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RESUMEN

El proposito de este estudio responde a la necesidad de evaluar el impacto de las nuevas herramietas
electronicas (e-learning) sobre la metodologia presencial de adiestramiento, esto con la finalidad de
conocer cuiles son los beneficios gue obtienen las organizaciones con la implementacién de un
metodologia mixta, en funcion de su Vision y sus necesidades definidas a priori en la planificacion
estratégica, una vez realizado el estudio de las oportunidades v amenazas que presenta el entorno y de
las debilidades y fortalezas que posee la empresa.

Recursos Humanos a lo largo del dempo ha venido adiestrando a su personal de una forma presencial
lo cual representa el método tradicional de adiestramiento, en donde el partcipante y el instructor
interactian cara a cara para la transmisién del conocimiento, lo que suponé que el trabajador debe
trasladarse y ausentarse de su puesto de trabajo por periodos bastante largos, este tipo de adiestramiento
ha generado resultados a las empresas en el logro de sus objetivos.

Sin embargo, las nuevas tendencias de globalizacion, de competencia por los mercados, de la
transformacion de las sociedades tradicionales a ser sociedades del conocimiento, hacen que las
empresas se vean en la necesidad de buscar nuevas formas de adiestramiento que le proporcione a su
Recurso Humano la posibilidad de adaptarse y avanzar segin las exigencias actuales del mundo en
general, las empresas deben buscar diferentes formas para mejorar el conocimiento y las habilidades de
su capital humano sin tener que ausentarse de su puesto de trabajo.

En vista de esta evolucion que ha experimentado el adiestramiento, se realizara una evaluacion de los
métodos a través de la metodologia propuesta por Donald Kirkpatrick quien es profesor emérito de la
Universidad de Wisconsig, aqui se plantean cuatro niveles de evaluacidon (Reaccidén, Aprendizaje
Comportamiento y Resultados). De acuerdo con los objetivos de nuestra investigacion, podemos
plantearnos que tipo de estudio representa ésta, y hemos decidido que segin el aleance que ocupan e:
un estudio descriptivo, es decir, se identificaron caracteristicas del universo de investigacion v se
senalaron conductas, en definitiva busco describir la asoclacion entre variables. Se define ademais comc
una investigacion de tipo transeccional o transversal, es decir, aquella investigacion en donde s
recolectan los datos en un solo momento, en un tiempao tnico, con ¢l proposito de describir variables
analizar su incidencia e interrelacion en ese momento.

Los resultados fueron codificados y descritos cualitativamente empleado un analisis de estadistics
descriptiva para cada una de las variables y luego describiendo la relacion entre estas. Entre la:
principales herramientas para describir los datos tendremos la distribucién de frecuencia representados
en tablas y en graficos

Con esto aspiramos poder realizar recomendaciones a las organizaciones, que estén relacionadas cor
los métodos de adiestramiento utilizados y asi poder generar mejoras en funcion de los resultado:
obtenidos y siempre en bisqueda del logro de los objetivos organizacionales.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las organizaciones “son estructuras formales en el sentido de que ellas representan instrumentos
ordenados racionalmente para el logro de metas establecidas, mis aun son definidas como un
sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mas personas” Selznick,
(1948) por lo tanto pueden ser consideradas como estructuras concebidas e integradas en su mayoria
por capital humano, ¢l cual en definitiva se constituye para el cumplimiento de la visidon de la
organizacion. En funcidén de esta visidn y de sus diferentes areas realizan primero un analisis externo
influenciado por las tendencias de globalizacién, competencia por nuevos mercados, innovacion,
etc., las cuales pueden representar amenazas u oportunidades para la empresa y segundo de un
analisis interno que le ayuda a definir sus fortalezas y debilidades exigiéndole a la organizacion la
presencia de una flexibilidad que facilite la adaptacion y el tomar una posicion de vanguardia;
“mediante la confrontacion de estas oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y
debilidades de la empresa podemos formular la estrategia™ Frances, (2001).

Las nuevas tendencias en los negocios generan la necesidad de realizar cambios organizacionales
pero tomando en consideracion que las empresas no cambian sino que lo que cambia es la gente,
por lo tanto, Recursos Humanos debe apoyarse en el adiestramiento de este personal para asi
proporcionarles condiciones técnicas, habilidades, conocimientos y experiencias que permitan
adaptarse a los cambios y responder a la estrategia corporativa.

La estrategia corporativa es “un plan de accién para alcanzar unos objetivos en presencia de
incertidumbre, una estrategia bien formulada permite canalizar los esfuerzos y asignar los recursos
de una organizacién y la lleva a adoptar una posicién singular y viable, basadas en sus capacidades
internas (fortalezas y debilidades), anticipando los cambios del entormo y los posibles movimientos
del mercado y sus competidores (oportunidades y amenazas)”. Frances, (2001)

El adiestramiento de personal es “la accidn destinada a incrementar los conocimientos y habilidades
del trabajador con ¢l propdsito de prepararlo para desempenar eficientemente un puesto de trabajo”
Grados, (1999), por lo tanto puede ser considerado un instrumento de apoyo de la gerencia para
lograr el cambio y en definitiva los objetivos de la planificacion estratégica.

Tradicionalmente las empresas han adiestrado a su personal de forma tal que éstos asistan a cursos
que le permitan desarrollar sus conocimientos y contribuyan a la mejora de los procesos que se
llevan a cabo dentro de la organizacion. “El método presencial - tradicional puede ser caracterizado
por “la presencia de participantes e instructor en un aula o sala impartiendo sus conocimientos a sus
alumnos o participantes en general..., esta modalidad hace que la presencia del instructor o docente
sea imprescindible para que el adiestramiento se ejecute y pueda ser un éxito™ Olivera, (2001)estas
caracteristicas suponen que el trabajador debe ausentarse de su sitio de trabajo para asistir a los
cursos dejando de lado sus responsabilidades laborales, sin embargo a lo largo de la historia estos
métodos han ofrecido resultados tangibles a las organizaciones en funcién de un contexto que
podriamos denominar “tradicional”, es decir, donde la globalizacién, la competencia por mas
mercados y la exigencia de una competitividad agresiva no era la principal caracteristica del entorno
de los negocios, lo que de alguna manera le permite al recurso humano gozar de una estabilidad
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laboral, de una posibilidad de desarrollo de carrera a largo plazo, horarios mas flexibles, etc. Todo

esto establecia una relacién entre el método de adiestramiento que se aplicaba y el contexto en el que
se desarrollaba.

Otra modalidad empleada por las empresas para adiestrar a su personal es el método a distancia,
basado en aquellas formas de estudio que se caractenizan por la ausencia de un profesor o instructor
en el aula en relacidn directa, pero se beneficia de la planificacion y guia de los tutores a través de un
medio de comunicacion bidireccional que permita la interaccion profesor — alumno.

Los avances tecnoldgicos ocurridos en materia comunicacional han impactado directamente las
estrategias comunicativas tradicionalmente utlizadas, aportando posibilidades inimaginables hasta
hace una década, muestra de ello es el estudio realizado por la Xebee McGraw Hill durante los
meses Junio y Julio del afio 2001 y publicado en la revista Training, (2001), el cual expresa un cambio
en las empresas en funcidn de la forma en que estan adiestrando a su recurso humano, en este
estudio se observa un crecimiento acelerado en el uso de herramientas electronicas para el
adiestramiento, sobre todo a partir de los afios 1999 y 2000, reflejando asf un cambio en las formas
en que las empresas estin adiestrando a su personal.

El adiestramiento apoyado en los medios electrénicos (e-learning) constituye una de las opciones
que tienen las empresas para actualizar y adiestrar a su personal, siendo este método “una evolucion
natural de la educacién a distancia usada en el mundo desde hace mas de medio siglo". Molina,

(2001.)

“A medida que las empresas necesitan enfocarse en la creacion de conocimiento, innovacion y al re-
adiestramiento de su fuerza laboral como apoyo a sus objetivos de negocio, el e-learning se ird
trasformando cada vez mis en un elemento crucial de los programas de administracion del
conocimiento, que permiten desarrollar las capacidades requendas de una forma mas rapida y
teniendo como principal valor la oportunidad de eliminar el costo que significa mantener una brecha
entre las competencias, las capacidades y la pérdida de experiencia del personal,” e-fact.cl, (2001)
este método le permite a cada trabajador la administracion de su tempo ya que supone la flexibilidad
para tomar el curso, aspecto necesario en “una economia que exige unos horarios mas estrictos, con
mds horas por dia y mas dias por semanas en la actividad laboral, lo que lleva a una bisqueda por
obtener el miximo rendimiento del tiempo disponible” Burgos, (1998), con este método las
personas no se ven en la necesidad de ausentarse de sus puestos de trabajo por largos perfodos de

tiempo, sino que en funcién de su tiempo se pueden dedicar a su preparacién sin abandonar sus
labores.

Cada dia las empresas se ven en la necesidad de adaptar a su personal a estos continuos cambios, por
lo tanto deben insertar métodos sistémicos integrales y organizados, orientados a la actualizacion
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del recurso humano, “que apunten a desarrollar habilidades en los individuos y grupos, lo que
permita un tipo de profesional pro-activo, capaz de crear nuevos conocimientos en el drea de su
competencia, proponer nuevas soluciones y caminos, en un mundo que exige seguir el paso de su
permanente cambio™ e-fact.cl, (2000) sin embargo este adiestramiento y adaptacidn continua del
personal a los requerimientos estratégicos de la empresa, requiere que la empresa invierta capital para
este fin, por lo tanto la empresa busca implementar métodos que sean mas flexibles v econdmicos,
gue se adapten a sus necesidades y le permitan la optimizacion del iempo.

Estamos siendo participes de la llegada de una nueva sociedad. Una sociedad virtual orientada al
conocimiento compartido ¢ intercambiable; “estas sociedades acruales son de uno u ofro modo
sociedades de informacién en las que el desarrollo de tecnologia puede crear un entorno cultural v
educativo capaz de diversificar la fuente de conocimiento y saber” Fernandez, (2001), es por ello que
las organizaciones tienen que enfrentarse v adaptarse a los “nuevos desafios que representa la era de
la nueva economia, es decir, la creciente incursion de Internet en el mundo de los negocios, la
competitividad global, las ofertas centradas en el cliente, y muchos otros aspectos que han generado
una optimizacion de procesos y tareas” e-fact.cl, (2001), como consecuencia de esto se requiere de
una fuerza de trabajo que cuente con habilidades adecunadas y en el momento requf:ﬂdo, I que
significa que se esta premiando en mayor medida al conocimiento en el mercado de trabajo.

Todo método de adiestramiento requiere de una evaluacién cuyos resultados van a determinar la
efectividad de éste, es decir, =i la necesidad que dio origen al adiestramiento fue eliminada, por ello
“es necesario establecer mecanismos de control que garanticen el logro de los objetivos v que debe
formar parte integral de un proceso completo de adiestramiento, estos mecanismos, estan INMEersos
en lo que se conoce como el proceso de evaluacion, entendiéndose este como  un proceso gue
implica una comparacion entre lo planificado, lo realizado v los resultados obtenidos™ Otafio, (1986),
es decir: el proceso de evaluacién favorece una comprobacion de resultados medidos en el puesto
de trabajo v como consecuencia de esto un incremento de la eficiencia y la eficacia, por todo ello es
un aspecto que debe ser considerado por las organizaciones a la hora de tomar la decision de
fomentar un proceso continuo de formacion de su personal mediante el adiestramiento.

Uno de los autores reconocido por su amplia expetiencia en el area de evaluacidn de los mérodos de
adiestramiento es Donald Kirkpatrick (1999), quien contempla una evaluacion amplia de cuarro
niveles y que puede ser perfectamente aplicable a los distintos métodos de adiestramiento, estos
niveles son:

1 La redaccion

2. El aprendizaje
3. El comportamiento
4. Los resultados
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“El analisis de estos cuatros niveles permitird justificar la existencia del adiestramiento en la empresa
con relacion a sus objetivos y metas, decidir primero si los métodos de adiestramiento contindan o

no y segundo proporcionara informacion sobre posibles mejoras de los futuros planes de
adiestramiento™ Kirkpatrick, (1999).

Teniendo en consideracion que nos encontramos ante la presencia de dos métodos de
adiestramiento, el primero denominado presencial, el cual ha proporcionado beneficios tangibles a
las organizaciones a lo largo del tiempo; a pesar de ello pareciera ser que las exigencias, los rapidos
cambios de la sociedad y la aparicién del Internet han originado nuevas formas de adiestramiento
que s¢ apoyan en herramientas electronicas y que resultan ser mds flexibles y ripidos para el logro
de los objetivos de la organizacion, lo que ha generado que algunas empresas realicen cambios en lo
que se refiere a la forma de impartir adiestramiento a su personal,

Una de las empresas que ha venido incursionando en el drea del adiestramiento apoyandose en el e-
learming es IBM de Venezuela, para otorgarle a su personal los conocimientos, téenicas y experiencias
que le permitan estar al dia con las exigencias del mercado global y asi poder cumplir con unos de sus
principios: que el capital humano con su sobresaliente capacidad v entrega esté en la capacidad de haces
que la empresa logre su vision.

Para esto IBM ha venido desarrollado un sistema de adiestramiento que le permita dar respuestas mas
ripidas a las necesidades del mercado. De manera tal, que ha pasado de otorgarle a su personal un
adiestramiento puramente presencial, a un sistema mixto, es decir, que utiliza las nuevas herramientas
electronicas como apoyo del adiestramiento presencial - tradicional. Este uso de herramientas
electronicas, supone un cambio a nivel de trabajadores y de la propia organizacin que requiere ses
evaluado, para ello, nos proponemos estudiar :cudl es el impacto que genera la incorporacion de
herramientas electronicas sobre el método de adiestramiento presencial medido en términos
de: Reaccién, Aprendizaje, Comportamiento y Resultados?.

e
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Analizar el impacto de la incorporacion de herramientas electronicas en la metodologia
presencial de adiestramiento medido en términos de reaceidn, aprendizaje, comportamiento y
resultados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar la reaccidn de los individuos sometdos a un curso bajo dos modalidades de
adiestramiento (tradicional — aprendizaje virtual).

* Comparar el aprendizaje, medido en términos de comportamiento, obtenido por los
trabajadores sometidos a los dos tipos de adiestramiento.

Determinar los cambios a nivel de resultados obtenidos por la empresa con la introduccién de
las herramientas electranicas.
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MARCO TEORICO

El Adiestramiento del Recurso Humano en una empresa es una funcion que debe estar en capacidad de
proporcionatle al Capital Humano los conocimientos y habilidades necesarias para que estas personas se
conviertan en la ventaja competitiva y asi cumplir con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Para que el adiestramiento del Recurso Humano sea atil y sinérgico en una empresa, “es importante que
busque satisfacer las necesidades que tiene la organizacidn en funcién de las debilidades y amenazas
obtenidas a través del andlisis interno de la empresa y el analisis externo del entorno, apuntando hacia I
mision, vision y estrategias de negocio” Salinas, (2001). Actualmente frente a los constantes cambios
tecnoldgicos que se viven dia a dia se presenta la exigencia de una adaptacion rapida de las habilidades
y conocimientos de las personas, el adiestramiento es vital para la integracidn funcional del Recurso

Humano, de manera tal que el personal pueda responder a los cambios y a través de ellos la mism:
organizacion pueda avanzar.

El esquema que se presenta a continuacién es una fusion entre la planificacion estratégica de uns
empresa planteada por Antonio Frances (2001) y la planificacidn estratégica de recursos Humanos
planteada por Guerin (1992), alli podemos observar como la empresa define unos lineamientos
especificos (Mision, Vision, Valores) que determinan la planificacidn estratégica, la cual debe estas
definida en conjunto con el personal de Recursos Humanos, quienes estin en la capacidad de
identificar cuales son las debilidades y fortalezas del capital humano con que cuenta la empresa y en
funcion de ello definir las estrategias que puedan contribuir al mejoramiento de su personal y as
obtener a rravés de ello un elemento que contribuya al logro de los objetvos.

A continuacion se presenta graficamente este proceso, el cual hemos disefiado de la siguiente manera:

| VALORES | | M5 10 | | FINES |
| ‘k |
| VISION |
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Mas detalladamente este ciclo se desarrolla asi:

PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

La planificacion estratégica de las empresas es estudiada ampliamente por Antonio Frances (2001) en
donde es entendida como un proceso en el cual se define de manera sistemitica los lineamientos
estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u organizacion; estos se desarrollan en pasos detallados
para la accidn, se le asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes.

La planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacion de oportunidades
y amenazas del entorno, tratando de determinar lo que otros actores puedan hacer, estas oportunidades
y amenazas se identifican teniendo en mente los objetivos de la empresa, basados en las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Mediante la confrontacion de las oportunidades y amenazas del
entorno con las fortalezas y debilidades de la empresa podemos formular las estrategias de esta,

Lo mas importante en una organizacion es que cuando lleve a cabo su proceso de planificacion utilice
un conjunto de conceptos uniformes, bien definidos y bien comprendidos por todos los que participan
en la planificacidn estratégica.

Para la comprension del proceso de la planificacion estratégica, Antonio Frances (2001) establece unos
lineamientos gue son descritos a continuacion:

Lineamientos Estratégicos

Son los postulados fundamentales que plasman los principales aspectos de la estrategia de una empres:
u organizacion, de acuerdo con las pricticas generalmente establecidas.

Estos ineamientos es:mtéglcos se dividen en:
1. Lineamientos Permanentes

Valores

Plantean el marco eético — social dentro del cual la empresa lleva a cabo todas sus acciones. Los
valores forman parte de la cultura organizacional y establecen los limites dentro de los cuales debe

enmarcarse la conducta de los individuos, tanto en el plano organizacional como en el plane
personal.

Mision

Se refiere a la funcion que realiza la empresa, proporciona una definicion del drea de actividac

dentro de la cual deben ubicarse los negocios presentes y futuros de la organizacion, Esta area s
define en término de las necesidades a ser sansfechas en el mercado,
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Fines

Son objetivos permanentes de la empresa, representan su razon de ser desde el punto de vista d
nterés propio de sus accionistas y trabajadores.

2. Lineamientos Semipermanentes

Vision

Imagen — objetivo de la organizacidn a ser alcanzado en un horizonte de tempo dado. Represent
un retrato a futuro, se concibe como el logro mas global e importante de la empresa en el mediano
largo plazo y debe servir de norte a las acciones de sus miembros y mantenerlos motivados,

3. Lineamientos Temporales

Objetivos Temporales

Son situaciones a ser alcanzadas en un periodo determinado, que van alineados al logro de la image
— objetivo plasmada en la Vision,

Tradicionalmente, la mayoria de las empresas han considerado la evaluacion del ambiente extern
(penetracion de mercado, desarrolle de productos, desarrollo de mercados y diversificacion
definiendo las estrategias que le permitan a esta el logro de su vision; pero a su vez este analisi
externo tiene el soporte del anilisis interno realizado por cada una de las diferentes dreas de |
organizacion que se integran armonica y sinérgicamente a los objetivos estratégicos que pretend
alcanzar la vision.

Una de las 4reas que realiza su andlisis interno y define sus fortalezas y debilidades en funcidn de lo
oportunidades y amenazas del entorno y de las estrategias establecidas por la organizacion, e
Recursos Humanos, quien plantea sus estrategias y objetivos en funcion de proporcionarle a |
empresa un personal con conocimientos y habilidades que le permitan responder a los cambios en ¢
momento oportuno y asi satisfacer las demandas de los clientes, accionistas etc.

PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS
COMO PARTE DE LA PLANIFICACION DE LA EMPRESA.

La funcion de Recursos Humanos es parte de la estrategia corporativa, esto como consecuencia de Iz
demandas del mercado global v de la exigencia de mantenerse competitivos v rentables, segin Patric
Wright v otros (1999) la Gerencia Estratégica de Recursos Humanos debe:

1. Entrar en la formulacidn de estrategias de su drea, identificando, enmarcando v solucionando 1c
temas medulares del negocio.

2. Por la posicién clave de Recursos Humanos en la empresa, esta debe orientar a los ejecutive
operativos en la definicidn, disefio, desarrollo y ejecucitn de la ventaja competitiva a través de L
personas, utiizando para ello el soporte téenico que se obtiene de cada subfuncion de Recursc
Humanos.

e — ]
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3. El manejo de las fortalezas asegura una provision adecuada y una ubicacidn efectiva del capital
humano para obtener resultados del negocdio.

Para poder responder a estas exigencias al momento de la formulacion estratégica, los anilisis internos
deben ser exhaustivos, porque su objetivo es identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion
con miras a guiar estas estrategias. Bl ambiente interno de Recursos Humanos, comprende
principalmente la organizacion del trabajo y los empleados. La organizacion del trabajo va desde
factores macros, como lo es la estructura, hasta factores micros, como lo es el compartir las
responsabilidades. Los empleados deben ser considerados desde diferentes aspectos, que abarquen tanto
la cantidad como la calidad o la competencia funcional.

Segin Guerin (1992), Recursos Humanos debe realizar tres tipos de analisis para evaluar la estrategia
estos andlisis son;

a. Anailisis de Impacto: son necesarios para evaluar las demandas de las competencias y
comportamientos requeridos para poner en marcha la estrategia. Consiste en identificar los
cargos y los empleados claves que garanticen el éxito de la ejecucion de la estrategia.

b. Anilisis de las fortalezas y debilidades del Recurso Humano: el analisis del ambiente
interno de Recursos Humanos tiene por objeto distinguir detallaidamente las fortalezas y
debilidades del recurso humano dentro de cada funcion clave en relacidn y comparacion con las
otras empresas que representan el ambiente externo. Esto logra una mejor comprension del
potencial de la organizacion sobre el cual se basa la estrategia. Se trata pues de determinar la
ventaja competitiva de la empresa en telacién a sus competidores, permitiéndole a
organizacion predecir el modo de tomar decisiones estratégicas de estos.

¢. Anilisis de las Amenazas y Oportunidades de Recursos Humanos: hace énfasis en e
estudio interno de la mano de obra con la que cuenta la empresa que puede favorecer c
perjudicar la puesta en marcha de la estrategia corporativa.

Una vez definidos estos impactos, Recursos Humanos se plantea unos objetivos para contribuis
directamente con la estrategia organizacional.

Estos objetivos estan orientados a:

1. Determinar con precision los perfiles de Seleccion.

2. Determinar las necesidades de Adiestramiento.

3. Definir las posiciones que requieran de un desarrollo de carrera.

4. Proveer soluciones en funcion del Recurso Humano adaptadas a la realidad de la empresa.

En funcion de cada uno de los objetivos propuestos, la gerencia de Recursos Humanos define su:
estrategias para cada sub-proceso.
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Estrategias de Recursos Humanos

Teniendo claro que la accion de Recursos Humanos va relacionada directamente con el cumplimiento
de las estrategias de la organizacion, por esto, es necesario desarrollar acciones que le permitan
contribuir al logro de las mismas.

Una de las estrategias que debe considerar la Gerencia de Recursos Humanos, es la incorporacion ¢
internalizacion del aprendizaje organizacional, que le permita la creacion, difusion, adaptacién y réplics
del conocimiento para mejorar el rendimiento organizacional. El Subproceso de Recursos Humanos,
destinado al adiestramiento, es el que debe cumplir con el logro de este objetivo.

El Adiestramiento del personal en la empresa debe estar orientado al cumplimiento de la estrategis
corporativa buscando la superacion de las debilidades encontradas en el analisis interno de Recursos
Humanos, y el desarrollo de las capacidades con las que cuenta el individuo , de esta manera alinear al
personal con dichas estrategias v como consecuencia favorecer directamente al logro de los objetivos
organizacionales.

“Debido a que la meta primaria del adiestramiento es contribuir a las metas globales de la organizacion
es importante desarrollar programas que no pierdan de vista las metas y estrategias empresariales.”
sherman y otros, (2001)

ADIESTRAMIENTO

El adiestramiento ha sido una de las funciones que ha venido desarrollando el irea de Recursos
Humanos a lo largo de su historia, es decir, una de las actividades claves en el desarrollo de las
capacidades del Capital Humano para el mejoramiento de sus habilidades y mediante esto poder lograr
la optimizacion de los objetivos propuestos por la empresa.

“El adiestramiento en el imbito del trabajo se orienta hacia la transmisién de los conocimientos que
requiere un trabajador para saber como hacetlo, desempefiando asi eficientemente un puesto de
trabajo” Otafio, (1986).

