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RESUMEN

La presente investigacion tiene como finalidad la aplicacién del “Modelo
de evaluacion de entrenamiento” propuesto por Donald Kirkpatrick al programa
de entrenamiento piloto denominado *“ Liderazgo para Mujeres en Accién”, que
dict6 la empresa Grupos Sistemas y Procesos de Venezuela, entre Noviembre de
1997 y Mayo de 1998, en Caracas.

En este mundo cambiante y competitivo, las organizaciones cada vez hacen
mayor énfasis en la importancia que tiene el recurso humano, ya que se considera

el motor fundamental para alcanzar la planificacion estratégica de la organizacion.

Es por esta razon que las organizaciones se han abocado a entrenar a sus
trabajadores, y este entrenamiento es susceptible de evaluacion.

Se llevo a cabo un estudio exploratorio descriptivo, no experimental,
transeccional descriptivo, con medicion ex - post - facto, el cual se centra en toda
la poblacion.

Para los efectos de su realizacion, se siguieron los siguientes pasos:

1. Una busqueda de los lineamientos teéricos necesarios para sustentar la
investigacion

2. Un planteamiento del problema

3. Un marco metodolégico que contiene todo lo referente a tipos de disefio
utilizado, designacién del método de recogida de datos, seleccién de la
muestra, recoleccion de la informacion, fase operativa.

4. Procesamiento de datos. Codificacion y tabulacion.

5. Presentacion y andlisis de los datos obtenidos.

6. Conclusiones



Se espera que este trabajo sea un estimulo a futuras investigaciones y un
aporte al conocimiento de nuevos campos en el drea de la Relaciones Industriales
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PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

En la actualidad, las organizaciones cada vez hacen mayor énfasis en la
importancia que tiene el recurso humano y la efectividad con la que las personas
realizan sus labores para lograr los objetivos que estas se plantean, asi como la
satisfaccion personal que tiene el trabajador cuando los alcanza.

El recurso humano es el activo mds importante que tiene una organizacién
y la clave para su éxito, constituye un recurso eminentemente dindmico, presenta
una increible aptitud para el desarrollo, que es la “capacidad de aprender nuevas
habilidades, obtener nuevos conocimientos y modificar actitudes o

”1

comportamientos” .

“La empresa debe considerar el entrenamiento del recurso humano como
una estrategia clave si pretende sobrevivir en un entorno cada vez mads
competitivo y global, debido a que desempefia un papel fundamental para
garantizar una fuerza de trabajo competitiva, no puede quedarse relegado a un

programa de prioridad secundaria ofrecido solo en épocas de bonanza
£kl
econémica’™.

Una importante fuente adicional de informacién sobre el entrenamiento del
recurso humano es el resultado del proceso de evaluacién, el cual identifica la
necesidad de desarrollar conocimientos, habilidades y destrezas, asi como el
desarrollo individual y corporativo.

Hax y Majluf (1995), afirman que el punto de partida del panorama de
entrenamiento de recursos humanos es el plan estratégico de la empresa, el cual se
traduce en planes de recursos humanos. Estos planes definen los requerimientos
en términos numéricos y muestran las capacidades y experiencia adicional que la
organizacion necesita, de acuerdo con sus planes de desarrollo.

' HAX Amold, Maijluf Nicolas: Gestion de Empresa con una visién estratégica: Chile, 1995, ediciones
Dolmen, Pp. 329

2 GOMEZ-MEJIA, Luis; BALKIN, David; CARDY Robert: Gestion de Recursos Humanos: Espafa,
Prentice Hall, 1997,pp 287.
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“Los programas de entrenamiento de recursos humanos ayudan a asegurar
que la organizacion tenga el personal con las capacidades y los conocimientos que
esta necesita para alcanzar sus objetivos estratégicos. Se dirigen a entrenar a los
empleados, para que alcancen el nivel de desempefio que se requiere en sus
trabajos de una manera rdpida y a desarrollar las habilidades del personal, de tal
forma que mejore su desempefio en los cargos actuales y se prepare para asumir
responsabilidades mayores en el futuro™.

Entonces, el entrenamiento es una necesidad tanto personal como
organizacional. Una organizacién que reconozca el potencial de desarrollo de sus
trabajadores, sin importar sexo o edad y le ofrezca oportunidades para
desarrollarlo, estard en mejor capacidad para mantener su éxito en un futuro.

En esta sociedad de cambios constantes, las mujeres estin ocupando
lugares tradicionalmente ocupados por hombres, haciendo notoria su participacién
en los diferentes dmbitos donde actian. La incorporacién de la mujer a la
educacion superior en Venezuela y la presencia creciente de mujeres profesionales
y técnicas conlleva a encontrarlas en cargos directivos y gerenciales en las
organizaciones.

Tanto la mujer como el hombre que aspiren a alcanzar un cargo gerencial
deben estar dispuestos a superar los obsticulos que persisten en su ambiente, es
decir, que uno de los mejores caminos es su desarrollo. En gran medida deben ser
responsables, de su formacién, bien sea logrdndola a través de los medios
formales de educacion o a través del entrenamiento que le ofrezca la organizacién
donde se desempeia.

Por esta razon se escogi6 el programa de entrenamiento piloto denominado
“Liderazgo para Mujeres en Accién”, dictado por la empresa Grupos, Sistemas y
Procesos (GSP) de Venezuela, entre Noviembre de 1997 y Mayo de 1998, en
Caracas, para ser evaluado. Este programa de entrenamiento representa “una
experiencia de aprendizaje cuyo objetivo es desarrollar competencias de
“Liderazgo Responsable en Colaboracién” para la mujer, y potenciar su

aplicacion en las dreas personal, pareja, maternidad, familiar, profesional y
i
social™”.

El programa “Liderazgo para mujeres en accién” ha sido disefiado como un
proceso de entrenamiento tanto individual como colectivo, de cardcter vivencial.

® AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa”, 1991,
Colombia, Ed. Legis, Pp. 199

* Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en Accion’, Caracas 1997,
folleto divulgativo.
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“Su dindmica se fundamenta en al observacion y reflexién inmediata de los
procesos vividos, con el fin de generar distinciones y aplicarlas a la vida
cotidiana. A lo largo del programa las participantes estarin acompaiadas en su
aprendizaje por una supervisora y por un grupo de estudio formado por sus
propias compaiieras, en quienes se apoyaran para desarrollar y aplicar en 4mbitos
de su vida las competencias adquiridas en el curso™.

El programa tiene una duracion de 6 meses. Consta de 3 conferencias
generales y 2 reuniones de trabajo. “El disefio se ha concebido en forma practica y
aplicada, ocupando 18 dias de asistencia obligatoria, y aproximadamente 4 horas
semanales de dedicacion personal para la realizacion de 12 asignaciones que
implican la lectura de libros, reflexiones, trabajo con grupos de estudio y
conversaciones con la supervisora™®.

Es por todo lo anteriormente expuesto que el problema de investigacién de
este trabajo, es la aplicacion del modelo de evaluacién que propone Donald
Kirkpatrick, al programa de entrenamiento piloto “Liderazgo para Mujeres en
Accion”, dictado por la empresa Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de
Venezuela, entre Noviembre de 1997 y Mayo de 1998, en Caracas.

Este modelo de evaluacion de programas de entrenamiento, consta de 4
niveles de evaluacién, a saber:

1. Reaccién,
2. Aprendizaje
3. Comportamiento

4. Resultados

® Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. Liderazgo para Mujeres en Accién’, Caracas 1997,
folleto divulgativo.

® Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en Accién”, Caracas 1997,
folleto divulgativo.
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Se escogié la metodologia de Donald Kirkpatrick para la elaboracion de
ésta investigacion, debido a que se encontr6 que viene siendo utilizada
mundialmente desde 1959, hasta nuestros dias.

7 Amazon.com — Donald Kirkpatrick
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL
Aplicar el “Modelo de Evaluacién de Entrenamiento propuesto por Donald

Kirkpatrick™ a un programa de entrenamiento piloto denominado “Liderazgo para
Mujeres en Accién”, dictado por la empresa GSP de Venezuela, entre Noviembre

de 1997 y Mayo de 1998, en Caracas.
OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Crear dos instrumentos para evaluar el programa de entrenamiento denominado
“Liderazgo para Mujeres en Accion”, segiin el modelo de evaluacién de
Donald Kirkpatrick, de acuerdo a la categorias propuestas por €l. A saber:
1. Reaccion
2. Conocimientos
3. Actitudes

4. Resultados

2. Aplicar el instrumento creado a las participantes después de efectuado el
programa.

3. Tabular la informacién que se derive de la aplicacion del instrumento

4. Evaluar el programa de entrenamiento “Liderazgo para mujeres en Accién de
acuerdo a los resultados obtenidos

12



JUSTIFICACION

Después de haber realizado algunas entrevistas a expertos en el drea de
adiestramiento y personas que se desempefian en la misma, se pudo observar que
la evaluacion de los programas de entrenamiento no es tomada en cuenta por
algunas organizaciones, otras se acercan tnicamente al intento y fracasan en la
implementacién.

Esto, debido a que muchos consideran que evaluar es dificil; se pierde
tiempo y dinero, a que la informacién puede ser dificil de encontrar y de
cuantificar para la obtenci6n de resultados.

Es por esta raz6n que proveer evidencia de la pertinencia, viabilidad y la
eficacia de los programas de entrenamiento puede ayuda a fortalecer la valoracién
de la evaluacion en la funcion de personal.

Muchos investigadores e instructores profesionales enfatizan la importancia
de evaluar programas de entrenamiento, entre ellos Donald Kirkpatrick (1994),
quien afirma que existen 3 razones para evaluar programas de entrenamiento:

a) La razén mas comin es que la evaluacién puede decirnos, c6mo
mejorar nuevos programas.

b)  La segunda razén es que nos ayuda a determinar si un programa
debe ser continuado o desechado.

c) La tercera razon es justificar la existencia de un entrenamiento.

A través de ella, se puede demostrar a la alta gerencia que el programa de
entrenamiento es tangible, y sus resultados positivos; los participantes pueden
descubrir que su trabajo es seguro, aunque la empresa se encuentre en un proceso
de achatamiento de la estructura organizacional.

Se escogi6 el programa piloto de entrenamiento “Liderazgo para mujeres
en accion”, para la aplicaciéon del “Modelo de evaluacién de entrenamiento de

13



Donald Kirkpatrick”, debido a que es un programa innovador, que ofrece una
vision de liderazgo diferente, destinado a mujeres, que en este momento histérico,
estan ocupando altos cargos, en todas las dreas productivas del pais, sin dejar a un
lado su rol de madre, esposa, etc.
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LAS ORGANIZACIONES Y LA GERENCIA DE RECURSOS
HUMANOS

“En la sociedad moderna capitalista, la mayor parte del proceso productivo
se lleva a cabo en organizaciones; por tanto, ella se caracteriza por estar
constituida por organizaciones. El hombre moderno pasa la mayor parte de su
tiempo en organizaciones, de las que depende para nacer, vivir, aprender, trabajar,
ganar su salarlo curar sus males y obtener todos los productos y servicios que
necesita, etc.””. Estas organizaciones son bastante complejas y diferenciadas, y
pueden orientarse hacia la produccion de bienes o productos, o la produccién o
prestacién de servicios, como lo son: la organizacién industrial, las empresas
comerciales y las de servicios, universidades, hospitales, cérceles, clubes
deportivos, iglesias, organizaciones militares y gubernamentales, entre otras.

Chruden y Sherman (1986) y Chiavenato (1995) definen la organizacién
como un sistema de actividades conscientemente coordinadas y conformadas por
dos o mas personas, y “que solo puede existir cuando estas personas son capaces
de comunicarse y estdn dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un
objetivo comtin™”.

En el mundo contempordneo, las organizaciones, bajo la presién de un
mercado altamente competitivo, la especializacién del trabajo y la fuerza de las
organizaciones laborales, entre otras, se ha visto en la necesidad de formular una
politica de personal capaz de elevar la eficiencia y economia en los procesos de la
organizacion; todo ello a través de una administracién de personal efectiva.

La administracién de personal constituye uno de los campos mas
importantes de las modernas ciencias administrativas, representa el “proceso
técnico — administrativo que condiciona en gran medida la eficiencia de una
empresa, ya que de su vigencia, cuando estd fundamentada en racionales y

® CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac Graw
H|II 2da Edicion, 1995, 6 pag.

? CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac Graw
Hill, 2da Edicién, 1995, 5 pags.
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progresistas principios y sistemas, dependerd el éxito de la empresa y la calidad

% 0 )
de los bienes y servicios que esta pueda producir”'’.

Meliton ( C.P. Amaro 1979) plantea que la administracién de personal
como “un conjunto de procedimientos e instituciones que procuran la mejor
seleccion, educacién y armonizacién de los servidores de una organizacion, su
satisfaccion en el trabajo y el mejor rendimiento a favor de unos y otra”''. Afirma
que su objetivo principal es regular de manera justa y cientifica las diferentes
fases de las relaciones de trabajo en la organizacion, para promover al mdximo el
mejoramiento de la produccién de bienes o servicios.

La Gerencia de Recursos humanos, se ocupa de ejecutar la administracién
de personal dentro de las organizaciones.

Michael Amstrong (1991) define la gerencia de recursos humanos como
“un enfoque estratégico de la consecucién, la motivacion, el desarrollo y la
administracién de los recursos humanos de la organizacién. Estd destinada a
configurar una cultura corporativa apropiada y a introducir programas que
reflejen y respalden los valores esenciales de la empresa y que aseguren su
éxito”"”. La gerencia de recursos humanos es proactiva, en lugar de ser reactiva.

“Las presiones recientes, que han elevado el nivel de preocupacién en torno
al manejo de recursos humanos, se pueden resumir como sigue:

¢ Creciente competencia internacional
e Creciente complejidad y tamano de las organizaciones

e Crecimiento mas lento o mercados en declinacién en el caso de muchas
industrias

* Mayor intervencion gubernamental en las précticas de recursos humanos
¢ Creciente nivel educacional de las fuerzas de trabajo

e Cambios en los valores de la fuerza de trabajo

' AMARO GUZMAN Raimundo: Administracin de Personal, 1979, Santo Domingo, Ed. UNPHU, pp.
20.

"' AMARO GUZMAN Raimundo: Administracion de Personal, 1979, Santo Domingo, Ed. UNPHU, pp.
24.

2 AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa”,
1991, Colombia, Ed. Legis, Pp. 5
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e Mayor preocupacion por la carrera y satisfaccién laboral

e Cambios en la demografia de la fuerza de trabajo™"’

Estas preocupaciones han contribuido a imponer un enfoque estratégico en el
problema del manejo de Recursos Humanos, es decir, de un modo que permita a
las organizaciones establecer y mantener una ventaja a largo plazo por sobre sus
competidores.

5 it 14
La gerencia de recursos humanos, se basa en 4 principios fundamentales'*:

7% Los recursos humanos son los activos mds importantes que tiene una
organizacion y su efectiva gerencia es la clave del éxito.

/.3 Ese éxito es mds probable, si las politicas y los procedimientos de personal
estan estrechamente ligados y hacen una contribucién importante al logro de
los objetivos y planes estratégicos corporativos.

3 La cultura y los valores corporativos, el clima organizacional y la conducta
gerencial son la fuente de la excelencia organizacional. Por lo tanto los valores
organizacionales posiblemente deban cambiar o ser reforzados, para conseguir
que los valores sean aceptados y observados en la practica.

4. La gerencia de recursos humanos debe conseguir que todos los miembros

de la organizacién participen y trabajen unidos, con un sentido de proposito
comun.

RESENA HISTORICA

Seguidamente se hard una breve descripcién de la historia de la
administracion de personal, con el fin de entender su nacimiento y resaltar la
necesidad del surgimiento e importancia de sus funciones.

La administracién de personal ha sido necesaria desde que han existido
grupos de personas organizadas para lograr objetivos comunes. Los individuos
encargados de dirigir y manejar las organizaciones, incluso hace cientos de afios,

'* HAX Armold, Majluf Nicolas: Gestién de Empresa con una visién estratégica: Chile, 1995, ediciones
Dolmen, Pp. 331

* AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa’,
1991, Colombia, Ed. Legis, Pp. 1
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se vieron en la necesidad de proporcionar cierto tipo de entrenamiento,
motivacion, direccién y remuneracién a su personal.

En la edad media se observa el primer desarrollo de la administracién de
personal; el crecimiento de los pueblos y ciudades proveia una nueva demanda de
productos y servicios, asf como de empleo para quienes deseaban escapar de su
condicion de siervos en el sistema feudal. Entonces, los artesanos especializados
se unieron para formar gremios, precursores de las asociaciones patronales de la
actualidad, los cuales establecieron controles y reglamentos con relacién a sus
respectivos oficios. Como eran escasas las oportunidades de los jornaleros para
establecer sus propios talleres, muchos de ellos se vieron obligados a continuar
trabajando para otros maestros artesanos y, como resultado, comenzaron a formar
gremios, que se asemejaban a los sindicatos industriales en la actualidad.

La revolucién industrial, estimulé el crecimiento de fabricas, como
resultado de la disponibilidad de capital, del equipo movido por energia, de las
técnicas de produccién mejoradas, asi como de la creciente demanda de articulos
fabricados; pero esto trajo nuevos problemas en el drea de las relaciones humanas,
debido a la creacién de muchos trabajos no especializados y repetitivos, en los
cuales el trabajo tendia a ser monétono y poco interesante.

No fue sino hasta la introduccién de los métodos de produccién en masa
cuando se comenzaron a notar las ventajas de los desarrollos que la revolucién
industrial ayudo a originar. Aunque se increment6 la productividad del trabajador,
también aumentaron los gastos indirectos de fabricacién vy los salarios. Como
resultado de esto, se dedicé mas atencion al problema de utilizar eficientemente el
equipo de produccion, las instalaciones y la fuerza de trabajo. Ademds de la
mecanizacion, muchos puestos fueron simplificados hasta el punto de volverse
repetitivos, lo que permitié que cualquier ahorro en el tiempo resultante de un
esfuerzo incrementado del trabajador o de métodos de trabajos mejorados, se
multiplicaran rapidamente.

Esto impulsé al movimiento de la administracién cientifica, durante los
primeros afios de este siglo, lo cual tuvo un impacto definitivo sobre la
administracién de personal. El movimiento, promovido por Frederick Taylor,
ayud6 a estimular el uso de nuevos instrumentos para la administracién de
personal con los cuales medir y motivar la productividad del trabajador. Sin
embargo, también origin6 problemas de relaciones humanas, que deberian
resolver los gerentes. La evolucién de la administracién de personal hasta
convertirse en un campo profesional fue ayudada por las aportaciones de
conocimientos e investigaciones de la psicologia industrial a medida que emergia
como campo de estudio, por los nuevos conocimientos que aporté el movimiento
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de la administracion cientifica, asi como el impulso que le propicié el movimiento
sindical.

