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PREFACIO

De la combinaciéon de la experiencia en el area de capacitacion laboral y de la preparacién
profesional en el campo de la educacidn surgi6 el interés por realizar este estudio, cuyo fin es determinar
si es posible colaborar en el desarrollo de capacidades que vayan mas alla del logro de objetivos
procedimentales; y que a través del aprendizaje que se facilite, las personas puedan construirse y

mejorarse a si mismas y a su medio ambiente.

Inicialmente se consider6 programar una capacitacion especifica que incluyera los objetivos y
contenidos apropiados para el desarrollo de la autoadministracién.  Por cambios administrativos, la
investigadora dejo de capacitar personal, entonces se decidid elegir una capacitacion ya programada,
no obligatoria, para poder realizar el estudio. Un aspecto que aporté esta circunstancia fue el hecho de
poder determinar si esta capacitacion podia incidir en el desarrollo de las habilidades no planteadas en

sus objetivos.

Para realizar el trabajo de campo se cont6 con la colaboracion de autoridades y funcionarios de
una institucion bancaria privada nacional, quienes autorizaron la realizacion del mismo. También se
contd con la colaboracion de los integrantes de los grupos de estudio, asi como con la asesoria

profesional de especialistas en el campo de la Psicologia, Educacién y Metodologia de la Investigacion.
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RESUMEN

La capacitacién laboral tiene el propésito de facilitar aprendizajes que resulten Utiles para que el
empleado se desempefie adecuadamente en la empresa en que labora. El propésito de esta
investigacion fue determinar si un programa de capacitacion logra incidir en el desarrollo de la capacidad
de autoadministracién de los sujetos que asisten a la misma, como beneficio adicional a los objetivos
planteados por dicho programa. La autoadministracion consiste en la capacidad que tienen las personas

de modificar su comportamiento para mejorarse constantemente.

Para integrar al grupo experimental se eligi6 una muestra accidental® de veinte sujetos, que
hubieran participado en la capacitacion elegida como tratamiento en este estudio. Para el grupo de
control se eligieron deliberadamente veinte sujetos mas. El disefio de investigacion utilizado fue
cuasiexperimental con grupo de control no equivalente y pretest. Se utilizé6 una prueba psicométrica
estandarizada como instrumento de medicion, y para el andlisis estadistico se seleccioné la Prueba ty el

coeficiente de correlaciéon de Pearson.

Sobre la base de los resultados obtenidos en el estudio se aceptd la hipétesis nula, ya que el
programa demostré no incidir significativamente en el desarrollo de la capacidad de autoadministracion.
Finalmente se proponen formas alternas para lograr dicho objetivo, entre ellas, evaluar el grado de
desarrollo de la autoadministracién en los jefes de area de la institucion. Esta capacidad también puede
desarrollarse por el modelaje de conductas y la observacion, y el contacto de los sujetos en capacitacion

con personas que la manifiestan en alto grado.

! Una muestra accidental esta formada con sujetos que casualmente se encuentran en el lugar o en el momento decidido por el
investigador.
Buendia, Leonor, Pilar Colas y F. Hernandez (1998). Metodologia de Investigacién en Psicopedagogia.

Vil



.  INTRODUCCION

El acceso a la informacién y al conocimiento que actualmente se tiene hace que el mundo se
modifiqgue constantemente. Esto sucede en todos los ambitos, incluyendo el empresarial. Para
mantenerse en el mercado y ser competitivas, las empresas disponen de una serie de factores
tecnoldgicos, administrativos y social-humanos; todos son importantes y su equilibrio es necesario para
alcanzar los objetivos que se trazan. Sin embargo, no deben olvidar que son las personas que trabajan
en ellas, las que hacen que este equilibrio se logre; son quienes administran los recursos, y a la vez, son
su propio Recurso Humano. La capacidad intelectual de los colaboradores de una empresa, es uno de
los factores que la llevara al éxito o al fracaso. Por tal razén es necesario invertir en su desarrollo, y la

capacitacion laboral puede llegar a ser un medio para lograrlo.

A través de la capacitacion laboral pueden facilitarse aprendizajes y desarrollos Utiles para la
empresa, pero también para el empleado. Si las personas aprenden a modificar su comportamiento
para mejorar personal y socialmente, entonces la capacitacién laboral estard contribuyendo con una
doble finalidad.

El objetivo de este estudio es establecer si un programa de capacitacién puede desarrollar la
capacidad de autoadministracibn en sus participantes. El disefio de investigacion elegido fue
cuasiexperimental con grupo de control no equivalente y pretest, ya que la muestra de estudio fue
tomada de forma accidental y deliberada. Una parte de dicha muestra fue constituida por empleados
de una institucidon bancaria privada nacional que participaron en un programa impartido por la Unidad de
Capacitacién, y otra parte por un grupo, de la misma institucién, que no particip6. Se procedié a la
comparacién entre ambos grupos Yy verificar asi la hipétesis del estudio. El instrumento utilizado para
obtener la informacién requerida consisti6 en una prueba psicométrica estandarizada que arroja

predicciones (tiles para medir la autoadministracion.

Se concluy6 que el programa de capacitacion laboral, elegido como tratamiento en este estudio, no
incidié de forma estadisticamente significativa en el desarrollo de la autoadministracién de los sujetos que
asistieron al mismo. Sin embargo, se detectdé una diferencia no significativa entre ambos grupos, que
puede ser utilizada como punto de referencia para proximos disefios. De esta forma la capacitacién
laboral facilitara los medios para que sus participantes logren aumentar el control de su comportamiento,
y asi mejorar continuamente en los aspectos en que lo necesiten. De este modo sera posible hacer del
aprendizaje «la capacidad de recrear nuevas realidades (resultados) de las multiples posibilidades que
conlleva la bisqueda del equilibrio dinamico de los seres»”. Asimismo, se proponen formas alternas de

promover el desarrollo de la autoadministracion.

2 Francisco Gutiérrez (2001).



. MARCO CONTEXTUAL

A continuacion se presentara la justificacion de esta investigacion y una descripcién general del
entorno donde se realizé. Se describird a la institucion bancaria, los objetivos, funciones y actividades
gue desarrolla la unidad de capacitacion.  Esta informacion esta basada en documentacion de la

empresa y lo indicado por funcionarios de la Unidad de Induccion y Capacitaciéon de la misma.

A. Justificacion

Las instituciones, empresas 0 negocios necesitan ser competitivas para permanecer en el medio
en el que se desarrollan, asi como para alcanzar los primeros lugares y elevar su prestigio. Para
lograrlo aplican las estrategias que se ajustan a sus necesidades y presupuesto, entre ellas, la
optimizacién de sus recursos. Uno de los mas valiosos es el Recurso Humano porque, son las
personas las que administran, construyen y dirigen los lugares donde trabajan; quienes los llevan al
éxito o al fracaso a través de su eficacia y eficiencia. Por tal razén, se busca que el factor humano con el

que se cuenta sea el mejor y la manera mas efectiva de lograrlo es a través del aprendizaje.

El aprendizaje puede definirse como la disposicién, relativamente duradera, que se da en el
interior del individuo, y que enriquece y cambia su percepcion, sentimientos conocimientos y conducta
como resultado de una experiencia.3 La capacitacién laboral es utilizada para generar aprendizaje.
Se le considera como la estrategia que impacta la productividad de todo tipo de empresa, desarrolla a
las personas como recurso vital y condiciona la inteligencia de la organizacion. Ademas, impulsa el
desarrollo y es un medio de sustentabilidad y de adaptacion a los constantes cambios del ambiente
interno y externo. Esto se debe a que facilita los aprendizajes que los individuos necesitan para estar
actualizados sobre las necesidades del mercado que deben ser cubiertas. Asimismo, reduce la
resistencia al cambio a través de la modificacién de paradigmas o estructuras antiguas. Puede decirse
que la economia mundial actual se basa en el conocimiento y en las redes de informacién, en torno a las
cuales ella se articula, por lo que los paises mas desarrollados invierten gran parte de su presupuesto en
programas de capacitacion laboral.

Segun la Organization for Economic Cooperation and Development, OECD (1997), la inversién en
capacitacion relacionada con el trabajo ha llegado a un 2.5% del PIB*, en paises con sistemas duales de
formacioén de aprendices como Alemania y Austria®. En América Latina la demanda de capacitacion de

personal ha provocado que muchas empresas inviertan en programas permanentes, que proporcionen a

° Esto lo apoya Francisco Gutiérrez (2001) en Educaciéon y Formacion de Personas Adultas.; Candido Genovard y Concepcién
Gotzens (2002) en Psicologia de la Instruccién; y Morris L. Bigge (2001) en Teorias de aprendizaje para maestros.

