente primario de la gestién del desempefio
(Islami y col., 2018). Consiste en comunicar al
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personal los resultados asociados al cumpli-
miento de sus tareas, con la finalidad de que
las mejoren y de ayudarlos al logro de objeti-
vos (Doherty y Balzer, 1988; Hattie y Timper-
ley, 2007). La informacidon que reciben a tra-
vés de la retroalimentacién es de gran impor-
tancia y si se brinda oportunamente permite
cambiar y tomar decisiones en el quehacer res-
pectivo (Moynihan y col., 2017; Hong, 2019).

La retroalimentacion también es necesaria pa-
ra la reflexividad. Por una parte, genera con-
fianza, incrementa la motivacion y mejora el
ejercicio laboral (Ling y col, 2016). Ademas,
para lograr cambios en el aprendizaje y en
la ocupacién es necesario retroalimentar a los
equipos; éstos deben ser receptivos a la mis-
ma, comprender su valor e involucrarse en ac-
tividades colaborativas donde la utilicen para
mejorar la realizacion de sus tareas (Gabelica
y col., 2014).

La reflexividad es un concepto clave para el
logro de los objetivos de las organizaciones, re-
presenta un area de oportunidad, ya que fo-
menta el cambio y la innovacion. En el ulti-
mo lustro se han efectuado investigaciones que
abordan la reflexividad en diversos ambitos.
Por ejemplo, recientemente se indagd sobre su
efecto en términos de cambio y gestion de re-
cursos humanos (Ripamonti y col., 2020) co-
mo una condicion que reduce las tres dimen-
siones del burnout (que es un estado de ago-
tamiento fisico, mental y emocional) (Chen y
col,, 2018), como un recurso util para la inno-
vacién en grupos de cuidado de la salud (Rei-
ter-Palmon y col., 2018) y como mediador en-
tre las habilidades de gestion y la actuaciéon en
empresas de alta tecnologia (Wu y col., 2017).
En el entorno publico, se detectaron analisis
que valoran su efecto en la identidad de equi-
pos en profesionales de cuidado social y de la
salud comunitaria en Holanda (Hofhuis y col.,
2018), como constructo moderador en los com-
portamientos de ayuda y desempefio en con-
sultores de distintos proyectos (Fu y col., 2021).
En ese periodo no se conocen investigaciones
sobre la reflexividad en dependencias publicas
mexicanas.
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El objetivo de este trabajo fue indagar si la inte-
gracion, el involucramiento y la retroalimenta-
cion tienen influencia en la reflexividad en una
dependencia publica del gobierno mexicano.

MATERIALES Y METODOS

Se utilizo un disefio cuantitativo, no experimen-
tal, transversal y causal. Se encuestd a 108 su-
jetos de una dependencia publica del gobier-
no del estado de Chihuahua, México, cuya la-
bor es garantizar justicia pronta y expedita; se
reservan los datos para salvaguardar su con-
fidencialidad. El trabajo de campo se desarro-
116 en las instalaciones de la dependencia en
el mes de mayo de 2018, a solicitud del titular
de la dependencia, asociado al requerimiento
de un estudio de clima laboral como parte de
un proceso de certificacién.

Los cuestionarios se entregaron directamente
a cada uno de los 108 participantes. Se expli-
co el propdsito de la investigacion y se indicod
que la colaboracién era voluntaria y andnima.
La informacion solicitada incluia sexo, edad, es-
colaridad y antigiiedad.

En la Figura 1 se presentan los constructos
analizados. Para su operacionalizacion se revi-
saron en la literatura escalas disponibles. A
partir de los hallazgos se disefid el instrumen-

Integracion

Involucramiento

Retroalimentacion

B Figural. Variables estudiadas.
Figure 1. Studied variables.
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to de medicién, adaptando los items de cada
variable de acuerdo con la escala propuesta por
Patterson y col. (2005) (Tabla 1) y fueron va-
lorados a través de una escala tipo Likert con
5 puntos de asignacion de respuesta, que van
desde “Totalmente en desacuerdo” hasta “To-
talmente de acuerdo”. En el instrumento se in-
cluyeron 18 items: 5 de integracion, 4 de involu-
cramiento, 4 de retroalimentacion y 5 de refle-
xividad. Ninguno de ellos se elimino del mode-
lo de medicidn.