En un principio las funciones de la administracién de personal, estaban
limitadas a contratar, despedir y medir los tiempos, funciones que eran llevadas a
cabo por el supervisor. En la medida en que se tornaron mas complicados los
métodos de produccién y aumentaba la carga de trabajo del supervisor, su
responsabilidad con la administracion de personal, pas6 a manos de un empleado,
ellos fueron los primeros “especialistas en personal”.

Chruden y Sherman (1986) afirman que aproximadamente en 1.912 se
acord6 reconocer y darle categoria de departamento de administracién de
personal; en 1915 fue ofrecido el primer curso universitario sobre personal, que
consistié en un programa de entrenamiento para administradores de empleos y ya
en 1919 wuna docena de universidades, por lo menos, estaban ofreciendo
programas para administradores de personal. Estos especialistas de personal,
fueron empleados para ayudar a los gerentes en actividades como seleccién de
personal, entrenamiento, administracién de sueldos, salarios y prestaciones
adicionales, investigacién de personal y relaciones laborales, este crecimiento
llevé al departamento de personal a la distincién de “Gerencia de Recursos
Humanos”. El desarrollo de gerentes fue una de las primeras funciones que realiza
la gerencia de recursos humanos, en relacién con los esfuerzos de las compaiiias
para reconstruir sus grupos administrativos, los cuales se habian visto mermados
y a menudo resultaron eficientes durante el periodo libre de competencia de la
segunda guerra mundial.

Peter Drucker y Douglas MacGregor se consideran los pioneros de la
gerencia de recursos humanos, preparando el camino para la filosofia de la
gerencia de recursos humanos, al considerar que las politicas y los programas de
recursos humanos tienen que forjarse dentro de objetivos y planes estratégicos de
la empresa, y ademds deben tener como propésito conseguir la participacién de
todos en el logro de esos objetivos.

Ya entendido el surgimiento de la administracién de personal, se hace
necesario exponer cuales son funciones:

FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL

Amstrong (1991), afirma que la gerencia de recursos humanos cumple
diversas funciones dentro de la organizacién, entre ellas:




* Organizacion de los recursos humanos: asegura que todos los aspectos
de la organizacion, el empleo, la motivacién, y la gerencia del personal
estén integrados con los objetivos estratégicos de la empresa y
contribuyan al logro satisfactorio de esos objetivos; tomando en cuenta
los aspectos culturales de tal manera que pueda desarrollarse o
reforzarse la cultura corporativa deseada.

Los programas de organizacién del recurso humano deben preocuparse
por el liderazgo gerencial como motor de la empresa y los sistemas de
comunicaciones entre todos los niveles de la empresa.

La organizacion de los recursos humanos proporciona las bases y la
estructura para todos los demds aspectos de la gerencia de recursos
humanos.

E Planeaci6n de los recursos humanos: asegura que la organizacién
sepa y consiga lo que quiere en términos de la gente que necesita para
operar en el presente y en el futuro. Parte de los objetivos estratégicos de

la compaiia y de un andlisis de los recursos humanos requeridos para
alcanzarlos.

La planeacion de los recursos humanos establece los requerimientos en
términos tanto cuantitativos como cualitativos. Esta planeacién
constituye la base para los programas de reclutamiento, como uno de los
principales sistemas de recursos humanos, y para los planes de
desarrollo de los recursos humanos.

o Sistemas de recursos humanos: brinda la asesoria y los servicios
necesarios para llevar los planes a la practica. Estos servicios se dan en
forma de distintos sistemas o programas de recursos humanos disefiados
para asegurar que la organizacién consiga la gente que necesita y la
evalie, remunere y atienda adecuadamente. Los principales programas
de personal son:

Gerencia de Reclutamiento: procura la obtencién de los recursos
requeridos.

Gerencia del Desempeiio: se ocupa de la evaluacién sistemdtica del
desempefio con respecto a criterios definidos, revisién del avance a la
fecha y evaluacién del potencial de progreso, oferta de la informacién




necesaria para la administracién de los programas de gerencia de la
remuneracion y de gerencia de carrera.

Gerencia de Remuneracion: asegura que a la gente se le retribuya de
acuerdo con su contribucion.

Gerencia de Salud y Seguridad: procura el mantenimiento de un sistema
de trabajo seguro y sano.

Gerencia de entrenamiento: se ocupa de brindar la guia y el
entrenamiento necesarios para mejorar el desempefio y desarrollar el
potencial.

Desarrollo y entrenamiento de los recursos humanos: responden a los
requerimientos de la organizacion de gente afectiva y bien motivada
para lograr los resultados esperados en el corto plazo y lista para retos
mas grandes en el futuro, que surjan de la innovacién y del crecimiento.
Estos incorporan programas de gerencia de carrera, los cuales se
integran con programas de desempeiio y retribucién. Esto asegura que la
compaiia tenga la gente que requiera para atender las necesidades de
sucesion gerencial; a los gerentes, individualmente, se les dé la guia y la

ayuda que requieran para realizar su potencial y desarrollar sus
habilidades.

Relaciones de recursos humanos: Tratan los problemas individuales y
colectivos de los trabajadores, como miembros de los sindicatos o
asociaciones de personal. Su finalidad es incrementar la cooperacién y
la confianza de los empleados e involucrar mas a estos en los asuntos de
la compaiiia.

Establece los criterios y normas de procedimiento sobre las relaciones
con los empleados y con los sindicatos, asi como los planes y sistemas
de beneficios sociales adecuados a la diversidad de necesidades de los
miembros de la organizacion.
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ENTRENAMIENTO

Una vez descritas las diferentes funciones que cumple la gerencia de
recursos humanos, se hace necesario profundizar en la funcién de entrenamiento:
objeto de estudio de esta investigacion.

Dicha funcién se conoce de muy variadas formas, entrenamiento,
capacitacion, desarrollo, adiestramiento, entre otras: pero todas ellas hacen
alusion al mismo concepto. Para fines de este estudio se utilizardn los conceptos
entrenamiento y capacitacion con el mismo fin.

EVOLUCION HISTORICA DEL ENTRENAMIENTO

En la medida que el hombre fue inventando sus herramientas, armas, ropas,
vivienda y su lenguaje, se dio cuenta que era necesario pasar a otros los
conocimientos y habilidades obtenidos al enfrentarse a determinadas
circunstancias, surgiendo asi la necesidad de entrenamiento como ingrediente
esencial en la marcha de la civilizacién. Esto lo llevé a cabo por medio de
ejemplos deliberados, por medio de signos y por medio de palabras. Utilizando
estos elementos administré el proceso de entrenamiento que ahora se llamamos
“entrenamiento”.

Esta transferencia de conocimientos, y habilidades, se llevé a cabo a través
de la instruccién directa, desarrollando un sistema de aprendizaje en el que una
persona experimentada pasaba sus conocimientos y habilidades a un novato. Las
reglamentaciones para gobernar este aprendizaje data de fechas tan tempranas
como el ano 2100 A.C., cuando tales reglas y procedimientos fueron incluidos en
el C6digo de Hammurabi. Este sistema de aprendizaje no estaba solo restringido a
oficios artesanales, constituia también el vehiculo de instruccién para la medicina,
las leyes y la educacion.

Otro desarrollo en este campo lo constituyeron los gremios o asociaciones
cuyos grupos fueron unidos por metas e intereses comunes y su propdsito bdsico
era la proteccién mutua, la ayuda, etc. Estos gremios y asociaciones se
constituyeron como las primeras empresas, estableciendo al mismo tiempo, las
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primeras normas de calidad y de mano de obra. Estaban compuestos por tres
clases de trabajadores. Existia un “maestro”, propietario de las herramientas y de
la materia prima, y director de todos los trabajos que se ejecutaban. Estaban
también los “aprendices”, quienes vivian con el maestro y no recibian paga
alguna, sino solamente comida y entrenamiento. Por otra parte encontramos “los
trabajadores” quienes habiendo pasado por la etapa de aprendizaje, aun no
lograban dominar totalmente el oficio de que se tratara y recibian una paga fija
por su trabajo.

Cloyd Steinmetz (1991) explica que, en la medida que los mercados fueron
expandiéndose, se requiri0 mas maquinaria, materiales e inversion por parte de
los maestros; lo que impuso a los trabajadores la oportunidad de ser maestros.
Esto trajo como resultado la creacion de gremios de trabajadores especializados,
ya que los maestros, al ver que se establecian nuevos talleres, hicieron lo suyos
mas exclusivos, demandando ademds mayor habilidad y precisién en la mano de

obra que usaban. Consecuentemente, llegar a ser un maestro reconocido se torné
todavia mas dificil.

“La caracteristica de este sistema de gremios en su época de apogeo, que
ocurrié entre los siglos XII y XV, era que sus privilegios estaban muy bien
protegidos y reglamentados, sobre todo en lo que se refiere a horarios, salarios,
herramientas y precios. Estos gremios, de hecho, constituyen los predecesores de
los modernos sindicatos de trabajadores. Este primer periodo de acumulacién y
transferencia de conocimientos, culminé en 1750 con la revolucién industrial” '°.

Explica Cloys Steinmetz (1991) que el mayor impulso que recibi6 el
entrenamiento, fue durante la II guerra mundial, a través del plan norteamericano
T.W.I ( Training Within Industry), para movilizar la fuerza nacional de trabajo
frente a los requerimientos de la industria de guerra; y cuya filosofia era: entrenar
dentro de la misma empresa. Este plan comenzé por preparar un grupo de
“instructores” que fuesen buenos conocedores de la actividad laboral y tuviesen
un sentido desarrollado de la organizacion del trabajo. Se decidi6 escoger a los
“barberos”, que representaban una fuerza productiva, de la que se podria
prescindir durante el periodo de formacién. Luego se establecié una metodologia
basada en las preguntas sobre el trabajo humano: ;qué hago? ;Porqué?, ;Para
qué?, ;Doénde?, ;Cémo?, ;Cuando? y ¢(con qué periodicidad?, que
posteriormente se han consagrado en todos los manuales.

“En pocos meses, mas de doscientos especialistas prepararon a tres mil
instructores, que formaron a treinta mil maestros de taller, quienes dentro de las

'® STEINMETZ Cloyd, en “La evolucién del entrenamiento’ : Manual de Entrenamiento y desarrollo de
personal’, Craig y Bittel, Editorial Diana, México, 1991, 12 Edicién, pp. 17
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empresas adiestraron en las tareas de produccion a un millén y medio de jefes de
equipo, de los cuales dependerian, en un lugar de trabajo, veinticinco millones de
trabajadores™'® Estos resultados, acompaiiados de una mejora en la eficiencia a
diversos niveles, hizo que el sistema se expandiera rdpidamente por Inglaterra y
otros paises europeos, credndose organismos nacionales para su desarrollo y
divulgacion, una vez finalizada la II guerra mundial.

En Venezuela, el entrenamiento comenzo en 1948, cuando la “Creole” cred
en su departamento de personal, la seccién de entrenamiento, con el fin de
preparar a los trabajadores en el desempefio eficiente de su trabajo, cubriendo
tanto los aspectos técnicos como profesionales.

CONCEPTO

En las ultimas décadas las empresas requieren una mano de obra diestra y
una gerencia efectiva para poder competir en el mercado y cumplir con sus
objetivos; esto ha generado un marcado interés por el desarrollo de efectivos
programas de entrenamiento de personal.

“Este proceso de entrenamiento no debe confundirse con la educacion
formal, que procura, no ya el incremento de los conocimientos, habilidades y
destrezas del trabajador, sino la formacién basica y humanista del individuo.'”

Chiavenato (1995) define el entrenamiento como “un proceso educacional a
corto plazo aplicado de manera sistemdtica y organizada, mediante el cual las
personas aprenden conocimiento, actitudes y habilidades en funcién de objetivos
definidos. Implica la transmision de conocimientos especificos relativos al
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacién, de la tarea y del ambiente y
desarrollo de habilidades. Se da en las empresas o en firmas especializadas en
entrenamiento. En las empresas, por lo general, se delega al jefe inmediato de la
persona que esta trabajando o también a un colega de trabajo. Cumple un
programa preestablecido y atiende a una accién sistemdtica buscando la rdpida
adaptacion del hombre al trabajo. Puede aplicarse a todos los niveles o sectores de

la empresa”."®

'® URQUIJO JOSE IGNACIO: “ LA GERENCIA DE RELACIONES INDUSTRAILES’ Cuadernos

universitarios, Instituto de investigaciones Econdmicas y Sociales Universidad Catélica Andrés Bello,
1989, pp. 17

'” AMARO GUZMAN Raimundo: Administracién de Personal, 1979, Santo Domingo, Ed. UNPHU, pp.
285.

'® CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS”, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 415 pags.
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Amaro Guzman (1979) define el adiestramiento como el proceso mediante
el cual la empresa estimula al trabajador o empleado a incrementar sus
conocimientos, destrezas y habilidades para aumentar la eficiencia en la ejecucién
de la tarea, y, asi contribuir a su propio bienestar; al darle la oportunidad de
actualizar y renovar sus conocimientos, a tono con el avance de la época.

Michael Amstrong, (1990) lo denomina como “desarrollo del recurso
humano” y lo define como, “la modificacién del comportamiento a través de la
experiencia”'’, que basdndose en las fortalezas, ayuda a superar las debilidades,
asegurando asi que la organizacion tenga el personal con las capacidades y los
conocimientos que esta necesita para alcanzar sus objetivos estratégicos. Permite
el mejor desempeiio de los trabajadores en sus actividades diarias, y los prepara
para una responsabilidad mas grande en el futuro. Estd compuesto por 2
elementos®’: entrenamiento y desarrollo.

El entrenamiento llena el vacio entre lo que una persona esta capacitada
para hacer y lo que puede llegar a ser capaz de hacer. Su propdésito es asegurar,
que la gente pueda alcanzar un nivel aceptable en su trabajo, actiia mejorando las
capacidades y el conocimiento que se requiere para elevar el nivel de desempeiio
en el trabajo actual, o para desarrollar un potencial para el futuro.

El desarrollo se define como la “modificacién del comportamiento a través

de la experiencia” con el fin de que las personas logren un mejor desempeiio v las
p P A y

prepara para nuevas responsabilidades en el futuro. “Se basa en las fortalezas y

ayuda a superar las debilidades, y asegura que la organizacién tenga la habilidad

. 21
que necesita”"".

El entrenamiento opera por niveles. Para el personal de planta y
supervisorio, de oficina, técnico y profesional de niveles inferiores, es necesario
hacer una programacién para ofrecer el desarrollo correcto en el momento
correcto y para ampliar la experiencia y las habilidades de la gente. Para ello la
evaluacion del desempefio y la tutoria desempeiian un papel muy importante.

En los niveles mas altos, los programas de entrenamiento gerencial, “se
dirigen sistematicamente a identificar el talento, mejorar capacidades, ampliar

¥ AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa’, 1991,
Colombia, Ed. Legis, Pp. 200

Y AMSTRONG, Michael: “ Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa’,
1991, Colombia, Ed. Legis, Pp. 200

?! AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa’,
1991, Colombia, Ed. Legis, Pp. 200
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experiencia y ayudar a la gente a acrecentar su capacidad para aceptar
=ge 322
responsabilidades mayores.’

Segiin Alfonzo Siliceo (1997), el entrenamiento que se aplica en las
organizaciones, deben concebirse precisamente como modelos de educacion, a
través de los cuales es necesario primero, formar una cultura de identidad
empresarial, basada en los valores sociales de productividad y calidad en las
tareas laborales.

Segiin Cloyd S. Steinmetz ( C.P. CRAIG 1991), el entrenamiento puede
clasificarse en: entrenamiento, adiestramiento, capacitacion y desarrollo. Define
entrenamiento y adiestramiento como la ensefianza y/o aprendizaje de una
operacion de tipo mecdnico, sin requerirse posturas, progreso ni creacion de
soluciones a situaciones problematicas.

Capacitacion, se refiere a un “entrenamiento adicionado de habilidad y
conocimientos intelectuales para crear soluciones a problemas™’.

Desarrollo, se considera la acepcién mds amplia, que suma a lo anterior una
“conciencia de autodesarrollo, tal manera que, dentro de una organizacion, el
hombre sea limite y no la propia organizacién™*

Para los fines de esta investigacion, se define entrenamiento como: el
proceso, sistemdtico y organizado, que busca ampliar los conocimientos de los
trabajadores, asi como modificar su conducta y obtener resultados.

OBJETIVOS DEL ENTRENAMIENTO

Amstrong (1991) sefala que los programas de entrenamiento de recursos
tienen como objetivo principal, entrenar a los nuevos empleados, para que
alcancen el nivel de desempefio que se requiere en sus trabajos de una manera
rdpida y econémica, y desarrollar las habilidades del personal existente, de tal
forma que mejore su desempefio en los cargos actuales y se prepare para asumir
responsabilidades mayores en el futuro. En este sentido, el entrenamiento no es un

gasto, sino una inversion necesaria, cuyo retorno es bastante compensatorio para
la organizacion.

? AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa’,
1991, Colombia, Ed. Legis, Pp. 200
% STEINMETZ Cloyd, en “La evolucién del entrenamiento”: Manual de Entrenamiento y desarrollo de
B‘ersonal", Criad y Bittel, Editorial Diana, México, 1991, 12 Edicion, pp. 15

STEINMETZ Cloyd, en “La evolucién del entrenamiento”’: Manual de Entrenamiento y desarrollo de
personal’, Craig y Bittel, Editorial Diana, México, 1991, 12 Edicién, pp. 15
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El entrenamiento dentro de las organizaciones cumple con diferentes objetivos,

como podrian ser:

. Brindar a la organizacion las capacidades y la habilidad que ésta necesita para
lograr sus objetivos estratégicos™> e incrementar la productividad.

. Preparar al personal para le ejecuciéon inmediata de las diversas tareas
particulares de la organizacién”*

. Proporcionar oportunidades para el continuo entrenamiento del personal, no
solo en sus cargos actuales, sino también para otras funciones para las cuales la
persona puede ser considerada.””’

. Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades, entre las cuales
estdn crear un clima mds satisfactorio entre los empleados, aumentar su

motivacion y hacerlos mds receptivos a las técnicas de supervision y

gerencia”.”®

. Ayudar a la gente a desarrollar sus habilidades naturales, de tal forma que la
compaiiia pueda satisfacer sus requerimientos futuros de recursos humanos en
términos tanto de calidad como de cantidad, desde dentro de 1la

organizacién.””’