4 OECD (1997), Employment Outlook, Paris, July.

® Sistemas en los cuales los trabajadores obtienen su entrenamiento técnico en las instituciones de capacitacion, y su
entrenamiento practico en empresas que los reciben como aprendices (Cortazar, 2001).



sus empleados los aprendizajes que las hagan mas productivas, a través de la variacion de las
destrezas, habilidades y conocimientos del factor humano que interviene en la produccion del trabajo y
del capital. ® En el caso de Guatemala, el Instituto Técnico de Capacitaciéon y Productividad, INTECAP
(2005), reporta que la demanda de capacitacién del 2005 aumentd en un 15% en relacion al afio

anterior, siendo los sectores de comercio y de servicios los principales usuarios.

Cuando los individuos que se integran a la fuerza laboral provienen de un sistema educativo
deficiente, como en el caso local en el que los graduandos del afio 2005 obtuvieron resultados
insatisfactorios en la prueba de matematica (55.32%) y lenguaje (51.88%) realizadas por el Ministerio de
Educacién Nacional de Guatemala’, los programas de capacitacion enfrentan el reto de desarrollar los
conocimientos, destrezas y habilidades que los recién graduados no tienen y que son necesarios para la
realizacion de su trabajo. La juventud guatemalteca que tiene acceso a la educacion obtiene un titulo
gue la acredita para la realizacion de un oficio, pero como sucede en la mayoria de paises de
Latinoamérica, no aprende cémo convertirlo en una fuerza vital para el desarrollo personal, familiar y
social’. La capacitacion laboral puede contribuir en este sentido al generar los aprendizajes que

complementen sus conocimientos de acuerdo a las demandas actuales.

Una manera de medir el efecto de los programas de capacitacion en el desarrollo personal de
los individuos es a través de la autoadministraciéon. Dicho término se refiere a la capacidad que tiene el
individuo para dominar su propio comportamiento, no como una actividad mecanica, sino como el
resultado de un proceso mental. Esta relacionada con los objetivos de la educacion, en cuanto que logra
generar en el individuo la capacidad de ser reflexivo para detenerse a meditar sobre sus acciones, las
cuales deben estar encaminadas al mejoramiento personal y social. Un individuo demuestra su
capacidad de autoadministracion cuando es capaz de generar cambios necesarios en su comportamiento

para su mejoramiento personal.

Este estudio pretende medir el efecto de un evento de capacitacion laboral en una institucién
bancaria, en el desarrollo de autoadministraciéon. Se espera obtener informacion de utilidad para
establecer la efectividad de estos programas en el mejoramiento del ser humano como tal, y no
Unicamente como uno de los recursos que forman parte de la institucion. Es un trabajo viable, puesto
gue se dispone de los medios para realizarlo. Su aporte consistira en proporcionar un indicador objetivo
sobre el efecto de los programas de capacitacion de los grupos estudiados. Este indicador generara a su
vez informaciéon de utilidad para el éarea de Recursos Humanos, responsable de la Unidad de

Capacitacién e Induccion y del desarrollo de la fuerza vital de las empresas.

® Bravo, David (1999). Departamento de Economia, Universidad de Chile.

" MINEDUC (2006) Informe de la Evaluacion a Estudiantes Graduandos 2005 (http://www.mineduc.gob.gt/default.asp).

8 paniagua, Marfa Eugenia M.B.A. (1998) La Capacitacion como instrumento para el desarrollo y sostenibilidad del espiritu
empresarial. XlIl Congreso Latinoamericano sobre Espiritu Empresarial.




B. La Institucion Bancaria

La organizacion de la institucion bancaria privada nacional, donde se realizé la investigacion, se
inici6 en 1983, juntamente con la construccion del edificio que actualmente ocupa sus oficinas
centrales. Esta organizacion estuvo a cargo del equipo de la empresa financiera que seria parte del
grupo, el cual es propiedad de los mismos accionistas, fundada en 1962 como primera institucion
legalmente autorizada para operar en el pais, bajo la legislacién especifica que regula a las sociedades

financieras privadas. El banco abri6 puertas al publico el 16 de diciembre de 1985.

A la fecha cuenta con catorce agencias locales, cinco departamentales y aproximadamente 550
empleados. Ha contribuido como socia fundadora de otras empresas como aseguradoras, afianzadoras
y de operacién en linea, cuyos servicios complementan los que como entidad bancaria financiera ofrece
para competir en el mercado. A lo largo de su historia ha tenido los siguientes logros: 1) De acuerdo
con la ley, cerré su primer ejercicio fiscal de caracter irregular quince dias después de haber iniciado
operaciones, mostrando utilidades en sus resultados, 2) Del afio 1999 al 2003 se destac6 por ser el
banco con mayor patrimonio del pais, 3) Cerré el 2001 como el octavo en cuanto a activos se refiere, 4)
En el afio 2004 se fusiond con otras empresas financieras del grupo, estableciéndose en conjunto como

grupo financiero.

En los Ultimos dos afios ha reorganizado su estructura interna y en septiembre de 2004 fue creada
la Gerencia de Recursos Humanos. Anteriormente las areas que ahora la integran trabajaban por
separado y de manera independiente o0 como parte de otro departamento. La Unidad de Induccion y
Capacitacién fue organizada en el afio 1995 y la Unidad de Capacitacion del Servicio al Cliente en 1999.
Ambas unidades tienen el proposito de desarrollar las habilidades y capacidades del recurso humano

del banco para el mejor desempefio de sus funciones. Actualmente trabajan como una sola entidad.

La organizacion de puestos se divide en niveles basados en la responsabilidad, la especializacion
y la capacidad de toma de decisiones que corresponde al perfil esperado en cada uno de ellos. Todo
candidato a un empleo debe someterse al proceso de reclutamiento y seleccién, compuesto por varias
etapas; entre ellas la etapa de pruebas psicométricas. Los candidatos que aprueban las etapas del
proceso son contratados por un periodo de prueba de dos meses, durante el cual deben participar en el
programa de induccion y de capacitacion para el puesto, en este caso para plazas de atencién al cliente.
La Unidad de Capacitacion e Induccion es la que tiene a su cargo las actividades anteriores, asi como el
desarrollo de eventos de capacitacion laboral para los colaboradores que son confirmados al puesto,

después de su periodo de prueba. La asistencia a las capacitaciones puede ser obligatoria u opcional,



de acuerdo al tema a tratar, ya que las instituciones bancarias estan sujetas a cumplir con el desarrollo

de determinados t(’)picos.9

1. Unidad de Induccién ) Capacitacic')n. La Unidad de Induccion y

Capacitacion es la manifestacion del reconocimiento de la importancia y valor que posee el factor
humano dentro de la institucién. Esta unidad tiene como propésito contribuir al mejoramiento de actitu-
des y proporcionar los conocimientos necesarios para desarrollar las habilidades y aptitudes que el empleado

necesita para un buen desempefio de sus funciones.

a. Objetivo general. Coadyuvar al alcance de la mision y objetivos del banco,

dotando a los departamentos de Caja, Agencias y Atencion al Publico de
personal calificado en términos de conocimientos, habilidades y actitudes para un adecuado desempefio

de su trabajo.

b. Objetivos especificos

1)  Adaptar e integrar a todo el personal de nuevo ingreso al banco, mediante un
proceso de induccién enfocado a despertar un sentimiento de identificacion y
aprecio hacia la institucion.

2) Introducir al nuevo empleado al trabajo que debe ejecutar, mediante la
identificacion de las tareas que pertenecen a su cargo, la descripcion de los
procedimientos que debe seguir y sobre todo el desarrollo las habilidades, conocimientos y actitudes

deseadas para el desempefio de dichas tareas.

c. Funciones de la Unidad de Induccion y Capacitacion

1) Actualizar el manual de induccién.

2) Preparar y actualizar los programas de entrenamiento para Receptor - Pagador,

Secretaria de Cuentas Nuevas y Desglosador.

3) Desarrollar el programa de induccién con todo el personal de nuevo ingreso en el

banco.

° Articulo 19 de la Ley de Lavado de Dinero. Decreto del Congreso de la Republica de Guatemala 67-2001.
Articulo 10 del Acuerdo Gubernativo de la Presidencia de la Republica de Guatemala 118-2002.