De acuerdo con las recomendaciones de An-
derson y Gerbing (1982), se siguié un procedi-
miento de dos etapas. En la primera se exami-
né el modelo de medicion o externo; en la se-
gunda se evalud el modelo estructural o interno.

Analisis del modelo de medicion

Validez convergente

Se inspeccionaron valores y significancia esta-
distica de las cargas factoriales de cada uno de
los items, sobre los que se recomienda 0.70 co-
mo punto de corte minimo, ya que significa que
existe mayor varianza compartida entre la va-
riable latente y su medicion (Fornell y Larcker,
1981); el coeficiente de alfa de Cronbach, ma-
yor a 0.70, que evidencia la consistencia inter-
na del constructo (Fornell y Bookstein, 1982);
indice de fiabilidad compuesta (IFC), que a se-

Reflexividad
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B Tabla 1. Operacionalizacion de variables.
Table 1. Operationalization of variables.

Constructo

ftems

1. Confianza entre los empleados de las distintas dreas.

2. Colaboracion efectiva entre las personas de las distintas dreas.

Integracion

3. Respeto entre las personas de las distintas areas.

4. Existe armonia.

5. Disponibilidad para compartir informacion.

1. Los empleados son involucrados en la toma de decisiones que los afectan.

Involucramiento involucradas en ello.

2. Se implementan cambios solo hasta que se toma en cuenta alas personas

3. Los empleados tienen voz y voto en las decisiones que afectan su trabajo.

4. Se comparte ampliamente la informacion.

1. Los empleados son retroalimentados respecto a la calidad de su trabajo.

2. Los empleados saben qué tan bien estan haciendo su trabajo.

Retroalimentacion

3. Es facil paralos empleados valorar la calidad de su desempefio.

4. Se mide el desempeno de los empleados.

1. Laforma de trabajar en equipo se cambia facilmente para mejorar el desempefio.

trabajo.

2. Se buscan acuerdos respecto de los procedimientos para alcanzar las metas de

Reflexividad

3. Se reflexiona sobre el desempeiio de los equipos de trabajo.

4. Los objetivos se modifican de acuerdo con las circunstancias cambiantes.

5. Se dedica tiempo para revisar los objetivos de trabajo.

Fuente: modificado a partir de Pattersony col. (2005).

mejanza del alfa de Cronbach, se aconseja un
punto de corte minimo de 0.70 como indicador
de una mejor medida de consistencia interna,
en virtud de que determina la magnitud en la
cual los items se correlacionan y explican al
constructo (Hair y col., 1999).

Validez discriminante

Analisis de varianza extraida (AVE). Con 0.50
como punto de corte, dado que asegura que al
menos el 50 % es explicada con los indicado-
res con los que se mide (Gefen y Straub, 2005).
Estos parametros se analizaron para cada uno
de los constructos (Tabla 2). Se afirma que exis-
te validez discriminante cuando las correlacio-
nes entre los constructos del modelo son me-
nores que las raices cuadradas de los AVE de
ellos (Fornell y Larcker, 1981).

Criterio heterotrait-monotrait. Se comparan las

correlaciones heterotrait-heteromethod y las mo-
notrait-heteromethod, y a partir del resultado se
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determina la validez discriminante; como refe-
rente, se utiliza un criterio de correlacién que
no exceda de 0.85 o 0.90, siendo el primero un
criterio mas conservador (Tabla 3) (Henseler y
col,, 2015).

Analisis del modelo estructural

Se revisaron los coeficientes paths, los valores
r* y g En la Figura 2 se presentan los prime-
ros dos indicadores. Respecto de los paths es-
tructurales, se recomienda que muestren valo-
res mayores de 0.20 (Chin y Newsted, 1999). El
coeficiente de determinacion r? permite identi-
ficar el grado en que el modelo explica los datos
(Seidel y Back, 2009).