6. Los objetivos del entrenamiento se sitian a corto plazo, son limitados e

inmediatos, buscando dar al hombre los elementos esenciales para el ejercicio
de un cargo, preparandolo de manera adecuada”™

7. Promover el mejoramiento de los sistemas y procedimientos™’

> AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa’,
1991, Colombia, Ed. Legis, Pp. 200

# CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicion, 1995, 417 péags.

7 CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 417 pags.

%% CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 417 pags.

% AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el Personal y la Empresa”,
1991, Colombia, Ed. Legis, Pp. 200

% CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’ , Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 415 pags

%" AMARO GUZMAN Raimundo: Administracién de Personal, 1979, Santo Domingo, Ed. UNPHU, pp.
286.
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8. Contribuir a reducir los movimientos de personal, tales como renuncias,
destituciones y otros, asi como la reduccién de accidentes de trabajo.

CICLO DEL ENTRENAMIENTO

“El entrenamiento es el acto intencional de proporcionar los medios para
posibilitar al aprendizaje™ que ocurre cuando se produce un cambio en el

comportamiento del individuo como resultado de un esfuerzo propio a través de la
experiencia.

“El entrenamiento simplemente debe tratar de orientar tales experiencias de
aprendizaje hacia lo positivo y benéfico, complementarlas y reforzarlas con la
actividad planeada, con el fin de que los individuos en todos los niveles de la
empresa puedan desarrollar con mayor rapidez sus conocimientos y aquellas
actitudes y habilidades que los benefician a si mismos y a sus empresas”.”

“El entrenamiento se parece a un modelo de sistema abierto, cuyos
componentes son:

¢ Entradas (imputs) como individuos en entrenamiento, recursos empresariales,
etc.

¢ Procesamiento u operacién (throughputs) como proceso de aprendizaje
individual, el programa de entrenamiento, etc.

 Salida (outputs) como personal habilitado, éxito o eficacia organizacional, etc.

* Retroalimentacién (fedback) Como evaluacién de los procedimientos y
resultados del entrenamiento a través de medios informales o de las

investigaciones sistematicas™*.

El entrenamiento implica necesariamente un proceso ciclico compuesto por
cuatro etapas:

%2 CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 418 pags.

* CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicion, 1995, 418 pags.

% CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 415 pag.
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1. Determinacion de las necesidades de entrenamiento: Corresponde al
diagnostico preliminar de lo que debe hacerse. Puede realizarse en tres
niveles® diferentes de andlisis”*;

a)Andlisis de la organizacion total o del sistema organizacional: “ intenta
verificar cual es el comportamiento de la organizacién, cémo se efectda su
crecimiento, a qué se debe, y como estdn relacionados el ambiente social y el
ambiente fisico con el mismo, cudl es su clima y cudl es su imagen, como
planea la organizacidn sus productos y servicios, cual es la importancia del
entrenamiento, etc.”’ Este andlisis implica también un estudio del ambiente
socioecondmico y tecnoldgico de la empresa.

El andlisis organizacional ayuda a definir la politica y la filosofia de
entrenamiento dentro de la empresa, asi como a establecer un plan de
entrenamiento que satisfaga las necesidades de la organizacién; ya que se
ocupa de verificar ciertos factores (planes, fuerza de trabajo, datos de
eficiencia organizacional, etc. ) capaces de evaluar los costos implicados y
beneficios esperados del entrenamiento en comparacién con los planes

estratégicos de la organizacion y los objetivos empresariales que se desean
alcanzar.

b)Andlisis de los recursos humanos del sistema de entrenamiento: este
andlisis procura comprobar si los recursos humanos son suficientes cuantitativa
y cualitativamente para las actividades actuales y futuras de la organizacion,
asi como determinar si los empleados son capaces de desarrollarse a través del
entrenamiento o si es necesario adquirir nuevo personal. “Pontual, recomienda
que el andlisis de los recursos humanos se haga mediante el examen de los
siguientes datos para cada cargo:

¢ Nimero de empleados en la clasificacién
* Numero de empleados necesarios en la clasificacién de cargos
* Edad de cada empleado en la clasificacién de cargos

* Nivel de calificacién exigido por el trabajo de cada empleado

% CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Ediciéon, 1995, 420 pag.

% CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 420 pag.

% CHIAVENATO IDALBERTO “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS", Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 422 pag.
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* Nivel de conocimientos exigido por el trabajo de cada empleado
* Actitud de cada empleado con relaci6n al trabajo y a la empresa
 Nivel de desempefio cualitativo y cuantitativo de cada empleado

e Nivel de habilidad de conocimientos de cada empleado para otros
trabajos

e Potencialidades de reclutamiento interno

e Potencialidades de reclutamiento extremo

¢ Tiempo de entrenamiento necesario para la mano de obra reclutable
¢ Tiempo de entrenamiento para los nuevos empleados

¢ Indice de absentismo

¢ Indice de “turnover” (rotaciéon de mano de obra)

. .« » ,,3
e Descripcién del cargo™®

c¢) Analisis de las operaciones y de cargo o del sistema de adquisicién de
habilidades: este andlisis describe las tareas que se desarrollan en el cargo, por
lo tanto toma como base los requisitos exigidos por el cargo a su ocupante para

desempenarse con éxito, de donde se derivan la especificacién del
entrenamiento.

Estas caracteristicas son> :

- Conocimientos: lo que el trabajador necesita saber. Este puede ser
profesional, técnico o comercial.

- Capacidades: lo que el trabajador necesita estar en capacidad de hacer, si se
quieren alcanzar los resultados y que el conocimiento se aplique

% CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS', Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 424 pag.
% CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 424 p&g.
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acertadamente. Las capacidades pueden ser manuales, intelectuales,
mentales, perceptivas o sociales.

- Actitudes: la disposicién a comportarse o a desempefiarse de acuerdo con
los requerimientos del trabajo.

d) Andlisis de desempefio: Una necesidad de entrenamiento a este nivel es la
diferencia entre los requisitos exigidos por el cargo y las habilidades actuales
del ocupante de cargo. Entonces, este tipo de andlisis se encarga de estudiar lo
que los trabajadores estdn logrando realmente contra lo que se esperaba, asf si

los resultados cumplen los estdndares preestablecidos, se evalia el por qué
esto ha sucedido.

De esta evaluacion se puede desprender la decisién de proporcionarle al
trabajador una ayuda o instruccién adicionales, a través del entrenamiento,
para mejorar su desempefio.

“ En cualquiera de los niveles considerados (organizacién, de recursos
humanos o de tareas y operaciones) las necesidades investigadas deben alinearse
en orden de prioridad o de urgencia en su satisfaccién o solucién”*y es necesario
preguntarse, si la deficiencia que se estd tratando de corregir, ; es en realidad un
problema de entrenamiento?

Existen diferentes métodos para determinar las necesidades en
entrenamiento, entre ellos los principales son:

a) Evaluacion de desempeiio

b) Observacién

¢) Cuestionarios

d) Solicitud de supervisores y gerentes

e) Entrevistas con supervisores y gerentes
f) Reuniones interdepartamentales

g) Examen de empleados
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h) Modificacién de trabajo

1) Entrevista de salida

J) Andlisis de cargos

k) Informes periddicos

Existen ademds, indicadores de necesidades de entrenamiento, que
sirven para identificar eventos que provocaran futuras necesidades de

entrenamiento o problemas comunes que reflejan necesidades de entrenamiento.
Estos indicadores pueden clasificarse en:

a) Indicadores a priori: son aquellos eventos que si ocurrieran, generarian
necesidades de entrenamiento a futuro y que son facilmente previsibles.
Entre ellos encontramos*':

¢ Expansion de la empresa y admisién de nuevos empleados

e Reduccién de numero de empleados

e Cambio de métodos y procesos de trabajo

e Sustituciones 0 movimientos de personal

¢ Faltas, licencias y vacaciones del personal

¢ Expansion de los servicios

¢ Cambio de los programas de trabajo o de produccién

¢ Modernizacién de maquinaria y equipo

¢ Produccién y comercializacién de nuevos productos o servicios

b) Indicadores a posteriori: sirven como diagnostico del entrenamiento y se
| derivan de las necesidades de entrenamiento no atendidas; por lo general
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estan relacionados con la produccién o con el personal. Entre ellos
tenemos**:

¢ Los relacionados con los problemas de produccién:
- Calidad inadecuada de la produccién
- Baja productividad
- Averias frecuentes en equipos e instalaciones
- Comunicaciones defectuosas
- Prolongado tiempo de aprendizaje e integracion en el cargo
- Gastos excesivos en el mantenimiento de maquinas y equipos
- Excesos de errores y de desperdicios
- Elevado numero de accidentes
- Mal aprovechamiento del espacio disponible, etc.
* Los relacionados con problemas de personal:
- Relaciones deficientes entre el personal
- Numero excesivo de quejas
- Poco o ningin interés por el trabajo
- Falta de cooperacién
- Faltas y sustituciones en demasia
- Dificultades en la obtencion de buenos elementos

- Tendencia a atribuir falta a los demas
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- Errores en la ejecucién de 6rdenes, etc.

La realizacion del estudio de determinacién de necesidades de
entrenamiento debe arrojar las siguientes informaciones para que la programacién
de entrenamiento pueda disefiarse”*:

A quién debe entrenarse — Personal entrenado

Quién es el instructor Instructor o instructor

Acerca de qué entrenar Tema o contenido del entrenamiento

Doénde entrenar Lugar fisico, organismo, o entidad

Coémo entrenar Métodos de entrenamiento o recursos
necesarios

Volumen duracién o intensidad

Objetivos o resultados esperados

Cudndo entrenar
Para qué entrenar

4 g

2. Programacion del entrenamiento para atender a las necesidades:

La programacion del entrenamiento debe estar sistematizada vy
fundamentada sobre los siguientes aspectos*

a) (Cudl es la necesidad?

b) (Donde fue sefalada por primera vez?

¢) ¢Ocurre en otra area o en otro sector?

d) ;Cudl es su causa?

e) ¢Es parte de una necesidad mayor?

f) (Coémo resoverla, por separado, combinada con otras?

g) (La necesidad es inmediata? ; Cudl es su prioridad con respecto a las
demas?

h) ¢(La necesidad es permanente o temporal?

** CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS", Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 429 pag.

“ CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS", Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 429 pag.

35




i) ;Cuantas personas y cuantos servicios alcanzari?

J) (Cudl es el tiempo disponible para el entrenamiento?
k) ;Cudl es el costo probable del entrenamiento?

1) (Quién va ejecutar el entrenamiento?

La programacién de entrenamiento exige una planeacién que incluya lo
= . 4
siguiente :

a) Enfoque de una necesidad especifica cada vez
b) Definicién clara del objetivo de entrenamiento
c) Divisién del trabajo a ser desarrollado, en médulos, paquetes o ciclos

d) Eleccién de los métodos de entrenamiento considerando la tecnologia
disponible

e) Definicion de los recursos necesarios para la implementacién del
entrenamiento, como: tipo de instructor, recursos audiovisuales,
maquinas, equipos o herramientas necesarias, materiales, manuales, etc.

f) Definicién de la poblacién objeto, es decir, el personal que va a ser
entrenado, considerando:

Nimero de personas

Disponibilidad de tiempo

Grado de habilidad, conocimientos y tipos de actitudes
Caracteristicas personales de comportamiento

g) Local donde se efectuard el entrenamiento, considerando las
alternativas: en el puesto de trabajo o fuera del mismo, en la empresa o
fuera de ella.

h) Epoca o periodicidad del entrenamiento, considerando también el
horario mds oportuno o la ocasién mas propicia
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i) Cilculo de la relacién costo — beneficio del programa

J) Control y evaluacién de los resultados, considerando la verificacién de
puntos criticos que requieran ajustes o modificaciones en el programa
para mejorar su eficacia

Las técnicas de entrenamiento que se emplean deben relacionarse con la
situacion en la cual se esté dando y con el tipo de necesidades de entrenamiento
que se quieran satisfacer, de igual manera son importantes los factores que afectan
la forma de aprender de la gente, especialmente las necesidades de motivar, crear
estandares, hacer del aprendizaje un proceso activo, dar tiempo para que se
asimile el aprendizaje y reforzarle al participante las conductas correctas. Pueden
clasificarse en cuanto a: uso, tiempo y lugar de aplicacion.

a) Las técnicas de entrenamiento en cuanto al uso, pueden clasificarse:

e Técnicas de entrenamiento orientadas al contenido: tienen como
funcién, transmitir informacién o conocimientos al participante, como lo
son: la técnica de lectura, de recursos audiovisuales, instruccion
programada e instruccion asistida por computadora.

e Técnicas de entrenamiento orientadas al proceso: son aquellas que
destacan cambios en las actitudes, desarrollan conciencia acerca de si
mismo y de los demds, y desarrollardn habilidades interpersonales;
mediante la interaccion entre los participantes, con el fin de provocar
cambios en la conducta. Entre las técnicas orientadas al proceso estdn el
roll-playing, el entrenamiento de la sensibilidad, el entrenamiento de
grupos, etc.

e Técnicas mixtas de entrenamiento: tienen como finalidad transmitir
informacién y provocar cambios en las actitudes y comportamiento de
los participantes. Entre las técnicas mixtas sobresalen los métodos de
conferencias, estudios de casos, simulaciones y juegos y varias técnicas
en el cargo.
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b) Técnicas de entrenamiento en cuanto a tiempo'’:

* Entrenamiento de induccién o de integracién en la empresa: tiene como
finalidad buscar la adaptacién y la ambientacién del nuevo empleado a
la empresa y al ambiente social y fisico donde va a trabajar. Se realiza
mediante una programacién sistemadtica, lo lleva a cabo quien serd su
jefe inmediato, un instructor especializado o por un compaiiero
especialmente encargado del asunto.

El programa de integracion suele contener informaciones referentes a:
- La empresa: historia, desarrollo y organizacién

- El producto o servicio

- Los derechos y deberes del personal

- Los términos del contrato de trabajo

- Las actividades sociales de los empleados: beneficios y servicios
- Normas y reglamentos internos

- Las nociones sobre proteccién y seguridad en el trabajo

- Cargo a ocupar: naturaleza del trabajo, horarios, salarios,
oportunidades de promocién

- El supervisor del nuevo empleado; presentacion
- Relaciones del cargo con otros departamentos
- Descripci6n detallada del cargo

Con una correcta induccién del trabajador en su nuevo empleo es posible
conseguir ventajas como:

- Reduccién del tiempo perdido por el trabajador.
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- Reduccién del numero de despidos o de acciones correctivas que
puedan efectuarse.

- Asignar al supervisor la responsabilidad de explicar al nuevo
empleado su condicién real en la organizacion, antes de que se le
informe equivocadamente al respecto

- Suministro de un arma segura al nuevo empleado para vencer el
miedo a lo desconocido.

e Entrenamiento después del ingreso al trabajo: corresponde a un proceso
racional, que obedece a una programacién general que interesa por igual
a los empleados y a la empresa. El entrenamiento después del ingreso al
cargo podrd llevarse a cabo de dos maneras:

- Entrenamiento en el sitio de trabajo
- Entrenamiento fuera del sitio de trabajo

c) Técnicas de entrenamiento en cuanto al lugar de aplicacién*®:

e Entrenamiento en el lugar de trabajo: puede proporcionarse tanto a
empleados como a supervisores; no requiere acondicionamiento, ni
equipos especiales y constituye, la manera mas comin de transmitir las
ensefianzas necesarias a los empleados. Tiene como ventajas su
pragmatismo y su relevancia; presenta desventajas como: que la calidad
de la instruccién puede ser deficiente, que el programa de entrenamiento
no se haya planeado correctamente y que el alumno no esté en capacidad
de concentrarse en el aprendizaje, especialmente en aquellos aspectos
directamente relacionados con el conocimiento y las capacidades.
Presenta varias modalidades:

admision de aprendices que van a ser entrenados en ciertos cargos

rueda de cargos

entrenamiento en tareas

enriquecimiento del cargo
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e Entrenamiento fuera del lugar de trabajo: son suplementarios al
entrenamiento en servicio. Las principales ventajas que ofrecen son
posibilitar al personal entrenado la dedicacién de toda la atencién al
entrenamiento, y que esté a cargo de instructores calificados. Sin
embargo, existen desventajas tales como el peligro de que el
entrenamiento se torne irrelevante por no coincidir con la realidad. Las
principales técnicas de entrenamiento fuera del trabajo son:

Aulas de exposicién

Peliculas, diapositivas, videocintas

- Estudio de caso

- Discusion en grupo, paneles, debates
- Dramatizacion (roll — playing)

- Simulacién y juegos

- Instruccién programada®

Como una parte importante de la programacién del entrenamiento
también es necesario determinar el contenido del entrenamiento, para ello es
necesario encontrar la diferencia entre los que los individuos son capaces de hacer
y lo que queremos que sean capaces de hacer después del entrenamiento, para asi
establecer los contenidos del entrenamiento.

Al definir los objetivos se puede decidir, el contenido del curso, el lugar, la
duracion, los instructores, etc.

“El contenido del entrenamiento puede involucrar cuatro tipos de cambio
de comportamiento:

a) Transmision de informacién: el elemento esencial en muchos programas
de entrenamiento es distribuir informaciones referentes al trabajo
(informaciones acerca de la empresa, sus productos, sus servicios, su

organizacién, su politica, sus reglamentos, etc.) o transmitir nuevos
conocimientos.
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b) Desarrollo de habilidades: se trata de un entrenamiento orientado de
manera directa a las tareas y operaciones que van a ejecutarse, sobre todo
aquellas destrezas y conocimientos directamente relacionados con el
desempeiio del cargo actual o de posibles ocupaciones futuras.

¢)  Desarrollo o modificacién de actitudes: por lo general se refiere al
cambio de actitudes negativas por actitudes mds favorables entre los
trabajadores. También puede involucrar e implicar la adquisicién de nuevos
hébitos y actitudes.

d)  Desarrollo de conceptos: el entrenamiento puede estar conducido a
elevar el nivel de abstraccién y conceptualizacion de ideas y de filosofias,
ya sea para facilitar la aplicacién de conceptos en la practica administrativa
o para elevar el nivel de generalizacién, capacitando gerentes que puedan

pensar en términos globales y amplios™™.

Estos cuatro tipos de contenido del entrenamiento pueden utilizarse
separada o conjuntamente

Es necesario elegir también los métodos y medios de entrenamiento que
se utilizaran durante el programa, que sean adecuados segiin los objetivos del
programa. Esta eleccién debe realizarse sobre la base de 2 factores:

a)  Psicol6gicos: los que nos permitirdin un eficiente trabajo de
entrenamiento

b)  Econdémico-administrativos: los que costardn menos y se amoldardn a
las circunstancias.