4)

5)

6)

7)

Capacitar al personal recién contratado para los puestos de: Receptor - Pagador,

Secretaria de Cuentas Nuevas y Desglosador.

Controlar que la capacitacion del personal se realice conforme a los objetivos y

propésitos del programa.

Desarrollar las habilidades relacionadas con el desempefio de las funciones del

Receptor- Pagador.

Apoyar la ejecucion e implementacioén de cualquier programa de capacitacion y

desarrollo del personal promovido por el banco.

d. Relacion con los demas departamentos. La Unidad de Induccion y

Capacitacion mantiene relacién con todos los departamentos del banco a través

del programa de induccién, pero de manera mas cercana con los departamentos de Caja, Agencias y

Atencion al Publico por la capacitacion del personal de estas areas.

e. Actividades que realiza

1)

2)

Induccion
a) Impartir cursos con temas motivacionales.
b) Exponer la vision, misién y objetivos del banco, (los existentes
actualmente hasta su modificacion).
C) Exponer la filosofia de servicio del banco.
d) Dar a conocer las funciones inherentes al puesto.
e) Informar sobre las normas y reglamentos internos del banco.
f) Proporcionar informacion sobre las prestaciones laborales.
Q) Desarrollar la primera charla sobre el lavado de dinero y otros activos.
Capacitacion
a) Impartir cursos con contenido motivacional.
b) Exponer temas en funcién de proporcionar un servicio de calidad.

c)

Mediante la préactica, desarrollar las habilidades para cumplir con las

tareas segun el puesto.



d) Desarrollar el conocimiento y la destreza para el uso de las herramientas
propias del trabajo (receptor, desglosador y secretaria de cuentas
nuevas).

e) Dar a conocer los procedimientos operativos.

f) Desarrollar aptitudes para el servicio al cliente interno y externo.

s)] Desarrollar aptitudes para el servicio al cliente por teléfono.

h) Disefiar actividades para la deteccion de necesidades de capacitacion

técnica.

3. Desarrollo
a) Disefiar actividades para la deteccién de necesidades de desarrollo del
personal.
b) Estructurar programas de capacitacion.
c) Contactar ayuda externa para ejecutar programas de capacitacion.
d) Coordinar y/o ejecutar eventos de capacitacion.
e) Apoyar a los departamentos que necesiten ejecutar programas de

capacitacion.

Segun la descripcién anterior, la Unidad de Induccion y Capacitacion (UDIC) de la entidad bancaria
en donde se realiz6 la investigaciéon no tiene dentro de sus objetivos la evaluacion del resultado de sus
actividades. La evaluacién vy la planificacién son la columna vertebral y la estructura de todo sistema
profesional de capacitacién, la falta de uno de estos dos elementos hace que los programas realizados

no alcancen el impacto esperado.

Sin evaluacion no se puede determinar si los resultados de las actividades desarrolladas logran
alcanzar los objetivos planeados. Se carece de un marco de referencia para hacer una comparacion
objetiva y efectiva sobre cual es el desempefio de la Unidad de Induccion y Capacitacion y lo que debe
ser. En este sentido, esta investigacion pretende aportar informacién que puede ser utilizada para
retroalimentar el desarrollo de las actividades de la UDIC y como referencia para implementar entre sus

funciones la evaluacion de las mismas.



lIll. MARCO CONCEPTUAL

Los temas que a continuacion se tratan estan estrechamente relacionados. Se eligio el
aprendizaje para dar inicio a la sustentacion tedrica y conceptual de este trabajo de investigacién porque
es parte fundamental de las variables sujetas a estudio. La capacitacion laboral tiene como finalidad
facilitar aprendizajes Utiles para el empleado y la empresa, por lo tanto proporciona un doble beneficio.
La capacidad de autoadministracion es producto del aprendizaje; a través de ella, las personas logran
dominar su comportamiento, lo que les facilita su desarrollo personal y social.  El aprendizaje que se
posibilita en las capacitaciones no debe limitarse a conocimientos procedimentales, sino que debe lograr
que las personas desarrollen infinidad de capacidades, entre ellas la autoadministracién, que ayuda a las

personas a incrementar las posibilidades de alcanzar el éxito en el ambito en el que se desarrollen.

A. Aprendizaje

Del aprendizaje se estudiaran varios aspectos: la definicién del concepto de aprendizaje segun
los especialistas en el tema, una comparaciéon de las teorias clasicas del aprendizaje y ademas un
estudio especifico de la Teoria Cognitiva Social de Aprendizaje. Este ultimo tema es de mucho interés

en este trabajo, pues de él se derivan los principios de la autoadministracion.

1. Definicion. No existe una definicion universal para el término aprendizaje, existen

muchas y variadas que tratan de explicarlo desde diferentes perspectivas, por lo que se le
atribuyen diferentes significados. A continuacién se presenta lo que se ha dicho sobre el tema en los
ultimos veinticinco afios. Varios teéricos coinciden en que el aprendizaje se infiere a partir de los cambios
conductuales de los individuos. Por ejemplo para Ellis (1980) «el aprendizaje es un proceso
relativamente permanente que se infiere de los cambios en la ejecucién y que se debe a la practica».
Estos cambios de conducta estan relacionados con la practica para diferenciarlos de los que se producen
por la madurez, la influencia de las drogas y la fatiga. Aunque la maduracién produce cambios en las
personas, es un proceso del desarrollo cuyo programa esta en los genes, el aprendizaje produce un

cambio duradero en un individuo vivo y no esta afectado por la genética

Aprender, segun Shuell en Schunk (1997), «es un cambio perdurable en la conducta o en la
capacidad de conducirse de manera dada como resultado de la practica de otras formas de experienciax.
Esta definicion indica que el aprendizaje no se observa directamente, sino a través de sus productos, y el

cambio de conducta es uno de ellos, por lo que se puede deducir que cuando se cambia la manera de



dirigir las acciones o de hacer las cosas ha ocurrido un aprendizaje. Al igual que Ellis, Shuell indica que
el cambio de conducta debe ser perdurable, excluyendo asi los cambios temporales que pueden ser

producidos por otros factores.

El cambio relativamente permanente en el comportamiento producido por la practica reforzada es
la definicion de aprendizaje que Kimble propone (Kimble en Hergenhahn y Olson, 1997), Genovard y
Gotzens™ (2002) también comparten la idea que los cambios producidos por el aprendizaje son
relativamente duraderos y que se dan como respuesta a una tarea inducida por la experiencia u otros

procesos.

Para Bower y Hilgard (en Genovard y Gotzens, 2002) «el aprendizaje significa obtener
conocimiento a través de la experiencia y ésta se produce con el uso o la practica». Esta definicién, al
igual que las anteriores, indica la relacién entre aprendizaje y experiencia. Sefialan que el aprendizaje
debe ser estudiado e investigado a través de la ciencia aplicada, con el fin de obtener datos mas

precisos.

Considerar el aprendizaje como conducta adquirida y como conocimiento ha facilitado a Tarpy
(2000) la manera de presentar su perspectiva sobre este proceso. La primera consideracion es
evolucionista, ya que la manifestacion conductual del aprendizaje es importante para la supervivencia y la
adaptacion, pues es ésta, y no el conocimiento la que constituye una estrategia de adaptacion. La
segunda consideracion, implica el paso de la ignorancia a un estado de conocimiento, de no saber a
saber. Al unir estas perspectivas, este tedrico define el aprendizaje como «un cambio inferido en el
estado mental de un organismo, el cual es una consecuencia de la experiencia e influye de forma

relativamente permanente en el potencial del organismo para la conducta adaptativa posterior».

Bigge (2001) menciona en sus estudios que los cambios producidos por el aprendizaje pueden
realizarse en el interior del ser, de la conducta, de la percepcion, de la motivacién o bien de alguna

combinacion de estas caracteristicas o capacidades.

La mayoria de las definiciones anteriores coinciden en que el aprendizaje se manifiesta como un
cambio o enriquecimiento en la percepcion, sentimientos, conocimientos y/o en la conducta, como

resultado de una experiencia. Como se indicé al inicio, no existe una definicién universal para este

1® candido Genovard. Doctor en Pedagogia por la Universidad de Barcelona y doctor en Psicologia de la Educacién en la

Universidad de Massachussets.  Concepcién Gotzens. Licenciada en Psicologia. Imparte docencia de Psicologia de la Educacion
en el Departamento de Ciencias de la Educacion de la Universidad Autbnoma de Barcelona. Entre sus Ultimas publicaciones estan
Evaluating university teaching en 1987, en 1990 Psicologia de la instruccion y en 1997 La disciplina escolar.
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fendmeno, y quiza su busqueda no es lo mas importante sino destacar la transformacién que produce en

la vida de las personas.