La calidad predictiva del modelo se establece con
el indicador g°* de Stone-Geisser. Los valores g,
estimados por el procedimiento blindfolding, re-
presentan el grado en que el modelo path puede
predecir los valores observados originalmente.
Un valor de 0.35 se considera que, a través de

https://doi.org/10.29059/cienciauat.v16i2.1548



Bl Tabla 2. Validez discriminante de acuerdo con el criterio Fornell y Larcker.

Table 2. Discriminant validity according to the Fornell and Larcker criterion. g
=

Constructo Integracion | Involucramiento A Retroalimentacion Reflexividad S
Integracién 0.840* 5
Involucramiento 0.559 0.847* g
Retroalimentacién 0.524 0457 0.885* =
Reflexividad 0.614 0.535 0.602 0.897* =)

Fuente: modificado a partir de datos de Smart PLS.
*Raiz cuadrada de AVE.

Bl Tabla 3. Validez discriminante de acuerdo con Ratios Heterotrait-Monotrait.
Table 3. Discriminant validity according to the Heterotrait-Monotrait Ratios.

Constructo Integracion Involucramiento Retroalimentacion
Integracion
Involucramiento 0.610
Retroalimentacion 0.557 0.498
Reflexividad 0.642 0.567 0.651

Fuente: modificado a partir de datos de Smart PLS.

Integracion 1 AN
"
ntegracion
g -

0.815

Integracion 3 PFE ;7 sm—
- 0907
Integracion 4 Eas
0.823

Integracion 5 / Integracién

0.324 [2.664**]

/ Reflexividad 1
Involucramiento 1 KNG 0.775/ Reflexividad 2

0.846

0.935
- /
Involucramiento 2 RuiR-it 2oy ————————0.197 [2.162——— (0.510 ——0.941— | L AULEL]
0.869 770.909
Involucramiento 3 Kt / SN Reflexividad 4
0.872 Involucramiento Reflexividad 0.912

Involucramiento 4 A/ Reflexividad 5

0.342 [3130*]

Retroalimentacion 1 | S

0.859\
SEGETGEREE ) P «—0.917 —

0.907

Retroalimentacion 3 Rl
0.855 Retroalimentacion

Retroalimentacion 4 /

*Significativo con un alfa de Cronbach de 0.05, si ¢ > 1.96, para una prueba de dos colas.
**Significativo con un alfa de Cronbach de 0.01, sit > 2.576, para una prueba de dos colas.
B Figura 2. Modelo contrastado.

Figure 2. Contrasted model.

i P : Maynez-Guaderrama y Vargas-Salgado (2022). Antecedentes de la reflexividad
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la redundancia, es una mejor media, y el punto
de corte entre 0.02 a 0.35 muestra en qué me-
dida el constructo exdgeno tiene relevancia so-
bre la variable dependiente (Hair Jr y col.,, 2014).

La estadistica descriptiva se analizo con ayuda
del paquete estadistico para ciencias sociales
(SPSS, por sus siglas en inglés: Statistical Pac-
kage for the Social Sciences) (IBM, 2015) ver-
sion 23, y la inferencial con el software Smart
PLS version 3.0 (Ringle y col., 2015), que es una
técnica de analisis que usa un modelo de ecua-
ciones estructurales con minimos cuadrados
parciales (PLS, por sus siglas en inglés: Partial
Least Squares).

RESULTADOS Y DISCUSION

De los 108 empleados participantes, 44 eran
hombres (407 %) y 64 mujeres (59.3 %). Casi
el 92 % contaba con una escolaridad de carre-
ra profesional concluida. El 43.5 % tenia anti-
gliedad en la dependencia de entre 1 y 3 afios,
y el 34.3 % entre 4 y 7 afios. El 84.3 % reportd
una edad entre 20 y 40 afios (Tabla 4). En to-
dos los casos los items superaron el punto de
corte minimo de las cargas factoriales (0.70), al-
canzando valores entre 0.725 y 0.941 (Tabla 5),
que fueron estadisticamente significativos a un

nivel de confianza del 99.9 % (valores t entre
8.956 y 73.941, respectivamente).