3. Implementacion y ejecuciéon del entrenamiento:

Esta fase del proceso consiste en la instrumentacién de todos y cada uno de
los componentes del programa, asegurando los pequefios detalles a cada momento
y manteniendo una estrecha y constante comunicacién por parte de los
responsables directa e indirectamente involucrados en la realizacién y éxito del
programa, desde las etapas que preceden a la elaboracién del proyecto, sobre el
problema por resolver y los medios que se han de movilizar para este fin.

Segtin Chiavenato (1995) la implementacién y ejecucién del entrenamiento
dependerd principalmente de los siguientes factores:
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a)  Adecuacion del programa de entrenamiento a las necesidades de la
organizacion

b) La calidad del material de entrenamiento presentado
c) La cooperacion de los jefes y dirigentes de la empresa
d)  Lacalidad y preparacién de los instructores

e)  Lacalidad de los aprendices.

Durante la implementacién y ejecucion del programa de entrenamiento,
debera existir en beneficio del mismo, un mecanismo de deteccién permanente, lo
que permitird proponer y/o efectuar ajustes de actualizacién al programa, que
garanticen que en todo momento serdn capacitados solo las personas que lo
requieran y justamente en el drea que lo necesitan.

El resultado de cualquier evento de capacitacién se empieza a sentir desde
su organizacion. Poner en marcha los preparativos con suficiente anticipacion,
asegurar la asistencia del instructor adecuado, la participacién de los interesados,
la disponibilidad del lugar, del equipo, etc. y de sustitutos en cada caso dado,
proporciona al menos el 50% del éxito del evento antes de que este se inicie.

4, Evaluacion de resultados:

La evaluacién de los resultados del entrenamiento debe considerar dos

. . 51
aspectos principales™ :

a) Determinar hasta qué punto el entrenamiento produjo en realidad las
modificaciones deseadas en el comportamiento de los empleados.

b) Demostrar si los resultados del entrenamiento presentan relacién con
la consecucion de las metas de la empresa.

Ademds ayudard a determinar si las técnicas de entrenamiento empleadas
son mas efectivas que otras que podrian considerarse.
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El entrenamiento también podrd compararse con otros enfoques para
desarrollar los recursos humanos, tales como el mejoramiento de las técnicas de
seleccién o reestudio de las operaciones de produccion.

Para los fines de esta investigacion, es necesario abordar el tema del
proceso de evaluacion del entrenamiento, punto focal de éste estudio. Es por esto
que se le dedicara el capitulo siguiente.
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EVALUACION DEL ENTRENAMIENTO

Una de las caracteristicas de las organizaciones actuales es que estdn en un
continuo cambio. Frente a este universo moévil, la direccién pone en marcha
numerosos programas, definidos como una serie de acciones destinadas a
producir modificaciones en el medio organizacional, para tratar de adaptarse a
este universo. La evaluacion se basa en estos programas y se inscribe, por lo
mismo, dentro de una concepcién de cambio que incluye el perfeccionamiento y
desarrollo organizacional.

La evaluacién, constituye la fase final en el ciclo de entrenamiento, que
cumple su funcién principal al verificar si los objetivos de aprendizaje
originalmente identificados se han satisfecho y se ha rectificado la deficiencia que
se descubrid en la deteccién de necesidades.

Segun Brunet (1987), la evaluacién del entrenamiento consiste en un estudio
de la modificaciéon del comportamiento del recurso humano, que se produce
después de que estos participen en un programa de entrenamiento. Debe perseguir
2 objetivos fundamentales, como lo son:

1. Estimar si los objetivos de cambio buscados por el programa han sido
alcanzados. A este objetivo se llama evaluacién conjunta, ya que se encuentra
centrada en los resultados

2. Hacer una comparacién (si es posible) de las diferentes técnicas de
entrenamiento con el fin de determinar cual es la mejor o la mejor
combinacion de ellas, que permitan obtener los resultados deseados. A este
objetivo se conoce con el nombre de evaluacién formativa, ya que se
encuentre centrada en los procesos.52

Leigh (1992) explica que la evaluacién y medicién, a veces, se consideran
como sinénimos, aunque estdn ligados, no son la misma cosa. Medicién es el
proceso de asignar un valor numérico a los diferentes aspectos de un
entrenamiento. Tiene que ver con la recoleccion de datos sobre el curso. Por el
contrario, hay evaluacion cuando se hace alguna forma de juicio sobre el curso.

David Leight (1992) afirma que existen cuatro entidades que comparten un
interés comuin de evaluar los resultados de cualquier entrenamiento:

%2 BRUNET Luc:“La investigacion evaluativa en el medio organizaciéon® en“Modelos de investigacién
para el desarrollo de recursos humanos”, México, Editorial Trillas, 1987, pp. 122
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El instructor: quien desea confirmar que el entrenamiento ha satisfecho sus
expectativas y aspiraciones personales, asi como también los objetivos del
aprendizaje establecidos por el departamento de entrenamiento a la iniciacién
del programa. Si los resultados no alcanzan el nivel fijado, el instructor
necesita saberlo para modificar su método o corregir el material.

* El participante: quien se preocupa por confirmar que el entrenamiento ha
sido el mas efectivo, y satisface sus necesidades de entrenamiento.

. El departamento de entrenamiento y desarrollo: por ser el departamento
responsable de la realizacién del entrenamiento necesitard determinar si el
curso satisfizo las necesidades de entrenamiento y aproveché al maximo los
recursos disponibles.

e El gerente de linea para el participante: quien tratard de asegurarse de que
el tiempo utilizado en el entrenamiento fue de considerable valor y que, donde
habia una deficiencia de habilidad o conocimiento, ya ha habido correccién.

Es evidente, que se existe un interés comin, en estas cuatro partes, al
evaluar un programa de entrenamiento. Todos deseardn confirmar que el tiempo y
dinero no se han despilfarrado en un entrenamiento improductivo Se prestard
mucha atencién para ver si se ha corregido la deficiencia de desempeiio.

“Independientemente de la contribucién hecha para el entrenamiento, todas
las partes deseardn tener elementos de beneficio personal. El participante
necesitard creer que ha ganado con la experiencia del entrenamiento. El instructor
buscara confirmacién de que a sus habilidades, se debe cualquier aprendizaje
alcanzado. El gerente estard esperando que el desarrollo de las habilidades o de
los conocimientos redunde en mejora de la calidad o cantidad de trabajo en su
drea. Mientras que el departamento de entrenamiento y desarrollo espero recibir el
reflejo de una alabanza y evidencia de que se han justificado sus esfuerzos”>.

CUANDO EVALUAR

Escoger el momento oportuno para evaluar entrenamiento puede tener un
efecto significativo sobre los resultados obtenidos. Leigh ( 1992) plantea que la
evaluacion se puede efectuar en cualquiera de las siguientes etapas: antes del
curso, después del curso o después del post-curso.

> LEIGH, David: “Como entrenar un grupo eficiente”, Colombia, Editorial. Legis, 1992, pp. 170.
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Evaluacion pre - curso: sirve para conocer el nivel de conocimientos
del participante antes del programa, de esta manera es posible disefiar el
mismo teniendo en cuenta estos conocimientos y cerciorarse de que
cuando se desarrollen los objetivos del aprendizaje, realmente reflejen lo
alcanzable.

Evaluacion post-curso: se realiza justo al terminar el programa de
entrenamiento. En ella se verifica que el curso haya cumplido las
expectativas tanto del participante, como de la gerencia de
entrenamiento, asi como el aporte de conocimientos al participante.

Evaluacion después de la de post-curso: el entrenamiento es un
campo en que los beneficios para la compaiia y para el individuo
solamente se pueden apreciar, en realidad, después de un periodo de
tiempo, por lo tanto pude ser itil enviar un segundo cuestionario,
tratando de averiguar el valor del entrenamiento para la organizacion.

“Una evaluacion bien estructurada de este tipo puede ser un valioso
indicador de:

. La factibilidad de los objetivos originales del entrenamiento

. El impacto prictico de las habilidades y los conocimientos
comunicados

o El grado de apoyo y refuerzo dado por otras personas

B Si el gerente u otra persona pudiesen también beneficiarse

asistiendo al entrenamiento’"*.

(POR QUE NO SE EVALUA?

Cuando se aplica cualquier programa de desarrollo en una organizacion,
seria importante evaluar si este produce el cambio deseado. En efecto, si la
organizacion no intenta medir los posibles cambios en los participantes del
programa ;coémo puede estar segura de que su programa es eficaz? A pesar de

esto, muchas organizaciones no evalian los programas de entrenamiento que dicta
o lo realizan a medias.

** LEIGH, David: “Como entrenar un grupo eficiente”, Colombia, Editorial. Legis, 1992, pp. 182
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Leigh (1992) y Brunet (1987) justifican esto, mediante las siguientes
razones:

¢ Emprender la evaluacién de un programa de entrenamiento puede ser un
asunto costoso y de mucho tiempo. Esto no significa que los altos costos
sean inevitables y ciertamente no es una razén valida para no hacer
evaluacion.

¢ En muchos casos “es mds agradable disefiar y desarrollar nuevos
programas de entrenamiento, que gastar tiempo y energias evaluando el
éxito o algunas otras cosas de cursos ya hechos. Este podria ser un punto

de vista comprensible pero no es una razén legitima para no evaluar™.

e Falta de credibilidad en la evaluacién.

¢ A los responsables de la implantacién del programa no siempre les gusta
evaluar o que se evalie su trabajo

e Hay una carencia desde el punto de vista de los métodos de
investigaciéon en los responsables del programa. Estos no siempre
conocen las técnicas cientificas que pueden ser aplicadas en el marco de
la investigacion evaluativa y, frecuentemente ignoran la importancia real
de evaluar sus programas.

Hoy en dia las compaiiias son mas consientes de la necesidad de ofrecer
entrenamiento efectivo, por lo tanto, es probable que esta tendencia cambie y a
quienes se responsabilizan por el entrenamiento se les pida justificar lo que hacen,
frente a los recursos limitados.

Este evaluacion puede realizarse en diferentes niveles, segtn el fin que esta
persiga. Es por esto que se hace necesario exponer esta clasificacién.

NIVELES A LOS QUE PUEDE REALIZARSE LA EVALUACION

Segiin Chiavenato (1995), la evaluacién puede realizarse a diferentes
niveles, tales como™:

* LEIGH, David: “Como entrenar un grupo eficiente’, Colombia, Editorial. Legis, 1992, pp. 171.
* CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANQOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicién, 1995, 441 pag.

47




a) Evaluacion a nivel empresarial: ya que a este nivel el entrenamiento
es uno de los medios de aumentar la eficacia, y debe proporcionar
resultados como:

- Aumento de la eficacia organizacional
- Mejoramiento de la imagen de la empresa
- Mejoramiento de clima organizacional
- Mejores relaciones entre la empresa y los empleados
- Facilidad en los cambios y en la innovacion
357

- Aumento de la eficiencia, etc.

b) Evaluacion en el ambito de los recursos humanos, el entrenamiento
debe proporcionar resultados como:

- Reduccioén de la rotacién de personal

- Reduccién del absentismo

- Aumento de la eficiencia individual de los empleados
- Aumento de las habilidades de las personas

- Cambio de actitudes y de comportamientos de las personas,
3358
etc.

c) Evaluacion en el dmbito de las tareas y operaciones, donde el
entrenamiento puede proporcionar resultados como:

- Aumento de productividad
- Mejoramiento de la calidad de los productos

- Reduccién del ciclo de la produccion

*” CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicion, 1995, 441 pag.
*® CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicion, 1995, 441 pag.

48



- Reduccion del tiempo de entrenamiento
- Reduccién del indice de accidentes

- Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y
equipos, etc.””’

PROCESO DE EVALUACION

“La evaluacion de un programa de entrenamiento no es una ciencia exacta y
hay tanto métodos para verificar el éxito como rutas para alcanzarlo. En la
mayoria de casos, el método de evaluacién escogido dependerd de la naturaleza
del curso en cuestién™®,

David Leigh (1992) afirma que los criterios escogidos para la evaluacién
deben dar una idea de la efectividad del entrenamiento. Esto significa que los
detalles sobre cuantos cursos se han realizado, cuantas personas han participado y
cuales fueron los temas cubiertos, pueden ser titiles pero no ayudan a verificar si
tuvo lugar algin aprendizaje.

Estos criterios son:

¢ Confiabilidad: es evidente que no tiene mucho sentido evaluar
informacién en la cual no se pueda confiar, pero con frecuencia esta
falta de confiabilidad es la consecuencia de una mala planeacién.

* Validez: en este sentido validez significa que aun cuando pueda haber
algin cambio mensurable en el comportamiento después de un
programa de entrenamiento, ese cambio podria ser la consecuencia de
varios factores diferentes y no necesariamente la consecuencia del
entrenamiento, lo cual se debe evitar.

El propésito de cualquier evaluacién del entrenamiento es examinar la
capacitacion dada y determinar que tan efectiva ha sido aquella. El problema
estriba en que si bien todo el mundo esta de acuerdo conque es un objetivo
perfectamente claro y loable, tiene poco sentido hasta no definir lo que
entendemos por efectivo. ; es efectividad ofrecer un programa de entrenamiento

* CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS’, Colombia, Mac
Graw Hill, 2da Edicion, 1995, 441pags

% LEIGH, David: Como entrenar un grupo eficiente”, Colombia, Editorial. Legis, 1992, pp. 172
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que disfruten los participantes? o ; es un programa en el cual, segtin su concepto,
han logrado mayor comprensién?
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METODOLOGIA DE EVALUACION DE ENTRENAMIENTO DE
DONALD KIRKPATRIC

Como ya hemos visto, una de las etapas del proceso de entrenamiento es la

evaluacion, objeto de estudio de este trabajo, el cual veremos bajo la perspectiva
de Donald Kirkpatric.

Donald Kirkpatric, define evaluacién como “aquello que determina la
efectividad de un programa de entrenamiento”, pero para ello hay que definir
primero los términos en los que el programa debe ser efectivo.

La evaluaci6n de los programas de entrenamiento es necesaria para mejorar
los programas y eliminar los que sean poco efectivos.

El modelo de evaluacién de programas de entrenamiento que desarroll6
Donald Kirkpatrick, consta de 4 niveles, que representan una secuencia en la
forma de evaluar programas de entrenamiento. Estos 4 niveles son:

1. Reaccién

2. Aprendizaje

3. Comportamiento
4. Resultados

En la medida en que se pasa de un nivel a otro, el proceso se hace mas
dificil y consume méds tiempo, pero a la vez provee informacién que se considera
mds valiosa. Ninguno de los niveles debe pasarse para llegar al nivel que el
evaluador considera mds importante

“ Es importante subrayar el hecho de que los procedimientos y técnicas
descritas pueden usarse en el caso de cualquier organizacién. Es también
importante observar que los resultados de una organizacién no se pueden aplicar a
otra: es obvio que haya muchos factores variables que afecten los resultados.
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Algunas de esas variables son el grupo, el conferencista y la manera de enfocar la

. 61
forma de entrenamiento’™ .

El modelo de Kirkpatric (1991) considera cuatro pasos, a saber:
ler PASO: REACCION
La reaccion puede ser definida como el gusto de los participantes por el
programa de entrenamiento. Evaluar en términos de reaccién es lo mismo que
medir en términos de los sentimientos de los participantes, sin medir los

conocimientos que ellos puedan haber adquirido durante el entrenamiento.

“Ofrece un andlisis de las actitudes del participante hacia un programa

-~ : ”6
especifico de entrenamiento”®.

Como la reaccién puede ser facilmente medida, muchos instructores la
realizan. Para ello se debe:

e “Determinar lo que se quiere investigar.
¢ Usar una hoja escrita cuyos puntos se refieran a lo que usted quiere investigar

¢ Disefiar la forma de manera que las reacciones puedan ser tabuladas y
cuantificadas

e Hacer que las formas sean contestadas anénimamente para que sean mads
veraces

e Permitir a los participantes que escriban observaciones adicionales en caso de
que no hayan sido cubiertas por sus preguntas”®

Con un anélisis de reaccién, el instructor puede determinar qué tan bien fue

aceptado el programa, asi como, obtener comentarios y sugerencias que lo puedan
ayudar a mejorarlo

Es importante obtener una reaccion favorable, porque:

® KIRKPATRICK, Donald: “ Evaluacién de entrenamients” en Robert Craig y Lester Bittel (comps) “
Manual de entrenamiento y desarrollo de personarl’, 12va edicion, México, Editorial Diana, 1991, pp.
108

°® LEIGH, David: “Como entrenar un grupo eficiente”, Colombia, Editorial. Legis, 1992, pp. 175

*® KIRKPATRICK, Donald: “ Evaluacion de entrenamientd” en Robert Craig y Lester Bittel (comps) *

Manual de entrenamiento y desarrollo de personal’, 12va edicién, México, Editorial Diana, 1991, Pp.
109
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e La decision de una actividad futura de entrenamiento se basa frecuentemente
en la reaccion de los participantes

e La reaccion més favorable para el participante en el programa de
entrenamiento, probablemente sea prestar atencion y aprender los principios,
factores y técnicas que estdn en discusion.

Sin embargo, es importante saber que, una reaccién favorable de un
programa no necesariamente implica adquirir conocimientos. Los facilitadores en
una reunion intentan hablar con entusiasmo, y ser carismadticos, utilizan apoyo
audiovisual e ilustraciones para que la presentacion sea aceptada por el grupo;
pero un anélisis del contenido de la materia revela que lo que ha dicho
practicamente no tiene ningin valor

Por lo tanto es necesario determinar objetivamente la cantidad de
conocimientos que se aprendieron en el lugar.

“ Para evaluar efectivamente, los directores de entrenamiento deberian
empezar por ser efectivos al medir las reacciones y sentimientos de las personas
participantes. Es importante hacerlo organizadamente usando hojas de
comentarios disefiadas con e fin de obtener los datos esperados. Es también
aconsejable que el disefio de la hoja permita tabular y cuantificar fiacilmente. Es
aconsejable que el coordinador, el director de entrenamiento u otro observador
competente hagan su propia estimacién de la sesién para complementar la
reaccion de los sujetos entrenados. La combinacién de estas dos evaluaciones es
mds significativa que cualquiera de las dos aisladamente. Las compaiifas que
inscriben a su personal en institutos externos deberdn, también, valuar la reaccion
a este programa”®’.