El adiestramiento forma parte de la educacion y de la formacién integral de las personas, entendiendo
por educacion “toda influencia gue el ser humano recibe del ambiente social, durante roda su existencia,
para adaptarse a las normas y valores sociales vigentes y aceptados” Chiavenato, (1988). El
adiestramiento conduce al aprendizaje, por lo tanto, los cambios que se produzean en los trabajadores
deben estar fundamentados en las necesidades diagnosticadas. “El adiestramiento efectivo es el que
desarrolla habilidades, incrementa conoamientos y modifica actitudes, segin el rumbo que marquen los
objetivos que se disefan para cada caso particular” Otafio, (1986).

Resumiendo ambos conceptos de adiestramiento podemos decir que es un proceso que busca mejorar

el desempenio actual del individuo en su trabajo, mediante el incremento de sus habilidades y
competencias.

= e - =
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Importancia del Adiestramiento

* Incide en la productividad: “un incremento en las capacidades usualmente arroja como
resultado una mejora tanto en la calidad como en la cantndad de Ia produccién”. Flippo,
(1984). “El incrementar las capacidades de los empleados a través del adiestramiento, con

frecuencia conduce a un incremento en la productividad y en las ganancias de la empresa”.
Sikula, (1979).

* Desarrollo de una alta moral: “va que el adquirir capacidades necesarias en el individuo,

permite que el mismo satisfaga sus necesidades humanas de sepuridad y autosatisfaccion”.
Flippo, (1984).

Reduccion de necesidades de supervision: “el empleado entrenado puede desarrollar su
labor con una supervision minima”. Flippo, (1984).

* Reduccion de accidentes: “muchos de los cuales son causados mis por deficiencias
humanas que por dafios en el equipo o por fallas en los instrumentos de trabajo o en las
condiciones del mismo”. Flippo, (1984).

“Un adiestramiento adecuado puede ayudar a prevenir accidentes industriales y un ambiente
de trabajo mas seguro puede causar actitudes mentales mas estable”. Sikula, (1979).

* Mejora la estabilidad de la organizacion y flexibilidad de la organizacion: “la
estabilidad es la habilidad de una organizacion por sustentar su efectividad, se puede
desarrollar solamente mediante la creacién de una reserva de reemplazos entrenados. La
flexibilidad es la habilidad para adaptarse a varaciones a corto plazo respecto del volumen
de trabajo, requiere personal altamente adiestrado™. Flippo, (1984).

* Planeacién de Recursos Humanos: “las empresas que cuentan con un buen sistema de
adiestramiento tendran menos cambios radicales en la fuerza de trabajo v menos ajustes en el
caso de cambiar el personal. Cuando surge la necesidad, las vacantes de la empresa se pueden
llenar mas ficilmente”, Sikula, (1979).

 * Compensacion indirecta: “es posible considerar ¢l adiestramiento como parte de las
remuneraciones totales de los empleados por el hecho de que la empresa pague la cuenta de
los programas para aumentar los conocimientos y habilidades de estos™. Flippo, (1984).

*  Prevencion de la obsolescencia; “la obsolescencia de los empleados es la discrepancia que
existe entre un especialista y los requerimientos de su trabajo. El factor primario causal de
esto es la tecnologia; el ritmo acelerado de los cambios tecnolégicos v cientificos es un reto
constante para el conocimiento y especialidad del empleado. Por lo que las empresas para

controlar estos movimientos establecen programas y pc-liticas de adiestramiento™. Sikula,
(1979).
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“El proceso de adiestramiento tiene como proposito, suministrar experiencias que desarrollen o
modifiquen el comportamiento de los individuos de tal forma que el trabajo que este realiza sea eficaz
para los fines y objetivos de la organizacién”. McGehee y Thayer, (1962). Sin embargo para profundizar
tal propasito  existen objetivos especificos del adiestramiento los cuales se definen a continuacion.

Objetivos del adiestramiento Otano, (1986)

Desarrollar  las conductas  exigidas para un  adecuado
responsabilidades propias de su puesto de trabajo.

Facilitar el ajuste personal de los trabajadores a sus actividades y ambientes laborales, tanto
en situaciones corrlentes de trabajo, como, cuando se presentan innovaciones técnico —
clentificas.

Permitir una mayor movilidad de la mano de obra (asensos, transferencias).

Proporcionar a los trabajadores un sentimiento de seguridad ante las contingencias de la
demanda ocupacional.

desempeno de tareas y

Satisfacer las demandas de los sujetos en lo referente a su auto desarrollo y formacion.

¢Cuindo es necesario el adiestramiento? Otano, (1986).

Cuando se introducen nuevos métodos de trabajo.

Cuando la maquinaria, equipo o la herramienta es modificada o sustituida por otros
meétodos,

Cuando los requerimientos de control de calidad se modifican o se aumentan.

Cuando los productos o servicios de la empresa sufren algon cambio o son sustituidos.
Cuando se incorporan nuevos ingresos de personal.
Cuando se presentan transferencias de puestos o ascensos.

Cuando la estructura de la empresa se modifica y afecta el contenido de los puestos de
trabajo.

ENFOQUE SISTEMATICO DEL ADIESTRAMIENTO

Seglin Sherman y otros ( 2001), a fin de asegurar que el adiestramiento tenga un impacto médximo en e

desempeno individual y organizacional, es preciso utilizar un enfoque sistematico en el adiestramiento
Este enfoque supone cuatro fases:

Fase 1: Detectar Necesidades de Adiestramiento (DNA.)
Fase 2: Disefiar el Programa de Adiestramento

Fase 3: Implementar el programa de Adiestramiento
Fase 4: Evaluar el Programa de Adiestramiento
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FASE I: DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO (DNA)

Proceso de determinacion de necesidades de adiestramiento

DECENZO, David v Robbins, Stephen. (2001) plantean el siguiente esquemna que muestra el proc
que deben seguir las empresas para detectar las necesidades de adiestramiento de las mismas,

;Cudles son las deficiencias, si
es  que existe en  las
hahilidades, conocimientos o
aptitudes, que s requieren ——
para  que muestren  las
conductas de rabajo
necesarias? |

¢ Existe alguna
necesidad de
capacitacion?

;Cudles son las metas de |
organizacion?

l

;Cudles son las conductas
necesarias para cada titlar ;Cuiles son las tareas qu
de un puesto de trabajo ' deben realizarse para logr
lleve a cabo las tareas sus metas?
asignadus?
) I e
Figura No. 2

Los gerentes y empleados de Recursos Humanos, deben poder responder a los tipos de adiestramie
que se requieren, cuindo se necesitan, quién lo necesita y que métodos son mejores para dar a
empleados los conocimientos, habilidades v capacidades necesarias. Para asegurar una respu
oportuna a estas interrogantes, los gerentes deben abordar la evaluacion de necesidades en for

sistemitica, utilizando tres tipos de andlisis:

Anilisis Organizacional:

Se refiere a la observacion del entorno, estrategias y recursos de la organizacion para definir areas er
cuales debe enfatizarse el adiestramiento,
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Patrick Forsyth (2001), para resaltar la influencia que puede tener el adiestramiento a nive
organizacional sefiala los siguientes factores:

Cambios en la estructura de la organizacién.

Descentralizacion o vinculaciones alrededor de una organizacion con localizaciones maltiples.
Cambios tecnologicos.

Cambios en las practicas, la politica o la cultura de la empresa.

Cambios impuestos por el mercado y la situacién competitiva.

Junto con el andlisis para determinar las necesidades de adiestramiento, el anilisis organizaciona
supone un examen minucioso de los recursos (financieros, tecnolégicos, y humanos) disponibles par
alcanzar los objetivos del adiestramiento,

a.

Andlisis de Tareas:

Este anilisis incluye revisar la descripcion y las especificaciones para identificar las actividade
que se realizan en un puesto especifico, asi como los conocimientos habilidades y capacidade
necesarios para ejecutar tales actividades. Fl propésito global consiste determinar el contenid
exacto del programa de adiestramiento.

El primer paso del analisis consiste en enumerar todas las tareas u obligaciones que se incluyes
en el puesto, El segundo es enunciar los pasos que da cada empleado para ejecutar la tares
Patrick Forsyth (2001), considera que la descripcion de un puesto va mis alli de una simpl
definicidn, es un grado mds de formalizacion y puede estar indicada cuando se vincula a lo
sistemas de recursos humanos, que suelen exigir una documentacion estandarizada a nivel d
toda la organizacion. Considera que la descripcion de puesto retine dos funciones diferentes: 1
formal (en lo que concierne a los sistemas de personal, los incentivos, etc.), y la informal, com:
marco de referencia y documento que sirve para centrar correctamente la actividad asi como |
posicion de ese puesto en el departamento y en la organizacion.

A medida que cambian los puestos y aumenta el trabajo en equipo, la flexibilidad exige ajustar ¢
comportamiento segin sea necesario, por lo tanto es posible el uso de:

La evaluacién por competencias que se enfoca en el conjunto de habilidades y conocimiento
que necesitan los empleados para tener éxito, en particular para los puestos de tomas d
decisiones y conocimientos especificos. Si bien los programas de adiestramiento basados en &
andlisis de tareas orientadas al trabajo pueden hacerse obsoletos a medida que el trabajo sufre w
cambio dindmico, los programas con base en la evaluacidn de competencias son mis flexibles
quiza tengan mayor durabilidad.

Anilisis de personas a adiestrar:
Este supone determinar que empleados requieren adiestramiento. La evaluacidn del desemperic

suele usarse en el andlisis de personas. No obstante, si bien la evaluacidn de desempefio pued
revelar quien no cumple con las expectativas, por lo general no manifiesta los motivos, si las
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diferencias del desempefio son por causa de las habilidades entonces el adiestramiento es buena
opcion, pero si las deficiencias en el desempefio son por una motivacién deficiente o factores
ajenos al control del empleado, quizas el adiestramiento no sea la respuesta,

Este analisis es importante porque le ayuda a la organizacién a no enviar a todos los empleados
al adiestramiento, solo a los que lo necesitan, permitiéndole a los gerentes disefiar programas
que se enfoquen a las areas de deficiencia.

FASE II: DISENO DEL PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO
[l disefio de un programa de adiestramiento debe enfocarse al menos en cuatro aspectos relacionados:

a. Objetivos del adiestramiento: Describen las habilidades o conocimientos por adquirir, las
actitudes que se deben modificar o ambos. Una precision clara de los objetivos del
adiestramiento, brinda una base consistente para elegir los métodos y materiales, asi coma para
seleccionar los medios que permiten evaluar si la instruceion serd exitosa.

b. Disposicién y motivacion de la persona: Las dos condiciones previas para que el aprendizaje
nfluya en el éxito de las personas que lo recibirin son la buena disposicién y la motivacién. La
buena disposicidn se refiere a los factores de madurez y experiencia que forman parte de sus
antecedentes de adiestramiento, reconoce que las diferencias individuales de disposicién son tan
importantes en el adiestramiento como en cualquier otra situacién pedagdgica.

La otra condicién previa al aprendizaje es la motivacion, para que tengan un aprendizaje dptimo,
los participantes deben reconocer las necesidades del adiestramiento o nuevas habilidades, asi
como conservar el deseo de aprender mientras avanza el adiestramiento,

¢. Principios del aprendizaje: Ll éxito o el fracaso de un programa de adiestramiento suele
relacionarse con ciertos principios de aprendizaje, por lo tanto los distintos métodos de
adiestramiento variaran segun el grado en que utilizan tales principios:

* Establecimiento de metas.

*  Significado de la presentacion.

*  Modelado.

*  Diferencias Individuales.

= Practicas activas y repeticién.

* Aprendizaje global contra aprendizaje desmenuzado.
* Aprendizaje masificado o aprendizaje distribuido.

*  Retroalimentacion y comunicacion del avance.

* Recompensas y esfuerzos.

d. Caracteristicas de los instructores: El éxito de cualquier programa de adiestramiento depende

en gran medida de las habilidades pedagﬁgicas v las caracteristicas personales de los responsables
de este. La siguiente es una lista breve de las caracteristicas deseables:
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*  Conocimiento del tema: Los empleados esperan que los instructores conozcan del
tema a profundidad, ademis, esperan que demuestren ese conocimiento (lo que algunos
expertos llaman “inteligencia activa™).

*  Adaptabilidad: Algunas personas aprenden mas rapido o mas lento que los demas, y la
instruccion debe concordar con la capacidad de aprendizaje del participante.

= Sinceridad: Los participantes aprecian la sinceridad de los instructores, paralelamente
estos necesitan ser pacientes y demostrar tacto al manejar los asuntos que intetesan a los
participantes.

* Sentido del humor: El aprendizaje puede ser divertido: con frecuencia es posible

explicar algo con una historia o anécdota.

Interés: Los buenos instructores tienen un agudo interes por el tema que ensenan, el

cual se transmite con rapidez a los participantes.

= Catedras claras: El adiestramiento se logra con mayor rapidez y se retiene durante mas
tiempo cuando los instructores imparten catedras claras.

* Asistencia Individual: Cuando se trabaja con mis de un participante, los instructores

exitosos siempre dan asistencia individual.

Entusiasmo: Una presentacion dindmica y una personalidad entusiasta muestran a los

participantes que los instructores disfrutan del adiestramiento; los empleados tienden a

responder de manera positiva a un clima de entusiasmo.

FASE III: IMPLEMENTAR EL PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO
Métodos de Adiestramiento

Método Presencial

Tradicionalmente, las empresas han realizado el adiestramiento de su personal de formal presencial
entendiendo por este toda “accién formativa que se realiza dentro de un recinto (centros fijos, moviles
y empresas) concebido e integrado de tal manera que permita la adquisicién de actitudes, conocimiento
habilidades y destrezas especificas de un oficio u ocupacion, mediante la utlizacién de recursos
didicticos y la participacién sistemdtica de instructores en el proceso de formacién™ Otafio, (1986)

En funcion de esto podemos definir ¢l mérodo presencial como el proceso de aprendizaje llevado :
cabo en relacion cara a cara entre el participante y un instructor, en un espacio fisico determinado
integrado por una serie de elementos como lo son: material, recinto, horario preestablecido, traslados
etc., los cuales son imprescindibles para dictar el adiestramiento.

Existen varios tipos de método presencial, sin embargo, para efectos de esta investigacidén el método de
aula serd el que consideraremos como fundamental por ser el tipo de método que analizaremos er
nuestro estudio. Sikula, (1979), plantea varios métodos presénciales que se exponen a continuacion:
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El adiestramiento en el trabajo: este tipo de adiestramiento puede ser informal, formal
sistémico, sin embargo, la observacion y la prictica son dos técnicas de caracter informal qu
constituyen la fuente principal para esta forma de adiestramiento. La responsabilidad de est
método corresponde al supervisor inmediato de cada empleado.

Vestibular: se refiere al adiestramiento en un drea separada pero formando parte de una mism
entidad. Este método se lleva a cabo en una escucla dentro de la propia industria a fin d
introducir a los trabajadores nuevos en el ambiente de trabajo mediante una prictic
Generalmente se utliza para ensenar rutinas de trabajo.

Demostracion y ejemplo: abarca la descripcidn de algo mediante experimentos o ejemplo:
Generalmente el supervisor se encarga de realizar la actividad explicando paso a paso el “como
y el “porqué” esta haciendo lo que hace.

La Simulacién: es un hecho que toma la apariencia o la forma de la realidad, pero de hecho ¢
una imitacion de la misma, en funcion del adiestramiento la simulacion busca hacer una rephic
lo mas parecido posible a las condiciones reales que existen en el trabajo.

Método del anla o clase;

“La clase es una presentacion preparada de conocimientos, informacién o aptitudes, cuyo propdsito e
que otros entiendan el mensaje del que la imparte. La mayoria de las clases pretenden informar o instrui
al auditorio, considerando que la clase busca motivar, persuadir e influenciar las actitudes en el misme
sentido que un discurso lo hace”. Craig, (1977)

Existen algunas consideraciones que deben ser tomadas en cuenta al momento de que se decide toma;
los cursos a través de una clase, Craig, (1977), nos plantea las siguientes:

* El conocimiento y experiencia del instructor en relacion al conocimiento y experiencia de
grupo: como regla general, entre mids conocimiento de un tema posea el instructor o profesor |
menos conocimientos tenga el grupo, existe mayor probabilidad de que el curso tenga éxito v e
que este método sea mas efectivo.

El nimero de participantes: es preferible urlizar el método de clase cuando los grupos sor
grandes, sin embargo, no es una regla el hecho de que si un grupo es grande la clase serd exitosa
El factor tiempo: la clase puede tratar mds hechos, principios y conceptos en tiempo mas cort
de lo que representaria presentar los mismos conceptos por ofro método.

La naturaleza de la informacion que se ha de transmitir: hay clerto principios que deben se

guiados bajo determinada pedagogia, diferente a las usadas en la clase, esta decision va
depender de los objetivos que tenga el curso.

Componentes de una buena clase:

Los componentes de una buena clase representan practicamente los mismos de un buen discurso, asi le
plantea Craig, (1977). Estos son:

Debe motivar el interés del grupo: todo instructor debe examinar v preparar cada pasc
teniendo en cuenta cudl serd la mejor manera de desarrollar y mantener el interés del grupo. E

caso frecuente es que la introduccidn a la clase relacione el valor del tema con los intereses de
oyente.

e ——————— 7}
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* Debe estar bien organizada y ser clara: una regla fundamental de la atencion es que ki
oyentes no se tomen el trabajo de pensar demasiado para poder entender lo que dice
instructor, asi que cada punto debe ser explicado con claridad, ordenado en una secuenc
indicada claramente y la transicion de punto a punto debe ser comprensible,

* Debe estar bien desarrollada: Debe tener cuidado constante para asegurarse que el método
el material empleado son de maximo valor para el grupo especifico de oyentes,

* Debe estar bien presentada: Utilizar todos los recursos fisicos, orales y de actitud que pued:
ser usados para establecer la comunicacion entre ¢l comunicador y el oyente.

Técnicas del adiestramiento en aula

En los salones de clases se utilizan diferente téenicas especificas con fines de adiestramiento. L
metodos segin Sikula, 1979 que con mas frecuencia se usan son: las conferencias, las juntas, el estud
de casos v el desempefio de funciones, mas detalladamente, estas técnicas se basan en:

* La Conferencia:

Una conferencia es una disertacion hecha en voz alta con finalidades instructivas, Son platic
formales sobre un tema especifico. Este mértodo permite la presentacién de un topico en w
forma sistemdtica organizada y rigurosa. La ventaja de este método es que puede ser empleas
para grupos grandes vy por lo tanto su costo por persona es bajo, sin embargo en la actualidad
criticado como método instructivo ya que los participantes son pasivos, s6lo hay comunicacic
en un solo sentido; no hay una retroalimentacion de los oyentes, se viola el concepto d
aprendizaje por la accién. Es por esto que esta técnica se recomienda ser usada con ofr
técnicas que nivelen los inconvenientes mencionados.

* La Junta:

Las juntas enfatizan los andlisis de grupos pequerios, en forma organizada y una participacic
activa, el aprendizaje se facilita mediante la participacion oral y las interacciones de |
miembros, estos se ven impulsados a contribuir con sus ideas para luego analizarlas, evaluarlas
tal vez modificarlas por las opiniones de los demas. En esencia los participantes aprenden el ur
del otro ¥ no sélo de un instructor. La mayoria estd limitada a un grupo de 15 6 20 participant
Debido a que se le da énfasis a | anilisis mutuo, antes de entrar a la junta, los participantes deb
tener un conocimiento previo del tema que se va a analizar. Sus inconvenientes son que e
reducido a un grupo pequefio de personas y el proceso puede ser muy lento, puesto que tod:
los que deseen hablar sobre un punto pueden hacerlo.

* Estudio de Casos: _
Un estudio de caso es una descripcion breve, oral o escrita de una situacion de negocic
hipotética o real. Cuando se analiza un caso determinado se le pide a los participantes g
planteen el problema y que sugieran soluciones tentativas al mismo, Este método proporciona
aprendizaje mediante la accion y tiene la finalidad de promover el pensamiento analitico y
habilidad para resolver problemas. También propicia que haya amplio criterio y sirve con
medio para integrar el conocimiento obtenido de un nimero de disciplinas. Aunque los casos 1
presenten una solucién tnica, se espera que los mismos deriven generalizaciones y principios.
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*  Desempeiio de Papeles:

Por definicidn, un papel e¢s un patrén esperado de comportamiento, Mediante este tipo |
método, dos o mds entrenadores tienen papeles asignados para actuarlos delante del resto ¢
grupo. FEste método se usa basicamente para brindar a los participantes una oportunidad |
aprender a desarrollar habilidades de relaciones humanas a través de la practica y a adqur
habilidad respecto a su propio comportamiento v al efecto, éste sobre los demas, Las ventaj
que ofrece el método son el énfasis en el aprendizaje mediante la accidn, en la sincerid
humana y las interacciones; el conocimiento de los resultados es immediato y el interés ¢
participante es alto.

Ventajas y desventajas del método presencial

El autor Craig 1977, plantea las siguientes ventajas y desventajas de la utilizacidon de métods
presénciales para adiestrar al personal:

Ventajas - Desventajas
*  Mis directa *  Puede ser aburrida
= Mis Clara | Le falta participacién al grupo
= Mejor controlada por el instructor II * Requiere de una presentacion cuidadosa
* Ahorra Tiempo | *  Requiere de habilidad oratoria

Si observamos las ventajas detenidamente se notara que la clase es mas directa y mas clara porque
instructor puede controlar mejor la instruccion en la clase que con ningun otro método. El profes
determina el alcance, proposito, la organizacion y la secuencia de los puntos, el tipo v detalles de
presentacion, y otros factores relacionados con la claridad.

Las desventajas son, en parte, posibles peligros que no se dan necesariamente ni son camp]etamm
ineludibles. Cualquier clase puede ser aburrida, pero eso se debe, a veces, a la falta de preparacion
presentacion

Sin embargo las empresas no emplean un solo método de adiestramiento, es decir, las empresas 1
adiestran a su personal tnicamente de manera presencial sino que aplican otros métodos como lo es
método a disrancia que se explica con mayor detalle a continuacion.

Método a Distancia

Son aquellas formas de estudio, que se caracterizan por la ausencia  de un profesor o instructor en
aula en relacion directa, pero se beneficia de la planificacién y guia de los turores a través de un med
de comunicacidn que permita la interaccion profesor- alumno.
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El método a distancia como método de adiestramiento en las empresas.

Se orienta hacia la transmisién de los conocimientos que requiere un trabajador para “saber hacer”, para
desempenar eficientemente un puesto de trabajo.

Sin embargo es importante considerar que el adiestramiento, no cambia a las personas o las convierte, s
estas no estan motvadas a generar su propio cambio.

“El adiestramiento, no es un sindnimo de educacion, el adiestramiento en la empresa forma parte de la
educacion y de la formacidn integral de las personas, el aprendizaje se refiere 2 un cambio de conducta,
genera aumentos de productividad, hace de los trabajadores mis competentes y realizados y es una
herramienta efectiva para mejorar la comunicacion y la participacion”, Otafio, (1986).

Caracteristicas del método a distancia Pain, (1985)
* La comunicacion no es directa: en el transcurso del proceso de ensefianza — aprendizaje, ¢

alumno se encuentra a cierta distancia del profesor, ya sea durante una parte, la mayor parte c

incluso durante todo el proceso que incluya el proceso.

® La base de la educacion puede ser a través de otros medios: de la palabra eserita, eomo lo son las

cintas de videos, o cualquier medio que le permita realizar a la persona un adiestramiento autc

instructivo, esto es, ser accesible para el estudio individual sin el apoyo del profesor.

Se utliza Ficilmente para un gran nimero de persorias

* Presenta un minimo de gastos

= Se caracteriza por ser masiva.

Este tipo de educacidn, requiere de un complejo proceso de planeacidn y verificacion,

Formas de Interaccién Archier Georges (1985).

* Dependiendo de la manera como se haya disefiado y organizado el sistema de educacion :
distancia, la tutoria u orentacion académica presencial puede organizarse de diferentes formas
individual, grupal, en la sede central o en sedes regionales y locales, en el lugar de residencia o de
trabajo, en forma itinerante a través de especialistas que viajen desde la sede central.