En los cuatro constructos el valor alfa de Cron-
bach cumplié con la recomendacion de ser ma-
yor a 0.70: integracién (0.896), involucramien-
to (0.872), retroalimentacion (0.908) y reflexivi-
dad (0.938) . Asimismo, se reviso el IFC, que su-
perd en todos los casos el punto de corte mi-
nimo (0.70): integracién (0.923), involucramien-
to (0.911), retroalimentacién (0.935) y reflexivi-
dad (0.953), por lo que se demuestra que existe
fiabilidad en el modelo de medicién propuesto
(Tabla 5).

En la diagonal de la Tabla 2 se presentan los
valores de la raiz cuadrada de AVE vy, bajo la
misma, los valores de las correlaciones entre
constructos. Como en ella se observa, en nin-
guno de los casos los valores de las correlacio-
nes superan los de la raiz cuadrada de AVE
(al revisar columna y fila), lo que indica que
existe validez discriminante. El punto de corte
fue superior a 0.50 en todos los casos: inte-
gracion (0.706), involucramiento (0.718), refle-
xividad (0.804) y retroalimentacion (0.783), que
demuestra que existe validez convergente en
el modelo de mediciéon propuesto (Tabla 5).

B Tabla 4. Caracteristicas demograficas de los sujetos de estudio.
Table 4. Demographic characteristics of the study subjects.

Caracteristicas n=108 %
Sexo Hombres 44 40.7
Mujeres 64 59.3
Menos de 20 afios 1 0.9
Entre 20y 30 anos 53 491
Edad Entre 31y 40 afios 38 35.2
Entre 41y 50 afios 13 12.0
Mas de 51 afios 3 2.8
Carrera profesional no terminada 4 3.7
Escolaridad Carrera profesional terminada 99 917
Otra 5 4.6
Menos de 1 ailo 17 157
. Entre 1y 3 anos a7 435
Antigiiedad Entre 4y 7 anos 37 34.3
Mas de 8 afios 7 6.5
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Bl Tabla 5. Indicadores del modelo de medida.
Table 5. Measurement model indicators.

mmdicador | Carga Valore | fade, | fudicodofiabilidad | Andlisiedeuarianen
Integracién 1 0.917 58.621* 0.896 0.923 0.706
Integracion 2 0.815 15.056*
Integracion 3 0.725 8.956*
Integracién 4 0.907 | 46.356*
Integracién 5 0.823 | 19472*
Involucramiento 1 0.846 | 15485* 0.872 0.911 0.718
Involucramiento 2 0.802 | 11.108*
Involucramiento 3 0.869 | 23.901%
Involucramiento 4 0.872 | 38.618"
Retroalimentaciénl | 0.859 | 27.276% 0.908 0.935 0.783
Retroalimentacién2 | 0917 | 41.882*
Retroalimentaciéon3 | 0.907 | 35.996*
Retroalimentaciéon4 | 0.855 | 25.899*
Reflexividad 1 0.775 10.625% 0.938 0.953 0.804
Reflexividad 2 0.935 | 52499*
Reflexividad 3 0.941 73.941%
Reflexividad 4 0.909 | 36.029*
Reflexividad 5 0.912 43.215%

*Significativo con un alfa de Cronbach de 0.001, si t > 3.291, para una prueba de dos colas.

En la revision de la validez discriminante se
manejaron dos criterios: AVE y Heterotrait-Mo-
notrait ratio. En ambos casos los resultados in-
dican que existe validez (Tabla2y 3).

En cuanto al modelo estructural, dos de los pa-
ths estructurales cumplieron con la recomen-
dacion de tener valores superiores a 0.20, inte-
gracion — reflexividad (0.324) y retroalimen-
taciéon — reflexividad (0.342); el tercero, in-
volucramiento — reflexividad, mostré un va-
lor marginal (0.197) a ese punto de corte (Ta-
bla 6). En todos los casos, los valores obteni-
dos fueron estadisticamente significativos.