Otras perspectivas, como la de Francisco Gutiérrez (2001) estan relacionadas con la conformacion
de la vida. El aprendizaje es una propiedad de todos los seres vivos, y segun cita a Maturana, el vivir es
un proceso de cognicion. Gutiérrez define al aprendizaje como «a capacidad de recrear nuevas
realidades (resultados) de las multiples posibilidades que conlleva la busqueda del equilibrio dinamico de
los seres». La vida en los seres vivos es el resultado de un aprendizaje permanente y consciente. Hace
gue el hombre se vuelva dinamico para auto-organizarse consigo mismo, con los otros y con la realidad,;

promueve su poder creativo para auto-construirse.

Hilard y Marquis, citados en Bigge (2001) explican el aprendizaje de esta forma: «El aprendizaje es
béasico para el desarrollo de las capacidades atléticas, el gusto para la comida y el vestido, el aprecio de
las artes y la musica. Contribuye a los prejuicios raciales, la drogadiccion, el temor y los desajustes
patolégicos. Produce miserables vy filantropos, fanaticos y patriotas. En resumen, influye en nuestras
vidas en todos sus puntos, representando en parte lo mejor y lo peor de los seres humanos, asi como lo

mejor y lo peor de nosotros mismos».

El aprendizaje es un proceso que incluye a la persona en su totalidad. O’connor y McDermontt, (en
Ontoria Pefia, 2000), sefialan que consiste en tomar decisiones y cambiar lo que se hace en respuesta a
la realimentacién que se recibe. Estos autores afirman que supone la creacion de resultados, que es la
Unica forma posible de cambiarse a si mismo para ser cada vez mas quien se quiere ser. Es la continua

creacién y recreacién de modelos mentales.

Lo fundamental del aprendizaje para Lev Seminovich Vygotsky, (en Tarpy, 2000) es el concepto de
la transformacion. Para él era mas valioso ver los cambios que los frutos de ese desarrollo. El
aprendizaje esta relacionado con el desarrollo, sin embargo posibilita el despertar de procesos internos

que no tendrian lugar si no se estuviese en un lugar cultural determinante.

Para Jerome Bruner (citado en Genovard y Gotzens, 2002). El aprendizaje supone el
procesamiento activo de la informacion y cada persona lo organiza y construye a su manera. El
aprendizaje se refiere al esquema de categorias relacionadas entre si y ordenadas en diferentes niveles,
y que van de lo general a lo especifico. Considera que el aprendizaje mas significativo es desarrollado

por medio de descubrimientos que ocurren durante la exploracién motivada por la curiosidad.

Los aprendizajes adquiridos para el desarrollo integral y social del individuo deben trascender

cualquier objetivo procedimental. Garcia Garrido (2002)™ lo afirma de esta forma: «Las exigencias de la

1 José Luis Garcia Garrido. Primer Encuentro Nacional de Educacion. México, 2002. Compilado por Carlos Ornelas.
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sociedad actual nos abocan con demasiada frecuencia a conformarnos con objetivos utilitarios, con
despertar en nuestros alumnos competencias concretas, habilidades laborales, conocimientos tildados de
Utiles. Pero nuestra aspiracion debe llegar a mas: a colaborar en que quienes recurren a nosotros

lleguen a ser personas».

2. Teorias de aprendizaje. El interés por el estudio del aprendizaje se remonta

hacia la antigiiedad, en donde Platdn y Aristoteles elaboraron los primeros puntos de vista
empiricos acerca del tema. Su estudio continué a lo largo de la historia, y desde el siglo XVII
personajes destacados en las ciencias y la filosofia aportaron tesis al respecto, entre ellos se puede
mencionar a René Descartes, Thomas Hobbes, John Locke, George Berkely, David Hume e Inmanuel
Kant. En el siglo XIX surgieron las primeras escuelas que postularon estudios mas profundos sobre el
aprendizaje, tales como la Estructuralista con Edward Titchener, la Funcionalista con William James y La

Escuela del Comportamiento con John Watson. (Hergenhahn y Olson, 2001)

Después de las escuelas surgieron las teorias psicoldgicas del aprendizaje, las cuales ofrecian
diversas perspectivas de una amplia variedad de fenomenos aparentemente independientes. Para que
una teoria sea valida debe ser susceptible de verificacion y no ser entorpecida por constructos que
resultan innecesarios para explicar los datos disponibles, ademas debe poseer generalidad (Tarpy,
2000).

A continuacién se presenta un cuadro comparativo de las teorias clasicas mas relevantes acerca
del aprendizaje, incluye su sistematizacion, objetivos curriculares, metodologia, instruccion significativa y
objetivos finales. Dicho cuadro fue realizado por Genovard y Gotzens (2001). Esta clasificacién esta
basada en la Psicologia de la Instruccién definida por Vega y citada por los autores mencionados al inicio
del parrafo como «parte de la psicologia de la educacién, cuyo objetivo es el estudio de como se adquiere
el conocimiento y las habilidades cognitivas y cémo esta competencia se desarrolla a través del disefio
de las condiciones del aprendizaje». Algunos autores la llaman tecnologia educativa, la cual ademas de
incluir el uso de instrumentos tecnoldgicos, aplica los avances de la teoria conductista y cognitiva para

preparar materiales instruccionales que favorezcan una instruccién y aprendizaje 6ptimos.

Esta clasificacion incluye las teorias Conductista, Cognitiva y Humanista. Las dos primeras
aportan principios que integran la Teoria Cognitiva Social, la cual se tratara mas adelante por la

importancia que tiene en este estudio.
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Implicaciones Conductismo Cognitivismo Humanismo

Instruccionales
Prescribe métodos | Considera el desarrollo instruccional y | Propone curriulo
instruccionales muy especificos. | evolutivo. El maestro establece | equilibrado entre disciplina
Surge el uso de materiales | esquemas sistematizados de aprendizaje | y libertad.

Sistematizacion programados. pero deja al alumno observar, descubrir y
explorar.

Se centra en el conocimiento y | Asume una posicién globalista evolutiva | Desarrolla destrezas
las destrezas de tipo | que subraya el papel de las funciones | comunicativas, refuerza

académico, las relaciona con el

sensoriomotoras, cognitivas y  del

destrezas que conducen a

Objetivos comportamiento  personal vy | lenguaje, las que condicionan la | una sensibilizacion de las
curriculares social del sujeto del | capacidad de comprension del entorno, el | necesidades colectivas e
aprendizaje. uso polivalente de la inteligencia y un | individuales y persigue
pensamiento rico en contenido y | integrar al alumno al

I6gicamente estructurado. medio.
Amplia, detallada, secuencial y | General instruccional que estructura la | Construir proyectos

que conduzca al desarrollo de
destrezas.

curricula para el aprendizaje de destrezas

cognitivas  basicas (clasificar, seriar,

conservar, imaginar).

integrados que se centren
en programaciones que

incluyan intereses de tipo

Especifica instruccional, estructura la | social.
Metodologia curricula para el aprendizaje de sectores
de la realidad como las ciencias,
matematicas y estudios sociales.
» Ensefianza progresiva de | ¢ Integra el conocimiento mediante la | « Ensefia destrezas que
contenidos y destrezas. asociacion del pensamiento con los se centran en el logro de
* El dominio de una materia se contenidos curriculares, resultando una las necesidades
relaciona con lo programado. cantidad superior de conocimientos. humanas, a través de un
Instruccion « EI aprendizaje se vuelve | * La integracion mediante un orden aprendizaje abierto al
significativa significativo mediante el uso | jerarquico en el uso de conceptos y | Ccompromiso social,

de refuerzos que pueden
proceder de fuera del contexto
instruccional.

destrezas que lleva a un aprendizaje de

orden superior significativo.

creatividad y conciencia

de la naturaleza.

Tratamiento
instruccional

de la clase

Instruccion centrada en el
profesor. La interaccién social

en el aula es secundaria.

El profesor es guia instruccional que

asiste al alumno en el aprendizaje.

El profesor ayuda al
alumno pero no lo dirige en
el aprendizaje. Estructura
flexible del aula para
desarrollar la creatividad y

la exploracion.

Objetivos
Finales

Formar un individuo que sea
capaz de realizar un trabajo
determinado de forma correcta,
competente y profesional, a

través del dominio de destrezas.