Sin embargo la tutoria puede darse también a distancia para lo cual hay que recurrir a uno o varios
medios de comunicacion: cartas, teléfono, telefax, radio, relevision, audio grabacion, video grabacidn
computador, correo electrénico, ete. El maximo avance de estas formas no presénciales de asesoria
orientacion académica constituyen los sistemas de interaccion inmediata y multisensorial que posibilitar
la multimedia interactiva y la educacion virtual. En fin, las posibilidades de interaccion con el estudiante
a distancia son muy diversas, y su concrecion depende de los medios de comunicacién que puedan esta
al alcance para ello. Por ende cuenta mucho la capacidad que tenga la organizacidn para utilizar sus
propios recursos y el disponer de otros recursos de otras entidades mediante acciones de cooperacion ¢
integracion institucional. Algunas de las opciones posibles son las siguientes:
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1. Tutoria epistolar: Se emplea para responder al estudiante sobre alguna consulta que haya efectuado
o para informatle sobre los resultados de la evaluacidn enviada por este mismo medio.
Generalmente el tutor destaca en esta comunicacién los logros de aprendizaje alcanzado por el
estudiante, le advierte si es ¢l caso sobre su bajo rendimiento, le aclara duda, amplia conceptos, y lo
motiva a seguir adelante en su proceso de auto estudio.

2. Interaccion telefonica: La tutorfa telefonica puede darse en el instante de la llamada, lo cual

implica la presencia programada de los tutores a determinadas horas o en forma grabada a través de
un contestador automatico.

3. Tutoria radial: Puede ser efectuada “al aire™ con posibilidad de interaccidn inmediata entre el tutor
v el estudiante 0 mediante una grabacidn transmitida a una determinada hora, Otra variable factible
para la tutoria radial puede ser mediante el sistema de grabacién en audio cassette. También existe
una combinacion posible entre la comunicacion telefonica y la radial a través del sistema de radio -
teléfono (banda ciudadana / radioaficionados).

4. Servicio tutorial por television: Puede ser efectuada en el instante de la transmisién (canal abierto]
como, por ejemplo, en una tele conferencia, o, diferido mediante una grabacion emitida dentro de
uno de los espacios de una estacidn de televisién. En este caso, como en el de las emisiones
radiales, existe la posibilidad de las transmisiones via satélite. También es factible que la atencion
tutorial de los estudiantes de un determinado curso se efectiie mediante la grabacion de video
casette de formato doméstico: Betamax, VHS (Video Home System), microcassette.

5. Interaccién en gabinetes de estudio: El aparato de televisién comin y corriente puede brindas
un servicio adicional acondicionandole un pequefio adaptador de bajo costo con el fin de podes
recibir los servicios educativos de teletexto y videotexto. El teletexto es un sisterna que permite Iz

transmision unidireccional por los canales de television de material grifico como dibujos, textos y
cifras.

6. Adiestramiento en el puesto de trabajo y multimedia interactiva: Todas las circunstancias
tecnologicas, sociales y culturales del entorno general de la sociedad que estin motivandc
transformaciones profundas en el seno de las organizaciones, contribuyen de igual manera a que ¢l
concepto mismo de educacion se transforme y amplie, afectando por lo tanto no sélo los sistemas
pedagogicos de las instituciones destinadas a la educacion formal sino también planteando retos a la

calidad y pertinencia de los sistemas de capacitacion efectiva del personal que labora en las
organizaclones,
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E- LEARNING

“El adiestramiento apoyado en sistemas electronicos (e-learning) se basa en el concepto de campus
aula de adiestramiento virtual. Fl estudiante, no necesita desplazarse fisicamente a un salén de clase
sino que recibe las notas de clase, los ejercicios y tareas, las guias de estudio y la bibliografia a través de
una computadora conectada a Internet. El proceso es generalmente interactivo ya que el alumno utilizs
el Internet para comunicarse con su profesor, instructores y companeros de clase, generalmente, a traves
de chats, e-mail y foros de discusién.” (Abiertamente.com)

Por todo ello definimos al e-learning como el proceso de aprendizaje por medios electrdnicos
L1 P

correspondiendose la letra “¢” a todo lo relacionado con lo electronico y “learning” a lo vinculado con
el aprendizaje.

Algunas de las denominaciones que actualmente se manejan para referirse a temas como “ensefianzs
abierta”, “ensefianza abierta y a distancia”, “aprendizaje abierto y flexible”, “ensefianza mediatizada™
“capacitacion virtual”, “e-learning”, entre otros, destacan algunas de las caracteristicas que se desear
enfatizar y que se citan a continuacion. El concepto mis completo encontrado sobre ensefianza
distancia es el siguiente.

“Es una modalidad de ensefianza basada en un sistema tecnoldgico que permite la comunicacitn
bidireccional, sustituyendo la interaccién cara a cara entre profesor y alumno en el aula como medic
principal de ensefianza, por la accidn intencional, sistematica y conjunta de diversos recursos didicticos
v €l apoyo de una organizacion y tutoria que propician ¢l aprendizaje independiente y flexible de los
estudiantes” (URL: www.anep.edu.uy/cecap/asilo_capdist.hm)

Marc Rosenberg (2002) plantea que el e-learning estd basado en tres criterios fundamentales, que s
EXPresan a continuacion:

L El e-learning esta vinculado en redes, las cuales lo hacen capaz de una actualizacidn instantinea
almacenamiento y recuperacion, distribucion e intercambio de instruccion e informacion.

2. Es enviada a un usuario final via computador, usando tecnologia estindar de Internet: s
caracteristica principal es el uso de tecnologias estindares de Internet que crea una plataform:
umiversal de envia.

3. Se enfoca en la mds amplia visién del aprendizaje (soluciones del aprendizaje que van mas alld de
los paradigmas tradicionales de entrenamiento).

Con estas tres caracteristicas, el autor plantea que el e-learning abarea distancia, pero una definicién mas
amplia de adiestramiento a distancia también incluye cursos de correspondencia, cursos de television de
una via y otros sistemas de procedimiento que no encajan en ninguno de los critetios descritos
anteriormente, por lo tanto se dice que el e-learning es un tipo de adiestramiento a distancia, perc
también que el adiestramiento a distancia no es e-learning.

R R ————————————— ) {
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Mas deralladamente este ciclo se desarrolla ast:

PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

La planificacion estratégica de las empresas es estudiada ampliamente por Antonio Frances (2001) en
donde es entendida como un proceso en el cual se define de manera sistematica los lineamientos
estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u organizacién; estos se desarrollan en pasos detallados
para la accion, se le asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes.

La planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacion de oportunidades
y amenazas del entorno, tratando de determinar lo que otros actores puedan hacer, estas oportunidades
y amenazas se identifican teniendo en mente los objetivos de la empresa, basados en las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas. Mediante la confrontacién de las oportunidades y amenazas del
entorno con las fortalezas y debilidades de la empresa podemos formular las estrategias de esta.

Lo mas importante en una organizacién es que cuando lleve a cabo su proceso de planificacion utilice
un conjunto de conceptos uniformes, bien definidos y bien comprendidos por todos los que participan
en la planificacion estratégica.

Para la comprension del proceso de la planificacion estratépica, Antonio Frances (2001) establece unos
lineamientos que son descritos a continuacion:

Lineamientos Estratégicos

Son los postulados fundamentales que plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa
u organizacion, de acuerdo con las pricticas generalmente establecidas.

Estos lineamientos estratégicos se dividen en:
1. Lineamientos Permanentes

Valores
Plantean €l marco ético — social dentro del cual la empresa lleva a cabo todas sus acciones. Los
valores forman parte de la cultura organizacional v establecen los limites dentro de los cuales debe
enmarcarse la conducta de los individuos, tanto en el plano organizacional como en el plano
personal.

Mision
Se refiere a la funcion que realiza la empresa, proporciona una definicion del irea de actividad

dentro de la cual deben ubicarse los negocios presentes v futuros de la organizaciin. Esta drea se
define en término de las necesidades a ser satisfechas en el mercado.
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Fines
Son objetivos permanentes de la empresa, representan su razén de ser desde el punto de vista del
interés propio de sus acclonistas y trabajadores.

‘2. Lineamientos Semipermanentes

Visidn

Imagen — objetivo de la organizacion a ser aleanzado en un hotizonte de tiempo dado. Representa
un retrato a futuro, se concibe como el logro mas global e importante de la empresa en el mediano a
largo plazo y debe servir de norte a las acciones de sus miembros y mantenerlos motivados.

3. Lineamientos Temporales

Objetivos Temporales
Son situaciones a ser alcanzadas en un periodo dererminado, que van alineados al logro de la imagen
— objetivo plasmada en la Vision.

Tradicionalmente, la mayoria de las empresas han considerado la evaluacién del ambiente externo
(penetracion de mercado, desarrollo de productos, desarrollo de mercados y diversificacion),
definiendo las estrategias que le permitan a esta el logro de su vision; pero a su vez este analisis
externo tiene el soporte del analisis interno realizado por cada una de las diferentes dreas de la
organizacion que se integran armonica y sinérgicamente a los objetivos estratégicos que pretende
aleanzar la vision.

Una de las areas que realiza su anihsis interno y define sus fortalezas vy debilidades en funcidn de las
opottunidades y amenazas del entorno y de las estraregias establecidas por la organizacion, es
Recursos Humanos, quien plantea sus estrategias y objetivos en funcién de proporcionarle a la
empresa un personal con conocimientos y habilidades que le permitan responder a los cambios en el
momento oportuno y asi satisfacer las demandas de los clientes, accionistas ete.

PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS
COMO PARTE DE LA PLANIFICACION DE LA EMPRESA.

La funcion de Recursos Humanos es parte de la estraregia corporativa, esto como consecuencia de las
demandas del mercado global y de la exigencia de mantenerse competitivos y rentables, segin Patrick
Wright y otros (1999) la Gerencia Estratégica de Recursos Humanos debe:

L. Entrar en la formulacion de estrategias de su irea, identificando, enmarcando y solucionando los
temas medulares del negocio.

2. Por la posicion clave de Recursos Humanos en la empresa, esta debe orientar a los ejecutivas

operativos en la definicidn, disefio, desarrollo y ejecucion de la ventaja competitiva a través de las

personas, utilizando para ello el soporte técnico que se obtiene de cada subfuncion de Recursos
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3. El manejo de las fortalezas asegura una provision adecuada y una ubicacion efectiva del capiral
humano para obtener resultados del negocio.

ta poder responder a estas exigencias al momento de la formulacion estratégica, los analisis internos
deben ser exhaustivos, porque su objetivo es identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion
con miras a guiar estas estrategias. El ambiente interno de Recursos Humanos, comprende
principalmente la organizacion del trabajo y los empleados. La organizacidn del trabajo va desde
factores macros, como lo es la estructura, hasta factores micros, como lo es el compartir las
responsabilidades. Los empleados deben ser considerados desde diferentes aspectos, que abarquen tanto
| cantidad como la calidad o la competencia funcional.

! n Guerin (1992), Recursos Humanos debe realizar tres tipos de andlisis para evaluar la estrategia,
- estos andlisis son:

a. Andlisis de Impacto: son necesarios para evaluar las demandas de las competencias y
comportamientos requeridos para poner en marcha la estrategia. Consiste en identificar los
catgos v los empleados claves que garanticen el éxito de la ejecucidn de la estrategia.

b. Anilisis de las fortalezas y debilidades del Recurso Humano: el analisis del ambiente
interno de Recursos Humanos tiene por objeto distinguir detalladamente las fortalezas v
debilidades del recurso humano dentro de cada funcion clave en relacion y comparacion con las
otras empresas que representan el ambiente externo. Esto logra una mejor comprensién del
potencial de la organizacion sobre el cual se basa la estrategia. Se trata pues de determinar la
ventaja competitiva de la empresa en relacién a sus competidores, permitiéndole a la
organizacion predecir ¢l modo de tomar decisiones estrarégicas de estos.

¢. Anilisis de las Amenazas y Oportunidades de Recursos Humanos: hace énfasis en el
estudio interno de la mano de obra con la que cuenta la empresa que puede favorecer o
perjudicar la puesta en marcha de la estrategia corporativa.

ﬂna vez definidos estos impactos, Recursos Humanos se plantea unos objetivos para contribuir
&&bctamcnte con la estrategia organizacional.

Bstos objettvos estan orentados a:

1. Determinar con precision los perfiles de Seleccion.

2. Determinar las necesidades de Adiestramiento.

3. Definir las posiciones que requieran de un desarrollo de carrera,

‘4. Proveer soluciones en funcion del Recurso Humano adaptadas a la realidad de la empresa.

En funcion de cada uno de los objetivos propuestos, la gerencia de Recursos Humanos define sus
| estrategias para cada sub-proceso.
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Estrategias de Recursos Humanos

Teniendo claro que la accién de Recursos Humanos va relacionada direcramente con el cumplimiento
de las estrategias de la organizacion, por esto, es necesario desarrollar acciones que le permitan
contribuir al logro de las mismas.

UUna de las estrategias que debe considerar la Gerencia de Recursos Humanos, es la incorporacion ¢
internalizacion del aprendlzafe organizacional, que le permita la creacion, difusion, adaptacion y réplica
del conocimiento para mejorar el rendimiento organizacional. El Subproceso de Recursos Humanos,
Z stinado al adiestramiento, es el que debe cumplir con el logro de este abjetivo.

El Adiestramiento del personal en la empresa debe estar orientado al cumplimiento de la estrategia
corporativa buscando Ia superacion de las debilidades encontradas en el anilisis interno de Recursos
Humanos, y el desarrollo de las capacidades con las que cuenta el individuo , de esta manera alinear al
personal con dichas estrategias y como consecuencia favorecer chn:cmmente al logro de los objetivos
organizacionales,

“Debido a que la meta primaria del adiestramiento es contribuir a las metas globales de Ia arganizacixin
s importante desarrollar programas que no pierdan de vista las metas y estrategias empresariales.”
Sherman y otros, (2001)

ADIESTRAMIENTO

EI adiestramiento ha sido una de las funciones que ha venido desarrollando el drea de Recursos
Humanos a lo largo de su historia, es decir, una de las actividades claves en el desarrollo de las
capacidades del Capital Humano para el mejoramiento de sus habilidades y mediante esto poder lograr
ﬁ.npmnuacmn de los objetivos prapuestos por la empresa.

“El adiestramiento en el dmbito del trabajo se orienta hacia Ia transmision de los conocimientos gue
requiere un trabajador para saber como hacerlo, desempefiando asi eficientemente un puesto de
tmabajo” Otafio, (1986).

;rg“'_"._-l.':*_idiest_tamienm forma parte de la educacion y de la formacion integral de las personas, entendiendo
por educacién “toda influencia que el ser humano recibe del ambiente social, durante toda su existencia,
'iiata adaptarse a las normas y valores sociales wvigentes y aceptados” Chiavenato, (1988). El
adiestramiento conduce al aprendizaje, por lo tanto, los cambios que se produzcan en los trabajadores
deben estar fundamentados en las necesidades diagnosticadas. “Fl adiestramiento efectivo es el que
desarrolla habilidades, incrementa conocimientos y modifica actitudes, segin el rumbo que marquen los
abjetivos que se disefian para cada caso particular” Otano, (1986).

Resumiendo ambos conceptos de adiestramiento podemos decir que es un proceso que busca mejorar

el dcsempcnc: actual del individuo en su trabajo, mediante el incremento  de sus habilidades v
ﬂﬂiﬂpetcn{nas
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Importancia del Adiestramiento

Incide en la productividad: “un incremento en las capacidades vsualmente arroja como
resultado una mejora tanto en la calidad como en la cantidad de la produccién®. Flippa,
(1984}. “El incrementar las capacidades de los empleados a través del adiestramiento, con
frecuencia conduce a un incremento en la productividad y en las ganancias de la empresa”.
Sikula, (1979).

Desarrollo de una alta moral: “ya que el adquirir capacidades necesarias en el individuo,

permite que el mismo satisfaga sus necesidades humanas de seguridad v aurosansfacecion”.
Flippo, (1984).

Reduccion de necesidades de supervision: “el empleado entrenado puede desarrollar su
labor con una supervision minima”. Flippo, (1984),

Reduccion de accidentes: “muchos de los cuales son causados mis por deficiencias
humanas que por danos en el equipo o por fallas en los instrumentos de trabajo o en las
condiciones del mismo™. Flippo, (1984).

“Un adiestramiento adecuado puede ayudar a prevenir accidentes industriales y un ambiente
de trabajo mas seguro puede causar actitudes mentales mas estable”, Sikula, (1979).

Mejora la estabilidad de la organizacion y flexibilidad de la organizacién: “la
estabilidad es la habilidad de una organizacién por sustentar su efectividad, se puede
desarrollar solamente mediante la creacidn de una reserva de reemplazos entrenados. La
flexibilidad es la habilidad para adaptarse a variaciones a corto plazo respecto del volumen
de trabajo, requiere personal altamente adiestrado™. Flippo, (1984).

Planeacion de Recursos Humanos: “las empresas que cuentan con un buen sistema de
adiestramiento tendran menos cambios radicales en la fuerza de trabajo y menos ajustes en el
caso de cambiar el personal. Cuando surge la necesidad, las vacantes de la empresa se pueden
llenar mas facilmente™. Sikula, (1979).

Compensacion indirecta: “es posible considerar el adiestramiento como parte de las
remuneraciones totales de los empleados por el hecho de que la empresa pague la cuenta de
los programas para aumentar los conocimientos y habilidades de estos”. Flippo, (1984).

Prevencidén de la obsolescencia: “la obsolescencia de los empleados es la discrepancia que
existe entre un espectalista y los requerimientos de su trabajo. El factor primario causal de
esto es la tecnologia; el ritmo acelerado de los cambios teenoldgicos v clentificos es un reto
constante para el conocimiento y especialidad del empleado. Por lo que las empresas para
controlar estos movimientos establecen programas y politicas de adiestramiento”. Sikula,
(1979).




“El proceso de adiestramiento tiene como propdsito, suministrar experiencias que desarrollen
modifiquen el comportamiento de los individuos de ral forma que el trabajo que este realiza sea efic
para los fines y objetivos de la organizacion”. McGehee y Thayer, (1962). Sin embargo para profundiz
tal propésito existen objetivos especificos del adiestramiento los cuales se definen a continuacidn.

Objetivos del adiestramiento Otano, (1980)

* Desarrollar las  conductas exigidas para un adecuado desempefo de treas y
respansabilidades propias de su puesto de trabajo.

*  Facilitar el ajuste personal de los trabajadores a sus actividades y ambientes laborales, tanto
en situaciones corrientes de trabajo, como, cuando se presentan innovaciones técnico —
clentificas.

*  Permitir una mayor movilidad de la mano de obra (asensos, transferencias).

* Proporcionar a los trabajadores un sentimiento de seguridad ante las contingencias de la
demanda ocupacional.

*  Satisfacer las demandas de los sujetos en lo referente a su auto desarrollo v formacion.

¢Cuando es necesario el adiestramiento? Otano, (1986).

*  Cuando se introducen nuevos métodas de trabajo.

* Cuando la magquinaria, equipo o la herramienta es modificada o sustituida por otros
métodos.

*  Cuando los requerimientos de control de calidad se modifican o se aumentan.

*  Cuando los productos o servicios de la empresa sufren algtin cambio o son susttuidos.

*  Cuando se incorporan nuevos ingresos de personal.

* Cuando se presentan transferencias de puestos o ascensos,

* Cuando la estructura de la empresa se modifica v afecta el contemido de los puestos de
trabajo.

ENFOQUE SISTEMATICO DEL ADIESTRAMIENTO

Segiin Sherman y otros ( 2001), a fin de asegurar que el adiestramiento tenga un impacto miximo en
desempeno individual y organizacional, es preciso utilizar un enfoque sistemitico en el adiestramient
Liste enfoque supone cuatro fases:

Fase 1: Detectar Necesidades de Adiestramiento (DNA.)
Fase 2: Disefiar el Programa de Adiestramiento

Fase 3: Implementar el programa de Adiestramiento
Fase 4: Fvaluar el Programa de Adiestramiento
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FASE I: DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO (DNA)

Proceso de determinacion de necesidades de adiestramiento

DECENZO, David y Robbins, Stephen. (2001) plantean el siguiente esquema que muestra el proceso

que deben sepuir las empresas para detectar las necesidades de adiestramiento de las mismas.

] {Cudles son las deficiencias, si
es que exige en las I| //’f_,ﬁ—ﬁ_ HH“ |
hahilidades. conocimientos o , ¢ Existe alguna _
aptitudes, que s requieren e necesidad de ' /Cuales son las metas de la
para  que muesren las || ! capacitacidn? organizacion?
Lﬂﬂlﬁlﬂas de trabajo N |
necesar as? |

TEREE|
¢Cudles son las conductas |
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Esquema No. 2

Los gerentes v empleados de Recursos Humanos, deben poder responder a los tipos de adiestramiento
que se requieren, cuindo se necesitan, quién lo necesita y que métodos son mejores para dar a los
empleados los conocimientos, habilidades y capacidades necesarias. Para asegurar una respuesta
oportuna a estas interrogantes, los gerentes deben abordar la evaluacion de necesidades en forma

sistematica, utilizando tres tipos de andlisis:

Analisis Organizacional:

Se refiere a la observacidn del entorno, estrategias y recursos de la organizacion para definir dreas en las
cuales debe enfatizarse el adiestramiento.




Vdiesrramiento

Patrick Forsyth (2001), para resaltar la influencia que puede tener el adiestramiento a nivel
organizacional sefiala los siguientes facrores:

*  Cambios en la estructura de la organizacion,

*  Descentralizacidn o vinculaciones alrededor de una organizacion con localizaciones mulaples.
* Cambios tecnologicos.

*  Cambios en las practicas, la politica o la cultura de la empresa.

*  Cambios impuestos pot el mercado v la sitnacion competitiva.

Junto con el andlisis para determinar las necesidades de adiestramiento, el anilisis organizacional,
supone un examen minucioso de los recursos (financieros, tecnoldgicos, v humanos) disponibles para
alcanzar los objetivos del adiestramiento.

4. Analisis de Tareas:

Este analisis incluye revisar la descripcion y las especificaciones para identificar las actividades
que se realizan en un puesto especifico, asi como los conocimientos habilidades y capacidades
necesarios para ejecutar tales actividades. El propdsito global consiste determinar ¢l contenido
exacto del programa de adiestramiento.

El primer paso del analisis consiste en enumerar todas las tareas u obligaciones que se incluyen
en el puesto. Fl segundo es enunciar los pasos que da cada empleado para ejecutar la tarea,
Parrick Forsyth (2001}, considera que la descripcion de un puesto va mas alla de una simple
definicién, es un grado mis de formalizacion v puede estar indicada cuando se vincula a los
sistemas de recursos humanos, que suelen exigir una documentacion estandarizada a nivel de
toda la organizacion. Considera que la descripcion de puesto reine dos funciones diferentes: la
formal (en lo que conclerne a los sistemas de personal, los incentivos, etc.), v la informal, como
marco de referencia y documento que sirve para centrar correctamente la actividad asi como la
posicion de ese puesto en el departamento y en la organizacidn,

A medida que cambian los puestos y aumenta el trabajo en equipo, la flexibilidad exige ajustar el
comportamiento segin sea necesario, por lo tanto es posible el uso de:

La evaluacion por competencias que se enfoca en el conjunto de habilidades y conocimientos
gue necesitan los empleados para tener éxito, en particular para los puestos de tomas de
decisiones y conocimientos especificos. Si bien los programas de adiestramiento basados en el
andlisis de tareas orientadas al trabajo pueden hacerse obsoletos a medida que el trabajo sufre un
cambio dindmico, los programas con base en la evaluacidn de competencias son mas flexibles y
quiza tengan mayor durabilidad.

b. Anilisis de personas a adiestrar:

Lste supone determinar que empleados requieren adiestramiento. La evaluacidn del desempefio
suele usarse en el analisis de personas. No obstante, st bien la evaluacion de desempenio puede
revelar quien no cumple con las expectativas, por lo general no manifiesta los motivos, si las
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diferencias del desempefio son por causa de las habilidades entonces el adiestramiento es buena
opcion, pero si las deficiencias en el desempefio son por una motivacién deficiente o factores
ajenos al control del empleado, quizis el adiestramiento no sea la respuesta.

Este analisis es importante porque le ayuda a la organizacion a no enviar a todos los empleados
al adiestramiento, solo a los que lo necesitan, permitiéndole a los gerentes disefiar programas
que se enfoquen a las dreas de deficiencia.