El coeficiente de determinacién r® permitio
identificar que el modelo explicé 51 % (0.510)
de la reflexividad. La calidad predictiva del mo-
delo, establecida con el indicador g? de Stone-
Geisser, indicé un valor de 0.08 para la inte-
gracion, considerada como una relevancia pre-
dictiva entre baja y mediana; el involucramien-
to presentd baja relevancia predictiva (0.03) y
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la retroalimentacién una relevancia predictiva
mediana (0.11).

En la Tabla 6 se exponen las 3 hipdtesis plan-
teadas. Se aprecia que ninguna de ellas fue re-
chazada mediante el analisis estadistico. La in-
tegracion (H1, t = 2.664*) y la retroalimenta-
cion (H3, t = 3.130*) impactaron positiva y sig-
nificativamente en la reflexividad, a un nivel de
confianza del 99 %, mientras que el involucra-
miento (H2, t = 2.162%) influyd positiva y sig-
nificativamente en la reflexividad, a un nivel de
confianza del 95 %. Estos resultados indican
que las tres relaciones son significativas, lo que
abona favorablemente en términos tedricos y
empiricos. Respecto de la teoria, se afirma que
existen brechas que muestran que, no obstante
su importancia, persiste una carencia de inves-
tigaciones sobre la reflexividad (Urbini y col.,
2018) y sus origenes (De-Dreu, 2007). Los datos
encontrados en el presente estudio contribuyen
en esa vertiente y proporcionan evidencia de la
influencia de tres de sus antecedentes. En tér-
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M Tabla 6. Prueba de hipdtesis.
Table 6. Hypothesis testing.

Hipotesis Coeficiente Path | Valort | Resultado
Hi.La 11}t§gra01on influye positiva y significativamente en 0.3%4 2 BEAT No rechazo
la reflexividad.
HZ. El 1nv'olucram1ento 1nﬂuy§ posnlva y 0197 5 169* No rechazo
significativamente en la reflexividad.
HB. La ret.roahmentacmn 1nﬂuy§ positivay 0.342 3130** No rechazo
significativamente en la reflexividad.

*Significativo con un alpha de Cronbach de 0.05, si t > 1.96, para una prueba de dos colas.
**Significativo con un alfa de Cronbach de 0.01, sit > 2.576 para una prueba de dos colas.

minos empiricos, se encontraron elementos que
inciden significativamente sobre la reflexivi-
dad y que, por tanto, sirven para la gestion de
entidades publicas en el contexto mexicano.

Entre las tres variables antecedentes, la retro-
alimentacion es la que mayor influencia ejerce
sobre la reflexividad (Figura 2). Los hallazgos
coinciden con postulados previos que indican,
que la retroalimentacion puede modificar los
pensamientos, comportamientos y resultados
(Shute, 2008), y es util cuando se desarrollan
actividades de colaboracion con propdsitos de
mejoramiento (Gabelica y col., 2014). En el con-
texto estudiado, la retroalimentacion se refleja
principalmente en el conocimiento de los em-
pleados sobre qué tan bien realizan sus tareas
(item retroalimentacion 2, Tabla 5) y en la faci-
lidad de valorar la calidad de las mismas (item
retroalimentacion 3, Tabla 5). A la vez que, se
confirma que la retroalimentacion sobre ello les
ayuda a mejorar sus actividades; si esto ocurre,
aumenta la posibilidad de que piensen, reflexio-
nen y adapten sus métodos de trabajo, objeti-
VOS y procesos conjuntamente con sus compa-
neros.