Persona con desarrollo perfecto de sus
funciones cognitivas, pensamiento flexible
e innovador e inteligencia aguda para
utilizar las destrezas que conduzcan a las
decisiones correctas a nivel individual y
social.

Persona que posea un
grado alto de creatividad,
fuerte conciencia social,
emociones equilibradas y
tendencia hacia la
autorrealizacion a través

de su entorno.

Fuente: Genovard y Gotzens (2001).
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3. Teoria de aprendizaje cognitivo social. El Diccionario de las Ciencias de la

Educacion (1995) la define como un tipo especifico de aprendizaje de caracter
observacional, que se estima como central para la comprension del conjunto de procesos que constituyen
la socializacién. Dicho aprendizaje es considerado como complejo porque incluye dos variables
aparentemente contradictorias: un modelo operante que procede del conductismo y los procesos
simbdlicos estudiados por el cognitivismo (Genovard y Gotzens, 2001). Su principal precursor ha sido

Albert Bandura, quien sefiala los siguientes puntos citados por los autores anteriores:
o El aprendizaje social mas significativo se da a través de la imitacion.

o0 Los efectos de la imitacién en el individuo se explican de forma clara y explicita

mediante el modelo de condicionamiento operante.
0 Los procesos simbolicos van incluidos a menudo en el aprendizaje social.

Bandura indica que en esta concepcién no se considera al individuo gobernado por fuerzas internas
ni determinado o controlado por estimulos externos. Explica el funcionamiento humano como un modelo
de reciprocidad triadica «la conducta, los factores personales, cognitivos y de otro tipo, y los
acontecimientos ambientales actllan entre si como determinantes interactivos» (Bandura, 1987). En
otras palabras, describe y enlaza la existencia de tres sistemas de control comportamental
independientemente del tipo de estimulos y respuestas considerados. Genovard y Gotzens (2001), los
clasifican colocando en primer lugar a las respuestas que estan bajo control directo del estimulo,
seguidamente las respuestas influidas por los resultados de las propias respuestas y, por ultimo, el grupo

gue estaria dirigido por procesos simbdlicos.

Asimismo, estos autores sefialan la importancia de enfatizar que, en esta teoria, Bandura
compagina el aprendizaje observacional o vicario, que constituye la base de las diferentes formas de
aprendizaje, por imitacion de modelos, con la aplicacién de técnicas propias del condicionamiento
operante, entre ellas el refuerzo, considerado como cualquier estimulo que aumente la probabilidad de

que se repita el comportamiento precedente (Feldman, 1998).

Otro constructo que Bandura incluyé en sus estudios y que es aplicado en la autoadministracién es
la autoeficacia, la cual se refiere a la percepcion que el individuo tiene sobre su capacidad de realizar una
accion. Se define como «los juicios de cada individuo sobre sus capacidades, en base a los cuales
organizard y ejecutara sus actos de modo que le permitan alcanzar el rendimiento deseado». No hace
referencia a los recursos con que se disponga sino a la opinion que se tiene sobre lo que se puede hacer

con ellos (Bandura, 1987).
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B. Capacitacion laboral

A continuacion se desarrollan los aspectos que deben considerarse en la capacitacion laboral, los
cuales van desde su definicion e importancia en el mundo empresarial hasta su relevancia como

generadora de aprendizajes.

1. Definicién y evolucidn. Dessler ** (2000) define la capacitacion laboral como

«el proceso paraensefiar a los empleados, nuevos y actuales, de una empresa las
habilidades basicas necesarias para desempefiar su trabajo». Actualmente se ha convertido en uno de
los factores que determinan el desarrollo de las empresas, por lo cual se ha ampliado para proporcionar

conocimientos especificos, habilidades tecnolégicas y de relaciones humanas.

Los programas de capacitacion deben ser permanentes e innovadores, ya que es necesario que el
recurso humano cuente con las habilidades pertinentes en la actualidad para desempefiar su trabajo
(Robbins, 2004). La Unidad de Capacitacion es un recurso estratégico de las organizaciones, ya que
es la encargada de integrar y redistribuir la riqueza intelectual con que se cuenta. Su impacto estara
relacionado con la importancia que la empresa asigne al aprendizaje y formacién de los recursos

humanos.

El proceso de capacitacion conlleva una metodologia, la cual se ha desarrollado junto con las
diferentes teorias de administracion surgidas a lo largo de la historia de la humanidad. Estas han sido

analizadas por especialistas, entre ellos Pinto (1992), de quien se toman los siguientes ejemplos.

En la teoria clasica de administracion, la capacitacion laboral pretendia lograr la eficiencia a través
de la mecanizacion de las funciones, por lo que el entrenamiento del factor humano estuvo orientado a la

especializacion, los trabajadores aprendian a ejecutar un trabajo a través de la observacion.

La teoria humanista, surgida a partir de 1930, buscaba reemplazar la deshumanizacion del trabajo
por el reconocimiento de la importancia de los recursos humanos, y la necesidad de dirigirlo a través del
liderazgo y no de la autoridad. La capacitacion estuvo enfocada a desarrollar las capacidades del
administrador como integrador y motivador de grupos, para lograr aportes de los empleados, mejorar las

labores y lograr objetivos en coman.

2 Gary Dessler. Escritor de libros como Administracion de Recursos Humanos (1999), Fundamentos de Administracion (1999) y
Recursos Humanos ( 2003).
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En los afios cincuenta surge la teoria del comportamiento basada en el analisis del
comportamiento humano dentro de las organizaciones. En 1962 se modifica a través del surgimiento de
la escuela del desarrollo organizacional, incorporando el andlisis estructural. La capacitacion estaba

orientada a cambiar actitudes, valores y comportamientos.

El aporte de la matematica, la cibernética y la teoria de sistemas a la administracién hace surgir la
teoria de sistemas. En ella, los recursos humanos conforman un subsistema de la organizacion con
capacidad de integridad y organizacion, que se caracteriza por influir y ser influido por el medio ambiente.
La capacitacion fue uno de los factores que colabord en lograr ese equilibrio y se dirigio a la solucién de

problemas que pudieran obstaculizarlo.

De lo anterior se puede concluir que la capacitacion laboral ha sido utilizada para apoyar los

objetivos estratégicos de las organizaciones de acuerdo al desarrollo econémico y social de cada época.

2. Importancia de la capacitacion laboral. Las empresas u organizaciones

tienen el objetivo de crecer y consolidarse, o por lo menos de sobrevivir en el mercado.
Para lograrlo se precisa de la conjuncién de varios factores: un mercado disponible, capacidad de

produccion, desarrollo tecnoldgico, liderazgo efectivo y personal competitivo, entre otros.

Pinto™® indica en sus estudios que en su interior las empresas y organizaciones también deben
manejar otros aspectos, los cuales pueden clasificarse en tres subsistemas: el tecnoldgico, el
administrativo y el social-humano. El equilibrio entre ellos facilitara su avance hacia los objetivos
establecidos. Al efectuar un cambio en alguno de estos subsistemas se deberan realizar los ajustes

necesarios en los deméas. Un medio para lograrlo es a través de la capacitacion laboral (Pinto, 2000).

Asimismo, indica que al estar conscientes de la importancia de la capacitacion, la han utilizado
para preparar a sus empleados y garantizar su competitividad y permanencia. Se ha convertido en un
proceso de cambio dirigido a hacer mas eficiente el desempefio del personal e impactar la productividad
de las organizaciones. Ha funcionado como medio para ofrecer posibilidades de desarrollo, como

instrumento para prevenir y reducir problemas o como recompensa.

Este autor sefiala que «la capacidad de las organizaciones para mantenerse actualizadas y a la

vanguardia y, con ello, generar cambios planificados sera su gran ventaja competitiva en un mundo que

'3 Roberto Pinto Villatoro. Licenciado en Administracién de Empresas de la Universidad Nacional Auténoma de México. También
cuenta con estudios en Psicologia Industrial, Administracién y Andragogia. Fue presidente de la Federacion Iberoamericana de
Capacitacion y Desarrollo y ha publicado ensayos, material didactico y libros.
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se modifica constantemente. Por esto, el mejor activo que tendran es, por un lado, la riqueza intelectual

de sus empleados y, por el otro, su capacidad para incrementarla exponencialmente».

En un mercado globalizado unas empresas se consolidan y otras desaparecen. Las decisiones
estratégicas que se tomen, la capacidad de respuesta de las unidades de la empresa al integrar y
sistematizar la informacion y la habilidad de comunicar y comprender contribuiran a su permanencia en

la sociedad.