FASE II: DISENO DEL PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO

El disefio de un programa de adiestramiento debe enfocarse al menos en cuatro aspectos relacionados:

a. Objetivos del adiestramiento: Describen las habilidades o conocimientos por adquirir, las
actitudes que se deben modificar © ambos. Una precision clara de los objetvos del
adiestramiento, brinda una base consistente para elegir los métodos y materiales, asi como para
seleccionar los medios que permiten evaluar si la instruccidn serd exitosa.

b. Disposicién y motivacién de la persona: Las dos condiciones previas para que el aprendizaje
influya en el éxito de las personas que lo recibirin son la buena disposicién y la motivacion. La
buena disposicion se refiere a los factores de madurez v experiencia que forman parte de sus
antecedentes de adiestramiento, reconoce que las diferencias individuales de disposicion son tan
importantes en el adiestramiento como en cualquier otra situacidn pedagdgica.

La otra condicion previa al aprendizaje es la motivacion, para que tengan un aprendizaje dptimo,
los participantes deben reconocer las necesidades del adiestramiento o nuevas habilidades, asi
como conservar el deseo de aprender mientras avanza el adiestramiento.

¢. Principios del aprendizaje: El éxito o el fracaso de un programa de adiestramiento suele
relacionarse con ciertos principios de aprendizaje, por lo tanto los distintos métodos de
adiestramiento variarin segin el grado en que utilizan tales principios:

* Establecimiento de metas.

*  Significado de la presentacion.

*  Modelado.

*  Diferencias Individuales.

*  Pricticas activas y repeticién.

*  Aprendizaje global contra aprendizaje desmenuzado.
*  Aprendizaje masificado o aprendizaje distribuido,
Retroalimentacion y comunicacion del avance.

*  Recompensas y esfuerzos.

d. Caracteristicas de los instructores: El éxito de cualquier programa de adiestramiento depende
en gran medida de las habilidades pedagogicas y las caracteristicas personales de los responsables
de este. La siguiente es una lista breve de las caracteristicas deseables:
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= Conocimiento del tema: Los empleados esperan que los instructores conozean del
tema a profundidad, ademads, esperan que demuestren ese conocimiento (lo que algunos
expertos llaman “inteligencia activa™).

* Adaptabilidad: Algunas personas aprenden mas rapido o mas lento que los demas, y la
instruccion debe concordar con la capacidad de aprendizaje del participante,

* Sinceridad: Los participantes aprecian la sinceridad de los instructores, paralelamente
estos necesitan ser pacientes y demostrar tacto al manejar los asuntos que interesan a los
participantes.

* Sentido del humor: [l aprendizaje puede ser divertido; con frecuencia es posible

explicar algo con una historia o anécdota,

Interés: Los buenos instructores tienen un agudo interés por el tema que ensefian, el

cual se transmite con rapidez a los participantes.

* Citedras claras: El adiestramiento se logra con mayor rapidez y se retiene durante mas

tiempo cuando los instructores imparten catedras claras.

Asistencia Individual: Cuando se trabaja con mis de un participante, los instructores

exitosos siempre dan asistencia individual.

* Entusiasmo: Una presentacion dinamica y una personalidad entusiasta muestran a los
participantes que los instructores disfrutan del adiestramiento; los empleados tienden a
responder de manera positiva a un clima de entustasmo.

FASE III: IMPLEMENTAR EL PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO
Métodos de Adiestramiento

Método Presencial

Tradicionalmente, las empresas han realizado el adiestramiento de su personal de formal presencial,
entendiendo por este toda “accion formativa que se realiza dentro de un recinto (centros fijos, moviles
y empresas) concebido e integrado de tal manera que permita la adquisicion de actitudes, conocimiento,
habilidades y destrezas especificas de un oficio u ocupacidn, mediante la utilizacién de recursos
didicticos y la participacion sistemdtica de instructores en el proceso de formacién” Orafio, (1986)

En funcion de esto podemos definir el método presencial como el proceso de aprendizaje llevado a
cabo en relacion cara a cara entre el participante y un instructor, en un espacio fisico determinado,
integrado por una serie de elementos como lo son: material, recinto, horario preestablecido, traslados,
etc,, los cuales son imprescindibles para dictar ¢l adiestramiento.

Existen varios tipos de método presencial, sin embargo, para efectos de esta investigacion el método de
aula serd el que consideraremos como fundamental por ser el tipo de método que analizaremos en
nuestro estudio. Sikula, (1979), plantea varios métodos presénciales que se exponen a continuacion:
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= El adiestramiento en el trabajo: este tipo de adiestramiento puede ser informal, formal y
sistémico, sin embargo, la observacion y la prictica son dos técnicas de caricter informal que
constituyen la fuente principal para esta forma de adiestramiento. La responsabilidad de este
método corresponde al supervisor inmediato de cada empleado.

*  Vestibular: se refiere al adiestramiento en un drea separada pero formando parte de una misma
entidad. [Este método se lleva a cabo en una escuela dentro de la propia industria a fin de
introducir a los trabajadores nuevos en el ambiente de trabajo mediante una practica.
Generalmente se utiliza para ensenar rutinas de trabajo.

* Demostracion y ejemplo: abarea la descripcion de algo mediante experimentos o ejemplos.
Generalmente el supervisor se encarga de realizar la actividad explicando paso a paso el “como”
vy el “porqué” esta haciendo lo que hace.

* La Simulacién: es un hecho que toma la apariencia o la forma de la realidad, perc de hecho es
una imitacion de la misma, en funcion del adiestramiento la simulacion busca hacer una réplica
lo mas parecido posible a las condiciones reales que existen en el trabajo.

Método del aula o clase:

“La clase es una presentacién preparada de conocimientos, informacion o aptitudes, cuyo proposito es
que otros eéntiendan ¢l mensaje del que la imparte. La mayoria de las clases pretenden informar o instruir
al audirorio, considerando que la clase busca motivar, persuadir ¢ influenciar las actitudes en ¢l mismo
sentido que un discurso lo hace”. Craig, (1977)

Existen algunas consideraciones que deben ser tomadas en cuenta al momento de que se decide tomar
los cursos a través de una clase, Craig, (1977), nos plantea las siguientes:

* [l conocimiento y experiencia del instructor en relacidn al conocimiento y experiencia del
grupo: como regla general, entre mds conocimiento de un tema posea el instructor o profesor y
menos conocimientos tenga el grupo, existe mayor probabilidad de que el curso tenga éxito y el
que este metodo sea mas efectivo.

*= El nimero de participantes: es preferible utilizar el método de clase cuando los grupos son
grandes, sin embargo, no es una regla el hecho de que si un grupo es grande la clase sera exitosa.

= [El factor tiempo: la clase puede tratar mas hechos, principios y conceptos en tiempo mas corto
de lo que representaria presentar los mismos conceptos por otro método.

* La naturaleza de la informacién que se ha de transmitir: hay cierto principios que deben ser
guiados bajo determinada pedagogia, diferente a las usadas en la clase, esta decision va a
depender de los objetivos que tenga el cursa.

Componentes de una buena clase:

Los componentes de una buena clase representan pricticamente los mismos de un buen discurso, asi lo
plantea Craig, (1977). Estos son:

* Debe motivar el interés del grupo: todo instructor debe examinar y preparar cada paso
teniendo en cuenta cudl serd la mejor manera de desarrollar v mantener el interés del grupo. El
caso frecuente es que la introduccidn a la clase relacione el valor del tema con los intereses del
oyente.
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* Debe estar bien organizada y ser clara: una regla fundamental de la atencién es que los
oyentes no se tomen el trabajo de pensar demasiado para poder entender lo que dice el
instructor, asi que cada punto debe ser explicado con claridad, ordenado en una secuencia
indicada claramente y la transicion de punto 2 punto debe ser comprensible.

* Debe estar bien desarrollada: Debe tener cuidado constante para asegurarse que el metodo y
¢l material empleado son de méiximo valor para el grupo especifico de oyentes.

* Debe estar bien presentada: Utilizar todos los recursos fisicos, orales y de actitud que puedan
ser usados para establecer la comunicacion entre el comunicador y ¢l oyente.

Técnicas del adiestramiento en aula

En los salones de clases se utilizan diferente técnicas especificas con fines de adiestramiento. Los
métodos segin Sikula, 1979 que con mas frecuencia se usan son: las conferencias, las juntas, el estudio
de casos v el desempetio de funciones, mds detalladamente, estas técnicas se basan en:

* La Conferencia:

Una conferencia es una disertacion hecha en voz alta con finalidades instructivas. Son platicas
formales sobre un tema especifico. Este método permite la presentacion de un topico en una
forma sistemitica organizada y rigurosa. La ventaja de este método es que pucde ser empleada
pata grupos grandes y pot lo tanto su costo por persona es bajo, sin embargo en la acrualidad es
criticado como método instructivo ya que los participantes son pasivos, solo hay comunicacion
en un solo sentido; no hay una retroalimentacion de los oyentes, se viola el concepto del
aprendizaje por la accion. Es por esto que esta técnica se recomienda ser usada con ofras
técnicas que nivelen los inconvenientes mencionados.

* La Junta:

Las juntas enfatizan los andlisis de grupos pequefios, en forma organizada y una participacion
activa, el aprendizaje se facilita mediante la participacion oral y las interacciones de los
miembros, estos se ven impulsados a contribuir con sus ideas para luego analizarlas, evaluarlas y
tal vez modificarlas por las opiniones de los demis. En esencia los participantes aprenden el uno
del otro y no sélo de un instructor. La mayoria esta limitada a un grupo de 15 6 20 participantes,
Debido a que se le da énfasis a | analisis mutuo, antes de entrar a la junta, los participantes deben
tener un conocimiento previo del tema que se va a analizar. Sus inconvenientes son que estd
reducido a un grupo pequenio de personas y el proceso puede ser muy lento, puesto que todos
los que deseen hablar sobre un punto pueden hacerlo.

* Estudio de Casos:

Un estudio de caso es una descripcidon breve, oral o escrita de una situacion de negocios,
hipotética o real. Cuando se analiza un caso determinado se le pide a los participantes que
planteen el problema y que sugieran soluciones tentativas al mismo. Este método proporciona el
aprendizaje mediante la accion y tiene la finalidad de promover el pensamiento analitico y la
habilidad para resolver problemas. También propicia que haya amplio criterio y sirve como
medio para integrar el conocimiento obtenido de un numero de disciplinas. Aungue los casos no
presenten una solucion Gmica, se espera que los mismos deriven generalizaciones y principios.




= Impacto del e-learning sobre la Metodologia Tradicional de Adiestramiento
] ) e

Eea———— |

Desempeiio de Papeles:

Por definicion, un papel es un patron esperado de comportamiento. Mediante este tipo de
método, dos 0 mds entrenadores tienen papeles asignados para actuarlos delante del resto del
grupo. Este método se usa basicamente para brindar a los participantes una oportunidad de
aprender a desarrollar habilidades de relaciones humanas a través de la prictica y a adquirir
habilidad respecto a su propio comportamiento y al efecto, éste sobre los demds. Las ventajas
que ofrece el método son el énfasis en el aprendizaje mediante la accién, en la sinceridad
humana y las interacciones; ¢l conocimiento de los resultados es inmediato y el interés del
participante es alto.

Cuadro # 1: Ventajas y desventajas del método presencial

El autor Craig 1977, plantea las siguientes ventajas y desventajas de la utilizacién de mérodos
presénciales para adiestrar al personal:

Ventajas Desventajas
= Mas directa *  Puede ser aburrida
*  Mas Clara * Le falta participacidn al grupo
*  Mejor controlada por el instructor *  Requiere de una presentacion cuidadosa
* Ahorra Tiempo *  Requiere de habilidad oratonia

Si observamos las ventajas detenidamente se notard que la clase es mis directa y mds clara porque el
instructor puede controlar mejor la instruccién en la clase que con ninglin otro método. El profesor
determina ¢l alcance, propésito, la organizacion y la secuencia de los puntos, el tipo v detalles de la
presentacion, v otros factores relacionados con la clandad.

Las desventajas son, en parte, posibles peligros que no se dan necesariamente ni son completamente
ineludibles. Cualquier clase puede ser aburrida, pero eso se debe, a veces, a la falta de preparacién y
presentacion

Sin embargo las empresas no emplean un solo método de adiestramiento, es decir, las empresas no
adiestran a su personal inicamente de manera presencial sino que aplican otros métodos como lo es el
método a distancia que se explica con mavor detalle a continuacion.

Método a Distancia

Son aquellas formas de estudio, que se caracterizan por la ausencia  de un profesor o instructor en el
aula en relacton directa, pero se beneficia de la planificacion y guia de los tutores a través de un medio
de comunicacidn que permita la interaccién profesor- alumno.
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El método a distancia como método de adiestramiento en las empresas.

Se orienta hacia la transmision de los conocimientos que requiere un trabajador para “saber hacer”, para
desempefiar eficenternente un puesto de trabajo.

Sin embargo es importante considerar que el adiestramiento, no cambia a las personas o las convierte, si
£31as NO estan motivadas a generar su propic cambio.

“El adiestramiento, no es un sinonimo de educacidn, el adiestramiento en la empresa forma parte de la
educacion y de la formacion integral de las personas, el aprendizaje se refiere a un cambio de conducra,
genera aumentos de productividad, hace de los trabajadores mis competentes y realizados y es una
herramienta efectiva para mejorar la comunicacion y la partcipacion”. Otafio, (1986).

Caracteristicas del método a distancia Pain, (1985)

* La comunicacion no es directa: en el transcurso del proceso de ensefianza — aprendizaje, el
alumno se encuentra a cierta distancia del profesor, ya sea durante una parte, la mayor parte o
incluso durante todo el proceso que incluya el procesa.

* La base de la educacion puede ser a través de otros medios: de la palabra escrita, como lo son las
cintas de videos, o cualquier medio que le permita realizar a la persona un adiestramiento auto
instructivo, esto es, ser accesible para el estudio individual sin el apoyo del profesor.

*  Se utiliza ficilmente para un gran nimero de personas

*  Presenta un minimo de gastos

® Be caracteriza por ser masiva.

= Este tipo de educacidn, requiere de un complejo proceso de planeacion y verificacion,

Formas de Interaccién Archier Georges (1985).

" Dependiendo de la manera como se haya disefiado v organizado el sistema de educacion a
distancia, la tutoria u orientacion académica presencial puede organizarse de diferentes formas:
individual, grupal, en la sede central o en sedes regionales y locales, en el lugar de residencia o de
trabajo, en forma itinerante a traves de especialistas que viajen desde la sede central.

Sin embargo la tutoria puede darse también a distancia para lo cual hay que recurrir a uno o varios
medios de comunicacion: cartas, telefono, telefax, radio, television, audio grabacion, video grabacion,
computador, correo electronico, etc. El maximo avance de estas formas no presénciales de asesoria y
orientacion académica constituyen los sistemas de interaccion inmediata y multisensonal que posibilitan
la multimedia interactiva y la educacién virtual. En fin, las posibilidades de interaccion con el estudiante
4 distancia son muy diversas, v su concrecion depende de los medios de comunicacion que puedan estar
al alcance para ello. Por ende cuenta mucho la capacidad que tenga la organizacion para utilizar sus
propios recursos y el disponer de otros recursos de otras entidades mediante acciones de cooperacion e
mtegracion institucional. Algunas de las opciones posibles son las siguientes:
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1. Tutoria epistolar: Se emplea para responder al estudiante sobre alguna consulta que haya efecruado
o para informarle sobre los resultados de la evaluacidn enviada por este mismo medio,
Generalmente ¢l tutor destaca en esta comunicacion los logros de aprendizaje alcanzado por el
estudiante, le advierte si es el caso sobre su bajo rendimiento, le aclara duda, amplia conceptos, vy lo
motiva a seguir adelante en su proceso de auto estudio.

2. Interaccion telefonica: La tutoria telefonica puede darse en el instante de la llamada, lo cual
implica la presencia programada de los tutores a determinadas horas o en forma grabada a través de
un contestador automatico.

3. Tutoria radial: Puede ser efectuada “al aire” con posibilidad de interaccién inmediata entre el tutor
y el estudiante o mediante una grabacion transmitida a una determinada hora. Otra variable factible
para la tutoria radial puede ser mediante el sistema de grabacidn en audio cassette. También existe
una combinacion posible entre la comunicacidn telefonica y la radial a través del sistema de radio —
teléfono (banda ciudadana / radioaficionados).

4. Servicio tutorial por televisién: Puede ser efectuada en el instante de la transmisidn (canal abierto)
como, por ejemplo, en una tele conferencia, o, diferido mediante una grabacidn emirida dentro de
uno de los espacios de una estacion de television. En este caso, como en el de las emisiones
radiales, existe la posibilidad de las transmisiones via satélite, También es factble que la atencién
tutorial de los estudiantes de un determinado curso se efectiie mediante la grabacion de video
casette de formato doméstico: Betamax, VHS (Video Home System), microcassette.

5. Interaccién en gabinetes de estudio: El aparato de television comin y corriente puede brindar
un servicio adicional acondicionindole un pequerio adaptador de bajo costo con el fin de poder
recibir los servicios educativos de teletexto y videotexto. El teletexto es un sistema que permite la
transmision unidireccional por los canales de television de material grifico como dibujos, textos y
cifras.

6. Adiestramiento en el puesto de trabajo vy multimedia interactiva: Todas las circunstancias
tecnologicas, sociales y culturales del entorno general de la socledad que estin motivando
transformaciones profundas en el seno de las organizaciones, contribuyen de igual manera a que el
concepto mismo de educacion se transforme y amplie, afectando por lo tanto no solo los sistemas
pedagdgicos de las instituciones destinadas a la educaciéon formal sino también planteando retosa la
calidad y pertinencia de los sistemas de capacitacién efectiva del personal que labora en las

OrEAniZaciones.




* Ll profesor y los estudiantes estin
fisicamente presentes en un  mismo
espacio-tiempo (durante las clases).

La voz del profesor y su expresion
corporal son los medios de comunicacion
por excelencia. Se les llama presénciales a
estos medios porque restningen la
comunicacion a un aqui ¥ a un ahora
Otros medios visuales y sonoros son muy
poco utilizados en la clase convencional y
solo sirven como apoyos didécticos o
para  complementar la  accidn  del

profesor.

*  La comunicacion oral, caractedstica en la
ensefianza convencional, estd

acompanada normalmente por gestos y

movimientos de la  comunicacion no

verbal.

——————— —

*  La relacén directa, presendial, de los que
se comunican hace que el didlogo pueda
producirse también aqui y ahora, de
manera inmediata.

S

http:/ /dit.inictel.gob.pe/video /educa.hem

El profesor y los estudiantes pueden no

estar presmtes
fisicamente en el mismo espacio ni en ¢l
misino Hempo.

Para que la comunicacidn se produzca, es
necesario crear elementos mediadores entre
el docente v el alumno

La voz y el esquema temporal, o son
sustituidos  por  otros  medios  no-
presénciales, o© serin  registrados  en
grabaciones sonoras y visuales para ser
transmitidos luego a otro espacio y en otro
tiempo. Los medios no son simples ayudas
didicticas sino portadotes de conocimiento
que sustituyen al profesor.

Adquieren gran importancia los medios
como la palabra escrita (dominante por
antenomasia), ademas de la radio, la
television y otros medios audiovisuales.

La relacion no-presencial de los que se
comunican, es una forma de didlogo que por
no acontecer aqui ni ahora, puede llamarse
"didlogo diferido". O sea, el comunicador
debe continuar un mensaje completo 7
esperar  un  tiempo para  recibir la
comunicacion, de retomo en forma similar,
al igual que ocurre con una carta.
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E- LEARNING

*El adiestramiento apoyado en sistemas electronicos (e-learning) se basa en el concepto de campus o
aula de adiestramiento virtual. El estudiante, no necesita desplazarse fisicamente a un salén de clase,
sino que recibe las notas de clase, los ejercicios y tareas, las guias de estudio y la bibliografia a través de
una computadora conectada a Internet. El proceso es generalmente interactivo ya que el alumno utiliza
el Internet para comunicarse con su profesor, instructores y compafieros de clase, generalmente, a través
de chats, e-mail y foros de discusion.” (Abiertamente.com)

Por todo ello definimos al e-learning como ¢l proceso de aprendizaje por medios electrdnicos,
correspondiendose la letra “e” a todo lo relacionado con lo electronico v “learning” a lo vinculado con

el aprendizaje.

Algunas de las denominaciones que actualmente se manejan para referirse a temas como “ensefianza
abierta”, “ensefianza abierta y a distancia”, “aprendizaje abierto y flexible”, “ensefianza mediatizada™,
“capacitacion virtual”, “e-learning”, entre otros, destacan algunas de las caracteristicas que se desean
enfatizar y que se citan a continuacién. El concepto mis completo encontrado sobre ensefianza a

distancia es el siguiente.

“Es una modalidad de ensefianza basada en un sistema tecnoldgico que permite la comunicacién
bidireccional, sustituyendo la interaccién cara a cara entre profesor y alumno en el aula como medio
principal de ensefianza, por la accién intencional, sistemética y conjunta de diversos recursos diddcticos
y el apoyo de una organizacion y tutoria que propician ¢l aprendizaje independiente y flexible de los
estudiantes” (URL: www.anep.edu.uy/cecap/asilo _capdisthim)

Mare Rosenberg (2002) plantea que el e-learning esti basado en tres criterios fundamentales, que se
expresan a contnuacion:

1. [l e-learning estd vinculado en redes, las cuales lo hacen capaz de una actualizacién instantines,
almacenamiento y recuperacion, distribucion e intercambio de instruccion e informacion.,

2. Es enviada a un usuario final via computador, usando tecnologia estindar de Internet: la
caracteristica principal es el uso de tecnologias estindares de Internet que crea una plataforma
universal de envio,

3. Se enfoca en la méds amplia vision del aprendizaje (soluciones del aprendizaje que van mis alld de
los paradigmas tradicionales de entrenamiento).

Con estas tres caracteristicas, el autor plantea que el e-learning abarca distancia, pero una definicion mas
ampha de adiestramiento a distancia también incluye cursos de correspondencia, cursos de television de
una via y otros sistemas de procedimiento que no encajan en ninguno de los criterios descritos
anteriormente, por lo tanto se dice que el e-learning ¢s un tipo de adiestramiento a distancia, pero
también que el adiestramiento a distancia no es e-learning.
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Componentes de Tecnologia necesaria para llevar a cabo un programa de e-learning
Olivera, (2001).

Este es el componente de material del proyecto. Incluye: software, hardware y la conectividad.

La plataforma tecnoldgica deberd responder tanto a los procesos educativos de la ensefianza y
aprendizaje(investigacion, disefio y desarrollo de contenidos, estructuracion de contenidos en unidades
de aprendizaje, ensefianza y evaluacion); asi como a los administrativos (capturar expertos de contenido,
docentes, alumnos y otros recursos instruccionales, administrar la demanda de desarrollo, la oferta
educativa, el registro, la permanencia y retiros y la certificacion).

Realizando una definicion conceptual de los términos mencionados anteriormente como lo son el
software, el hardware y la conectividad, y de otros que se vinculan con el e-learning, como lo es5 el
WWW, Internet, intranet v ancho de banda; el autor Josué Bonilla en su libro Sistemas de Informacion
v Recursos Humanos, los define de la sipuiente manera:

*  Software: nombre de uso extenso para los programas de computacidn que controlan el
procesamiento de los datos en un sistema de computo, el término comprende a los programas
elaborados comercialmente y a los escritos por el usuario.

* Hardware: equipo fisico. Todos los componentes electronicos v mecinicos de una red, como
computadoras personales, tarjeta de red y cables.

*  Conectividad: estado que permite la transterencia de senales eléctricas desde un origen hasta
un destino.

*  Internet; enlace entre redes.

* Intranet: red de informacidn corporativa privada establecida por una compania, utilizando
tecnologia Internet.

= WWW: es un sistema de informacion formado por gran nimero de paginas unidas a traves de
Hipertexto, que consiste en la construccion de pirrafos con palabras que enlazan en otras
paginas de los espacios de Internet. Sus siglas significan World Wide Web, lo que se traduce en
Telarafia Alrededor del Mundo.

* Ancho de banda: es una medida de la capacidad de informacion de un canal de rransmisicn,
expresada en Hertz (Hertz; ciclos) por segundo.

Segun Valeria Margolis (2001), ademas de contar con los elementos descritos anteriormente, existen dos
tecnologias de ofrecimiento de contenido que proveen la base para los programas de e-learning: la
tecnologia de envio programado y la tecnologia de envio en demanda.

La recnologia de envio programado es la que lleva a cabo sus presentaciones en forma fija en tempo y
lugar. Sus variantes son: multicast, laboratorios remotos y salones virtuales.
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* Muliicast: es una tecnologia de envio de programas de entrenamiento, clases y otros,
directamente a las computadoras de las personas conectadas a la red. De esta manera, se pueden
alcanzar grandes audiencias, el usuario permanece en su computadora personal ya sea en su
hogar, su oficina o en un salon de clases.