“Las dreas donde la evaluacion de las reacciones pueden ser especialmente
perceptiva son:

e reaccion ante el contenido del curso
¢ efecto del modo de expresarse del instructor

e propiedad de los objetivos de aprendizaje

* KIRKPATRICK, Donald: “ Evaluacién de entrenamiento” en Robert Craig y Lester Bittel (comps) “

Manual de entrenamiento y desarrollo de personal’, 12va edicién, México, Editorial Diana, 1991, pp.
109
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e claridad de los volantes

uso del apoyo visual
e conveniencia de las instalaciones

e grado de participacién

e nivel de comprension

e importancia para el trabajo”®.

Este cuestionario debe ser disenado segun las necesidades especificas de
esas empresas.

Es un hecho que los sujetos que disfrutan de un programa de entrenamiento
tienen mas probabilidades de obtener de €l el médximo beneficio, por eso es
importante evaluar la reaccion de los participantes; y este resultado podra ayudar
para la realizacién de futuros programas.

2do PASO. APRENDER

Existen diferentes definiciones de aprendizaje. En este caso, aprender se
refiere a los principios, factores y técnicas que el participante entiende y absorbe.
El aprendizaje no incluye el uso que el sujeto hard, de esos principios, factores y
técnicas; ello sera discutido en la evaluacion de comportamiento.

“El mejor método para evaluar el progreso de los participantes es revisando
los objetivos originales de aprendizaje del curso y luego incorpordandolos en
alguna forma al proceso de evaluacion para los aprendices. Cuando los objetivos
del curso requieren destrezas en ciertas habilidades especificas, el sistema mas
conveniente para medir la mejora seria pidiendo a los aprendices que hicieran una
demostracion de las habilidades apropiadas. Cuando el propésito del
entrenamiento son principios y procedimientos, es necesario introducir un sistema
mas formalizado para determinar la comprensién. En casi todos lo casos serd una
prueba escrita, generalmente un test directo de l4piz y papel, aunque los tests de
eleccion miltiple o de compresién son también muy populares. En otras
situaciones, una evaluacion oral puede ser mis conveniente. Sea cual fuere la

% LEIGH, David: “Como entrenar un grupo eficiente’, Colombia, Editorial. Legis, 1992, pp. 175
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forma usada, someter a prueba a los aprendices es complejo, lo cual requiere
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planeacion cuidadosa, estructuracién y medicion estadistica™.

Se pueden utilizar diferentes procedimientos para la medicién del
conocimiento adquirido en el lugar, una guia podria ser:

1. El conocimiento de cada participante puede ser medido de manera que pueda
determinarse de forma cuantitativa.

2. Se puede utilizar una aproximacion antes y después, de manera que cualquier
aprendizaje pueda ser relacionado con el programa

3. Mientras sea posible el programa debe ser medido por bases objetivas

4. Mientras sea posible, se debe usar un grupo control para comparar los
resultados con el grupo que recibe el entrenamiento

5. Mientras sea posible, los resultados de la evaluacion deben ser medidos
estadisticamente de manera que el conocimiento pueda ser medido en términos
de correlacién o nivel de confianza

Esto nos indica que la evaluacién de un programa de entrenamiento en
términos de conocimientos es mucho mads dificil de evaluar que en términos de
reaccion. En muchos casos el departamento de entrenamiento necesita llamar
expertos estadistas para que los apoyen en el procedimiento de evaluacién, el
andlisis de los datos y la interpretacion de resultados.

“Las técnicas sugeridas para esta evaluacion son:

1.- Desempeiio en el aula: es relativamente facil el aprendizaje que produce
el entrenamiento para ciertas habilidades. Los siguientes programas pertenecen a
esa categoria: instruccion en el trabajo, simplificacién en el trabajo, aptitudes de
entrevista, técnicas inductivas, mejoramiento de la lectura, uso efectivo del
lenguaje hablado y uso efectivo del lenguaje escrito. Como técnicas evaluativas
tenemos actividades que se pueden realizar en el aula: las demostraciones, la
practica individual de lo que ensefia y discusiones después de una representacion.
El director de entrenamiento puede organizar estas técnicas de manera que

obtenga una evaluacién aceptablemente objetiva del aprendizaje que estd teniendo
lugar.

® LEIGH, David: “Como entrenar un grupo eficiente”, Colombia, Editorial. Legis, 1992, pp. 177
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En este tipo de situaciones la evaluaciéon del aprendizaje puede, incluso
formar parte del programa si esta bien organizado. El director podrd obtener una
medida bastante objetiva de la asimilacion del grupo. Puede preparar el programa
de manera que cada participante demuestre antes y después si conoce o no los
principios y técnicas que son el contenido del curso. Por lo tanto, en todo
programa en que se ensefien ciertas habilidades, el director de entrenamiento
debera planear la evaluacion sistemadtica en el aula, para medir el aprendizaje.

2.- Pruebas escritas: en el caso de los cursos de entrenamiento que
pretenden ensefiar principios, hechos e ideas mas que técnicas, es mds dificil
evaluar el aprendizaje. El modo mds comin de evaluacién en este caso es la
prueba escrita. Es posible adquirir pruebas estandarizadas para medir ciertos tipos
de aprendizaje, pero en la mayoria de los casos el director de entrenamiento tiene
que hacer las suyas propias. Existen también pruebas estandarizadas en las dreas
de creatividad y econémicas. Es importante que esta prueba o inventario
estandarizado cubra adecuadamente el material que ha sido presentado en el
curso, no serd una medida valida de la efectividad del aprendizaje.

El aprendizaje ocurre cuando: se cambian actitudes, se aumenta el

conocimiento y se desarrollan habilidades, se produce un cambio en el
comportamiento.”®’

Midiendo aprendizaje, podemos determinar:
e ;Que conocimientos se aprendieron?
¢ ;Que habilidades se desarrollaron o perfeccionaron?
e ;Qué actitudes se cambiaron?
Para medir conocimientos, se debe
e Usar un grupo control ( si es posible )
¢ Evaluar conocimientos, habilidades y/o actitudes antes y después del

programa. Utilizando un test escrito para medir conocimientos y actitudes, y
un test de actuacién para medir habilidades.

*” KIRKPATRICK, Donald: “ Evaluacién de entrenamiento’ en Robert Craig y Lester Bittel (comps) “

Manual de entrenamiento y desarrollo de personal’, 12va edicién, México, Editorial Diana, 1991, pp.
347
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e Obtener un 100% de respuestas
e Usar los resultados de la evaluacién para tomar una accién apropiada.

Para evaluar conocimientos, actitudes y habilidades antes y después del
programa, se deben medir antes y después, y la diferencia indica los
conocimientos adquiridos en el lugar.

El crecimiento en el conocimiento y/o cambio en la conducta puede ser
medido, al usar un test escrito.

Esta evaluacion de conocimientos es importante por 2 razones:

1. Es medida la efectividad del instructor en el aumento de conocimientos y el
cambio de actitudes. Mide cuan efectivo es el instructor.

2. Si es pequefo o no el conocimiento adquirido en el lugar, pequefio o no el
cambio en la conducta que puede ser esperado.

El instructor tiene determinado qué necesitan saber los participantes, por eso
pueden crear un test que cubra esa informacién

Si el objetivo del programa es el crecimiento de habilidades en el participante,
es necesario un test. Una evaluacién de las habilidades después de la instruccion
mide el conocimiento adquirido en el lugar

Si el conocimiento es nuevo no es necesario un pretest. Pero si nosotros hemos

ensefiado conceptos, principios y técnicas que los estudiantes pudieran conocer, el
pretest lo debemos comparar con un postest necesariamente.

En algunos casos es importante no identificar los estudiantes, para estar
seguros que tenemos respuestas honestas, no las respuestas que nosotros
necesitamos tener.

3er PASO: COMPORTAMIENTO

Puede definirse al comportamiento como la dimensién en la cual ocurre un
cambio, porque los participantes han atendido al programa. ;Qué pasa cuando los
estudiantes salen del salon y retornan a sus trabajos?. Este es el 3er nivel que
debemos intentar evaluar. En otras palabras, ;qué cambios en las conductas de
trabajo ocurrieron debido a que la gente asistié al programa de entrenamiento?
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“Solamente emprendiendo un andlisis de este es posible establecer con

alguna certeza que lo que se ha aprendido en el entrenamiento ha llevado a un

cambio en las practicas de trabajo”®.

Es obvio que esta pregunta es mas dificil de responder que la evaluacién de
reaccion y de aprendizaje. Primero porque los estudiantes no pueden cambiar sus
conductas hasta que no tengan oportunidad de hacerlo. Segundo, es imposible
predecir cuando va a ocurrir un cambio en la conducta. Igual si el estudiante tiene
una oportunidad para cambiar sus conductas ellos pueden no hacerlo
inmediatamente. De hecho una cambio en la conducta puede ocurrir en cualquier
momento después de la primera oportunidad o no ocurrir nunca. Tercero, el
estudiante puede aplicar el aprendizaje en el trabajo y tener las siguientes
conclusiones: “ A mi me gusta lo ocurrido y yo planeo continuar usando la nueva
conducta”. A mi no me gusta lo que a ocurrido, entonces voy a regresar a mi
vieja conducta”. “ A mi me gusta lo que ocurri6 pero a mi jefe no y me restringi6
el que continuara con esto.

Es importante, para proveer de estimulos y recompensar cuando el
participante retorne al trabajo. Un tipo de recompensa es intrinseco (sentimientos
internos de satisfaccién, orgullo, logro, y felicidad que pueda ocurrir cuando una
nueva conducta es usada). Las recompensas extrinsecas son importantes (elogiar,
incremento en la libertad y poder, pago por mérito y otras formas de
reconocimiento que vengan de los resultados del cambio en la conducta)

Katz (Craig,1991) asegura que si una persona ha de cambiar su actitud,
debe llenar 5 requisitos:

¢ Querer mejorar

e Reconocer sus debilidades

¢ Trabajar en un ambiente favorable

¢ Tener la ayuda de una persona habil que comparta su interés
e Contar con una oportunidad para experimentar nuevas ideas

Kats sefiala entonces, los problemas que existen en la transicién entre el
aprendizaje y los cambios de conducta.

*® LEIGH, David: “Como entrenar un grupo eficiente’, Colombia, Editorial. Legis, 1992, pp. 178
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Observar la reaccion y el aprendizaje, la evaluacion puede y debe tomar
lugar inmediatamente. Cuando se evalia cambios en la conducta, se tiene que
tomar una importante decision: cudndo evaluar, cudn frecuente evaluar y a quién
evaluar. Hacer esto es dificil y consume mas tiempo que los niveles de reaccién y
aprendizaje.

Algunos instructores, les gustan obviar la reaccién y el aprendizaje, de
manera de poder medir el comportamiento, esto es un gran error. Supéngase que
no se encuentra ningtin cambio en el comportamiento, la conclusién seria que el
programa no fue efectivo y debe ser eliminado. Esta conclusién puede o no ser
correcta. La reaccién puede haber sido favorable y los objetivos del aprendizaje

pueden haber sido logrados, pero el nivel de comportamiento y de resultado
pudieron no haber sido logrados

De manera que para que el cambio ocurra son necesarias 4 condiciones:
1. La persona debe desear el cambio
2. La persona debe saber que hacer y como hacerlo
3. La persona debe trabajar en un clima favorable
4. La persona debe estar bien recompensada para que le interese cambiar

El programa de entrenamiento puede compensar los 2 primeros
requerimientos creando una actitud positiva hacia el deseo de cambio y
ensefidndole la necesidad de adquirir nuevos conocimientos y habilidades.

La tercera condicion, un clima favorable, se refiere al supervisor inmediato
del participante y su actitud ante el cambio de comportamiento.

La cuarta condicion, la remuneracién, puede ser intrinseca, extrinseca o
ambas. Intrinseca cuando incluye los sentimientos de satisfaccién, orgullo y
realizacion que pueden ocurrir cuando el cambio del comportamiento tiene
resultados positivos. Extrinsecas incluye elogios del jefe, reconocimiento de otros
y recompensa monetaria, como bonos por mérito y otros.

Como se ha dicho anteriormente, es importante evaluar tanto las reacciones
como el aprendizaje en caso de que el cambio en el comportamiento no ocurra,
entonces se puede determinar que el programa no es efectivo, si es inadecuado el
clima en el trabajo o se trata de falta de recompensa. Es importante para los
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evaluadores conocer el tipo de clima que los participantes afrontan cuando
regresan del programa.

Es importante hacer todo para que los participantes vean que el clima es
bueno, sin embargo hay poco chance de que el programa mejore el
comportamiento y los resultados propuestos, si no trata de usar lo que ha
aprendido. El cambio no ocurre cuando los participantes atienden al programa y
quedan frustrados frente a su jefe sino también cuando el programa trata de
ensenarles cosas que ellos no pueden poner en practica.

Guias para evaluar conductas:
e Usar un grupo control es practico

¢ Permitir tiempo para que los cambios de conducta tengan lugar

e Evaluar antes y después del programa

e Medir o entrevistar uno o mas de los siguientes: Estudiantes, sus supervisores

inmediatos supervisores, sus subordinados y otras personas que
frecuentemente observen la conducta.

e Tomar un 100% de respuestas o de muestreo
e Repetir la evaluacién a tiempos apropiados
e Considerar costos versus beneficios

Una comparacion con el cambio de conductas de un grupo control con el
cambio experimentado por el grupo experimental puede sumar evidencia del
cambio ocurrido en la conducta por el programa de entrenamiento y no por otra
raz6n. Se debe evaluar solo cuando los entrenados hayan tenido tiempo de usar su
nueva conducta. Algunas veces, la oportunidad es inmediata para aplicar esta en

el trabajo. Algunas veces evaluar antes y después del programa es practico y otras
no es posible.

e ; Hace usted cualquier cosa diferente en el trabajo por que Ud. asistié al
programa de entrenamiento?

e Si la respuesta es si, preguntar ; Puede usted brevemente describir que hizo
usted, cuando estaba trabajando? Si su respuesta es no es diferente, puede
usted decirme por que. ;, Por qué usted no aprendi6é nada que pueda usar en el
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trabajo? ;, Su jefe lo anima que usted trate de hacer nuevas cosas o lo desanima
ante cualquier cambio en su conducta?. ;Usted planea un cambio alguno en su
conducta en el futuro?. Si responde si, preguntar: ;que planea usted diferente?

Estas preguntas se pueden hacer en un cuestionario o en una entrevista.
Aunque existen cuestionarios preestablecidos, lo mejor es disefiar un instrumento
de medicién especialmente adaptados a las necesidades tanto de la empresa como
del programa de entrenamiento. Una tabulacién de esas respuestas puede proveer
un buen indicador de la diferencia en la conducta.

Algunas debilidades de este paso se encuentran representada en la
dificultad de desarrollar medidas apropiadas de registro, y medidas del cambio en
el comportamiento.

4to PASO: RESULTADOS

Los resultados pueden ser definidos como el resultado final que ocurre
porque los participantes atendieron al programa, el resultado final puede incluir
incremento en produccién, mejora en la calidad, reduccién en los costos,
reduccion en los accidentes, incremento en las ventas, y aumento de las
ganancias; como compensacion a esta inversion.

Es importante reconocer que resultados como estos son la razén para
elaborar un programa de entrenamiento, por lo tanto el objetivo final de un
programa de este tipo debe basarse en estos términos.

Los programas en temas como liderazgo, motivacion, comunicacion,
administracién del tiempo, o cambios en la gerencia producen resultados que no
son tangibles que no pueden ser medidos en términos econémicos, pero se espera
que resultados tangibles puedan sucederlos. Es dificil pero no imposible medir
los resultados de estos programas Nosotros podemos evaluar comportamientos
deseados, pero el resultado final debe ser medidos en términos de mejoramiento
en términos no financieros. Se espera que cosas como moral alta o mejora en la

calidad de trabajo o de vida pueda resultar e términos tangibles como los ya
descritos.

Los instructores deben empezar estableciendo resultados deseados, para
luego determinar que actitudes, conocimiento y las habilidades que son necesarios
para traer el comportamiento deseado. La finalidad es presentar el programa de
una manera que los participantes aprendan lo que necesitan saber pero también
reaccionen favorablemente al programa.
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VISION GENERAL DEL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO:
“LIDERAZGO PARA MUJERES EN ACCION”

En este mundo de cambios constantes, el liderazgo se ha venido
posicionando como una gran habilidad que muchos desean tener, de igual

manera, las mujeres, que hoy en dia ocupan cargos anteriormente ocupados por
hombres, estdn asumiendo un tipo particular de liderazgo.

El programa de entrenamiento “Liderazgo para mujeres en acciéon” es una
“experiencia de aprendizaje, cuyo objetivo es desarrollar competencias de
“Liderazgo Responsable en Colaboracién” en la mujer, y potenciar su aplicacion
en las dreas personal, pareja, maternidad, familia, profesional y social”®. Este
programa se presenta como un programa piloto; ha sido ideado para mujeres,
profesionales, que de alguna manera necesitan conocer los conceptos esenciales
del “Liderazgo Responsable en Colaboracién”, asi como desarrollar las
habilidades y destrezas que de ello se derivan.

Tiene como finalidad explorar el liderazgo como fenémeno relacional, que
sucede solo en los espacios de las relaciones con otros, y entregar las
herramientas especificas para la intervencion en los diferentes dreas de
desempefio de la mujer

Plantea el “Liderazgo Responsable en Colaboracién” como el lider que
“respeta, legitima y valida a los seres humanos que forman parte de su equipo, a
través de la aceptacion de su diversidad, de sus situaciones y emociones”’’ Un
lider responsable es “coordinador y generador de las emociones de las personas
con las cuales trabaja; es alguien que es capaz de entrenar a su equipo:

¢ los conocimientos necesarios para ser competente en un area,

¢ el entendimiento para desenvolverse con efectividad y

e Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en Accién”, Caracas 1997,
folleto divulgativo.

i Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en Accién’, Caracas 1997,
folleto divulgativo.
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e el conjunto de acciones conducentes a lograr los objetivos planteados
con un alto desempeqo””’

Este liderazgo responsable solo puede existir en el “marco de las relaciones
humanas, y no como una competencia individual a ser ejecutada, dentro del cual
podemos constituirnos como lideres o como seguidores de algtn lider. El rol de
seguidor constituye al de lider, y viceversa”’. Para ser lider responsable es
necesario desarrollar competencias relacionales o centradas en el proceso

(aquellas que coordinan emociones) y competencias operativas o centradas en
lograr resultados concretos.