3. Proceso. Los programas de capacitacion se dividen en etapas, a continuacion se detallan

Las cinco que Dessler sefiala en sus estudios (2000):

a. Analisis de las necesidades de capacitaciéon
1) Identificar las habilidades especificas para el desempefio del trabajo que se

necesitan para mejorar el desempefio y la productividad.

2)  Analizar al publico para asegurarse que el programa es adecuado de
acuerdo a su grado especifico de estudios, su experiencia y habilidades, asi

como para sus actitudes y motivaciones personales.

3) Realizar investigaciones de los conocimientos y el desempefio, para

desarrollar objetivos mensurables.

b. Disefio de la capacitacion. Para disefiar una capacitacion se debe considerar lo

siguiente:

1) Recabar ejemplos de objetivos, métodos, medios, descripciones y secuencias
de contenido para la ensefianza. Organizarlos en un plan de estudios

acorde con la teoria del aprendizaje para adultos que sirva de guia para desarrollar el programa.

2)  Asegurarse que los materiales, por ejemplo guiones de video, guias de lideres
y cuadernos de trabajo de los participantes, se complementan, estan
redactados con claridad y sirven para una capacitacion unificada, adaptados en forma directa a los

objetivos del aprendizaje que se hayan definido.

3) Manejar con cuidado y profesionalismo todos los elementos del programa ya
sea que estén reproducidos en papel, pelicula o cinta para garantizar la

calidad y la eficacia.
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c. Validacion. Se recomienda Introducir y validar la capacitacion ante un publico
representativo. Basar las revisiones finales en resultados piloto para asegurar

la eficacia del programa.

d. Aplicacion. El impacto de toda capacitacién esta relacionado con su correcta

aplicacion, por lo que es recomendable reforzar el éxito mediante un taller de
capacitacion al instructor, que se dirija a presentar conocimientos y habilidades adicionales al contenido

de la capacitacion.

e. Evaluacién y seguimiento. Para determinar si la capacitacion alcanzo los
objetivos establecidos ésta debe evaluarse, ya que con la retroalimentacion se

podran reforzar las areas mas débiles que sean detectadas. Se sugiere realizar lo siguiente:

1) Evaluar el éxito del programa de acuerdo con:
a) Reaccién: documentar las reacciones inmediatas de los educandos ante la

capacitacion.

b)  Aprendizaje: usar recursos para la retroalimentacion asi como pruebas

previas y posteriores, para medir lo que han aprendido los aspirantes.

c) Comportamiento: anotar las reacciones que tienen los supervisores ante el
desempefio de las personas en entrenamiento una vez terminada la
capacitacién. Esta es una manera de medir el grado en que los aspirantes aplican las habilidades y los

conocimientos nuevos a su trabajo.

d) Resultados: determinar el grado de mejoria en el desempefio laboral y

evaluar el mantenimiento necesario.

4. Tipos, metodos y técnicas de capacitacion laboral. Para planificar una

capacitaciéon también debe considerarse los siguientes aspectos técnicos.

a. Tipos. Robbins clasifica los tipos de capacitacion en cuatro categorias generales
basicas, ya que las mismas pueden ir desde impartir destrezas basicas de lectura

hasta cursos avanzados de liderazgo (Robbins, 2004).
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1) Destrezas basicas de lectura, escritura y aritmética: muchas empresas
necesitan elevar el nivel de lectura, escritura y aritmética de sus empleados
para que desarrolles su trabajo mas eficientemente. Esto se debe a que el sistema educativo no

proporciona estos conocimientos con eficiencia y en la practica se vuelven necesarios.

2) Capacidades técnicas: la mayoria de capacitaciones se dirigen a desarrollar las
habilidades técnicas de los empleados, esto se debe principalmente al

desarrollo de nuevas tecnologias y a nuevos disefios estructurales de las organizaciones.

3) Habilidades de relaciones interpersonales: Los empleados forman parte de
unidades de trabajo, por lo que su capacidad para relacionarse con los demas
puede condicionar su desempefio. Por tal razén es importante que se capacite en aspectos como

aprender a escuchar, comunicacion eficaz y trabajo en equipo.

4) Habilidades de resolucion de problemas: Muchos empleados no realizan
actividades rutinarias, por lo que es importante que aprendan a resolver
problemas imprevistos. Para ello es indispensable desarrollarles la logica, razonamiento y habilidad de

definir problemas, asi como la habilidad para identificar causas, encontrar y analizar alternativas y elegir

soluciones.

b. Métodos. Los métodos de capacitacion pueden clasificarse en: formales,

informales, desarrollados en el trabajo y desarrollados fuera del trabajo. La

capacitacién formal es la que sigue un programa estructurado, la informal es la que se realiza en forma
menos estructurada, como por ejemplo la ayuda mutua que se prestan los trabajadores entre si. La
capacitacién en el trabajo abarca la rotacion, los sistemas de aprendices, las asignaciones y los

programas de mentores formales. La capacitacién fuera del trabajo es la que se realizan fuera del

contexto laboral (Robbins, 2004).

C. Técnicas. A continuacién se detallan algunas técnicas que Dessler cita para

desarrollar programas de capacitacion. La aplicacion de las mismas estara

relacionada con las caracteristicas de cada organizacion (2000).

1) Capacitacion en la practica: es la que se desarrolla en el lugar de trabajo
mientras se desempefia. Por lo general se asignha a un experto, que puede

ser un supervisor o comparfiero, para que brinde la capacitacién. Esta técnica ofrece la ventaja, para la
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empresa, de que el empleado no tiene que suspender sus actividades para capacitarse. Para llevarla a
cabo se debe considerar que los entrenadores deberan ser preparados previamente para desempefiar

esta funcién (Dessler, 2000).

2) Capacitacion de aprendices: esta técnica combina la capacitacion en el salén
de clases y en la practica. En paises industrializados este tipo de programa

conlleva certificaciones y aseguramiento de empleos (Dessler, 2000).

3) Clases: ahorra costos por elaboracion de materiales y asegura el intercambio
de informacién entre grupos, lo cual enriquece la técnica. EIl capacitador debe
asegurarse que cada clase sea tan activa, cdmoda e interesante como para lograr su finalidad, es decir

capacitar (Dessler, 2000).

4)  Aprendizaje programado: se proporciona material de lectura con una guia de
preguntas para responder, se califica y se entregan los resultados. Tiene la
ventaja que el participante aprende a su propio ritmo y la desventaja de que se invierte la misma

cantidad que se invertiria en entregar Unicamente el material (Dessler, 2000).

5) Técnicas audiovisuales: implica el uso de recursos audiovisuales como

peliculas, videoconferencias, audiocintas y videocintas. Ofrece la ventaja que

pueden ser utilizadas para capacitaciones que incluyan a toda la organizacion. También son utiles en el
caso que se requiera exponer hechos que no se pueden demostrar con facilidad y cuando es necesario
seguir una secuencia en el tiempo. Resuelve ademas los problemas de distancia geografica y de

traslado de personal de una sede a otra (Dessler, 2000).

6) Capacitacion de vestibulo o simulada: consiste en capacitar a los empleados
con el equipo real o simulado que usaran en su trabajo, pero fuera de éste.
Se utilizan simuladores o equipo que represente al original. Se convierte en una necesidad cuando es

peligroso o riesgoso capacitar a los empleados en la practica (Dessler, 2000).

7 Capacitacion por computadora: implica presentar a los empleados
simulaciones computarizadas, asi como usar multimedios, inclusive

videocintas, para contribuir al aprendizaje de su trabajo (Dessler, 2000).

8) Capacitacién por CD-ROM e Internet: combina el uso de la informatica con el

aprendizaje programado. El educando participa en sesiones en linea o recibe

indicaciones en su correo electronico, realiza las actividades asignadas y recibe retroalimentacién
(Dessler, 2000).
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5. Capacitacién y aprendizaje. La teoria de aprendizaje en la cual esta basado el

tema anterior sobre capacitacion laboral es de tendencia conductista, ya que se apega a

las siguientes caracteristicas de esta teoria (Genovard y Gotzens, 2002):

a. Prescribe métodos instruccionales especificos, sugiriendo el uso de materiales

programados.

b. Su objetivo se centra en el conocimiento y las destrezas y las relaciona con el
comportamiento personal y social de los sujetos que participan en los diferentes

eventos de capacitacion.

c. Utiliza una metodologia amplia, detallada y secuencial y que conduce al desarrollo de

destrezas.
d. Modelar la conducta de los participantes.