* Laboratorios remotos: esta tecnologia permite el acceso a equipo de laboratorio para practicar
en ambientes reales o simulados. Dentro de estos estan la prictica continua y la auto evaluacidn.

* Salones virtuales: el salén virtual provee un medio interactivo, basado en Internet, para
estudiantes geograficamente dispersos, en donde el presentador puede hacer encuestas y recibir
preguntas v los estudiantes pueden interactuar en grupos de trabajo unos con otros.

La tecnologia de envio en demanda es aquella que esta disponible en el momento que la necesidad de
adicstramiento se requiere. Esta incluye :contenido en demanda, discos compactos interactivos y
laboratorios remotos.

* Contenido en demanda: es una alternativa flexible que provee entrenamiento a cualquier hora,
en cualquier momento, con un alcance global mediante la Web (WWW.), con acceso mediante el
uso de distintas tecnologias. Sus ventajas son mantener a toda una organizacion internacional al
tanto de los asuntos importantes; eliminar las barreras de horarios, anchos de banda y enfoque
del contenido y ademas, dejar a los estudiantes la decision de seleccionar qué informacion y
cuando la desean tener.

* Discos compactos interactivos: son discos de entrenamiento multimedia que provee un
acceso conveniente sin necestdad de una conexion a la red.

Principales Sistemas de Ensefianza

a. Sistemas Sincrdnicos

“En este sistema, el curso se dicta de manera simultinea. Este método permite la mayor
interactividad ya que el profesor y los alumnos se “retinen”™ en un salon de clase virtual, a una hora
preestablecida. El profesor dicta su clase, y los participantes pueden hacer preguntas e intervenir a
través de programas de chats o e-mail, o simplemente asistir al curso. En la mayoria de los casos la
comunicacion sincronica ocurre unicamente a nivel de voz y a través de presentacion de imigenes
fijas. La transmision de videos via Internet es poco frecuente ya que esta tecnologia requiere de
conexiones de alta velocidad”. (Abiertamente.com)

b. Sistemas Asincronicos

“Actualmente este es el mas popular de los sistemas a distancia en linea. Se disefia el curso de forma
tal que el alumno pueda estudiar en el momento que él / ella prefiera. En general esta modalidad
ofrece la posibilidad de interactuar en chats entre instructor y alumnos, y en foros de discusion que
son moderados por el propio instructor. Estos recursos dan interactividad en los procesos
asincrénicos.” (Abiertamente.com)
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Descripcion de los sistemas virtuales

La actividad de adiestramiento en ambientes virtuales requiere el uso de determinadas tecnologias, que
pueden ser utilizadas solas o en combinacion. Algunas tecnologias han resultados mds exitosas que otras
en la prictica, generando modelos de aprendizaje que son incorporados por muchas organizaciones.

“El CIED, como Universidad Corporativa de vanguardia, ha venido incorporando a sus métodos de

ensefianza la educacion virtual, y describen los métodos empleados de la siguiente manera” Cachén, F y
Fuenmayor. (1999)

Modelo de Videoconferencia

La actividad de adiestramiento se organiza alrededor de una o varias videoconferencias dictadas por uno
0 mas expositores expertos, las cuales se transmiten a multiples puntos. Puede utlizarse el fax o el
teléfono como via alterna para hacer preguntas u observaciones al expositor. En PDVSA la mayor parte
de las videoconferencias se realizan en salas especiales para este fin, pero en un futuro cercano podrin
realizarse mediante computadoras equipadas de pequenas camaras de video y la interaccion sera desde el

lugar de trabajo.
Modelo Multimedia Individual o ABC (Aprendizaje Basado en el Computadot)

Aungue histdricamente ha habido varios sistemas de este tipo, con diferentes nombres (Ensenanza
asistida por el computador, Hipermedios), el modelo predominante hoy en dia se basa en ¢l uso de CD-
ROM o el DVD, por la gran capacidad de estos medios para almacenar informacidn representada en
textos, datos, imigenes, sonidos o segmentos de videos; la cudl se organiza a manera de un madulo o
curso interactivo. Esto permite utilizar una gran variedad de estrategias, tales como: tutorias, simulacién,
solucion de problemas, practicas de destrezas, juegos de aprendizajes, hipertextos y otras.

Modelo de Aprendizaje en linea

Se basa en la creacion de comunidades o grupos virtuales con fines de aprendizaje mediante redes de
Internet e intranet. La informacion es presentada a traves de distintos medios digitales utilizando, texto,
datos, imagen, sonido, y video. Generalmente, los participantes cuentan con el apoyvo de uno o varos
facilitadores que actGan en remoto. Para manejar estos ambientes se requiere de un Sistema de
Aprendizaje Distribuido, que es un software capaz de coordinar multiples cursos, docentes y
participantes. Como la interfaz predominante hoy en dia en las redes electrdnicas es la Web, también se
ha denominado esta modalidad como Ensefanza Basada en la Web.

Modelo de Soporte de Conocimiento para el Trabajo

Este enfoque se caracteriza porque el aprendizaje se realiza en situacion normal de trabajo v las tareas
del aprendizaje estin intimamente entrelazadas con las actividades laborales. Combina la Gerencia del
Conocimiento con el ya descrito aprendizaje On-line. En lugar de que los trabajadores tomen cursos, o
se realicen tutorfa de tipo individual cada cierto tempo, se dispone de un sistema continuo de soporte
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de conocimiento, el cual se emplea tanto para aprender cosas nuevas como para refrescar cosas ya
conocidas. Los sistemas de soporte se consiguen en linea y es posible encontrar sistemas que buscan
cubrir las brechas de competencias, en el cual cada persona puede escoger la ruta de aprendizaje que
mas le conviene.

A pesar de que la instruccion es independiente del lugar fisico donde se encuentren los alumnos, en h
muchos casos se requiere que estos presenten un examen final, el cual generalmente es presencial. I
|
|

Modelo mixto Virtual — Presencial i

Existen situaciones en las cuales el aprendizaje completamente a distancia no es recomendable.
Especialmente cuando se tratan de programas de formacion que duran large tiempo. Por lo tanto se
puede utilizar un enfoque que combine medios virtuales con actividades presénciales. |

La parte virtual puede realizarse mediante video conferencia, aprendizaje mediante la Web, o lecturas; |

mientras que la parte presencial se hace en laboratorios, talleres, grupos de discusion o simplemente
clases.

El presente modelo no exige ninguna tecnologia especial, sino mas bien es un modo de orgamizar las
actividades de aprendizaje.

Para Osorio, (2000), el uso de la tecnologia a distancia para la asistencia téenica y el adiestramiento
facilita:

* El intercambio entre los actores sociales, evitando que exista corporativismo, o escasas
transferencias del conocimiento.

* La igualdad de oportunidades, ya que los logros locales son comunicados y puestos a la
disposicién de los otros, En el adiestramiento, pueden transferirse disefios de cursos, los que a
su vez se pueden readaptar.

® La interaccion de los distintos niveles de la organizacion con problematicas similares, sin costos
adicionales, a través de listas temaricas.

*  La homogeneidad de la calidad de la informacion.

*  Un sencillo control y monitoreo de la accion innovadora emprendida.

Ventajas del e-learning
Segun Rosenberg (2002), el e-learning presenta las siguientes ventajas para una empresa:

1 Disminucién de costos: Es una caracteristica que se ha expuesto anteriormente como ventaja del
adiestramiento a distancia para las empresas, por la misma razdn de que disminuye los gastos de
viaje, adicionalmente reduce el tiempo para adiestrar a las personas y elimina o aminora la necesidad
de una infraestructura tipo salén de clase / instructor. Cuando el despliegue se basa en un sélido
asunto de negocio, la significativa inversién inicial puede ser ripidamente recuperada con lo que se
ahorra en la entrega.
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2. Mejora la respuesta del negocio: El e-earning puede alcanzar un nimero ilimitado de personas
virrualmente en forma simultinea. Esto puede ser crucial cuando las practicas y las capacidades
comerciales tienen que cambiar ripidamente.

3. lLos mensajes son coherentes, o a la medida, dependiendo de las necesidades: Cada trabajador recibe
el mismo contenido, presentado en la misma forma. Cuando sean necesario los programas pueden
disefiarse a la medida para diferentes necesidades de aprendizaje o distinto grupo de personas,

4. El contenido es mas oportuno y cotifiable: Por estar habilitado en la Web, el e-learning puede
actualizarse instantineamente, haciendo la informacion mas exacta y atil por un periodo mas largo.
La capacidad para perfeccionar el contenido e-learning mas facil y ripidamente, y distribuir en
forma inmediata la nueva informacion a un gran numero de empleados distribuidos, socios y
clientes es la mejor respuesta para el cambio acelerado que se experimenta en la actualidad.

5. Aprender24/7: la gente puede tener acceso al aprendizaje por e-learning las 24 horas del dia los 7
dias de la semana, es decir, desde cualquier parte y a cualquier hora. Su enfoque “justo a tiempo, a
cualquier hora” hace verdaderamente globales las operaciones de aprendizaje de las organizaciones.

6. No requiere tiempo de preparacion del usuario: Con tantos millones de personas ya en la Web,
aprender a acceder al e-learning se vuelve, con rapidez, un asunto sencillo.

7. Universalidad: Por estar habilitado en la Web, la preocupacion sobre las diferentes plataformas esta
desapareciendo, en la Web cada uno puede recibir virtualmente el mismo material, del mismo modo.

8. Crea comunidad: La Web permite a la gente construir comunidades duraderas, atin después de que
el programa termine, lo que constituye adicionalmente un motivador al aprendizaje organizacional.

9. Dscalabilidad: T.os programas pueden moverse de 10 participantes a 1000 participantes o muchos
mas, con poco esfuerzo o incremento en los costos (mientras la infraestructura sea adecuada).

10. Refleja la inversion corporativa en la Web: Es una via para potenciar la inmensa inversion en
intranets corporativas.

Adicionalmente Sherman A y otros (2001) plantean otras series de ventajas del adiestramiento a traveés
del e-learning:

El aprendizaje se realiza al paso del participante.

El adiestramiento llega al empleado.

El adiestramiento es interactivo.

Los empleados de reciente ingreso no tienen que esperar para recibir una sesién programada de
adiestramiento.

5. El Adiestramiento puede centrarse en las necesidades especificas que revelan las pruebas integradas
de la misma.

6. los participantes pueden consultar la ayuda en linea o el material escrito.

7. Es mas facil revisar un programa de computo que cambiar los materiales de adiestramiento en el
aula.

Se facilita el mantenimiento de registros.
Es posible enlazar el programa de computadora con presentaciones en video.

Rl
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Limitaciones del e-learning

Entre las principales limitaciones referidas en Burgos, (1998) para la implementacion del e-Jearning
como método de adiestramiento en una empresa, encontramos las siguientes:

L Muchas veces las organizaciones no fienen el iempo necesatio para reunir a todas las personas que
requieren adiestramiento.

2. Las innovaciones tecnoldgicas que presenta el e-learning, pueden generar rechazo en determinados

medios culturales.

Es necesario contar con una tecnologia capaz de apoyar el programa de adiestramiento.

Los habitos de estudio y las exigencias técnico-metodolégicas propias de la educacién a distancia

implican un cambio de mentalidad, que de no asumirse, puede generar rechazo por parte de quienes

se Inician en esta nueva forma de adiestramiento.

5. La cantidad de personas adiestradas a través de esta metodologia puede afectar significativamente la
estructura de costos.

6. Los empleados deben tener el conocimiento previo {dominio) de las tecnologias en las que se basa el
método.

7. Elaporte de otros compafieros de curso se ve limitado por la interaccion hombre-maguina.

b




Aplicacién "No Presencial" Dinimica Presencial

* Comunicacion estudiante - estudiante v estudiante -
profesor.

= Distribucion de materiales escritos de ensefianza [/
aprendizaje.

Correo Electtonico
{Listas de Discusion o Distribucion)

= Discusiones en gripo.

* Grupos de trabajo de estudiantes, coordinacion,
asarnblea, etc,

* Proyectos Colaboratives.

* Socializacion, relaciones personales entre estudiantes
Chat * Reuniones de Trabajo

* Dindmicas de Preguntas y Respuestas con el Profesor

| * Clases, discusiones en nempo real,

* Dismbucién de documentacion para

= gutoestudio.

* Tutoriales multimedia.
= Exposicion de trabajos para anilisis y evaluacion en
£rupo.

* Ambito de integracion: "sede” virtual de facilidades

de comunicacion,

Paginas Web

* Repositorio  de recursos (i), e, aplicaciones
informaticas para los estudiantes).

¢ Colecciones de enlaces a materiales complementarios
o de apoyo.

* Registro de actividades realizadas, calificaciones y
comentaros del profesor (acceso restringido al profesor
y cada estudiante a la suya).

* Plataforma pata la distribucion global de los trabajos
| de los estudiantes.
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Aplicacion "No Presencial" Dindmica Presencial
= Refuerzo de Contenidos.

= Juegos Interactivos.

Multimedia * Consulta Tedrica.
® Para termas Complejos.
| X * Ejercicios practicos.
Foros ELECTRONICOS " Discusﬂi?nes Piablicas.  Intercambio  de
Informacion.
Videoconferencia * Clases magistrales. Conferendas. Discusiones

Teleconferencia. Audioconferencia.  [fen Tiempo Real. Para Invitados extranjeros,

* Administracion de ambientes de aprendizaje
a distancia o no presénciales.

Aulas virtuales * Permite tener en ella casi todas las anteriores.
* Permite Llevar control de evaluaciones y
calificar en linea.
1=
En Internet * Busqueda de Informacion. Investigacion

Obtenido de BLANCO, Luis Ernesto y MARTURET, Carolina. Material de instruccidon de
VIRTUAL-UCAB
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MEDICION DEL IMPACTO DEL E-LEARNING SOBRE EL
METODO PRESENCIAL

Cuando se introducen nuevas herramientas para adiestrar a los trabajadores en una organizacién,
“una de las exigencias que aparece en este nuevo horizonte es medir la efectividad de las acciones
del adiestramiento ya que esta impacta a las personas, a los equipos de trabajo v a las
organizaciones”. Zapata (2002)

Para esto se debe tener claro la definicion de impacto, que se refiere a “todos los cambios positivos
0 negafivos, que sufren los elementos de un proyecto o programa, como consecuencia de la
aparicion de nuevos elementos” Lawrence (2002). Es decir, en este caso es medir los cambios que
se generan en la metodologia tradicional producto de la introduccion de nuevas herramientas
electronicas (e-learning) en la forma de adiestrar al personal de la empresa,

Para medir estos cambios es necesario realizar un proceso de evaluacion de las distintas
metodologias, las cuales serin descritas a continuacion:

Evaluacion de los métodos de adiestramiento

La evaluacion del adiestramiento segin Otafio (1986), es un proceso de medicidn que recaba
mformacion de varios escenarios laborales en los que ya se han implantado programas de
adiestramiento y en donde los objetivos inicialmente establecidos producto de la Detencidon de
Necesidades de Adiestramiento (DNA) hayan sido alcanzados.

Segun el autor, los procesos de formacidn de Recursos Humanos requieren de mecanismos de
control que permitan evaluar productos y proceso. Esto conlleva la aplicacion de técnicas y
procedimientos que garanticen la deteccidn de fallas y posibiliten formular y aplicar las
reorientaciones necesarias, para que se logre un nivel de satisfaccion acorde a los objetvos

planteados v /o se tomen las decisiones apropiadas para efectuar modificaciones estructurales al
proceso.

La evaluacion del adiestramiento es algo que omiten la mayorfa de las organizaciones; algunas por
considerarlo imposible, o, porque supone inversion de dempo y recurso humano de que no siempre
se dispone. Sin embargo, la evaluacion, formal o informal, es la base de decisiones y acciones
administrativas para establecer, mantener, cambiar o eliminar actividades de adiestramiento
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Finalidad de la evaluacion del adiestramiento

“ La finalidad de Ia evaluacion del adiestramiento es determinar el grado de éxito que estin teniendo
los programas de adiestramiento y hasta que punto se obtienen los resultados que se desean. Ello
con la finalidad de mejorar” Otana, (1986)

Modelo de la Evaluacion del Adiestramiento segtin Donald Kirkpartrick.

Como se menciond anteriormente, para medir el impacto que generan las nuevas herramientas
electronicas en la metodologia tradicional es necesario realizar una evaluacion, para esto, es preciso
definir ciertos criterios que sirvan de guia en el estudio posterior de los resultados que se generen.

Los criterios seleccionados como base del proceso de evaluacién, son los planteados en el modelo de
Donald Kirkpatrick, este es un modelo que nacié en 1952 y que a lo largo de los afios a sufrido algunas
modificaciones, sin embargo en el afio de 1994 es publicada la primera edicidn del libro “Fvaluando los
metodos de capacitacion: los cuatro niveles” (Berret-Koehler, San Francisco, California), donde se
utilizan estudios de casos para mostrar como los cuatro niveles pueden ser implementados en diversas
compafifas.

La pnncipal caracteristica que Kirkpatrick sefiala acerca del modelo es que es ficil de entender y por lo
tanto es util para la evaluacién de los programas de adiestramiento, es “simple y practico”.

El modelo contempla cuatro niveles, los cuales deben ser estudiados en orden, ya que no es posible
entender los resultados obtenidos sin antes haber pasado por los niveles 1,2 y 3.

El nivel I y 11, de reaccion y aprendizaje respectivamente, se corresponden al impacto directo en los
participantes del programa de adiestramiento, mientras que los niveles ITT y IV, de comportamiento y
resultados, se relacionan con el impacto en la organizacién. “Refieren informacion acerca de la
aplicacion de las habilidades aprendidas en las operaciones de la”. Kirkpatrick, (1999).
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Modelo deEvaluacion
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[ Niv_eﬁz ] - . Aprendizaje
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MODELO DE EVALUACION
Reaccion

Esta es una medida de como los participantes se sienten acerca de varios aspectos de un programa
de adiestramiento. La reaccion es basicamente una medida de la satisfaccion del cliente.

El futuro de un programa depende de una reaccion positiva. Adicionalmente, si los participantes no
reaccionan favorablemente, ellos probablemente no estarin motivados a aprender. Las reacciones
positivas no son una garantia del aprendizaje, pero las reacciones negativas ciertamente reducen las
probabilidades de ocurrencia.

Medir las reacciones es importante por varas Tazones:

= La primera es que nos da un valioso feedback que nos ayuda a evaluar ¢l programa desde los
comentarios y sugerencias para mejoras futuras.

*  Segpundo demostrar a los participantes la importancia del feedback a los entrenadores ya que
esto les permitira ¢l conocimiento de las percepciones concernientes a que tan bien
adquirieron los conocimientos y capacidades en los programas,

*  Tercero la hoja de reaccidn proveerd informacidn cuantitativa que pueda ser utilizada para
establecer un estindar del rendimiento para programas futuro.
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Rosenberg (2002) plantea que la reaccion es la tpica evaluacion que se hace al final del curso, se
puede considerar mas importante para el e-learning que para un curso presencial. En un aula de clase
es posible observar las reacciones de los estudiantes o entrevistar al profesor por lo que observaron,
se puede ganar un conocimiento mds amplio y profundo de la reaccion del programa por parte de
los estudiantes. Pero con el e-learning la evaluacion de los empleados es esencial porque, en general,
no hay una fuente adicional de informacion.

Normas para la evaluacion de la reaccion:

*  Determinar lo que se desea averiguar.

*  Disenar un formato que cuantfique las reacciones.

* Fomentar comentarios y sugerencias escritas.

*  Obtener un porcentaje aproximado al cien por ciento de las respuestas.

*  Buscar reacciones honestas.

*  Desarrollar estaindatres aceptables.

*  Evaluar las reacciones en contra de los estindares y tome las reacciones apropiadas.

- Aprendizaje

Este nivel de aprendizaje Kirkparrick lo define como el grado en que los participantes cambian sus
actitudes, perfeccionan sus conocimientos o incrementan sus habilidades como resultado del
programa de adiestramiento y establece que el aprendizaje tendri lugar cuando ocurra un cambio en
las actitudes del participante, el conocimiento v /o las habilidades mejoren.

El aprendizaje es un proceso de elaboracion del conocimiento, habilidades, valores o actitudes, en el
cual el individuo, haciendo uso de su capacidad intelectual construye una representacion mental de
un ente o de una abstraccién y elabora una especie de teoria o de modelo que lo explica. Esta
actitud, conocimiento, habilidad o valor puede ser nuevo o ser producto de la transformacion de
conocimientos y experiencias previas almacenados en su memoria que interaccionan con lo nuevo.

El objetivo de este nivel esta en hacer una evaluacion del conocimiento adquirido, habilidades
mejoradas o actitudes cambiadas debido al adiestramiento.

Rosenberg (2002) nos dice que este nivel responde a la pregunta tipica ;qué aprendid el empleado
como resultado del programay, sin embargo para €l, en un ambiente de e-learning el énfasis es mas
valioso cuando se proporciona retroalimentacion a los participantes (para mejorar el programa), y no
reportes de resultados de algin tpo de hoja corporativa de evaluacion. La evaluacion en linea de éste
segundo nivel, se usa primariamente como método de retroalimentacion y no como un sistema de
evaluacion. Esto se puede entender mejor en ¢l nivel 3 (Comportamiento / Desempeno).




Cuadro # 4: Principios de Aprendizaje.

El aprendizaje mejora al totivar al individuo.

-—_—
Un individuo debe desear aprender. Cuando este
deseo existe, la persona ejercerd un gran esfuerzo.

El aprendizaje necesita retroalimentacion.

El refuerzo incrementa la probabilidad de que una
conducta aprendida se repita.

ﬁu:imcadas.
=1

La retroalimentacién es necesaria para que los
individuos corrijan los errores. Es mejor cuando es
inmediata y no cuando se retarda; mientras mas
pronto sepan los individuos que tan bien se estin
desempefando, serd mas facil para ellos comparar
su trabajo con las metas y corregir acciones

El principio de reforzamiento sefiala que las
conductas que se refuerzan positivamente se
estimulan y mantienen. Cuando se castiga la
conducta, se suprime temporalmente, pero
probablemente no se extinguira. Lo recomendable
es hacer la retroalimentacidn couando sé esta

haciendo lo correcto para motivarlos a que lo sigan
haciendo.

La practica mejora el desempeno.

Cuando las personas realmente practican lo que
han leido o visto, obtienen confianza v tienen
menos probabilidades de cometer errores o de
olvidar lo que han aprendido.

El aprendizaje comienza rapidamente. Después se
estabiliza,

trabajo.

DECENZO, David y ROBBINS, Stephen. (2001)

=5]
Ll aprendizaje debe ser transferible al puesto de

El aprendizaje es muy rapido al principio, pero
después se estanca cuando se reducen las
oportunidades para mejorar.

El adiestramiento se debe disefiar de tal manera

que asegure la transferencia.
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Normas para la evaluacion del aprendizaje:

*  Utlizar un grupo control si es factible

* Unlizar pruebas para evaluar el aprendizaje.

*  Obtener un cien por ciento de las respuestas.

= Utlizar los resultados de la evaluacion para tomar las acciones apropiadas.

Comportamiento / Desempeiio

Esta es una evaluacion de la amplitud con que los participantes cambian su comportamiento en su
puesto de trabajo, por causa del adiestramiento. Esta comunmente referido a una forma de
transferencia del adiestramiento.

La evaluacién se centra en lo que los participantes aplican en su trabajo de acuerdo con los
conocimientos, la seguridad y las capacidades adquiridas en ¢l programa de adiestramiento; en esta
fase los participantes deben demostrar nuevos comportamientos, los cuales fueron desarrollados en
el programa de adiestramiento.

Esta evaluacion se debe realizar ya que el simple hecho de la asistencia a un programa de
adiestramiento no garantiza que el aprendizaje adquirido se presente en el lugar de trabajo de los
participantes.

Para éste nivel nos dice Rosenberg (2001) se tienen que hacer mayores esfuerzos para determinar si
el esfuerzo fue efectivo, en este nivel nos podemos hacer la siguiente pregunta ¢spueden las personas
desempefiarse mejor y mas rapido?, en funcién siempre del objetivo del adiestramiento. Hay que
observar su trabajo y sus resultados, preguntarles a los supervisores y a los grupos de interés,
incluyendo a los gerentes generales si han observado un cambio sustancial, los clientes v
consumidores pueden ser una referencia para determinar si han notado cambios de actitud, mejora
del desempeno, etc.