Este programa intenta desarrollar dichas competencias en las diferentes
areas de vida de las mujeres, dichas dreas quedan clasificadas en 2 dominios
fundamentales a saber:

“Dominio Privado:

1. Personal: referida a la relaciéon de la mujer consigo misma y a su
femineidad

2. Pareja: referida a la satisfaccién de la necesidad de buscar complemento
a través de una relacion intima

3. Maternidad: referida a la reproduccion biolégica, y al desempefio para el
desarrollo de los hijos.

Dominio Publico:

4. Familia: referida ala mujer como miembro integrante de una red de
relaciones dentro de una familia

5. Laboral: referida a la participacion de la mujer en el dmbito de trabajo

6. Social: referida a las redes sociales donde la mujer encuentra apoyo,
diversién, expansion, crecimiento.”””

3 Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en Accién’, Caracas 1997,
folleto divulgativo.

% Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en Accién”, Caracas 1997,
Manual del participante.

= Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en Accion”, Caracas 1997,
folleto divulgativo.
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El programa “Liderazgo para mujeres en accién” fue disefiado como un
proceso de aprendizaje individual y colectivo, continuo y directo, con carécter
vivencial. “Su dindmica se fundamenta en la observacion y la reflexién inmediata
de los procesos vividos, con el fin de generar distinciones y aplicarlas a la vida

v 74
cotidiana”"".

El programa tiene una duracion de seis meses. Consta de tres conferencias
y dos reuniones de trabajo para los cuales es necesario destinar 18 dias de
asistencia obligatoria.

Las conferencias programadas tienen como objetivo entregar nuevos
conceptos, para provocar cambios en las actitudes y comportamiento de las
participantes, asi como sensibilizar el proceso, trabajar las expectativas e
introducir distinciones. Esta técnica corresponde la las técnicas mixtas de
entrenamiento

Estas conferencias tratan los siguientes contenidos:

El genero Femenino y su discurso, que se dicto los dias 27,28,29 y 30 de
Noviembre en un reconocido hotel de Caracas, donde se trataron los siguientes
aspectos:

1. La mujer como observador:
El poder de la narrativa personal
Manejo de experiencias y explicaciones

2. La mujer y sus dominios de accion:
Lo que hacen las mujeres de hoy
Lo privado y lo publico

3. Género, cultura y discurso
Lo patriarcal y lo matristico
Estilos relacionales

Emocionalidad y corporalidad de la mujer, que se dicto los dias 27 y 28 de
Febrero y 01 y 02 de Marzo, que se dicto en una hacienda en las afueras de
la ciudad, donde se desarrollaron aspectos como los siguientes:

1. Distinguiendo emociones

s Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en Accién’, Caracas 1997,
folleto divulgativo.
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Emociones propias y ajenas
El papel del escuchar: escucha y genero

Mujer y emociones fundamentales
Autoaceptacion y responsabilidad
Respeto y legitimidad

Mujer emociones y accién
Distincion y manejo de fronteras corporales
Importancia de la competencia para aprender

Liderazgo y Genero, que se dicto los dias 28,29,30,31 de Mayo en un

reconocido hotel de la ciudad, en la que se trataron los siguientes puntos:

l.

Distinguiendo liderazgo
Un fenémeno relacional que se aprende

. Competencias asociadas al liderazgo

Competencias relacionales: coordinado emociones
Competencias operativas: logrando resultados

. Cambio y Liderazgo

Aprender a cambiar, competencia necesaria
Vivir el presente: una simple estrategia

Herramientas para la intervencion
Manejo del tiempo

Disefio estratégico

Herramientas de organizacion

. Nuestra propuesta

Liderazgo responsable en colaboracién
Encuentro con posibles estrategias

Las reuniones de trabajo se realizaron los dias 13,14,15 de Febrero y
17,18,19 Abril, tienen como objetivo evaluar el proceso individual, revisar las

distinciones, generar un equipo de trabajo y aprendizaje; y trabajar, reflexionar e
intervenir en la experiencia de cada participante.
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A lo largo del programa las participantes estin acompaiiadas en su
aprendizaje por una supervisora y por un grupo de estudio formado por sus
propias compaiieras, en quienes se apoyaran para desarrollar y aplicar a diferentes
ambitos de su vida las competencias adquiridas en el curso. Esta técnica se
corresponde con una técnica mixta de entrenamiento.

Es necesario cuatro horas semanales de dedicacién personal por parte de
las participantes para la realizacion de 12 asignaciones que implican la lectura de
libros, reflexiones, realizacién de tareas, trabajo con grupo de estudio y
conversaciones con la supervisora

Las tareas tienen como finalidad generar un marco conceptual para la
experiencia, estructurar el proceso de aprendizaje y procurar el seguimiento del
proceso, en ellas serd necesario realizar multiples lecturas y analizar las mismas,
para asi generar el marco conceptual necesario para luego llevarlo a la

experiencia. Estas corresponden con los métodos de entrenamiento enfocados al
contenido

Los grupos de estudio tienen como funcién compartir experiencias
personales y reflexionar conjuntamente sobre ellas, asi como aprender el respeto
por si mismo y por los demds, ensayar el manejo de las diferencias y reflexionar
sobre la propia accion. Esta técnica esta orientada al proceso, su razon es destacar
cambios en las actitudes, desarrollan conciencia acerca de si mismo y de los
demds, y desarrollaran habilidades interpersonales; mediante la interaccion entre
las participantes, con el fin de provocar cambios en la conducta

Las supervisoras tendrén la responsabilidad de acompaiiar a la participante
en el proceso de aprendizaje y trabajarlo, asi como aportar distinciones.

Se espera que a través de este programa, provocar un cambio en el
comportamiento de las participantes del programa “Liderazgo para mujeres en
accion” a través de:

a) El desarrollo de conceptos y la transmisién de nuevos conocimientos
b) El desarrollo de habilidades
¢) Al modificar actitudes
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MARCO METODOLOGICO
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TIPO DE INVESTIGACION

Como se propuso anteriormente en el planteamiento del problema, este
trabajo tuvo como objetivo final aplicar el Modelo de Evaluacién de

Entrenamiento que propone Kirkpatrick a un programa piloto denominado
“Liderazgo para Mujeres en Accion”.

Para poder alcanzar dicho objetivo se hizo necesario el uso de un disefio de
investigacion exploratorio — descriptivo.

El disefio de investigacion consta de 2 fases:
a)  Exploratoria

b)  Descriptiva

FASE EXPLORATORIA:

Esta fase corresponde con un estudio exploratorio, que cumplié la funcién
de aumentar la familiaridad con el tema y determinar las tendencias que existen
dentro del mismo, asi como ayudar a delimitar mejor el problema y asi facilitar el
desarrollo de las herramientas de trabajo apropiadas y necesarias para la
realizacion del estudio, asi como lo definen Herndndez (1994) y Bordelaeu (1987)

En ella se realiz una investigacién bibliogréfica del material disponible
relacionado con el entrenamiento y su evaluacién, todo ello con el fin de obtener
una vision general del tema; para luego construir un marco teérico que sirviera de
base para el andlisis de los resultados de la investigacion.

FASE DESCRIPTIVA

Esta fase corresponde aplicacion del modelo de evaluacién de Donald
Kirkpatrick, para lo cual fue necesario crear los instrumentos de recoleccién de
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informacioén, en nuestro caso cuestionario, que permitieron la recoleccién
pertinente de los datos para el andlisis posterior.

Herndndez (1991) define los estudios descriptivos como aquellos que
miden o evalian diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenémeno o
fenémenos a investigar. Representa una gama de actividades de investigacion que
tienden a trazar el bosquejo de una realidad.

TIPO DE DISENO DE INVESTIGACION

Segiin Herndndez (1991), se realiz6 una investigaciéon de tipo no
experimental, ya que el investigador no manipulé en ningin momento las
variables incidentes en el programa, sencillamente se dedicé a evaluarlo
Herndndez (1994) y Bordeleau (1987) definen el disefio de investigacién no
experimental, como una investigacion sistémica y empirica en la que las variables
independientes no se manipulan porque ya han sucedido.

El tipo de disefio de investigaciéon que se utilizé, fue un disefio
transeccional descriptivo, ex post — facto, ya que su objetivo era describir las
variables, recolectar los datos en un Unico momento y realizar el anélisis
correspondiente; esto debido a que la medicion se realizé inicamente después de
concluido el programa.

Se escogid este disefio de investigacion, ya que a través de él, se pudo
medir la reaccion de las participantes al programa, asi como los conocimientos
que aprendieron, su cambio de comportamiento y los resultados que obtuvieron
debido a su participacion en el programa

POBLACION Y MUESTRA

Dada la naturaleza de la investigacion, se hace necesario tomar como
muestra la misma poblacion del estudio, para garantizar una mayor exactitud en
los resultados, aprovechando que la poblacién es pequefia.

La poblacién de esta investigacién estuvo conformada por las 20

participantes del programa piloto denominado “Liderazgo para Mujeres en
Accién”
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Esta poblacion se caracterizo por: ser mujeres, en edades comprendidas
entre 25 y 60 afos, profesionales, trabajadoras, que en su mayoria desempefian
cargos gerenciales en diferentes empresas, viven en diferentes regiones del pais;
todas asisten al programa voluntariamente y tienen expectativas de mejorar su
calidad de vida en sus diferentes dreas, a través del programa.

Segin Ander — Egg (1980), esta muestra se define como una muestra
empirica intencionada, ya que el investigador escogié deliberadamente, para
garantizar la exactitud de la evaluacion.

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Herndndez Sampieri (1994) define a los instrumentos de recoleccién de
datos como aquellos que registran datos observables que representan
verdaderamente los conceptos o variables que el investigador tiene en mente.
Este instrumento debe ser confiable y vélido, en la medida en que su aplicacién

repetida al mismo sujeto, produzcan iguales resultados y realmente mida la
variable que se quiere medir.

Para elaborar los instrumentos que se utilizaron en ésta investigacion,
primero se realizaron consultas a conocedores del tema y se revisé la bibliografia

pertinente, se concluy6 que se debfa crear dos cuestionarios para recoger los datos
necesarios.

Para construir estos cuestionarios se tomaron en cuenta los criterios que
menciona Ander-egg (1980), para la eleccién de las preguntas, entonces:

* Se incluyeron solo preguntas que tuvieran relacién directa con el problema

¢ Se tuvieron en cuenta los requisitos y necesidades establecidos en los planes
de tabulacion de la encuesta

Las preguntas fueron construidas de tal forma que fueran de facil
comprension, que las participantes pudieran responderlas sencillamente y que el
lenguaje utilizado estuviera a la altura de su nivel de formacién. No se incluyeron
preguntas que exigieran excesivo trabajo a quienes las respondieran.

Se utilizo el cuestionario, como medida de evaluacién debido a que con él
se puede abarcar una mayor drea geogrifica y alcanzar un mayor nimero de
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personas en un minimo de tiempo; las participantes tuvieron mayor libertad para
responder, por cuanto es posible mantener su anonimato, disminuyendo el riesgo a
las distorsiones, lo cual permite a los sujetos encuestados un mayor tiempo de
reflexion antes de responder.

En el primer cuestionario, el cual se denominé cuestionario de Reaccion —
Aprendizaje, se midieron las etapas de reaccién y aprendizaje definidas por
Donald Kirkpatrick. Esta medicién se realizé durante la sesién de cierre del
programa “Liderazgo para mujeres en accién”. Esto permitié conocer si el
programa fue del agrado de las participantes, y si aprendieron los conocimientos
fundamentales que dicho programa intentara desarrollar.

Se utilizaron preguntas de eleccion muiltiple, que Ander — Egg (1980)
define como preguntas cerradas que, dentro de los extremos de una escala,
permiten una serie de alternativas de respuesta internas, cuyos matices son fijados
de antemano. En ellas, las respuestas posibles ya estdn dadas y estructuradas junto

con las preguntas y las participantes solo tuvieron que elegir entre ellas, segiin su
opinion.

También se utiliz6 una pregunta abierta, en la que las participantes deben
responder con sus propias ideas, y sin hallar ningin limite alternativo para su
respuesta.

Dentro de esta misma clasificacién de Ander — Egg ( 1980), se utilizaron
preguntas de opinion que interrogan a la participante sobre lo que piensa u opina
acerca del programa de entrenamiento. Este tipo de preguntas exige una toma de
posicion personal asi, como tiende a hacer que la participante se sienta
comprometida con su respuesta. También, dos preguntas de conocimiento en las
que las participantes deben demostrar qué conceptos aprendieron durante el
programa. Una de estas preguntas pretendié la identificacion de doce (12)
conceptos, de los cuales seis (6) fueron manejados en el programa.

El nivel de medicién utilizado para la elaboracién de este instrumento fue
ordinal en el que se “establecen relaciones de objetos o individuos, ordenados
jerdrquicamente, en relacién con una caracteristica™’”

Entre las escalas de opiniones y actitudes, se consideré trabajar con el
Escalamiento tipo Likert. Esta escala consiste segiin Herndndez Sampieri (1994)
en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios, que

" ENDER-EGG Ezequiel: “Técnicas de investigacion social’ Editorial. El Cid, 1980, 14va edicién
Argentina, pp 90
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califican al objeto que miden, ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos a
los que se les administra.

Para esta investigacion se utilizaron 6 calificaciones o categorias en la

escala, de esta manera se evité que las participantes se posicionaran en una
calificacion neutra.

Las afirmaciones que se utilizaron en este cuestionario, tienen una
direccion positiva, ya que califican favorablemente al objeto de actitud y cada una
mide una actitud hacia un tinico concepto subyacente.

Este cuestionario, quedo constituido por 14 preguntas, de las cuales 12 se
refieren a la reaccién de la participante y dos a los conocimientos adquiridos
durante el programa.

En el segundo cuestionario, que se denomindé Cuestionario de
Comportamiento — Resultados, se midieron las etapas de comportamiento y
resultados definidas también por Kirkpatric, con €l se buscé medir el cambio en el
comportamiento de las participantes asi como los resultados que pudieran obtener
en las diferentes dreas de su vida, como lo son: personal, pareja, maternal, social,
laboral y familia, debido a su participacion en el programa.

Esta medicion se realizo, construyendo un cuestionario, que se fundament6
en preguntas cerradas que solo pueden ser contestadas por si 0 no y preguntas
abiertas, que permitieron en algunos casos ampliar las respuestas de las preguntas
cerradas, y como se dijo anteriormente, deben responder con sus propias ideas.

Segin la clasificacién que utiliza Ender — Egg, las preguntas que se
utilizaron en este cuestionario, son preguntas de accion, ya que interrogan a la
participante sobre una accién realizada, y sobre algunos detalles de 1a misma.

Este cuestionario, quedé constituido por 6 preguntas, de las cuales cuatro

(4) se refieren a los cambios producidos en las actitudes de las participantes y dos
(2) a los resultados que obtuvieron por su participacién en el programa.

Para obtener las respuestas de este cuestionario, se envio el mismo a las
participantes, para que asi ellas lo devolvieran en el transcurso de una semana.
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TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Debido a que la tarea de recoleccién de datos, se realizé en dos etapas, el
tratamiento de la informacién, también se realizé en dos etapas.

PRIMERA ETAPA

Esta primera etapa, estuvo constituida por el tratamiento de los datos que se
obtuvieron a partir del cuestionario: Reaccién — Aprendizaje.

Para analizar estos datos, el primer paso fue clasificarlos, segin el modelo
de evaluacion de entrenamiento de Donald Kirkpatrick, en datos de Reaccién y
datos de Aprendizaje.

Las preguntas uno (1) a la doce (12) corresponden a la etapa de reaccion,
las preguntas trece (13) y catorce (14) a la etapa de aprendizaje.

Las preguntas de eleccion multiple que se utilizaron en este cuestionario,
arrojaron datos cualitativos, ya que “representan una cualidad o caracteristica”’®
del programa de entrenamiento; se les asignd una escala de medicién ordinal.

A la pregunta trece (13) se le asigné una escala nominal, que solo se
empled para diferenciar las categorias (Lincoln, 1993).

Para codificar estos datos, se cre6 una tabla de cédigos, tal como lo sugiere
Herndndez Sampieri (1991), la cual cumplié la funcién de servir de guia para: el
proceso de codificacion, localizar los datos durante el andlisis e interpretarlos.

Luego los datos fueron vaciados en una matriz de tabulacién de doble
entrada. Esto con el fin de facilitar el proceso de tabulacién de los mismos.

Para analizar el resultado correspondiente a la pregunta abierta, primero se
determiné un patrén general de respuestas y se les dio un nombre a cada una de
ellas, luego se constituyeron las categorias de respuestas y se les asigné un
codigo. Con estos datos se construyé una tabla de cédigos, que tuvo como
funcion, servir de guia en el proceso de codificacion y andlisis de los resultados.

7® CHAO, Lincoln: “Estadistica para las ciencias administrativas”, Mac Graw Hill, Colombia, 3ra edicién,
1893, pp. 15
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El andlisis de los datos se llevé a cabo a través de la estadistica descriptiva,

S . LR Wl - :
lo que permiti6 el “resumen y descripcién de los datos™”’, a través de medidas
como: media, moda y mediana ( medidas de tendencia central ), asi como también

el valor minimo, el valor mdximo, rango y desviaciéon estindar ( medidas de
variabilidad ).

SEGUNDA ETAPA

En esta segunda etapa, se realizé la codificacion y tabulacion de los datos
obtenidos, a partir del cuestionario : Comportamiento - resultados. Estos datos se
clasificaron, en datos de Comportamiento y datos de Resultado, segiin el modelo
utilizado para la evaluacién del programa de entrenamiento.

Las preguntas uno (1) a la cuatro (4) corresponden a la etapa de
comportamiento, las preguntas cinco (5) y seis (6) a la etapa de resultados.

Cada una de las preguntas de eleccion multiple (2 y 5 ), se codificé a través
de una escala pre-establecida, de cardcter nominal u ordinal segiin corresponde, y
con ellos se construyé una tabla de cédigos con la misma funcién de las
anteriores y se procedio a la tabulacién de los datos. Para su andlisis se aplicaron
medidas de tendencia central y de variacién.

Para la tabulacion de las preguntas abiertas ( 3 y 6 ), se siguié el mismo
procedimiento que en la etapa anterior, primero se constituyeron las categorias de
respuestas y luego se les asigno un cédigo. Con estos datos se construyé una tabla
de cédigos, que facilit6 el proceso de codificacion y andlisis de estos datos.

Las preguntas uno (1) y cuatro (4), corresponden a preguntas cerradas con

final abierto; para su codificacion, tabulacién y andlisis se utilizaron los métodos
antes descritos para las preguntas abiertas y para las preguntas cerradas.