Acerca del vinculo entre la integracion y la re-
flexividad, estudios previos indican que cuan-
do los miembros comprenden plenamente la di-
reccion y las prioridades de las metas, la con-
fianza se incrementa y el desempeiio mejora
(Wagenvoort, 2020). En gran medida, ello se
logra a través de la integracion del grupo de tra-
bajo. Estos hallazgos de la literatura cientifica
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confirman los planteamientos que muestran que
el desarrollo de actividades reflexivas requiere
de confianza y armonia (Widmer y col., 2009;
De-Jong y Elfring, 2010; Unal y col., 2017). Con-
fianza, contribucién, respeto, armonia y dis-
ponibilidad son piezas fundamentales para lo-
grarlo. En la dependencia gubernamental exa-
minada la integracion favorecid la reflexividad
(Figura 2) y se manifestd6 mayormente a tra-
vés de la confianza entre personal de distintas
areas (item integracion 1, Tabla 5) y en el reco-
nocimiento de armonia entre ellos (item inte-
gracion 4, Tabla 5). En sintesis, en los equipos
integrados es mayor la posibilidad de que ha-
ya actividades reflexivas.

En cuanto a la relacion entre el involucramien-
to y la reflexividad, los hallazgos empiricos coin-
ciden con planteamientos que afirman que la
reflexividad demanda procesos de aprendizaje
donde se evalua el desempefio y con base en los
resultados se determinan los cambios requeri-
dos para mejorar la efectividad grupal; para ello,
se hace necesario el involucramiento y el em-
poderamiento y libertad para la toma decisio-
nal (Wallace y col, 2013; Breeze y Wiepking,
2020; Reiter-Palmon y col., 2020). En este estu-
dio, el involucramiento se manifestd principal-
mente en la percepcion de los empleados de que
se comparte ampliamente la informacion (item
involucramiento 4, Tabla 5) y se les otorga voz y
voto en las decisiones que afectan su actividad
(item involucramiento 3, Tabla 5). Luego, es po-
sible afirmar que el involucramiento del equi-
po es util en términos de reflexividad.
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Las restricciones de la presente investigacion
fueron su disefio transversal y que se llevd a ca-
bo solamente en una dependencia del sector
publico mexicano. Esto restringe las posibilida-
des de generalizacion de resultados. Por ello, se
llama a replicarlo en otras areas gubernamen-
tales y en otros paises y, de ser posible, con al-
cances longitudinales y probabilisticos. Asimis-
mo, se recomienda que se indague sobre las re-
laciones de la reflexividad con variables como
la innovacion, el liderazgo, el aprendizaje organi-
zacional y la transferencia de conocimiento, par-
ticularmente en entidades del sector publico.

La reflexividad es un factor relevante no so-
lo para el logro de las metas de las empresas,
sino también para las del gobierno. En este ca-
so, se vinculan con la atencion en tiempo y for-
ma de las demandas ciudadanas de acuerdo
con las atribuciones y responsabilidades de ca-
da nivel (federal, estatal o municipal). Desafortu-
nadamente, los estudios al respecto son escasos,
particularmente en lo que se refiere a sus ante-
cedentes.

CONCLUSIONES

La integracion, el involucramiento y la retroali-
mentacion de los trabajadores de la dependen-

cia de gobierno analizada, son fundamentales
para que existan actividades reflexivas. Esto
significa que si reciben informacién sobre su
desempeno, se implican en el logro de objetivos
y laboran de forma integrada con sus comparfie-
ros, sera mayor la posibilidad de que reflexio-
nen en sus actividades como grupo, que esta-
blezcan acuerdos entre ellos y no solo se cues-
tionen su rendimiento, sino que busquen la for-
ma de mejorarlo. En las dependencias del go-
bierno, la reflexividad puede llegar a convertir-
se en un aspecto nodal, porque las demandas
ciudadanas son cambiantes y en ocasiones ca-
da vez mas complejas. La reflexividad lleva a
los grupos de trabajo o equipos a pensar, refle-
xionar y adaptar sus objetivos, procesos y, en
general, la forma en que desean cumplir sus
objetivos; ademas, los hace cuestionarse si sus
habitos, rutinas y procedimientos son los ade-
cuados. Para los investigadores de la materia,
se abona en términos tedricos. Para los admi-
nistradores publicos, estos hallazgos ayudan a
valorar la importancia de las variables estudia-
das en términos de reflexividad y dan la pauta
para comenzar a impulsar este importante as-
pecto ante un entorno incierto y cada vez mas
demandante.
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