Un programa de capacitacion laboral basado en la teoria conductista forma individuos capaces de
realizar un trabajo determinado de forma correcta, competente y profesional. Este objetivo satisface las
necesidades basicas de los empleadores, sin embargo la falta de estimulacion de un pensamiento flexible
e innovador y la capacidad de tomar decisiones correctas a nivel individual y social afectaran su
competitividad. Se sugiere desarrollar programas basados en teorias que estimulen las capacidades

cognitivas de los participantes, como por ejemplo la teoria cognitiva, la cual se describe mas adelante.

C. Autoadministracion

Contribuye a crear un equilibrio entre las necesidades de flexibilidad, autonomia y libertad de los
empleados para desempefiar sus funciones y la necesidad de control administrativo de las empresas, por

lo que su estudio, en un contexto local se considero valioso aporte.

1. Definicidn. La autoadministracion se refiere ala capacidad que tiene el individuo para

dominar su propio comportamiento, nocomo una actividad mecénica, sino como el
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resultado de un proceso mental, el cual genera nuevos comportamientos (Kinicki y Kreitner, 2003)14. Lo
anterior se logra a través de una constante observacion y control de las conductas diarias (Kanfer 1 y
Gaelick en Kanfer y Goldstein, 1986).

2. Antecedentes. su estudio inicia en la década de los afios sesenta como

consecuencia de investigaciones realizadas sobre modificacion de la conducta en
terapias psicoldgicas. La autoadministraciéon representé una nueva etapa en terapias de
comportamiento. Hizo énfasis en un modelo de paciente activo, en el que el mismo sujeto llegaba a
convertirse en un terapeuta mas contribuyendo a su propio tratamiento. Se concluyd que su desarrollo
implicaba aspectos ambientales y cognitivos, aplicando modelos de aprendizaje, y que podia ser
utilizada tanto en tratamientos terapéuticos en el area de la salud como también en cualquier otro
contexto (Frederick H. Kanfer en Stuart, R. 1977).

El término fue aplicado al contexto empresarial en 1979 por Fred Luthams y Tim Davis, quienes la
recomendaron como prerrequisito para administrar efectivamente a otras personas, grupos,
organizaciones y sociedades. La consideraron como un recurso mas ético que las técnicas externas de
control, cuando se utiliza en la administracion por objetivos, desarrollo organizacional y modificacion del

comportamiento (Kreitner y Kinicki, 1989).

Frayne16 y Latham realizaron en 1987 un estudio para autoadministrar la asistencia al trabajo; en
éste determinaron que las técnicas propuestas dieron resultados positivos, y ademas se hizo evidente

que la autoeficacia es un factor que afecta la asistencia laboral (Frayne y Latham, 1987). Estos mismos

14 Angelo Kinicki: Doctor en Administracién de Empresas de la Kent State University. Trabaja en la Universidad de Arizona y
es parte del consejo editorial de las revistas Academy of Management Journal, Journal of Vocational Behabior y Journal of
Management. Dr. Robert Kreitner: obtuvo el titulo de Emeritus Profesor of Management en la Arizona State University,
acredita una maestria en Administracion de la University of Nebraska-Omaha y un doctorado de la University of Nebraska-
Linconl. Ha trabajado en la American Graduate School of Internacional Management. Ha publicado articulos en revistas
como Organizacional Dynamics, Business Horizons y Journal of Business Ethics.

15 Erederick Kanfer. Doctor en Psiquiatria de la Universidad de Indiana, ha trabajado en diversas universidades en lllinois,
Europa e Indiana y fue Jefe del Departamento de Psiquiatria de la Universidad de Oregon. Es reconocido por sus aportes
(més de 150 articulos de psicologia y psiquiatria). En octubre del 2002 recibié el premio Lifetime Achievement Award from
the Deutsche Gesellschaft fur Psychologie (DGPs; de la Sociedad Alemana de Psicologia. Es reconocido por ser el pionero
en estudios de autoadministracion.

16 Colette Frayne. Profesora de Recursos Humanos y Negocios Internacionales, con un doctorado en la Universidad de
Washington, MBA en la Universidad de San Diego. Ha publicado articulos en revistas como Journal of Applied Psychology,
Academy of Management Journal, Journal of International Management, Human Resource Management, Journal of
Management Inquiry y Asia Pacific Journal of Human Resources y ademas el libro Reducing Employee Absenteeism
through Self-Management Training: A Research-Based Analysis and Guide. Consultora profesional de empresas como
Nokia, AT&T, ITT-Sheraton, y Digital Equipment Corporation, entre otras.
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autores replicaron su investigacion en 1989, pero la enfocaron a elevar la asistencia al trabajo, los
resultados fueron similares a los del primer estudio (Latham y Frayne, 1989). En 1991 Frayne se baso
en sus trabajos anteriores para publicar un libro cuyo objetivo era reducir el ausentismo a través del
entrenamiento en autoadministracion (Frayne, 1991). En 1996 Allred, Snow y Miles realizaron un estudio
en algunas compafiias lideres de la costa oeste de Estados Unidos e identificaron a la
autoadministracion como una de las cinco competencias basicas necesarias para desarrollase
exitosamente en el ambito empresarial (Von Berge y colaboradores). La referencia mas reciente acerca
de estudios sobre este tema corresponde a Frayne y Geringer, quienes basandose en las técnicas
comprobadas en estudios anteriores analizaron la aplicacion de las mismas para mejorar el desempefio

laboral, logrando resultados positivos (Frayne y Geringer, 2000).

3. Autoadministracion y aprendizaje. La autoadministracion esta fundamentada

en la Teoria de Aprendizaje Cognitiva Social, la cual incluye la caracteristica de autorre-
gulacion. A través del ordenamiento de los factores de induccidon del entorno, de los apoyos
cognoscitivos generadores y de las consecuencias de sus actos, las personas pueden ejercitar cierto
grado de control sobre su comportamiento (Kinicki y Kreitner, 2003). Un beneficio mas del
entrenamiento en autoadministracion consiste en que eleva la autoeficacia de las personas (Latham y
Frayne, 1989). Kiniki y Kreitner proponen el siguiente modelo de aprendizaje social de la
autoadministracion (2003).

a. Soportes cognitivos. Segun este modelo la persona se apoya en tres soportes

cognitivos para cambiar su comportamiento: la codificacidn simbdlica, el ensayo

y la conversacion consigo mismo. A continuacién de describe a cada uno.

1) Cadificacion simbdlica. Segin la teoria de aprendizaje social el cerebro humano

almacena la informacién en cédigos visuales y verbales. El uso de acronimos

o0 codigos verbales se convierte en un apoyo para recordar informacion importante. Por ejemplo, si se
quiere recordar el nombre de una persona de apellido Murillo puede imaginarse a esta persona saltando
un muro pequefo. Si se prefiere utilizar un acrénimo con el fin de recordar informacién importante para
desempefiar alguna actividad, pueden asociarse las letras con que inicia cada una de ellas y ordenarlas

de una manera facil de recordar: Relajacion-Repeticidn-Interés-Atencion-Actitud.

La palabra RRIAA se asociara con el verbo reir y con cada uno de los aspectos anteriores, de

esa forma la persona recordara la informacion de su interés (Kinicki y Kreitner, 2003).
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Cuadro 2. Modelo de aprendizaje social de autoadministracion

Persona

o Cadificacion simbdlica (visual/verbal)
Ensayo (mental/real)
o  Conversacion consigo mismo

o

Comportamiento

o Cambios de comportamiento
necesarios para el mejoramiento

personal
Indicios circunstanciales Consecuencias
0 Recordatorios y centros de atencion 0  Auto-refuerzo/auto-castigo
o Datos de auto-observacion < »| 0 Incluir, en la tarea, actividades que sean
o Evitacion de indicios negativos recompensas naturales
0 Busqueda de indicios positivos o  Refuerzo proveniente de otras persongs
o Establecimiento de objetivos personales
o Convenio consigo misn

2) Ensayo. El ensayo mental de actividades puede elevar las posibilidades de éxito
en su ejecucion.  Se propone realizar visualizaciones sistematicas de como
proceder en la planeacion administrativa, sin embargo puede aplicarse para cualquier actividad que
necesite aumentar la confianza y eficacia personal, con el fin de lograr los resultados esperados (Kinicki
y Kreitner, 2003).