Existen factores que son decisivos en el éxito del cambio de comportamiento, que tiene impacto en
la adquisicion y aplicacion de la seguridad y capacidad adquirida en el adiestramiento, estos son:

* Los empleados deben tener el deseo de mejorar su propio desempefio
* Las especificaciones del adiestramiento deben ser correctas v ser acordes con las necesidades de
trabajo.

*  El ambiente de la capacitacion debe ser adecuado.
* Deben elaborarse planes de incentivos para gratificar el mejoramiento del desempeno individual y

de grupo.

del e-learning sobre la Metodoelogia Tradicional de Adiestramiento
e ————————————————————————————————————————



Normas para la evaluacion del comportamiento:

*  Utlizar un grupo control si es factible.
*  Permitir el iempo suficiente para que ocurra un cambio en el comportamiento.

* Entrevistar a uno o mis de los siguientes grupos: Instructores, jefes, subordinados y otros, que con

frecuencia observen el comportamiento de los adiestrados en el puesto de trabajo.

considere ¢l costo de la evaluacidn vs. el beneficio potencial.
Resultados

La evaluacion de los resultados se centra en actividades o eventos claves que permitan responder a
las necesidades de adiestramiento identificadas, como los pueden ser los aumentos en las ventas,
mayor productividad, ganancias mayores, costos reducidos, menos rotacion de los empleados,
mejoramiento de la calidad entre otras.

“El adiestramiento genera un resultado cuando un problema o situacion previamente identficada,
muestra una mejoria gque puede atribuirse a una forma nueva o diferente de ejecurar las tareas, y este
cambio se sustenta en lo aprendido”. Blake, (1997).

Los requerimientos de este cuarto nivel exigen la necesidad de probar que el adiestramiento
funciona, sin embargo Rosenberg (2002) expone que hay muchas variables que pueden influir en el
proceso de mejoramiento de la empresa (un mejor programa de reclutamiento, nuevos procesos de
manufactura, etc.) por esto resulta realmente complicado determinar especificamente el impacto que
genera la intervencion del adiestramiento. Por lo tanto se hace preciso conformarse con las
evidencias que nos proporciona el preguntar a gerentes, supervisores, v afines, si las intervenciones
recientes de adiestramiento generan, por ejemplo una mayor productividad, o preguntar sobre
cualquier otro indicador del objetivo propuesto, si la gran mayoria responde afirmativamente,
podemos obtener una alta correlacidn entre las soluciones de adiestramiento v la medicidn de los
negocios.

Un método para demaostrar el valor de la formacion en términos financieros es medir el ratia de
“Retorno de la Inversion™ (ROI, Return of Investment) de los programas de adiestramiento de la
empresa.

Bitacora.com (2002) sefala que el autor Jhon L. Setaro, establece tres métodos para el calculo del
ROI de formacion, reflejando cada uno de ellos diferentes conceptos del retorno de la inversion.

Obtener ¢l cien por ciento de las respuestas, repita la evaluacion en periodos apropiados y
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Métodos propuestos para el calculo del ROI

1. El primer método propone que el ROI es el resultado de restar al total de costes
administrativos del anterior programa de adiestramiento, los costes del actual programa con
e-learning. Esta primera formula refleja el concepto del ROI como el importe total shorrado
al implementar un nuevo programa o método formativo. Este mérodo no supone realmente
un calculo del ROI, el resultado mas bien representa el ahorro neto previsto por el nuevo
sistema,

2, El segundo mérodo propone que el ROT es el resultado de dividir los costes totales de
formacion entre el numero de participantes, lo que en otras palabras representa el coste total
por persona.

3. El tercer mérodo propone que el ROI es el porcentaje que resulta de dividir los beneficios
netos del programa formativo entre los costes de dicho programa y multiplicarlo por 100.

Sin embargo Rosenberg (2002); nos plantea que muchas veces este nivel se enfoca en determinar los
beneficios financieros que genera el adiestramiento.

Tomando en cuenta que en estos nuevos tiempos encontramos empresas que dan un gran valor al
capital intelectual, es posible conseguir empresas que invierten gran cantidad de dinero en aumentar
el conocimiento de su personal sin obtener ningin beneficio financiero inmediato, excepto la fuerte
suposicidn de que este conocimiento serd de gran valor para la compania en el futuro. Por lo tanto,
puede ser considerado como otro tipo de “resultado™ el hecho de que el capiral intelectual crezca en
la empresa, este crecimiento debe ser reportado, considerando que a este tipo de resultado no se le
puede calcular un ROI especifico (Return Of Investment: Retorno de la Inversion).

Para “solucionar” éste problema, Rosenberg (2002) cita al autor Thomas Stewart, quien identifico
unas interesantes formas de medir las contribuciones del capital humano, las cuales las podemaos
enumerar de la siguiente manera.

L Innovacidn: medir los mérgenes brutos de innovacién de los nuevos productos con viejos
productos que hayan podido ser remplazados.

2. Actitud del empleado: determinar si el personal se siente que aprende y es valorado y asi tenderd
a ser mids productivo.

3. Rotacién de personal, experiencia y aprendizaje: Cada una puede dar una indicacién de la
capacidad de la empresa para retener y hacer crecer el talento base de la empresa.

Normas para la evaluacion de los resultados:
* Udlizar un grupo control si es factible.

* Permitir suficiente tempo para que los resultados sean alcanzados.

* Repetir las veces que sea necesario.
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* Comparar una base antes y después.

¢ Considerar el costo vs, beneficio.

V\diestramiento

* Estar satisfecho con las evidencias si la prueba abseluta no es posible de obtener.

Cuadro # 5: Criterios de éxito de un programa de e-learning

Como hemos expuesto anteriormente uno de los niveles de evaluacion del adiestramiento mencionado
por Kirkpatrick es la evaluacion de los resultados ya que se considera que no es suficiente la evaluacidn
relativa de la mejora del rendimiento de los trabajadores, por lo tanto Rosenberg (2002) cita el libro
Reenginneering the Corporaton de Hammer, M y Champy, ]. Quienes identificaron cuatro criterios
principales para el desempenio del negocio: costo, calidad, servicio y velocidad. La mejor manera de
asegurar que el adiestramiento tiene justificacion consiste en centrar los esfuerzos para conseguir buenos
resultados usando estas cuatro mediciones. La sigulente tabla expone estos cuatro criterios.

r{:riiL'l'il']H Implicaciones para los negocios Implicaciones para el aprendizaje
Costos ¢Cuinto costara operar con éxito el sCuinto costara adquirir o desarrollar
negocio y como pueden gestonarse programas de adiestramiento y a su vez
it €505 COStos? distribuirlos a todas las personas que lo
: necesitan? jCuinto puede costar sacar a
Los ahorros se traducen directamente = ¢ P i
3 3 empleados de la linea de produccion y
en mayores utilidades, ganancias por : : ity
| sy : 2 ubicarlos en madulos de aprendizajer,
participacion, etc, y liberacion del T ;
: : : son preguntas tipicas a la hora de realizar
capital que puede ser reinvertido en el
SRR - el presupuesto, ahora estos costos se
crecimiento del negocio. y i 5% 3
estan volviendo criticos y visibles, se
hace necesario tener control sobre el
presupuesto
Calidad :Como se cumplen las expectativas del #Cudl es la calidad de los programas de
consumidor a través de las ofertas de la aprendizaje?  ¢Es  certo  que  estos
compariia?. programas se estin aplicando y, mds
Bi mejoramiente e da cuhiud v unpnrl::_mtedaun, se afst;nrtt:dumendn :.'n
: : esempefio? Tistas preguntas
relaciona  directamente con  los g mlf:]m: FElpERY, er _
necesitan respuestas que van mas alla de
resultados en la base que se pueden e e 5 L
5 squé aprendic la gente?”, Hasta “:que
obtener a través de una mayor lealtad S
d : : pueden hacer ellos?™™ Y mis importante
e los consumidores al producto y un R ia
e dvalié la penas
mayor crecimiento en el segmento del
mercado, entre otras medidas.
——— -— - - = . _ — e




Servicio

¢Como responde la empresa a la
necesidad del cliente? La satisfaccion
del cliente con acceso a los servicios
puede ser la clave de la diferencia en el
mercado.

pacto del e-learning sobre la Metodalogia I'radicional de Adiestramient

Con una mayor dispersion, movilidad y
diversidad en la fuerza de trabajo, v una
mayor  operacion  de  negocios
globalizados, el aprendizaje deberia ser
mas accesible, 24 horas los 7 dias de la
semana. Con estructuras
organizacionales desacopladas y rapidos
cambios en los ambientes de negocio en
cuanto se refiere a las decisiones e
mnovacion dentro de los niveles bajos
de la compafiia, el adiestramiento debe
ser enfocado hacia cada individua,
mientras que al mismo Hempo se debe
perminr explorar nuevas dreas que

puedan estar por fuera de patrones
predecibles,

Velocidad

4Que tan rapido puede la compania
realizar cambios  estratégicos  que
permitan acoplarse a nuevos desafios?

(Qué tan rapido puede colocar un
nuevo producto en el mercado, o qué
tan ripido la empresa puede responder
a las necesidades de los consumidores,
son ejemplos claves de la medicion de
la velocidad de la empresa.

La economia digital exige la necesidad
de ser mas veloces.

Qué tan rapido puede el aprendizaje
responder a  los  cambios de los
negocios? Si los empleados esperan que
los programas de adiestramiento reflejen
una precision de dlama hora, pertinencia
e integridad y si la informacién cambia
de manera constante jcomo  pueden
responder  los  proveedores  de
aprendizaje? Como  puede ser el
aprendizaje efectivo, escalable y sensible
a la “velocidad de Interner™r.




CAPITULO III
MARCO REFERENCIAL

S0




J;|11T1:.[-Tr. del ._--IL_-;]rnin::_:; sobre la !"'.-Ir:.t._u.‘](':|-'1g1';t Tradicional de Adiestramiento

MARCO REFERENCIAL

Historia de IBM
Tomas J. Guasén vigion de futuro (Folleto informativo (2002)

IBM tiene una gran historia que data desde 1885, afio en que se gestaron los primeros inventos, que
impulsarian afios mds tarde el desarrollo de Io que es IBM hoy. Asi en 1896 el Dr. Hernan Ollerita creo
la Tabuling Machine Company en New York. Poco tiempo después de su creacidn instald una pequenia
fabrica en Washington, D.C., donde se realizaron los primeros usos y aplicaciones.

Afios después, en 1911 el banquero Charles R. Flint forma la Computing Tabulating Recording
Company (CRT) como resultado de fa fusién de trece compadiias, siendo las tres principales:

Tabuling Machine Co., fundada por el Dr. Hernan Hollerith en 1896,

International Time Recording Co. De New Jersey,

Computing Scale Company of América, donde el Dr. Hollerith ocupo ¢l cargo de Jefe de
Ingemteria de C-T-R.

Luego, en 1914 es nombrado presidente de la CTR el sefior Thomas | Watson, quien es considerado el
inspirador y creador de IBM.

En 1917 se funda la International Business Machines Company Litd,, of Canadd, para consolidar los
negocios de las tres divisiones onginales de CTR de ese pais.

Fin 1924 cambio su nombre por International Business Machines Corporation.

En 1930 el Sr. Thomas |. Watson efectud la primera llamada inaugural del servicio radiotelefdnico entre
New York y Santiago, para felicitar a la organizacién local por el éxito obtenido en su negocio. También
en ese afio, el Sr. Thomas | Watson envio una carta a [a organizacion Chilena en el vuelo inaugural de
Panama desde EE.UUL a Sudamérica.

Fin 1949 el Sr. Thomas | Watson realiza una visita a las organizaciones de IBM en Lannoamérica.

En 1952 el Sr. Thomas | Watson Jr., hijo de Thomas | Watson, es nombrado Presidente de IBM. Su
padre permanece como Presidente del Directorio de la Corporacidn de IBM.

IBM mas que una empresa suplidora de equipos de computacién a nivel mundial, es una empresa de
asesoria, consultoria y de soluciones totales de informatica, desarrollando computadoras personales,
plataformas de informatica, tecnologias de semiconductores, redes, software de sistemas, multimedia,
sistemas abiertos.

La familia de negocios IBM esta conformada por unidades de manufactura y desarrollo donde se crea
una gama de productos para la industria tecnoldgica y por unidades geogrificas de mercadeo, donde se
busca continuamente la satisfaccion del cliente.




Visién de IBM

Ser reconocidas por el mercado como los campeones en proveer productos, servicios y soluciones tanto
en tecnologia informitica como en telecomunicaciones.

Mision de IBM

Identificar las necesidades del metcado informitico v desarrollar respuestas tecnoldgicas con la mayor
calidad y nivel de servicio. Ofreciendo precios competitivos y esforzindonos en mejorar la satsfaccion
de los clientes, empleados, proveedores asociados y de las comunidades donde operamos.

Principios de IBM

Somos sensibles a las necesidades de todo nuestro personal y también a las necesidades
de la comumdad en que operamos.

Es nuestra gente, con su sobresaliente capacidad y entrega, la que hace que todo esto
suceda, particularmente al trabajar unida en equipo.

Desde lo més profundo somos una empresa de tecnologia con el absoluto compromiso
hacia la calidad de nuestros productos.

Pensamos y actuamos con un sentido de urgencia.

Nuestros princdpales medidores de desempenio son la satisfaccion del cliente v el valor
retribuido a nuestros accionistas.

Operamos como una organizacion emprendedora con un minimo de burocracia y una
inagotable orientacion a la productividad.

Jamas perdemos de vista nuestra vision estratégica.

il mercado es la fuerza que nos impulsa en todo lo que hacemos,
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IBM Mindspan Solutions

[BM Mindspan Solution (MS) ayuda a crear programas de e-learning que incrementan la efectividad
global y mejorar el valor de la empresa. Combina una experta reserva de recurso con herramientas
tecnologicas avanzadas y métodos probados de desarrollo de contemdos.

IBM MS, ofrece soluciones completas de e-learning a organizaciones lideres en todo el mundo y a una
amplia variedad de industrias, con su respaldo, los clientes pueden planear, crear, e implementar
entornos efectivos e-learning, que combina la avanzada tecnologia e-learning v la experiencia de Lotus
con la capacidad y experiencia de IBM a nivel mundial.

Si se desea transformar los conocimientos v el aprendizaje de los empleados como prioridad en la
organizacion, la eleccion es clara: IBM Mindspan Solutios.

IBM se centra en las necesidades y en el analisis de los requisitos de aprendizaje, para luego recomendar
el metodo de distnbucion mas adecuado a esas necesidades, utilizando sus contemidos para desarrollar
un programa personalizado de e-learning.

IBM MS; cuenta con un grupo de recursos globales, formados por profesionales de la ensefianza,
redactores y analistas de contenidos, ingenieros de material para cursos, disefiadores graficos, editores,
expertos en calidad y especialistas en traduccién. Estos profesionales emplean sus conocimientos para
ayudar a alcanzar los retos del aprendizaje.

Tecnologia Mindspan Solutions

Detras de cualquier entorno exitoso de e-learning, hay tecnologias robustas y confiables. Esta tecnologia
se apoya en la familia de productos Lotus Learning Space que es una plataforma de tecnologia e-
learning que proporciona el soporte mas amplio v la experiencia en aprendizaje mas flexible de la
industria. La familia Lotus Learning Space es una aplicacion Web abierta y basada en estindares
homologados por AICC y utiliza la tecnologia mds avanzada de su tipo.




Programa de Adiestramiento de IBM de Venezuela

La presente investigacidn se enmarca dentro de un programa de adiestramiento impartido por Learning
Services, en la empresa IBM de Venezuela, el cual se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo del curso

2. Obijetivos del curso

* Aplicar habilidades de direccion para proyectos de IBM,

* Formar equipos de proyectos.

Desarrollar un plan de comunicacion.

* Identificar y validar requisitos para el proyecto.

* Preparar y ejecutar un plan de direccién de riesgos.

Establecer presupuesto para proyectos.

* Manejar cronogramas confiables.

* Usar herramientas gerenciales para controlar la ejecucién de proyectos.
* Preparar y ejecutar estrategias de clausura de proyectos,

3. Contenido:

* Direccion de proyectos en IBM.

* Definicion de proyectos.

* Fases de un proyecto.

Rol de los gerentes de proyecto en varios tipos de organizaciones.
* Conformacién de equipos y planificacion de la comunicacién.

* ldentificacion y validacion de requisitos para proyectos.

* Creacion de estructuras jerirquicas,

* Comprension de gerencia de riesgos,

* Elaboracién de cronogramas de proyectos,

* Anilisis de diagramas de redes de trabajo.

* Comprension de los cambios gerenciales y de la importancia de lineamientos.
= Ejecucion y control de proyectos.

* Caracreristicas de proyectos.

* Revision de proyectos.

* Clausura de proyectos.
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Estructura metodologica:

El curso consta de dos partes, las cuales son impartidas en el 1dioma ingles:

Primera parte: se refiere a una asignacion obligatoria a través de e-learning, presentado mediante
un programa de base de datos, en donde se ensefian las base de direccion, reforzados a través de
estudios de casos.

En esta primera fase es donde se realiza la conceptualizacidn del objetivo del curso, en donde
se cubren los aspectos de definicion, organizacion, planeacion, fijacion, ejecucion, control y
clausura del proyecto.

Los trabajadores acceden a esta informacion via Internet por medio de la pagina Web:
http:/ /w3.atlantaibm.com fitops/classroom /projman.html. A través de esta se le otorga una
completa flexibilidad de cudndo y a que paso completar la teoria y los casos presentados.

Esta fase es de caracter obligatorio y se estima que el promedio de duracion es de 16 horas.

il caso de estudio que se presenta serd un requisito indispensable para poder asistir a la segunda
fase del adiestramiento.

Segunda parte: se basa en el adiestramiento presencial, el cual consta de tres dias de curso, y
cuenta con la presencia de un instructor en un aula de clases, este instructor es traido del
extrafnjero.

En esta fase se proporcionara ejercicios adicionales a los del caso de estudio, para reforzar la
teoria ensefiada via e-learning.

Recursos Humanos y materiales:

Para la primera parte de e-learning del adiestramiento se requiere:
Plataforma de IBM normal que usa Windows /95,98 o NT.

El programa Lotus note version 4.5 o 5.0,

Soporte Web: Netscape Communicator 4.X o Explorador de Internet 4.X o 5.X,
30 MB de espacio disponible en el disco duro para almacenar informacion.

Para la segunda parte del adiestramiento se requicre:
Presencia del instructor proveniente del exterior

Aula de clases.
Material proporcionado a través de la pagina Web, utlizada en Ia primera fase del curso,

. Usuarios:
Este curso cuenta con diferentes niveles, siendo este el primer nivel el cual va dirigido a los

nuevos gerentes de proyectos que necesitan una certificacién y que se estin preparando para
dirigir proyectos de tamafio limitado en alcance, duracion y costos.
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MARCO METODOLOGICO

El disefio metodologico tiene que ver con la planeacion; es la forma como se procederd a realizar la
investigacion. s necesario responder al nivel de profundidad al que se quiere llegar en el conocimiento
propuesto, asi como también, al método y técnicas que han de utilizarse en la recoleccion de la
informacion.

Tipo de investigacion

El tipo de investigacion es el nivel de conocimiento cientifico (observacion, descripcion, explicacién) a
Ia que se aspira llegar en la investigacion, y su proposito es el de senalar el tipo de informacion que se
necesita, asi como el nivel de anilisis que se deberi realizar.

Méndez (1992), sefiala que al definir el tipo de estudio, se debe tener en consideracion los objetivos
planteados en la investigacion. De acuerdo con los objetivos de nuestra investigacion, podemos
plantearnos que tipo de estudio representa ésta, y hemos decidido que segin el alcance que ocupan es
un estudio descriptivo, es decir, identificd caracteristicas del universo de investigacion y senalo
conductas, en definitiva buscd describir la asociacidn entre variables.

De esta forma partiendo de una descripcion organizada y lo mas completa posible de la evaluacion
obtenida, pasamos a ofrecer ciertas recomendaciones sobre su uso futuro y beneficios que arrojo la
utilizacion del objeto de nuestro estudio en el dmbito orgamizacional.

Disefio de Investigacion

Atendiendo a los objetivos de la investigacidn y a la forma en que se obtuvieron los resultados de la
misma, Hernindez Sampien (1998), plantea que la investigacion es de tipo transeccional o transversal, es
decir, aquella investigacion en donde se recolectan los datos en un solo momento, en un tiempo dnico,
con el propdsito de describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en ese momento.

Poblacion y muestra

La poblacién para medir el primer nivel de Ia evaluacion del curso, es decir, el de reaccién, fueron todos
los trabajadores sometidos al curso de adiestramiento “Project Management Fundamentals I” impartido
por IBM de Venezuela, lo que representa una unidad de estudio de 27 personas. Debido a que el
nimero de individuos fue pequeno, la muestra de estudio correspondio con toda la poblacién. Por lo
tanto la muestra de estudio no fue escogida aleatoriamente, sino que el grupo que participé en el curso
fue asignado previamente por la propia empresa en funcion del perfil de competencias requerido por la
misma para desempefiar esos puestos (Managers, especialistas y consultores) . La poblacion de estudio
estuvo representada por un 63% de mujeres y un 37% de hombres, con una edad y antigiiedad
promedio de 34 y 5 anos respectivamente.

Los niveles de aprendizaje, comportamiento v resultados, no requirieron de muestras ya que los datos se
abtuvieron de datos historicos proporcionados por la empresa.
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Variable Dimensidn Subdimension [tem Indicador
Conceprual

Proceso que | Método Tradicional: | Estudio de Caso:

L. Adiestramiento | busca mejorar ¢l | Proceso  de  aprendizaje | Descripcion de una situacion de negocios
desempeno actual | llevado a cabo de manera | hipotética o real, donde se le pide a los
del individuo en|presencial en un espacio | participantes que planteen soluciones, Sirve
su trabajo. fisico determinado, | como medio para integrar el conocimiento y
integrado por una setie de | la habilidad para resolver problemas.
elementos como lo son el
instructor, el material, el
recinto, un  horato
determinado,  traslados,
los cuales son
imprescindibles pata
dictar el adiestramiento.




Varmable

Definicion
Conceptual

Dimension

Metodo E-learning
Proceso de aprendizaje
llevado a cabo a traves
del nso de hereamientas
electrinicas
{(computadoras), por lo
tanto  no  requiere
movilizacion, ni de un
horario establecido, sino
que el trabajador
establece  rmmo de
aprendizaje en conmjunto
con sy homtio de
trabajo; no requiere de
un trabajador sino de la
disposicion del
trabajador de tomar el
curso,

subdimension

Método Asincronico: Sc disena el curso de
forma tal que el alumno pueda estudiar en el
momento que él /[ ella prefiera, a wavés del
acceso 4 paginas Web, que pueden ser tanto
internas (intranet) como externas (extranet).
Recibe el nombre de aprendizaje on-line

ltem

Indicador




Variahle

2, Impacto

Definicion Conceptual

MMedir los cambios
posiivos O negativos que
sufre el adiestramiento
tradicional con la
introduccion  de  nuevas
herramientas  electeonicas.
Fsta medicion se realiza a
raves de una evaluacion
de los metodos para
determinar ¢l grado de
éxito que estin teniendo
los programas y hasta que
punto  se obticnen los
resultados que se desean.
Todo esto medido en
terminos  de los  cuatro
niveles de Kirkpatrick..

IMimension

2.1 Reaccion
Medida  de

un

sentimiento a favor
& en contra de un

meétodo
adiestramiento

de

Impacto del e-learning sobre la "I.]Lan[-;]n::_?_f” Tradictonal de Adiestramiento

Subdimension

ilL‘IH

Y Tradicional
-Sisterna puro  de e- | -Sistemna puro| 3,7 | 11, 15
learning presencial
Material; herramientas | - Material: en papel, 2 10
electranicas carpetas
- Acceso al material via |- Acceso al material 1 9
Web via empresa
- Curso en el lugar de | - Movilizacion 6 14
irabajo
- Individual - Guiado 8 16
- Propio ritmo de|- Ritmo impuesto por | 4,5 12,13
| aprendizaje el grupo,
Unlizacion  de técnicas de adiestramiento 17,18,19
mixtas.
Opinidn sobre los métodos 20

Indicador

de
los  trabajadores
sometidos  al

Preferencia

CUrso de
adiestramiento.
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Dimension

Subdimension

ftem

Indicador

Variable Definicion Conceptual

2.2 Aprendizaje v
Comportamiento:
La evaluacion se
centra en lo que los
participantes aplican
en su trabajo de
acuerdo  con  los
conocimientos,  la
seguridad v las

capacidades

adquindas  en el
programa de
adiestramiento;  en
esta fase los

participantes deben
demostrar  nuevos
comportamientos,
los  cuales  fueron
desarrollados en el
programea de
adiestramiento.