PROCEDIMIENTO

Para desarrollar los objetivos planteados en esta investigacion, fue
necesario cumplir cuatro grandes etapas 0 momentos:

i CHAQ, Lincoln: “Estadistica para las ciencias administrativas”, Mac Graw Hill, Colombia, 3ra edicion,
1993, pp. 3
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La primera de ellas, fue un momento l6gico, en el que el investigador
realiz6 una revisién bibliografica del material disponible relacionado con el
entrenamiento y su evaluacion pertinente, realizé entrevistas a especialistas en la
materia, con el fin de aumentar su familiaridad con el tema y obtener una visién
general del mismo, lo que ademds permitié delimitar mejor el problema. Luego de
esto se construyé un marco tedrico que sirvié de base para el andlisis de los
resultados de investigacion.

Mediante la revision bibliogrifica y las entrevistas que se realizaron a
expertos, se determiné que el modelo de evaluacion de Donald Kirkpatrick es el
mas conocido, no solo en las organizaciones venezolanas sino a nivel mundial,
ademas que este modelo se ha venido utilizando desde el afio 1959 (
Amazon.Com).

Luego se cumplié una instancia metodolégica, en la que el investigador
defini6 la muestra que se iba a utilizar en el estudio, determiné que los datos
fueran recolectados a través de cuestionarios, los cuales en su momento fueron
consultados con especialistas en la materia de adiestramiento, para asi confirmar
que las preguntas que se planteaban fueran validas.

Luego de esto se determind el tratamiento que se le iba a dar a los datos, en
algunos casos se utilizé un tratamiento cualitativo, y en otros cuantitativo.

Determinados los métodos y estrategias que sirvieron para ejecutar esta
investigacion, se llegé a una etapa técnica en la cual se realiz6 la recoleccion de
datos. Esta recoleccién se efectué en dos etapas, luego se clasificaron los datos
obtenidos en ambos instrumentos, segin el modelo de evaluacién de
entrenamiento de Donald Kirkpatrick.

Estos datos luego fueron codificados y tabulados, con el fin de llegar a un

momento 16gico final, en el que se realizé la interpretacién y andlisis de datos,
para asi finalizar con las conclusiones.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

REACCION

Como se menciond anteriormente, en el cuestionario Reaccion —

Aprendizaje, las primeras 12 preguntas correspondieron a la etapa de
REACCION.

De estas preguntas, las primeras 5 califican el programa en cuanto a su
contenido:

En relacién al aporte de beneficios, las participantes consideran que el
programa de entrenamiento fue muy bueno.

La categoria que mds se repiti6 fue “Muy bueno” (5). El 50% de las
participantes estd por encima del valor 5 y el restante 50% se sitia por debajo de
éste valor. En promedio, los sujetos se ubican en 5.4 ( muy bueno ). Ninguna
persona calific6 al Programa en cuanto al aporte de beneficios de manera Regular,
mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores elevados

En cuanto a si la teoria ofrecida corresponde con la prdctica, las
participantes consideran que el programa de entrenamiento fue muy bueno, ya
que su promedio se ubica en 5.1

Al ubicarse la moda de los datos en 5, nos damos cuenta que la categoria
que mas se repitié fue “Muy bueno”. El 50% de las participantes considera que la
teoria ofrecida en el programa corresponde con la practica de manera excelente o
muy buena. El otro 50% afirma que la teoria corresponde con la prictica en la
categoria de buena. Ninguna persona calificé al programa en esta categoria de
manera regular, mala o pésima.

La categoria referida a si el programa satisfizo los intereses y necesidades,
el 50% de las participantes estd por encima del valor 5 y el restante 50% se sitda
por debajo de éste, el valor que mas se repitié fue muy bueno (5); en promedio las
respuestas se ubican en 5.4, y en su mayoria, las puntuaciones tienden a ubicarse
en valores elevados, lo que nos hace pensar que las participantes consideran que
en esta categoria, el programa fue muy bueno.

Las puntuaciones que corresponden a la forma como estuvo concebido el
programa tienden a ubicarse en valores elevados y el promedio de ellas se ubica
76




en 5.1. Esto se confirma al revisar que tanto la media, como la moda se
posicionan en la categoria muy bueno. Ninguna participante calificé al Programa
en cuanto la forma como estuvo concebido de manera mala o pésima.

Observando los datos, podemos confirmar que el programa fue muy bueno
en cuanto al cumplimiento de expectativas de las participantes, estas consideran
que el programa de entrenamiento fue muy bueno. La categoria que més se repiti6
fue “Muy bueno” (5). El 50% de las participantes estd por encima del valor 5 y el
restante 50% se sitia por debajo de este valor. Ninguna persona calificé al
Programa en cuanto a si el mismo cumplié con las expectativas de manera
regular, mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores elevados.

Por todo esto podemos decir que las participantes del programa consideran
que su contenido fue muy bueno, siendo las caracteristicas mas relevantes los
beneficios que este programa aport6 a las participantes, y se confirma que el
programa satisfizo sus intereses y necesidades.

El segundo bloque de preguntas (de la seis a la once) corresponden a la
calificacion que asignaron las participantes a la organizacién del programa:

En cuanto a las condiciones fisicas y ambientales en las que se realizo el
programa, se puede decir que cumplié con las expectativas de las participantes,
ya que en promedio, todas consideraron que las condiciones fisicas y ambientales
fueron muy buenas.

Esta pregunta se discriminé de la siguiente manera:

En cuanto a las condiciones fisicas y ambientales en las que se realizé la
primera conferencia las participantes consideran que el programa de
entrenamiento fue muy bueno. La categoria que mds se repitié fue “Excelente”
(6). El 50% de las participantes califica esta pregunta con 6 y el restante 50% se
sitda por debajo de éste valor. En promedio, los sujetos se ubican en 5 (muy
bueno). Ninguna persona calificé al Programa en cuanto a las condiciones fisicas
y ambientales en las que se realiz6 la primera conferencia de manera regular, mala
0 pésima, una persona se abstuvo de responder. Las puntuaciones tienden a
ubicarse en valores elevados.

En cuanto a las condiciones fisicas y ambientales en las que se realizé la
segunda conferencia las participantes consideran que el programa de
entrenamiento fue muy bueno. La categoria que mds se repitié fue “Excelente”
(6). El 50% de las participantes califica esta pregunta con 6 y el restante 50% se
sitda por debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican en 5.2 (muy
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bueno). Ninguna persona calificé al Programa en las condiciones fisicas y
ambientales en las que se realizé la segunda conferencia de manera regular, mala
0 pésima, aunque una persona se abstuvo de responder. Las puntuaciones tienden
a ubicarse en valores elevados.

En cuanto al las condiciones fisicas y ambientales en las que se realizé la
tercera conferencia las participantes consideran que el programa de
entrenamiento fue muy bueno. La categoria que mis se repitié6 fue “Excelente”
(6). El 50% de las participantes calific6 esta pregunta con 6 y el restante 50% se
sitda por debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican en 5.3 (muy
bueno). Ninguna persona calific6 al Programa en las condiciones fisicas y
ambientales en las que se realizé la tercera conferencia de manera mala o pésima.
Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores elevados.

En cuanto a la duracién del programa las participantes consideran que el
programa de entrenamiento fue muy bueno. La categoria que mds se repiti6é fue
“bueno” (4). El 50% de las participantes esta por encima del valor 4.5 y el
restante 50% se sitia por debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican
en 4.7 (muy bueno). Ninguna persona calific6 la duracién del Programa de
manera mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores elevados.

En cuanto a los horarios del curso las participantes consideran que el
programa de entrenamiento fue muy bueno. La categoria que mds se repiti6 fue
bueno (4). El 50% de las participantes esta por encima del valor 5 y el restante
50% se sitda por debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican en 5
(muy bueno). Ninguna persona calific6 los horarios del Programa de manera
regular, mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores elevados.

En cuanto a la actuacion de la coordinadora - facilitadora del programa,
las participantes consideran que fue muy bueno. La categoria que mds se repiti6
fue “excelente” (6). El 50% de las participantes esta por encima del valor 5.8 y el
restante 50% se sitia por debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican
en 5.4 (muy bueno). .Ninguna persona la calificé de manera mala o pésima. Las
puntuaciones tienden a ubicarse en valores elevados.

En cuanto al la actuacion del Facilitador invitado, las participantes
consideran que fue excelente. La categoria que mds se repiti6 fue “Excelente” (6).
El 50% de las participantes calificé esta pregunta con 6 y el restante 50% se sitia
por debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican en 5.9 (excelente).
Ninguna persona calificé la actuacién del facilitador invitado como buena,
regular, mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en los valores
elevados.
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En cuanto al la actuacion de su supervisora, las participantes consideran
que fue muy bueno. La categoria que mas se repitié fue “Excelente” (6). El 50%
de las participantes calificé esta pregunta con 6 y el restante 50% se sitia por
debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican en 4.9 (muy bueno).
Ninguna persona calificé a su supervisora de manera regular, mala o pésima. Dos
personas se abstuvieron de contestar. Las puntuaciones tienden a ubicarse en
valores elevados.

En cuanto al material de apoyo que se utiliz6 en el programa de
entrenamiento las participantes consideran que fue muy bueno. La categoria que
mads se repitié fue “Muy bueno” (5). El 50% de las participantes estd por encima
del valor 5 y el restante 50% se sitda por debajo de este valor. En promedio, los
sujetos se ubican en 5.2 (muy bueno). Ninguna persona calificé al Programa en
cuanto al aporte de beneficios de manera mala o pésima. Las puntuaciones
tienden a ubicarse en valores elevados.

En cuanto al los recursos audiovisuales utilizados en el programa, las
participantes consideran que fue bueno. La categoria que més se repitié fue “Muy
bueno” (5). El 50% de las participantes estd por encima del valor 5 y el restante
50% se sitia por debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican en 4
(bueno). Ninguna persona calificé al Programa en cuanto al aporte de beneficios
de manera mala o pésima. Se abstuvieron de responder cuatro personas. Las
puntuaciones tienden a ubicarse en valores elevados.

Podemos concluir que para las participantes, la organizacién del programa
fue considerada muy buena.

En lineas generales, las participantes consideran que el programa de
entrenamiento fue excelente. La categoria que més se repiti6 fue “Excelente” (6).
El 50% de las participantes confirma dando un valor de 5.5 y el restante 50% se
sitiia por debajo de este valor. En promedio, los sujetos se ubican en 4.9 (muy
bueno). Ninguna persona calificé al Programa de manera regular, mala o pésima.

Se abstuvieron de responder 2 persona. Las puntuaciones tienden a ubicarse en
valores elevados.

APRENDIZAJE

Para evaluar ésta etapa, se utilizaron las preguntas 13 y 14 del cuestionario
de REACCION - APRENDIZAJE
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De los principales conceptos manejados en el programa, el 10% de las
participantes fue capaz de identificar correctamente 8 de ellos, el 25% identificé
9, y el 10% identificé 10.

Responsabilidad, colaboracién, convivencia y auto-respeto, que
corresponden a los principales conceptos manejados en el programa y fueron
identificados correctamente por las participantes, asi: responsabilidad en un 90%
y los otros tres en un 80%

Cultura, autonomia, cambio social y atencién no fueron categorizados
conceptos principales manejados en el programa, pero de igual manera un
porcentaje importante de las participantes, los identificé como verdaderos.

El 10% de las participantes, no saben o no responden.

Esto nos lleva a deducir, que las participantes, una vez terminado el curso
no fueron capaces de identificar con claridad algunos de los principales conceptos
que se manejaron en el programador lo cual podemos presumimos que las
preguntas que se utilizaron para medir el Aprendizaje, no se estructuraron
correctamente, por lo tanto las participantes no pudieron distinguir los conceptos
principales que el programa mostro.

Al preguntar a las participantes cuales fueron las competencias (habilidades
y destrezas), que el programa trat6 de desarrollar o perfeccionar, el 60%
respondio responsabilidad, el 40% la colaboracién y la auto-observacién el 35%
el manejo de las emociones y el manejo de las diferencias, el 30% la capacidad
para manejar el tiempo, el respeto y autorrespeto asi como conocer su cuerpo,
también consideraron el “liderazgo responsable en colaboracién” como una
habilidad que desarrolla o perfecciona el programa, el 25% la convivencia, el
15% considera el disefio estratégico y el manejo de las destrezas de comunicacién
como competencias que el programa desarrolla asi como la capacidad de
escuchar; y el 10% la capacidad para lograr objetivos y de manejar la verdad. El
5% no responde o no sabe.

Es importante destacar, que la mayoria de las participantes, no identificaron
el “Liderazgo Responsable en Colaboracién” como una competencia, que el
programa tratara de desarrollar o perfeccionar.
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COMPORTAMIENTO

Los datos para medir esta variable se obtuvieron en el segundo
cuestionario, que llamamos COMPORTAMIENTO — RESULTADOS

De ellos podemos concluir, que el 90% de las participantes realizé cambios
en su comportamiento a través del programa, siendo los mas relevantes de estos:
Legitimacion de los demds (60 %), respeto (45%) y manejo de las diferencias
(45%) el 10 % se abstuvo de responder.

El 95% de las participantes declaro haber puesto en practica el concepto
Autorespeto y 80% de ellas, conceptos como colaboracién, convivencia y respeto:
siendo estos conceptos manejados en el programa.

EL 50% de ellas obtuvo cambios en su comportamiento en 5 de los
conceptos que se manejaron en el programa, 30 % obtuvo cambios en 6 de los
conceptos, 10% en dos, 5% en cuatro y 5% en uno.

Podemos observar entonces que estos se corresponden con aquellos que
declararon hacer aprendido, confirmando asi el modelo de Donald Kirkpatrick.

El 80% ha tenido cambios en su 4rea personal, 65% ha tenido cambios en
sus dreas familiar y social.

El programa trato de entregar a las participantes algunas herramientas para
lograr los cambios en las actitudes, entre ellas las mas destacadas fueron:

Reflexion 40%
El marco conceptual que les ofrecié el programa 35%
Disefio estratégico 30%

El 10% de las participantes no responde o no sabe, cuales fueron las

herramientas que el programa sugiri6 para realizar los cambios en las actitudes
necesarios

RESULTADOS

Los resultados que obtuvieron las participantes a través de el programa,
obtuvieron a través de las preguntas 5 y 6 del cuestionario Comportamiento —
Resultados.
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En cuanto al impacto que le causo el programa en el drea personal las
participantes consideran que el programa de entrenamiento fue excelente. La
categoria que mas se repitid fue “Excelente” (6). El 50% de las participantes
califica esta pregunta con 6 y el restante 50% se sitia por debajo de este valor. En
promedio, los sujetos se ubican en 5.6 (excelente). Ninguna persona calificé al
programa en cuanto impacto que le caus6 el programa en el drea personal de
manera regular, mala o pésima.

En cuanto al impacto que le causé el programa en el drea de pareja las
participantes consideran que el programa de entrenamiento fue muy bueno. La
categoria que mas se repitio fue “Muy bueno” (5). El 50% de las participantes
esta por encima del valor 5 y el restante 50% se sitiia por debajo de este valor. En
promedio, los sujetos se ubican en 4.9 (excelente). Ninguna persona calificé al
Programa en cuanto impacto que le causé el programa en el drea pareja de manera
pésima. Una persona se abstuvo de responder

En cuanto al impacto que le causé el programa en el drea de maternidad
las participantes consideran que el programa de entrenamiento fue muy bueno. La
categoria que mds se repitié fue “Muy bueno” (5). El 50% de las participantes
estd por encima del valor 5 y el restante 50% se sitia por debajo de este valor. En
promedio, los sujetos se ubican en 5.2 (muy bueno). Ninguna persona calific al
Programa en cuanto impacto que le causoé el programa en el drea de maternidad de
manera regular, mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores
elevados

En cuanto al impacto que le causé el programa en el drea familia las
participantes consideran que el programa de entrenamiento fue muy bueno. La
categoria que mds se repitié fue “Muy bueno” (5). El 50% de las participantes
estd por encima del valor 5 y el restante 50% se sitia por debajo de este valor. En
promedio, los sujetos se ubican en 5.3 (muy bueno). Ninguna persona calificé al
Programa en cuanto impacto que le causo el programa en el drea familia de
manera regular, mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores
elevados

En cuanto al impacto que le causé el programa en el drea profesional las
participantes consideran que el programa de entrenamiento fue muy bueno. La
categoria que mds se repitié fue “Excelente” (6). El 50% de las participantes esta
por encima del valor 5 y el restante 50% se sitia por debajo de este valor. En
promedio, los sujetos se ubican en 5.3 (muy bueno). Ninguna persona calificé al
Programa en cuanto impacto que le causo el programa en el drea profesional de
manera regular, mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores
elevados
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En cuanto al impacto que le causo el programa en el drea social las
participantes consideran que el programa de entrenamiento fue muy bueno. La
categoria que mds se repitié fue “Excelente” (6). El 50% de las participantes esta
por encima del valor 5 y el restante 50% se sitia por debajo de este valor. En
promedio, los sujetos se ubican en 5.2 (muy bueno). Ninguna persona calificé al
Programa en cuanto impacto que le causé el programa en el drea social de manera
regular, mala o pésima. Las puntuaciones tienden a ubicarse en valores elevados

En conclusién podemos decir que las participantes consideran que el

impacto que les propicio el programa en sus diferentes dreas de vida fue muy
bueno.

Los resultados mas evidentes, segin las participantes se observan en las
areas :

Personal: a través del reconocimiento de patrones de comportamiento, asi como
su cambio, la confianza en si misma y el manejo de las emociones.

Maternal: a través de la convivencia.

En el drea de familia: a través de la convivencia y el respeto.

Y en el drea profesional: mediante el manejo de las emociones.

Si recordamos que anteriormente habiamos dicho que las participantes habian
cambiado su conducta, principalmente en el drea personal, de pareja y

profesional, es una evidente relacién entre los cambios que se produjeron en las
conductas y los resultados obtenidos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de haber efectuado la revisién bibliogrifica referente al
entrenamiento y la evaluacién del mismo, se pudo concluir que la metodologia
que propone Donald Kirkpatrick, representa una de las mds amplias y confiables
para evaluar los diferentes programas de entrenamiento que se puedan presentar.
Esta metodologia evalda, no solo al facilitador, los recursos que este utiliza, y la
concepcion del programa; si no que ademds mide, los conocimientos que el
participante asimila, los cambios en la conducta que realiza por su participacion
en el programa y los resultados que obtiene.