Numero de
Proyectos
ejecutados

Nimero de riesgos
derectados

MNimero de Riesgos
Solucionados

Fvaluacion  de
desempeiio  de
los trabajadores,
cuando el curso
era realizado
unicamente
presencial v en
la actualidad con
el mistema
mixto.




Impacto del e-learning sobre la Metodologia Tradicional de Adiestramiento

: Definician : i : y o ‘
Variable 2 Dimension Subdimensidon ltem
Conceptual

2.3 Resultado - Costos detallados
Efecto que se produce
como consecuencia de -  Evolucién de los costos desde la

un hecho. Logro de los

205 inversion inicial de la empresa para
objetivos propuestos.

introducir ¢l e-learning

Indicador

Datos historcos
de la empresa
de los costos
para llevar a
cabo ambos
curso.




Recoleccion de los Datos

Una vez escogido el disenio de la investigacion y la muestra adecuada a nuestro estudio, se procedio a
recoger los datos pertinentes a las variables involucradas en la investigacion.

Considerando que la evaluacién de los métodos de adiestramiento responde a cuatro niveles, los
resultados que arrojaron cada uno de estos diferente niveles de la evaluacion fueron obtenidos de
diversas maneras:

Reaeddm Los trabajadores fueron sometidos a una encuesta integrada por:

1. Una escala de Likert que indico la actitud de estos hacia el curso en funcidn de los aspectos
definidos en la operacionalizacion de las variables, y

2. Una pregunta abierta donde los trabajadores tuvieron la posibilidad de expresar su opinién sobre
ambos métodos a los cuales fueron sometidos.

El instrumento contempla datos demogrificos como lo son sexo, edad, cargo y la antigiiedad, que no
son contemplados como varables de estudio, sino que propotrcionan informacion sobre las
caracteristicas de la poblacién. (er anexo #1)

Comportamiento y Aprendizaie: Tomando en consideracion que los niveles de evaluacion que plantea
Kirkpatrick son secuenciales, asumimos que la mejora del desempefio medido en términos de nimero
de proyectos, deteccion de riesgo y soluciones de los mismos, implica un aprendizaje por parte de las
personas que fueron sometidas al curso. Adicionalmente las personas que fueron sometidas al curso de
adiestramiento se encuentran en un nivel organizacional de gerencia media de manera tal que la empresa
no estipula ningin opo de evaluacién para estos niveles organizativos, los cursos son evaluados
directamente en la evaluaciones de desempefio de los mismos, en funcidn del cumplimiento de los
obietivos del negocio: en la medida que las personas mejoran su desempenio, el adiestramiento es
considerado como exitoso.

Debido a que las evaluaciones de desempeno que realizan las empresas son de tipo confidencial, se
realizaron entrevistas de tipo informal a 18 personas de las 27 que participaron en el curso, ésta muestra
fue intencional, ya que entrevistamos a las personas que disponian de un corto tiempo para responder a
la siguiente pregunta: jcomo a sido su desempefio  individual en la actualidad siguiendo un
adiestramiento apoyado en el e-learning en relacion a cuando era presencial?.

Resultadss: Para esto la empresa nos proporciono los datos detallados de los costos que representaba el
adiestramiento en forma presencial y en la actualidad con la introduccion de las nuevas herramientas
electronicas., para posteriormente realizar el calculo del retorno de la inversion (ROI).

El instrumento para medir la reaccidn de los trabajadores, fue disefiado por nosotras mismas con la
ayuda de conocedores del tema de adiestramiento, siguiendo los objetivos que perseguia la
mnvestigacion y asegurando el cumplimiento de los dos requisitos esenciales, es decir:

* Confiabilidad: Grado en que su aplicacion repetida a un mismo sujeto produce iguales
resultados, es decir, ofrece resultados cansistentes y

= Valider: Bl instrumento ofrece la garanta de medir lo que realmente debe medir, es decir, medir
los cuatro niveles de andlisis en los trabajadores una vez sometidos a los adiestramientos.
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Considerando que el instrumento que se aplico a los trabajadores tuvo autotia propia, fue necesario
validarlo por un grupo de expertas, evaluando el vocabulario empleado, la secuencia y sentido de las
oraciones, de manera de garantizar la adaptacion al estudio realizado y previamente al estudio el
instrumento fue suministrado a un grupo de 4 personas (Prueba piloto), asegurando la mayor
confiabilidad v validez a nuestra investigacion.

Para determinar si el estudio era confiable, se utilizo el coeficiente de alfa Crombach, que requiere de
una sola administracion del instrumento en el pequefo grupo seleccionado, donde los valores obtenidos
fueron introducidos en el programa de analisis de datos SPSS, el cual nos proporciond el valor del

coeficiente que fue de 09647 lo cual indica que el instrumento goza de una alta confiabilidad

considerando que este valor se encuentra entre 0 y 1 y en la medida que este se acerca mas a 1, mas
confiable es. (1er amexo No 2)

Andlisis de los Datos

Una vez que las respuestas fueron clasificadas, ordenadas y codificadas (abiertas y cerradas) de los
distintos trabajadores, (ver amexo 3) referentes a los niveles de evaluacion establecidos, Hernandez
Sampieri (1998), plantea que uno de los factores que debe ser considerado para el analisis de los datos,
es el nivel de medicion de las variables.

En el estudio, lo primero que se busca es describir los datos para cada variable, para esto.

Para el nivel de la reaccion, se realizaron cuadros de frecuencia de las respuestas obtenidas por los
participantes del curso y de alli se calcularon los porcentajes de respuestas para cada pregunta (ver anexy
# 4}, es decir se utilizaron tablas de frecuencia relativa y absoluta. A partir de estos datos se realizaron
diversos graficos que permitieron el analisis de los mismos.

Para el nivel del aprendizaje y el comportamiento, se realizo una tabla de frecuencia donde se expresaba
el nimero de personas que aumentaron su desempefio, lo mantuvieron igual, lo disminuyeron o
simplemente no culminaron con el proceso de adiestramiento, posteriormente se calculd el porcentaje
para cada respuesta (frecuencia relativa) para poder realizar Ipresa de cuando el curso se dictaba
unicamente en forma presencial. El nimero de proyectos representa las frecuencias absolutas de los
datos y de alii fueron calculadas las frecuencias relativas de las mismas. A partir de las proporciones
obtenidas y de su representacion grifica, se procedio a la comparacidn de las mismas.

El analisis de la reacadon se reahizd a través del caleulo del ROT ( Retorno de la inversion) para el
adiestramiento, utilizando los cdlculos propuestos por John L Setaro presentados en la pagina web
www.e-bitacora.com, vtlizando los costos detallados de ambos cursos de adiestramiento,
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Wivel I: Reaccidn

A continuacion se presentan los resultados obtenidos a través de la escala de likert realizada a los trabajadores
| sometidos al curso de adiestramiento.

I Grdafico No. 1
Acceso al material via Web
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El grifico # 1, muestra la preferencia de los trabajadores en relacion a la posibilidad de acceder al material del
curso a traves de paginas Web, es decir utilizando Internet como medio de acceso a la informacion. En este se
observa que la tendencia de los participantes es a estar de acuerdo con esta postbilidad, ya que el 60% respondio
en las categorias de estar “de acuerdo™ y “muy de acuerdo™. Sin embargo es importante destacar que existe un
29% en desacuerdo v un 11% que es indiferente que en sumatoria representa un 40%, que debe ser considerado
| por la empresa ya que los curso de e-leaming son bésicamente a través del uso de Internet, y para garantizar el
éxito de un curso es necesario que los participantes se sienta conformes con el uso de este tipo de herramientas.

Grafico No. 2
Lectura del material en computadora
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Este grafico, indica la proporcién de trabajadores que estin a favor o en contra de la lectura del material del curso
a través de la computadora, aqui se puede observar como el 48% de la poblacién expresa estar en desacuerdo con
esto. Comparando estos resultados con los del grifico # 1, se puede decir que a pesar de que la gente prefiere
acceder al material a través de la web, estos no estin de acuerdo con que esta informacion sea estudiada a traveés
de esta. Claro que existen personas que estin dispuestos a realizar el estudio a través de la computadora ya que el
26 % muestra una actitud positiva hacia esta posibilidad. Cabe destacar que un porcentaje considerable (26%)
mantiene una posicion neutral hacia este hecho, lo que podria expresar una actitud de indiferencia. Fstos
resultados no requieren una accion por parte de la empresa, ya que el programa de e-learning ofrece la posibilidad
de acceder al material e imprimirlo y trabajar con €l en papel v no directamente en la computadora.
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Gﬂ?‘im No. 3
Adiestramiento via internet
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El grafico # 3, expresza la preferenda de las personas por que su adiestramiento se realice via e-learning, v
encontramos que, un 45 % presenta una actitud desfavorable a la posibilidad de reabir un adiestramiento via
Inrernet, el 40% es neutral y sélo un 19 %% muestra una actiad favorable, lo que indica una tendencia hacia el
rechazo del mérodo de adiestramiento via Internet. Este dato, debe ser considerado ya que, nuevamente, sl un
curso presenta una gran parte de su contenido @ través de e-learning, es necesario que las personas
demmuestren una aceptadion mayor para garantizar el éxito del programa, va que como plantea Kirkpatrick
(1999), si los parucipantes no reaccionan favorablemente, ellos probablemente no estarin motivados a
aprender. Las reacciones positivas no son una garanta del aprendizaje, pero las reacciones negatvas

ciertamente reducen las probabilidades del éxito de un programa de adiestramiento.

Griafice No. 4
Establecimiento del "Propio ritmo”
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El grafico # 4, expresa el porcentaje de personas que estan de acuerdo o en desacuerde con establecer su propio
ntmo de aprendizaje cuando realizan un curso, y encontramos que en sumatoria un 74% esta de acuerdo con la
posibilidad de realizar el curso en el momento que ellos consideren apropiado. Solo €l 11% tene una acutud
negativa hacia esta posibilidad y un 15% es indiferente. Este porcentaje es considerable, lo que confirma la
ventaja que plantea Sherman y Otros {2001), sobre el ¢-learning, es decir, “la posibilidad de que el aprendizaje se
dé al atmo de los participantes™. Esta p::vslbilldad genera un impacto en la forma de adiestrarse tradicionalmente
en donde la rendencia ¢s que todo los participantes deban avanzar a un mismo ritmo, independientemente de las

capacidades de los trabajadores.




iardfice No. 5
Trempeo suficiento pora realizar el
Aprendizafe via Web
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En el grafico # 5, expresa la opinidn de los participantes en relacion a la suficiencia de tempo para realizar el
curso de e-learning, ya que la empresa estipula un tiempo para poder asistir a la parte presencial. Sin embargo no
es posible definir una actitud positiva o negativa, ya que, presentan porcentajes similares, un 34% expresa estar
de acuerdo con el tiempo otorgado, otro 34% manifiesta estar en desacuerdo v un 32% es neutral ante tal
situacion. Por lo tanto ne hay una mayoria que permita definir una actitud positiva o negativa. Esto puede
responder a las caracteristicas personales y no a situaciones que deba manejar la empresa para mejorar la
proporcion de personas que estan en desacuerdo v en posicion neutral con respecto a esta dimension.

Graifico No. &
Adiestramiento en el puesto de trabajo
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El grifico # 6, muestra un 47 % que esta de acuerdo con el hecho de poder adiestrarse en su puesto de tabajo,
un 34% esta en desacuerdo con esto y un 19% tene una posicidn neutral, aqui se observa una mayor proporcion
{cas1 la mitad de la poblacion de estudio) que tiene una actitud positiva hacia el hecho de recibir ¢l adiestramiento
en el mismo puesto de trabajo. Esta nueva posibilidad de adiestrarse en el puesto genera un cambio que impacra
la forma tradicional de adiestramiento en donde las personas tenian que abandonar sus puestos de trabajos para
asistir al adiestramiento. Sin embargo s¢  debe considerar como importante ¢l porcentaje que tiene una actitud
negativa ¥ de indiferencia, que representaria en sumatoria un 53%. Este porceniaje se debe tomar en cuenta ya
que el poder adiestrarse en ¢l puesto de trabajo supone que no es necesano la movilizacion de los participantes v
el abandono de este, lo que genera benéficos de reduccidn de costos para la empresa y mayor oportunidad para
los participantes de atender los problemas que se presentan por no tener que ausentarse de su lugar de trabajo.
Serfa importante transmitir a los trabajadores los beneficios que obtienen e ir creando una cultura alrededor del e-
learning,
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El grafico # 7, muestra la posibilidad de que todo ¢l contenido del curso se dictase a través de la metodologia de
e-learning, es decir, a través de la web sin tener que asistir a la parte presencial que se daba posteriormente, aqui
es considerable el porcentaje de personas que tienen una actitad desfavorable ante tal hecho, expresado en el
66% que indican estar en desacuerdo con dicha posibilidad. Un 15% sostiene una actitud favorable a esto y un
19% es neutral. Un resultado similar encontramos en el grafico # 3, donde el porcentaje de rechazo y aceptacion
mantiene proporciones similares. Este resultado se puede explicar refinéndonos a las limitaciones que
caracterizan al e-leaming, atadas por Burgos (1988) entre las que encontramos prmero: las innovaciones
tecnologicas las cuales pueden generar rechazo en determinados medios culturales, y segundo: los habitos de
estudio v exigencias metodologicas propias de la educacién a distanca los coales implican un cambio de
mentalidad, que de no asumirse, puede generar rechazo por parte de los participantes; Por lo tanto es posible que
alguna de estas vanables sea la explicacion del porcentaje tan alto  de participantes que mantienen una actitud
desfavorable ante la posibilidad de que un curso se dictase totalmente con una metodologia a distancia.

Grafico No, 8
Aprendizaje individu al
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En el grifico # 8, es importante destacar que el 48% estd a favor de tener un aprendizaje individual, en donde
sea ¢l individuo el que guie su proceso de aprendizaje, sin tener la necesidad de depender de otras personas para
adquinr conocimientos, ya que esta es una nueva posibilidad que ofrece el elearning, donde no se supone la
interaccion cara a cara como se presenta en el adiestramiento tradicional. Un 33% si prefiere la adquisicion de
conocimientos compartiendo con otras personas y un 19% es neutral ante la posibilidad de adiestrarse de manera
individual. Es importante recalcar que la empresa debe considerar elevar el porcentaje de aceptacion al
aprendizaje individual, y dar mayor énfasis a lo que plantea Rosenberg [2002), el cual menciona que la ereacion
de comunidades de discusion contribuyen al aprendizaje organizacional ¥ propician la interaccion a través de los
chat o foros de discusion.




Grifica No. 9
Muterial del curso en fisico
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En el presente grifico se expresa el porcentaje de preferencia para el uso de carpetas que son otorgadas por la
empresa para estudiar el contenido del curso, con relacion a leer el matenal del mismo en una computadora,
encontramos que ¢ 38% esta de acuerdo con usar carpetas, ¢l 36% estd en desacuerdo v el 26% es indiferente; los
porcentajes se comportan mas o menos de forma semejante, lo que nos indica que no es un requisito, tener
matenial en papel para adquirir el contenido del curso, sin embargo la tendencia es a preferir el marerial en
carpetas directamente, '

 Grdfico No. 10
Mejor asimilacién de la informacidn con
material en fisico
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En el grifico # 10, esta relacionado con el grafico anterior, ya que se busea determinar si las personas manejan o
asimilan mejor el contenido de un curso i este se presenta en papel. Resulta considerable destacar que un gran
porcentaje de persomas expresan una actitud de indiferencia hacia ésta posibilidad, ya que este se ubica en un
41% de la poblacién, dejando tan solo un 26% de personas que expresan una actitud desfavorable a la
asimilacion del material en fisico, y un 33% que manifiestan tener una actitud favorable, es decir, la gente no
relaciona el hecho de que la asimilacion de la informacién sea mejor o peor por estar en fisico o en este caso a
raves de la web. Recordemos que el e-learning ofrece la posibilidad de utlizar otras herramientas interactivas
que favorecen ¢l aprendizaje visual, auditivo, ete. Como lo son las videoconferendas, la simulacion, el modelo del
aprendizaje en linea, entre otros
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En el grifico # 11 indica la seguridad que siente la gente cuando se adiestra presencialmente, dando como
resultado que el 48% expresa estar de acuerdo con el hecho de que el adiestramiento presencial le brinda una
sensacion de sepurdad, en comparacion, e 19% indica estar en desacuerdo ¥
un porcentaje de 33% es neutral, Esto se puede explicar ya que probablemente el sentimiento de seguridad que
poseen cada uno de los participantes del adiestramiento se deba a que segiin Craig (1977) con esta metodologia el
profesor es el que determina el aleance, proposito, la organizacion y las secuencia de los puntos en un proceso de
adiestramiento presencial, es decir, gran parte de la responsabilidad del proceso de aprendizaje recae en otras
personas v no exclusivamente en ¢l trabajador, como seria el caso del adiestramiento via e-learning

o  Grafico No. 12
Establecimiento del horario per la empresa
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Para ¢l grifico #12 encontramns que el mayor porcentaje lo tiene la posicion neutral, que se traduce en un 45%
de la poblacion total, esto indica una posicién de indiferencia ante el hecho de que la empresa establezea o no el
horario para adiestrarse; otro 33% expresa una actitud desfavorable hadia la imposicién de un horaro por parte
de la empresa v un 22% manifiesta estar de acuerdo con que sea ésta quien establezca el horario. Esto podria
dedr que a pesar de que las personas no mantienen una acttud favorable al hecho de que se establezca un
proceso de adiestramiento netamente basado en herramientas clectronicas, mantienen su posicidon favorable a
unas de las caracterdsticas del e-learning, que hace referenda a la disponibilidad de aprender 24/7.

i
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El grafico # 13 puede ser considerado como un complemento del anterior, ya que en este se busca medir la
posibilidad de que la empresa defina el iempo que la persona va a dedicar (inicamente para su aprendizaje,
que en clerta manera estd relacionado con el establecimiento de un horario. Se puede observar que en el
grafico también se presenta un alto porcentaje de posicidn neutral ante tal hecho (33%) v que el nivel de
aceptacion aumenta en 19% en relacddn a la pregunta anterior, quedando en 41%0: de igual modo, la actitud
negativa experimenta una disminucion de 7%, quedando en un 26% de actitud desfavorable ante esta
situacion. Hsto podria indicar que la gente prefiere que se defina un tempo para aprender sin tener un
horario impuesto, es decir, que las personas tengan la posibilidad de acceder al aprendizaje las 24 horas del
dia los 7 dias de la semana; esto se traduce en un smpade en la forma tradicional de adiestramiento, ya que
puede tener acceso a la informacion siempre v cuando el participante lo considere necesario.

Grifice No. 14
Salirdel ambiente de trabajo
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El grafico # 14, nos indica la preferencia de los trabajadores por salir del ambiente del trabajo para realizar su
adiestramiento. El 75% de la poblacién mantiene una posicion favorable de abandonar el lugar de trabajo para
adiestrarse, dejando tan sdlo un 14% de participantes con posicion desfavorable al hecho de tener que salir del
ambiente de trabajo y un 11% de personas expresan una actitud de indiferendia sobre esta situacién. Por lo tanto
es un porcentaje considerable el que prefiere alejarse del ambiente de irabajo al momento de realizar su
aciestramiento, es por ello que la empresa debe plantearse una serie de estrategias que faciliten la aceptacién por
parte del personal de una nueva metodologia de adiestramiento, como lo es en este caso del e-learning, el cual se
caracteriza por aprender en el puesto de trabajo.
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Grafico No. 15
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En el grifico # 15 mis de la mitad de la poblacién mandene una actitud favorable al hecho de que todo e
adiestrammento se dicte en forma presencial, ya que el 60% de los participantes estin de acuerdo con est
apreciacion, el 29% de la poblacién expresa que no todo el curso debe ser dictado en esta forma, dejando ur
11% con una actitud neutral ante la como sea dictado el adiestramiento. Este porcentaje de personas que estin de
acuerdo con llevar a cabo una metodologia de adiestramiento Unicamente presencial se puede explicar por lc
mencionado Craig, (1977) ¢l cual plantea que una de las ventajas que presenta el adiestramiento presencial es que
posee una mayor claridad, es mas directa, mejor controlada por el instructor, etc.

Grdfico Ne. 16
Aprendizaje compartido
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En el grafico # 16 muestra como €l 70% de la poblacién expreso una actitud favorable al hecho de que en e
proceso de adiestramiento exista la interaccion cara a cara con otros participantes y el instructor del curso, ur
19% de los participantes poseen una actitud desfavorable hacia la importancia que pueda tener esta interaccior
en el desarrollo del adiestramiento, y el 11% restante no reflejo ninpuna actnud, ni de rechazo ni de aceptacion
Esto se vincula con el analisis de grafico antenior en el senodo de que la interaccion cara a cara representa uno de

los elementos del adiestramiento presencial, ya que otorga un valor incalculable al proceso de aprendizaje que s¢
lleva a-cabo.
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Estos tres grificos, buscan medir como es la actitud que tienen las personas en relacién a la combinacion de
metodologias de adiestramiento.

El grifico # 17 especificamente  hace referencia a la existencia  del adiesramiento  presencial apoyado
en el elearning, en este los participantes manifestaron la siguiente actitud, casi la totalidad de la poblacién
mantuve una acttud favorable a que el adiestramiento que se imparta debe ser un adiestramiento  presencial,
pero que se apoye en herramientas electronicas para su desarrollo, esto se traduce en el 89% de participantes que
opinan de esta forma, tan solo un 4% de la poblacion posee una actitud de rechazo hacia un métado de
adiestramiento combinado, v el 7% restante es neutral.

El grafico # 18, nos muestra como el 81% de la poblacién estd de acuerdo en adaptar la forma de adiestramiento
tradicional a las nuevas herramientas electronicas, es dedir, al método de e-learning v solo un 4% tene una actirud
desfavorable hacia una combinacion de métodos.

Y para concluir el grifico # 10 muestra especificamente el porcentaje de la combinacién de los métados de forma
directa, y se observa un 70% de actutud favorable para la combinacion de ellos.

Estos tres graficos indican claramente que la preferencia de las personas es a una combinacion de métodos de
adiestratniento.

En este caso la actitud que mantienen las personas se vineula con los métodos de adiestramiento que estan
desarrollando las organizaciones, en donde la tendencia es el uso de métodos mixtos, sino que se deben emplear
todo los métodos que sean necesarios y que puedan garantizar un desarrollo posterior de las habilidades v
capacidades de las personas y del mismo modo un ahorro en sus costos, es decir, se avanza con filosofia de ganar-
ganar, tanto la organizacion, como sus empleados, v su clientes.

i ————— 74
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Los andlisis de los graficos anteriores se reconfirma en el grafico # 20 que muestra la opinién de los trabajadores
en relacion a los dos métodos de adiestramiento (presencial vs. e-learming), donde el 78% de las personas opinan
que los dos métodos deben ser combinados, un 15% se orienta a la utilizacion del método de e-learning como
metodologia de adiestramiento v solo un 7% prefiere que las empresas sigan unlizando el método presencial
como (inica metodologia de adiestramiento,




Los graficos que se muesiran a continuacion muestra la p:éff.';:mx:ia de los trabajadores en relacion a los itemns
que se refieren a las dos metodologias (e-learning y presencial), las categorias fueron agrupadas en tres, la
primera representa la sumatoria de las posiciones “totalmente en desacuerdo v en desacuerdo®, la segunda
una posicon neutral, y la tercera la sumatoria de “de acuerdo y totalmente de acuerdo™, v asi, poder
identificar las posiciones que estan a favor v las que estin en contra de los diversos aspectos que supone el
adiestramiento,
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El grafico # 21 muestra la preferencia de los trabajadores para acceder al material de estudio de los cursos de
adiestramiento, v observamos que ¢l mayor porcentaje de los participantes prefiere acceder al curso a través de la
web, ya que el 59% estd a favor de esta posibilidad. Este porcentaje es realmente significativo ya que representa
un impacto en la forma tradicional de acceder a la informacidn, ya que anterdormente solo era posible obtener la
mnformacion a traveés de las carpetas otorgadas por la empresa o €l instructor al momento de comenzar un curso;
ahora es posible tener la informacion durante los 365 dias del afio, los 7 dias a la semana, durante las 24 horas del
dia, es decir, como lo menciona Rosenberg (2001) es el aprendizaje 24/7, va que el curso se mantene con libre
acceso a las personas de la organizacion. Sin embargo, la empresa debe considerar ese 40% que estd “en
desacuerdo™ v “neutral” con esto ya que este es uno de los pilares fundamentales de los cursos de e-learning. Por
lo tanto se debe desarrollar una estrategia de motivacion al acceso a la informacion a través de la web.
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El grifico # 22 indica cudl e¢s la preferencia de las personas para eswudiar el material de los cursos de
adiestrarmiento, el mayor porcentaje indica que esta en desacuerdo con leer la informacion en las panallas de las
computadoras.

Estableciendo un vinculo con el analisis del grifico anterior es posible que la gente prefiera acceder al matedal
de estudio a traves de la vez de la web, para postedormente imprmido y trabajar con él Sin embargo es
importante destacar que un porcentaje es indiferente a la forma en que se estudie el matenal, puede ser tanto
fisico como en la pantalla de la computadora. Como se menciond en el grifico # 2 consideramos que estos
resultados no requicren una acddn por parte de la empresa, ya que el programa de e-leaming ofrece una
alternativa que se ajusta a las preferencias de este porcenaje.

Corgficn # 23

Preferencia par la forma de adicitramientn
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El grafico # 23, muestra la preferencia de las personas hacia alguno de los métodos de adiestramiento, v
observamos como el porcentaje de participantes que prefiere ¢l adiestramiento presencial supera al porcentaje que
prefiere el adiestramiento por e-learning, de igual forma se debe tomar en consideracion el alto indice de personas
que se encuentran en una posicion neutral con respecto a la metodologia con la que se imparte el adiestramiento,
la respuesta a este alto indice puede ser encontrado en datos que se muestran postedormente. (ver grafico #28),
El porcentaje de personas que prefieren un adiestramiento presencial se debe a la seguridad que les brinda

este tipo de metodologia v a la claridad que posee esta seglin Craig (1977). Por otra parte se debe tomar en
cuenta que el porcentaje que favorece el adiestramiento via e-learning es similar al presencial, esto puede
considerarse positivo en el sentido de que el adiestramiento que se ofrece es un sistema mixto, lo cual podra
representar un equilibto en cuanto al nivel de acepiacion de ambas metodologias por parte de los

participantes.
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El grafico # 24, hace referencia a la preferencia de las personas por establecer su propio ritmo de aprendizaje en
relacién al establecimiento del ritmo por parte de los demis miembros del grupo incluyendo al instructor, v
observamos como el mayor indice esta de acuerdo con establecer su propio atmo de aprendizaje (74%) y solo un
31% prefieren seguir ¢l ritmo que se imponga en el grupo. Es significativo que cast la tercera partes esti de
acuerdo con esta nueva posibilidad que ofrece el e-learning, donde la persona avanza ¢n el curso segln sus
capacidades, esto representa un impacto directo en la forma en que tradicionalmente se han venido desarrollando
los cursos de adiestramiento.

Corafice #27
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El grifico # 25, muestra la preferencia ante el hecho de que el adiestramiento se realice en el lugar de trabajo, o
fuera de este, el mayor porcentaje se inclina hacia la movilizacion del puesto de trabajo que esta representado por
las tres cuartas partes, es decir, estos prefieren distanciarse al momento de realizar el adiestramiento; este hecho es
un clemento de suma importancia para la dado que el adiestramiento en el lugar de trabajo es una de las
caracteristicas de la metodologia de e-learning, para esto la empresa puede desarrollar estrategias enfocadas en
planes de beneficios, campafias informativas, etc., que coadyuven al proceso de adiestramiento en ¢l lugar de
trabajo.
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El grifico # 26, muestra la preferencia de las personas hacia la forma en que se dicta la totalidad del
adiestramiento, como se puede observar el 66% expresa su actitud  favorable ante ¢l hecho de que el
adiestramiento sea dictado de forma presencial. En andlisis de graficos antedores, se han mendonado elementos
que pueden explicar este nivel de preferencia, como Io son el cambio de mentalidad que requiere la introduccién
del e-learning, los habitos de estudio que este implica, Educaweb (2002), la seguridad y confianza que brinda el
adiestramiento presencial al momento de interaccionar con otros. Craig, (1977) o simplemente por la preferencia
de salir del lugar de trabajo como lo indica el grifico anterior
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En el grifico #27 el mayor porcentaje de personas  presenta una inclinacién hacia o valor que posee la
Interaccion con ofros participantes y el instructor, en ¢l proceso de adiestramiento, esto se refleja en el nivel de
aceptacion que posee, expresado en un 70%. Como se explico anteriormente en olros anilisis esto se justifica por
la importancia que le asigna las personas a la interaccién cara a cara, elemento que solo puede brindar una
metodologia de adiestramiento presencial; éste ofrece la posibilidad  de asepurarde v confirmare los
conocimientos adquiridos a través de la web, mediante una aplicacién prictica de los mismos.
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El grafico # 28, otorga algunas de las respuestas de porqué muchas de los resultados que se obtuvieron arrojaron
un alto indice de neutralidad, esto es debido 2 que la mayoria de las personas prefieren un sisterna mixto de
adiestramiento, observamos come el 81% mantene una actined faverable a un sistema mixto de adiestramiento.
Lo importante de este resultado ¢s que la actitud de las personas esta alineada a la estrategia que estin
desarrollando acrualtmente muchas organizaciones, que se refiere a la puesta en marcha de procesos de
adiestramiento con metodologia mixta, es decir, adiestramiento presencial vinculade con e-learning. Esto
representa un gran avance para la metodologia tradicional de adiestramiento, ya que ésta se ve impactada por la
introduccion de nuevas herramientas electronicas, dando lugar a un sisterma mixto de adiestramiento que es el que
goza un alto nivel de aceptacion.




Nivel II y III: Aprendizaje y Comportamiento
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El grafico # 29, nuestra el impacto que ha generado la introduccidn de herramientas electronicas sobre el
desempenio de los trabajadores, medido en términos del mimeros de proyectos que han sido gerenciados en el
ano, de los desgos detectados v de cudntos de ellos fueron resueltos.

Aqui podemos observar como ¢l 50% de los trabajadores obtuve un aumento en su desempeno en relacion a
cuando ¢l curso era dictado en forma presencial, el 38% lo mantuvo, un 6% disminuyé y un 6% no culminé con
el adiestramiento.

Es importante destacar que existe un impacto de las herramientas tecnologicas sobre el método presencial de
adiestramiento, ya que produce unos resultados tangibles , que se demuestran en un aumento del nimero de
proyectos que se gerencian por  persona, lo que se traduce en un desempeno mis eficaz por trabajador,
permitiéndole a éste un desarrollo en pro del alcance de la visién organizacional.




Nivel IV: Resultados

A continuacion se muestran unos graficos de la tendencia de los costos para los cursos presénciales y
para los cursos cuando se introduce la recnologia de e-learning, (Ver cilculos en los anexos 5 y 6)
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El grafico # 30, muestra la tendencia de los costos a lo largo del Hempo para ambas modalidades, se
observa como para el momento que se introduce la metodologia de e-learning los costos son superiores
a los de la metodologia presencial, ya que, tal como lo plantea Olivera, (2001) y Margolis (2001) los
programas de e-learning requieren de clertos componentes tecnologicos que demandan una inversion
inicial por parte de las empresas, sin embargo, una vez que se ha logrado implantar el programa, se
observa como la organizacion en la medida que ofrece mis cursos a sus empleados, va recuperando en
un corto plazo la inversidn inicial; dando como resultado lo que plantea Rosenberg (2002) una
disminucién de costos v un mayor alcance de personas en forma simultanea,




Griifico # 31
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El grafico #31, muestra el cilculo del Retorno de la Inversion (ROI) siguiendo la metodologia
propuesta por John L Setaro, (Biticora.com 2001) donde el ROI es el resultado de resrar al toral
de costes administrativos del anterior programa de adiestramiento (presencial) con los costes del
actual programa con e-learning. Esta primera formula refleja el concepto del ROI como el
importe total ahorrado al implementar un nuevo programa o método formativo. Aqui se observa
que en el momento en que se introduce el e-learning como metodologia de apoyo del sistema
presencial, la empresa expetimenta una pérdida, ya que el balance de la misma es negativo, si
embargo, es importante destacar la ripida recuperacién que obtiene la empresa ya que para el
tercer curso que esta ofrece se estara recuperando la inversion inicial. Vale la pena destacar que
en la medida que el nimero de cursos aumente en un periodo de tiempo, la recuperacion serd
mas rapida.




CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y
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CONCLUSIONES

La presente investigacion se planted como objetivo principal analizar el impacto de la incorporacion de
herramientas electronicas (e-learning) en la metodologia de adiestramiento presencial medido en
términos de reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados. Para ésto se utilizd el modelo de
Donald Kirkpatrick que integra estas variables secuenciales, las cuales deben ser consideradas al evaluar
todo programa de adiestramiento, a fin de asegurar una alineacion adecuada de esfuerzos y recursos
invertidos en mantener al personal preparado, proporcionindole las herramientas necesarias que
garanticen un desempefio exitoso a través del mejoramiento continuo de las habilidades v capacidades
que este alineado a la vision de la organizacion.

Para la evaluacion del nivel de reaccion, se utilizo una escala de likert la cual nos proporciond la actirad
de los trabajadores sometidos a ambos métodos de adiestramiento, y en ella encontramos que a traves
de las preferencias emitidas por los trabajadores, la incorporacion de nuevas herramientas electronicas
generan un impacto, ya que se produce un cambio en las caracteristicas que habitualmente ofrece el
adiestramiento presencial en funcion de los siguientes aspectos:

*  Aeceso mds amplio a la informacion: el e-learning a través de la web ofrece la posibilidad de
acceder de la informacion las 24 horas del dia los 7 dias de la semana.
*  Establecimiento del ritmo de aprendizaie: Se considera valiosos la oportunidad que otorga el e-

learning de que cada persona pueda a prender a su propio ritmos segun sus caracteristicas y
posibilidades.

Como todo proceso de innovacidn se presentan limitaciones las cuales favorecen a la metodologia
tradicional, entre ellas tenemos:

* nteraccidn cara a care. Se considera importante v fuente de seguridad el hecho de que los
trabajadores compartan con demds participante e instructor del curso. Hsra interaccion
genera un valor agregado que contribuye al crecimiento personal y profesional de los
individuos,

* Movilizaciin del ambiente de trabaje: Se considera provechoso la posibilidad de movilizarse del
ambiente de trabajo, ya que el tempo que la gente dedica para el adiestramiento no debe ser
compartido con las responsabilidades del cargo.

Sin embargo, a pesar de que ambos métodos presentan una marcada preferencia por las caracteristicas
descritas anteriormente, los trabajadores ven como una opadn satsfactona el establecimiento de un
sistema mixto que responda a las necesidades de las personas.

Para los niveles de aprendizaje y comportamiento los trabajadores muestran mejoras tangibles en su
desempefio individual, reflejado en el aumento del nimero de proyectos gerenciados, riesgos detectados
v solucionados al momento que se introducen las herramientas electronicas, generando asi un impacto
en la metodologia tradicional de adiestramiento.
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Para el nivel de Resultados a través de los datos proporcionados por la empresa, encontramos que una
vez realizada la inversion inictal del e-learning su tendencia es a la reduccion de costos, ya que €l costo
real del mismo disminuye con cada nuevo grupo de participantes que lo utiliza, llega en algunos caso a
un costo marginal (costo de la luz y de la conexion).

A pesar de los beneficios que se obtienen con el uso de e-learning, se debe romar en cuenta que no todo
podri ensefiarse por esta via, por lo tanto afirmaciones que senalen que ésta forma de adiestramiento
desplazard a las modalidades tradicionales estin condenadas al fracaso ya que asi lo confirman los
resultados obtenidos.

Podemos concluir que la introduccién de herramientas electrénicas como sistema de apoyo a la
metodologia tradicional de adiestramiento ha generado un impacto en el sentido de que ha ampliado la
percepeion de los trabajadores en funcion de la reaccion, el aprendizaje y el comportamiento; y a nivel
de Ia propia organizacion reflejado en los resultados obtenidos, siempre en busqueda de alcanzar la meta
de maximizar la creacion de valor.




RECOMENDACIONES

La evaluacion realizada arrojo, en terminos generales resultados sansfactorios para la organizacion ya
que la introduccion de herramientas electronicas al proceso tradicional de adiestramiento es aceptado
por quienes en &l participan, lo cual se traduce en benéficos para la empresa.

Se recomienda efectuar un seguimiento a los partcipantes de este estudio a fin de dar continuidad a los
esfuerzos realizados en esta investigacién de manera tal de determinar si a largo plazo se producen
cambios que mejoren los indices de aceptacion de éstas innovaciones tecnologicas sobre la forma
tradicional de adiestrar al personal.

Se sugiere extender las evaluaciones realizadas a todos los programas de adiestramiento impartidos en
IBM de Venezuela a fin de garantizar la efectividad de los mismos y lograr estandarizar la evaluacion
como parte inherente al proceso.

Es necesario que la empresa defina estrategias orientadas a disminuir los porcentajes de indiferencia y de
rechazo, reflejadas en los trabajadores, en busqueda de evitar que este afecte el proceso de
adiestramiento recibido.

Tomando en cuenta la posibilidad de futuras investigaciones relacionadas con nuestro estudio en un
intento por trascender los objetivos inicialmente planteados, proponemos lo siguiente:

= Disefio de un mecanismo de evaluacion que permita separar las varables y
comportamiento

* En caso de que el estudio se lleve a cabo con niveles inferiores a la gerencia media en

donde exista un control de las acciones o tareas que estos ejecuten, es importante

consultar a los supervisores, clientes y colegas, sobre los conocimientos y habilidades

que s& pongan en practica por motivo del adiestramiento otorgado.

Serta importante que el estudio se realice con varlas empresas que represeénten un

universo mas amplio, que permita establecer una comparacion entre ellas.

*  Resultaria enriquecedor ¢l analizar €l comportamiento de estas variables en empresas en
las cuales la razon del negocio no sea el area de sistemas.
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LIMITACIONES DEL ESTUDIO

* Debido a inconvenientes tecnolégicos en la mayoria de las empresas visitadas para la realizacion de
nuestra investigacion (Banco Provincial, Banco Mercantil, Sincor, Movilnet) no fue posible estudiar
las metodologias puras (presencial vs. ¢-learning) de adiestramiento,

* Dificultad para encontrar empresas que dictasen el mismo contenido de un cutso en ambas
metodologias lo que permitieran la comparacion de las mismas, como fue el caso de PDVSA
CIED.

* Los obsticulos que se presenta por el hecho de que no todas las empresas estan en la posibilidad
de asumir los costos iniciales que implica la adquisicién del c-learning como método de
adiestramiento.

* Una vez logrado el contacto con la empresa donde se realizé el estudio, la primera fase del curso ya
habia comenzado, impidiendo esto la evaluacion del nivel de aprendizaje a través del uso de la Pre

v post prueba.
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ANEXO No 1
Instrumento de recolecciéon de datos para el Nivel de Reaccidn

La presente ¢ncuesta tiene como objetive evaluar la reaccion hacia los métodos de adiestramiento a los cuales Ud.
es sometdo (e-learning — presencial), que sirva como aporte fundamental para la realizacién de nuestro trabajo de
grado en el drea de Relaciones Industdales UUCAB.

A continuacion se le realizaran una sere de prepuntas que deberin ser contestadas en su totalidad. El objetivo de
esta encuesta es realizar una evaluacion del adiestramiento recibido por usted, especificamente del curso “Pryjed
Management Fundamentaly 17, Esta encuesta es de upo confidencial. Le agradecemos su colaboracion y ser lo mas
sincero posible.

Para efectos de esta encuesta entenderernos el eleaming como el adiestramiento que se basa en el uso de
hermamientas electronicas (paginas web, Intranet, etc.) y el tradicdional que se lleva a cabo de manera presencial.
Mo deje de contestar ninguna de las preguntas que se le hacen a continuacion.

Parte I: Datos Generales

Por favor conteste cada casilla seglin €l caso.

Parte II: Afirmaciones

Marque con una “X” la casilla que corresponda “especificamente” a su actitud, segiin la escala que va de menor
agrado a mayor agrado y se muestra seguidamenre:

1. Cuando realizo mis cursos prefiero acceder al material de estudio via web.

2. Lo me'iﬂr del e—lmmini es iue leo - estudio el material del curso en o comiutadﬂm_

3. Prefiero que mi

roceso de adiestramiento se realice via Internet (pdeinas web).



4, Me agrada poder establecer mi propio rftmo para adiestrarme accediendo  en ¢l momento que puedﬂ. ala
informacion

5. Siento que el tHem ue se me dio para realizar el aprendizaje via web fue suficiente.

6. Lo mejor de los cursos a través de e-leaming es gue puedo capacitarme en mi propio puesto de trabajo.

7. Considero iue todo el contenido del curse iuede ser dictado a traves de la web.

B. Me pustan los cursos de e-learning porgue oo tengo que depender de otros para adguinr conocimientos,

9. Es prefenble uulizar las carpetas con el material del curso que me proporciona la empresa, que tener que

leetlo en mu comiutadora,

10. Pienso que es mas facil asimilar la informacion del curso cuando la tengo en papel, que recurrir a la web para

aprender.
| _

11. Me siento mucho mas sepuro cuando me adiestro presencialmente que utilizando herramientas electronicas.

12, Prefiero asistir a cursos en donde sea la empresa quien establezea el horario en que se impartird el curso y no
tener que busear yo el tempo hacero.




Para mi los cursos presenma[f-s permiten adquirir mejor los conodmientos porque el profesor / empresa

q define a inon el mii iue unicamente va 4 ser ira aircndu
14. Prefiero salir de mi ambiente de Inbnl'o in_r.a tOMmar mis cursos.
15. Me istﬂﬁa iuc todo el curso fuese dictado en forma i&sencial.

16. Considero fundamental para el éxito del aprendizaje la interaccién cara a cara con el instructor v demids

i:u-ti ::iiantes

17. Lo meior de éste curso es

ue la capacitacion tradicional se apova en el uso de herramientas electrdnicas,

18. Es realmente agradable adaptar mi forma de aprendizaje tradicional a las nuevas tecnole

19. Considero apropiado tomar la parte tedrica a través de la weh para luego asistir a la parte practica

iresenua.lmcnrc

Parte II1; Desarrollo: Exprese brevemente:

20. :Cudl es su opinién acerca del e-learning vs. la capacitacién tradicional?

Muchas gracias,




&

ANEXO No 2

Coeficiente de Alpha Crombach calculado en SPSS en la Prueba
Piloto

Andlisis de fiabilidad

#rweex Method 1 (space saver) will be used for this analysis *##*=*

RELTABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

Reliability Coefficients

N of Cases = 4,0 N of Items = 20

Alpha = 9647




Variable
Variables
Demograficas

ANEXO No 3

Libro de Codigos

Sexo

Categoria
Femenino
Masculino

Antigiedad

1 a3 afios
4 a0 atos
7T a9 sfios
10 ados v mas

Edad

Reaccidn
hacia la
metodologia
presencial ¥
e-learning

Reaccion
hacia la
metodologia
mixta

132!3!4!5!ﬁ!?185
9,10,11,12,13,
14,15,16

25 a 30 ados
31 a 35 afos
36 a2 40 afnos
41 a 45 afios

46 afios ¥ mis

-Totalmente
desacuerdo

-En desacuerdo
~-MNeutral
-Deacuerdo
-Totalmente
acuerdo

cn

de

Woda L B om0 e B e s i D = D

5,6,7,8,9,10,11
12,13,14,15,16
17.18.19,20

17,18,19

-Totalmente
desacuerdo
-En desacuerdo
-Neutrzl

-De acuerdo
-Totalmente
acuerdo

 Opinién de
los
trabajadores

20

-Combinacidn
-E-leatning
mejora
~-Ambos con
en presencial
-Todo ¢-ledarning
-Todo preseneial

en

CoOn

énfasis

L I L

21,22,23

LA M) =

(TS

24
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ANEXO No 5

Frecuencias Relativas y Absolutas del Nivel de Reaccion

Frecuencias Absoluias

[Frecuencias Relativas pregunta 20

"
[Frecuencias Acomuladas pregunta 20

C_ombinacion de

[ ombinacucn de Merodes i3
W e ERA TR 1% vk g learnmy
i e ¥ feamiing con mgjor
T SO PresenC il &
|

el (N e M
| wiribs O




Frecuencias Relativas y Absolutas del Nivel de Aprendizaje y

Desempenio de las Personas

Cambio

Persona

1 Dhsmumuye
2 MMantuvo
3 Lumento
4 AUmento
5 Nooculmimno
fy N o
Aumiento
b Nartuv

0 Mantuvo

L1} \umento
11 ALLMCH LG
12 Marituvio
13 Mantuvo
|4 Lurmesto
15 Admietito
[ & \umenee

1A Nlan tuvio

ANEXO No 6

Comportamiento

Posibilidad

Frecuencias

Relagvas

Absolutas

[Msmuanuyo
hManmevo
\umento

Mo cultno

fi'
7 RO
0 S0

Total

ks 100




ANEXO No 7

Célculo de los Costos de la Metodologia Tradicional de
Adiestramiento

1.Costo Directo de los Participantes

Dolares

Dolares

Ladhividual

Carupo de 360

Costo del Adiesmramiento

A+B

Costo por persona

1,1 Suelde Mensoeal Promedio 1960
1.2 Factor de Remuneracion .75
1.5 Remunecacion Mensual
Sueldo * Factor de Remuneseidn L 375
14 Renmunemcion Mensoal Integral por hon 13,155
Costo Total por Remuneraciones (5dias) 1385 ° 4bh | 354 16.625
2. Costos de Materiales v Refrigerio
2 1.Cozto Toml de Mateniles Por pemsana | S04 L3
2.2 Refrigerios 12% * 2dias 6l L B
Costa total de materiales y refrigerio 110 3300
A- Cosre total directo por persona 2 664 19.925
2.1 Costo del Servicio por honorarios 100s ~ 40h M)
2.2 Truslado (pasaje Ty
23 Vidrwos v hamwel 120% * 53'dius G0
Costo toral del Instrucror | 5000
1, fu'\tn-"d{. I1-31=m1
3.1 Salén de Clase ) M) persons 350
3.2 Alguiler de Bicilidades (videobeam, rotfalio) | Lo
Costo roraf de logistica ' G20
B- Costo total directo por curso o ! 56R0 5680




ANEXO No 8

Calculo de los Costos de la Metodologia Tradicional de
Adiestramiento con la introduccién del E-learning

Costo de desarrollo directo |‘.|rmnc‘-:|i{l-

I

|
1 Casta Directo 1]:_ Em. l’drm tpml. - : |
Mensual Prom PR ) ]
(! 2 IFactor de Remuneracion J | 1,753 | |
1.3 Remunemcion Mensua |
| ueldo © Factor de Remunecacion) Il' | 3.525 ( |
|4 Remuneracion Menswal Integral poe hora ; - 13,85 '
LCosm Tatﬂf por Remuﬂemcmm-s 4? zz'ms,i' 45 * 16h 222 6650 |
| Por persona o 600 '
| 128 2dis | -.-, 21)

!Cﬂs:‘a total de mareriales y refrigerio ﬁ 44 1320
| A- Costo total directo poW ] | 2 266 - ?.T!*th
3.Costo Directo por ]II‘-IIIILIt"r : .
b e f fIrI M VICIO P J LM [ L = 16l 16000 | o 5
!~ e \ | e |
|- 1 'u::-;.---.ﬂ | (08 * Xl | 400 |
Il | 2440 T
[3.2 Salon de Clase | ]
I- y Alquiler de facihidades (videobenm, morafolio | | bl - |

lf.‘osm total de logistica . ] | 262 262
| B- Costo total directo por curso 3 44 _ 2702 ' 2,702

|Custo del Adiestramiento cuando se introduce

|Cusm por persona cuando se introduce 1606

Costo del Adiestramiento posterior

Costo por petsona posterior




ANEXO No 9

Cilculo de la Recuperacion de la Inversion ROIT para el

programa e individual

{Calculo del ROI1 para cursos de 30 personas

# de Cursos Presencial