Este modelo, permiti6 evaluar el programa de entrenamiento “Liderazgo
para mujeres en accion” en las cuatro etapas mencionadas en el marco teérico, por
lo que se concluir que:

En términos de Reaccién, las participantes opinan que el curso en lineas
generales es muy bueno, esto se confirma al observar que tanto la moda, como la
mediana, se posicionaron en la categoria cinco (5) que corresponde a muy bueno.
La media aritmética, nos demuestra que la mayoria de las respuestas dadas por las
participantes, se ubican entre la categoria “excelente”, seis (6) y “Muy Bueno”,
cinco ( 5), solo una participante se sittio en la categoria “Bueno

En términos de Aprendizaje, se pudo observar que las participantes no
estaban en capacidad de identificar cudles eran los conceptos manejados en el
programa. Esto llevo a una revision posterior del instrumento, de la cual podemos
concluir que las preguntas 13 y 14 del instrumente de Reaccién- Aprendizaje,
presentan un problema en su estructura, ya que las participantes no lograron
diferenciar entre conocimientos y competencias, por lo que se deduce que no
distinguen entre ambos conceptos. En la pregunta trece, se mezclan conceptos
validos y no validos, con la finalidad de que las participantes identificaran los
conceptos manejados por el programa, esta diferenciacién no fue posible, por lo

que deducimos que los conceptos invélidos, de alguna manera pudieran tener
relacién con el programa.

En términos de actitudes, se pudiera concluir que las participantes,
realizaron transformaciones en sus conductas. Declararon, en su mayoria haber

identificado dentro del programa algunas herramientas que utilizaron para
producir estos cambios en sus actitudes.
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En términos de resultados, las participantes afirman en las preguntas cinco
(5) y seis (6) del cuestionario de Actitudes-Respuesta, que el programa las
impacto en las diferentes dreas de su vida, tales como: pareja, familia, personal,
maternidad, social y laboral, y declaran haber obtenido resultados a través de su
participacion en el mismo.

Por lo antes expuesto podemos decir que las participantes evaldan el
programa como “Muy Bueno”, ratificando de esta manera que, el programa piloto
“Liderazgo para las mujeres en Accién”, cumple con sus objetivos, ya que las
participantes modificaron su conducta y obtuvieron resultados, en las 4reas que
competen a este programa. Esto queda demostrado numéricamente, por cuanto las
participantes se posicionaron entre las categorias “Bueno” y “Excelente” al
evaluar el programa (Fase de Reaccion).

Se concluye también, que el modelo de evaluaciéon de entrenamiento
propuesto por Kirkpatrick, es viable para evaluar programas de entrenamiento. Se
recomienda para futuras investigaciones, la utilizacién del modelo de evaluacién
propuesto por Kirkpatrick, a fin de reafirmar su validez a la hora de realizar una
investigacion de este tipo.

Es recomendable, replicar esta investigacion, a fin de garantizar que las
participantes hayan tenido el tiempo necesario para asimilar los conocimientos
que el programa imparte, para luego poder efectuar los cambios sugeridos por el
mismo. Seria necesario realizar un nuevo instrumento de recoleccién de datos, ya
que las preguntas trece y catorce referidas al aprendizaje en el cuestionario no se
encuentran bien estructuradas, por lo que no permiten realizar una buena
medicién de las mismos.

85




REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AMARO GUZMAN, Raimundo: “ Administracion de Personal”, Santo
Domingo, Ed. UNPHU, 1979, pp. 423.

AMSTRONG, Michael: “Gerencia de Recursos Humanos, Integrando el
Personal y la Empresa”, 1991, Colombia, Ed. Legis, Pp. 266

BORDELEAU Ivan y otros: “ Modelo de investigacién para el desarrollo de
recursos humanos”, México, Ed. Trillas, 1987, Pp. 185

CHAO, Lincoln: “Estadistica para las ciencias administrativas”, Mac Graw
Hill, Colombia, 3ra edicién, 1993, Pp. 464

CHIAVENATO IDALBERTO: “ ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS?”, Colombia, Mac Graw Hill, 2da Edicion, 1995, 540 pags.

CRAIG Robert y Lester Bittel ( comps ) “ Manual de entrenamiento y
desarrollo de personal”, 12va edicion, México, Editorial Diana, 1991, pp. 687

DRUCKER, Peter: “Tecnologia, Administracién y Sociedad”, México, Ed.
Galve, 1972, pp. 240.

GARBI Esmeralda y Giovana Palumbo: Mujeres gerentes en la Venezuela de

hoy: una carrera desafiante. Papeles del trabajo IESA N° 15. Caracas, Segunda
Edicién 1993 Pp. 54

GOMEZ-MEJIA, Luis; BALKIN, David; CARDY Robert: Gestién de
Recursos Humanos: Espaiia, Prentice Hall, 199, Pp. 623.

Grupos, Sistemas y Procesos (GSP) de Venezuela. “Liderazgo para Mujeres en
Accién”, Caracas 1997, folleto divulgativo.

HAX Arnold, Majluf Nicolds: Gestion de Empresa con una vision estratégica:
Chile, 1995, ediciones Dolmen, Pp. 513

86



HERNANDEZ, Sampieri y otros: “Metodologia de la Investigacién”, Mac
Graw Hill, 1991, Pp. 362.

Journal of American Society for Training and Development: “Evaluating
Training Programs” (Compilado por Donald Kirkpatrick), 1975, American
Society foro Training and Development, Pp. 311

JOY MC FARLAND, Lynne y otros: Liderazgo par el siglo XXI. Dialogo con
100 Lideres Destacados: Colombia Mac Graw Hill. 1996. Oficina Central de

Estadistica e informdtica: Indicadores de las fuerzas de trabajo. 2° Semestre
1993.

KIRCPATRICK, Donald: “Evaluating Training Programs”, USA, 1994,
Berret- Koheler, Pp 229.

KIRKPATRICK; Donald: Revisiting Kirkpatrick’s Four-Level Model”
Training and Development, Enero, 1996.

SCHEIN Edgar: Psicologia de la Organizacién: México, 1982, Prentice Hall,
Pp 252

SIMON, Herbert: “El Comportamiento Administrativo”, Espafia, Ed. Aguiar,
Segunda Edicion,1972, pp. 240

WEEKS, Linda; Evaluando programas de entrenamiento” International
Journal of Goverment Auditig, vol. 13, abril 1986, abstract.

WEISS, Carol: “Investigacién Evaluativa”, Mexico, Ed. Trillas, 1980,
Segunda Reimpresion de la primera edicién (1975), Pp. 165

YODER, Dale: “Manejo de personal y Relaciones Industriales”, México, 7ma
Edicién, 1981, pp.804.

87




ANEXOS

88



ANEXO A

Instrumentos de Recoleccién de Datos
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LIDERAZGO
PARA MUIJERES EN ACCION

Con el fin de realizar una vista retrospectiva del proceso de aprendizaje
del cual usted fue participe, consideramos muy importante conocer su
opinién en relacién al mismo. Por esta razén pedimos su juicio en relacion L lM A
con algunos tépicos del Programa Liderazgo para Mujeres en Accion. LIDERAZGO
PARA MUJERES EN ACCION
Es muy importante para nosotros la sinceridad con que usted nos .
de la informacién requerida. Por favor no deje ninguna pregunta en
blanco.

De antemano queremos agradecer su colaboracién ya que nos
permitird mejorar la calidad de nuestros futuros programas.

[ PESIMO (1)

Marque con una “X” la [ WALO (2) ]

columna que mejor refleje su parecer

respecto a cada uno de los puntos [ REGULAR ]

que se enumeran a continuacion,

siguiendo la escala que se le presenta: C BUENO ; @ ]
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Cémo calificaria Ud. el contenido del programa, en cuanto a: £ 1t 21831 41 8 a

T T NS G e kAl W S D S0 G
La teoria ofrecida corresponde con la practica
Satisface sus intereses y necesidades .....................c............
Forma en que esta concebido el programa
Cumple con sus expectativas

.........................

it Wl R

Como calificaria la organizacion del programa, en cuanto a:

6.  Condiciones fisicas y ambientales de las instalaciones en que | 1
se realiazaron las conferencias:

Primera Conferencia
Segunda Conferencia
Tercera Conferencia

......................................................

.....................................................

......................................................

...................................................................................

oo
z
:
w

...................................................................................

9. Facilitadores :
Coodinadora- Facilitadora: Johana Rodriguez
Facilitador Invitado: Humberto Maturana
Supervisora:
AR AN -
11.  Recursos Audiovisuales

.............

....................

..............................

12.  Enlineas generales ;Como fue el programa para Ud.?

4 LIMA




13.De los conceptos manejados en el programa, identifique aquellos que sean

verdaderos o falsos
o Responsabilidad
o Autonomia
0 Administracién del tiempo
o Colaboracién
o Atencién

o Normas

Calidad
Convivencia
Cambio Social
Respeto
Autorespeto

Cultura

14.; Cuales son las competencias (habilidades y destrezas) que segiin su

percepcion, el programa trato de desarrollar o perfeccionar?
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LIDERAZGO
PARA MUIJERES EN ACCION

Con el fin de realizar una vista retrospectiva del proceso de aprendizaje L I M A
del. rjual usted fue partlfnpe, consideramos mu?r lmpor?ar.at‘e conocer. su LIDERAZGO
opinién en relacion al mismo. Por esta raz6n pedimos su juicio en relacion  PARA MUJERES EN ACCION

con algunos tépicos del Programa Liderazgo para Mujeres en Accion.

Es muy importante para nosotros la sinceridad con que usted nos

de la informacidn requerida. Por favor no deje ninguna pregunta en
blanco.

De antemano queremos agradecer su colaboracién ya que nos
permitira mejorar la calidad de nuestros futuros programas.
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1. ;El programa propicié cambios en algunas de sus actitudes?
Si No {Cuiles?

2. De los principales conocimientos adquiridos en el programa, ;Cuéles ha

puesto en practica?

0 Responsabilidad o Calidad

o Autonomia o Convivencia
0 Administracién del tiempo o Cambio Social
o Colaboracién o Respeto

o Atencién O Autorespeto
o Normas o Cultura

3. En cual(es) drea(s) de su vida, cree usted que se evidencie un cambio debido a

su participacion en el programa.

4. (A contado usted con las herramientas necesarias para realizar cambios en sus
actitudes, sugeridos por el programa?
Si No (Cuales?
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5. Marque con una “X” la columna que mejor refleje su parecer, respecto a: Como calificaria
usted el impacto que le causo el programa, en el 4rea:

é’$ ¥
S s g B
¥ FFFE
F1] 24 31 4150 6
Personal
Pareja
Maternidad
Familia
Profesional
Social ¢ J

6. Mencione algunos de los resultados obtenidos por usted, después de haber realizado este
programa, en las siguientes 4reas:
Personal:

Pareja:

Maternidad:

Familia:

Profesional:

Social:
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ANEXO B

Tablas Correspondientes al Cuestionario de Reaccién - Aprendizaje
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TABLA GENERAL DE DATOS PARA LA ETAPA DE REACCION

( PREG. 1-12)

12

55

11
5

10

0

6 (45| 5

5

8 |9a |9 | 8¢

5§ |155| 8

5 |54|50]|40[62] 4« |49

7

4

104 (106 04 | 09 (108 118| 09 | 104 | 80 | 88

52(53|47

§55|55| 6 |45| 5 (58] 6

5 | 6a | 6b | B¢

4

5

3

5451]5,1

2

107 | 102 107 | 101 | 101 | 89

5

|;urt!preg. 1

10
11

12
13
14
15
16
17
18
18

Totales

Ind. Est.

MediaA | 54| 5,1

Mediana

Moda

Min

Rango
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TABLA DE FRECUENCIAS PARA LA ETAPA DE APRENDIZAJE
( PREG. 13)

onceptos Acertados | Frecuencias % '

0 10%
5%
0%
0%

5% ]
5% |
20%

&OL'QHQLOILA w|n]alo

10%

-]
-0

0%

%o:ﬁnm»hu-ﬂcoo—sm
[~
&
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TABLA DE FRECUENCIAS PARA LA ETAPA DE APRENDIZAJE
( PREG. 13)

onceptos Acertados | Frecuenclas %
g 2 10%
1 1 5%

2 0 0%

3 [} 0%
1 0 0%
5 i 5%
8 3 15%
7 d 20%

B ) 10%

[ 5 25%
10 2 10%

1 0 0%
12 0 0%
20 T00%
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TABLA PATRONES GENERALES DE RESPUESTA Y
FRECUENCIA PARA LA ETAPA DE APRENDIZAJE

( PREG. 14)
E —Respuesta Frecuencia ey
Responsabilidad 80%
Logro de Objetivos 10%
Administracién del Tiempo 30%
Colaboracién 40%
Convivencia 25%
Manejo de la Verdad 10%

Manejo de las Diferencias

s Di 35%
Manejo de las Emociones

35%

Autorespeto 30%
[Respeto
Reencuentro con su corporaidad 30%

10%
40%

Autoobservacion

Liderazgo Responsabie en Colabora

Disefio Eaﬁlﬂgico 2

1Manej'o de Destrezas Comunicacio
scuchar

No Responde

[T
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ANEXO C

Tablas Correspondientes al Cuestionario de Comportamiento - Resultados
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TABLA PATRONES GENERALES DE RESPUESTA Y
FRECUENCIA PARA LA ETAPA DE COMPORTAMIENTO

(PREG. 1)
i recuencia % '
Si 18 90%
[No 0 0%
No Responde 2 10%
recuencia kA '
'R;smto £ = " 45%
ogro de Objetivos 1 5%
ministracién del Tiempo 1 5%
Colaboracion 1 e ERms
Convivencia o 10%
Manejo de la Verdad 085, 43 10%
[Manejo de fas diferencias [ 45%
nejo de las Emociones 6 30%
Autorespeto 3 15%
Legitimacién Propla 5 25%
Autoobservacion 2 - Wﬁﬁ%
Autocontrol 1
€jo ¢ integracién as 5 25% _
ejo estrezas comunicaclon 5%
Valor del presente 3 15%
ud hacia su corporaidad 2
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TABLA DE CODIGOS PARA LA ETAPA DE

COMPORTAMIENTO
( PREG. 2 )
[Toncepto egoria | Cddigo |
[Responsablidad S 1
No 0
Autonomia No 0
Si 1
Administracién del Tiempo Si 1
No 0
Colaboracion “Si 1
No 0
Alencién No 0
Si 1
Normas No 0
Si 1
Calidad No 0
Si 1
Convivencla S 1
No 0
‘Camblo Soclal No 0
Si 1
Respeto S i
No 0
Autorespeto — ol 1
No 0
‘Cukura No 0
Si 1
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TABLA DE FRECUENCIAS PARA LA ETAPA DE
COMPORTAMIENTO
(PREG. 2)

Conceptos |Frecuenclas %

0%
5%
10%

50%
0% |

mmawmw-c
@l o =N =|o|e

104



TABLA DE CODIGOS PARA LA ETAPA DE

COMPORTAMIENTO
( PREG. 2)
Concepto Frecuencia % '
[Responsabikdad 16 “80% |
Autonomia 18 80%
Administracién del Tiempo 8 40%
Colaboracién B 85%
Atencién y 2 35%
Normas 1 5%
Caiidad 10 50%
Convivencia | 2 85%
[Cambio Social 8 30%
Respeto 17 85%
Autorespeto 19 -85%
Cultura 13 85%
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TABLA DE CODIGOS PARA LA ETAPA DE COMPORTAMIENTO

(PREG. 3)
AREAS | CATEGORIA-CODIGOS | COLUMNA

Familia Si-1 1
No-0

Pareja Si-1 p
No-0

Maternidad Si-1 3
No-0

Personal Si-1 4
No-0

Social Si-1 5
No-0

Profesional Si-1 6
No-0
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TABLA DE FRECUENCIAS PARA LA ETAPA

DE COMPORTAMIENTO
(PREG. 3)

Area Frecuencla %

Eﬁh i) %
Pareja 13 —65%
Maternidad 10 50%
Personal 16 80%
Social [] 45%
Profesional 13 85%
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TABLA DE PATRONES GENERALES DE RESPUESTA Y
FRECUENCIA PARA LA ETAPA DE COMPORTAMIENTO

(PREG. 4)
Frecuencla| %
ST ® | B
No 3 15%
[No Responde 2 “10%
recuencla] %
mmm‘ %
|Aquellas inherentes a la comunicacién 4 20% |
Aquellas referentes al manejo del cuerpo 5 2% |
‘Reflexion 8 40%
Disefio esiralégico B 0%
Auto - Observacion L5 5%
Distincién de lo patriarcal y lo matristico 2 10%
EThexdgono de Ereas de eﬂia 5 ~ 25%
Administracién del tiempo 2 10%
nejo Iferenclas i 20%
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TABLA DE PATRONES GENERALES DE REPUESTAY
FRECUENCIA PARA LA ETAPA DE RESULTADOS

(PREG. 5)
AREA PERSONAL

recuencia] % |
[Reconocimiento de patrones de comportamietno % | 45% |
Cambio en los patrones de comportamiento i 35%
Confianza en si misma 7 35%
Mayor conciencia de la responsabilidad 4 20%
Manejo de mis emociones 7 5%
Autorepeto 3 15% |
Autoconfianza 2 10%
Afender mi cuerpo : 8 0% |

AREA PAREJA
Frecuencia] %

Mayor comunicacién (] 30%
Aumento en la convivencia 3 15%
Mayor Aceptacion 3 15%
Valoracion de las diferencias 4 20%
Respeto 4 20%
Autoconfianza 1 5%
No ha logrado resukados 5 25%
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AREA MATERNIDAD

recuencla | % |
Manejo de mis emociones 4 20%
|Legitimacion del otro < 20%
Convivencia 9 5% |
[Respeto 4 20%
|Confianza 2 10%
Colaboracion 1 5%
No responde 1 R ]
siento bien aunque no tengo hijos 2
AREA FAMILIA
Frecuencia %
Convivencia 12 60%
Respeto 8 40%
Colaboracién 4 20%
Reconciliacién con mi mama 2 10%
Comunicacién 2 10%
Manejo de diferencias 3 15%
No responde 1 5%
No ha logrado resultados 2 10%
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AREA PROFESIONAL

Frecuencla] v
Manejo de mis emociones 4 20%
Legitimacion del otro < 20% |
Convivencia ] 45%
Respeto 4 20%
Confianza 2 10%
Colaboracion 1 5%
No responde 1 5%
slento bien aunque no fengo Fijos 2 0% |
AREA SOCIAL
Frecuencia %
Manejo de las diferencias & 20%
Convivencia 5 25%
Legitimacién del Otro 7 45%
Colaboracion 8 30%
Destrezas en la comunicacioén 5 25%
Confianza 2 10%
No rsponde 2 10%
No hay cambios 3 15%
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