3) Conversacion consigo mismo. Segun C. P. Neck en Kinicki y Kreitner la
conversacion consigo mismo «es el conjunto de pensamientos de evaluacion que
se da la persona a si misma acerca de hechos y acontecimientos que le ocurren». Segun estudios de

éste autor, este tipo de apoyo mental suele facilitar el éxito de las actividades a realizarse.

b. Indicios circunstanciales. Los indicios circunstanciales se refieren a las situaciones

que favorecen o no determinado comportamiento. Si se desea modificar un

comportamiento  debe comenzarse por modificar los indicios o situaciones que lo provocan, para

desencadenar uno alterno. Cuando una persona quiere dejar de fumar, la evitacion de amigos

fumadores o situaciones de estrés favorecera su decision. A continuacion se presenta el detalle de estos
indicios.



Cuadro 3. Indicios circunstanciales

Indicios circunstanciales Explicacion Expresion
Recordatorios y centros de Usar avisos, advertencias, anotaciones u Usar agenda, planificadores, hacer
atencion otro medio para hacer recordar alguna cosa. | anotaciones en hojas de papel y pegarlas
en lugares visibles, etc.
Datos de auto-observacion Hacer comparaciones con respecto a contra | Comparar conductas con normas y

normas u objetivos

objetivos previamente definidos.

Evitacion de indicios negativos | Evitar los fenémenos negativos, inltiles o no
deseados que permiten conocer o inferir la
existencia de otros no percibidos.

Evitar situaciones que pueden
desencadenar comportamientos no
deseados. Ej.: Sise quiere dejar de
fumar se deben evitar las areas de
fumadores

Busqgueda de indicios positivos | Buscar o hallar los fenémenos positivos,
Utiles o préacticos que permiten conocer o
inferir la existencia de otros no percibidos.

Buscar o provocar situaciones que
pueden desencadenar comportamientos
deseados.

Establecimiento de objetivos Fijar o determinar propositos, intenciones y Fijarse objetivos a corto, mediano o largo
personales fines a los que se dirigen las acciones y plazo

deseos de una persona.
Convenio consigo mismo Realizar acuerdos personales en los que Acordar que si se logra cumplir un objetivo

debe darse determinada situacién o
circunstancia, indispensable para la
existencia de otra.

o realizar exitosamente una actividad se
auto-premiara de alguna manera

Fuente: Kinickiy Kreitner (2003).
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4. Tecnica para el desarrollo de la autoadministracion. La efectividad

de la técnica que se presenta a continuacion ha sido comprobada en los estudios

realizados por Frayne, Latham y Geringer en estudios publicados en 1987, 1989, 1991 y 2000, por lo

que no debe menospreciarse por su aparente sencillez.

a. Identificar problemas

b. Establecer metas concretas sobre esos problemas

c. Controlar las formas en las que el medio ambiente facilita o dificulta la consecucion de

las metas ya establecidas

d. Administrar los refuerzos o castigos por alcanzar o fallar en la consecucion

metas.

de las

El entrenamiento ensefia a desarrollar habilidades en auto-observacion para modificar el

comportamiento y lograr la consecucién de las metas trazadas, asi como a administrarse refuerzos
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durante este proceso. Un aspecto fundamental es el refuerzo que durante el entrenamiento se hace en
la autoeficacia, ya que es fundamental que las personas se perciban capaces y eficaces para lograr la

aplicacién de estas técnicas.



V. MARCO METODOLOGICO

A. Problema de investigacion

Todo empleado, como parte del recurso humano que integra una empresa u organizacion, precisa
saber cual es el trabajo que se espera que desarrolle, cdmo debe hacerlo y su importancia en la
estructura organizacional. A su vez, las empresas necesitan contar con empleados que sean capaces de
realizar el trabajo y que de este modo las ayude a ser mas productivas para poder crecer y consolidarse
en el mercado. La capacitacion de personal logra satisfacer las necesidades de empleados y
empleadores, ya que facilita los aprendizajes que los colaboradores necesitan para desempefar sus

labores eficientemente y a la vez elevar la productividad de la empresa que integran.

A través de la capacitacion se logra generar cambios planificados que persiguen el objetivo de que
las organizaciones se mantengan actualizadas y a la vanguardia. Estos cambios se originan en el
intelecto de sus miembros a través de la adquisicion de aprendizajes. Los aprendizajes que se
promuevan a través de la capacitacién estaran relacionados con los objetivos organizacionales, basados
en la visién y misién de cada empresa. Uno de estos objetivos, sin importar la naturaleza del negocio,

es contar con el mejor recurso humano.

Para lograrlo se debe facilitar al personal los conocimientos para que aumente habilidades,
destrezas y actitudes necesarias en su desempefio. Si ademas de lo anterior se promueve la capacidad
de autoadministracion, la cual se manifiesta en el individuo cuando éste es capaz de generar cambios en
su comportamiento  para mejorar las organizaciones se garantizaran empleados capaces de

desarrollarlas exitosamente en el ambito empresarial y social.
Como propésito del presente estudio surge la interrogante a la que se pretende dar respuesta:

¢ Existe alguna diferencia en el desarrollo de la capacidad de autoadministracion de los empleados de
una institucion bancaria que participaron en un programa de capacitacion con respecto a los que no

participaron?

B. Objetivos

1. Objetivo general. Determinar si existe diferencia en el desarrollo de la capacidad de

autoadministracién entre los empleados de una institucion bancaria que participaron en

un programa de capacitacién y los que no participaron.
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2. Objetivos especificos
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a. Establecer si el programa de capacitacion facilita aprendizajes para la modificacion de la

conducta.

b. Definir qué aspectos adicionales a la capacitacion pueden incidir en el desarrollo de

autoadministracion en los sujetos de estudio.

c. Analizar la caracteristica de la capacidad de autoadministrcion que se desarrolld en

mayor grado.

C. Hipdtesis

Hi Si existe diferencia, estadisticamente significativa a nivel de 0.05,

en el desarrollo de la

capacidad de autoadministracion entre los empleados bancarios que participaron en un

programa de capacitacion (grupo experimental) y los que no participaron en el mismo (grupo de

control).

Ho No existe diferencia, estadisticamente significativa a nivel de 0.05,

en el desarrollo de la

capacidad de autoadministracion entre los empleados bancarios que participaron en un

programa de capacitacion (grupo experimental) y los que no participaron en el mismo (grupo de

control).

D. Hipoétesis auxiliares

DE INVESTIGACION

NULAS

No existe diferencia, estadisticamente significativa a
nivel de 0.05, del desarrollo de autoadministracion de
los empleados bancarios del grupo experimental y del
grupo de control antes de la participacion del primero

en el programa de capacitacion.

Si existe diferencia, estadisticamente significativa a nivel
de 0.05,

empleados bancarios del grupo experimental y del grupo

del desarrollo de autoadministracion de los

de control antes de la participacién del primero en el

programa de capacitacion.

Si existe diferencia, estadisticamente significativa a nivel
de 0.05, del desarrollo de autoadministracion de los
empleados bancarios del grupo experimental antes y
después de su participacion en el programa de

capacitacion.

No existe diferencia, estadisticamente significativa a
nivel de 0.05, del desarrollo de autoadministracién de los
empleados bancarios del grupo experimental antes y
después de su participacion en el programa de

capacitacion.

No existe diferencia, estadisticamente significativa a
nivel de 0.05, del desarrollo de autoadministracion de los
empleados bancarios del grupo de control antes y

después de la realizacion del programa de capacitacion.

Si existe diferencia, estadisticamente significativa a nivel
de 0.05, del desarrollo de autoadministracion de los
empleados bancarios del grupo de control antes y

después de la realizacion del programa de capacitacion.
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E. Variables

1. Variable dependiente

Autoadministracion

2. Variables independientes
Capacitacion laboral
Edad
Género
Preparacion académica

Mes de ingreso a la institucion

F. Operacionalizacion de las variables

1. Autoadministracion. se refiere a la capacidad que tiene el individuo para dominar

su propio comportamiento, no como una actividad mecéanica sino como resultado de un
proceso mental producido por el aprendizaje, el cual genera nuevos comportamientos (Kinicki y Kreitner,
2003). Se midi6 a través de la aplicacion del Cuestionario 16 Factores de Personalidad, del cual se

consideraron Unicamente los datos de los factores G y Q3.

2. Capacitacién Laboral. se refiere al proceso para ensefiar a los empleados, nuevos y

actuales, de una empresa las habilidades basicas necesarias para desempefiar su trabajo
(Dessler, 2000). Se midio a través de la asistencia de los sujetos a la capacitacion titulada Logrando sus
mas altas prioridades a través de la organizacion y planificacion personal realizada en el mes de febrero
del afio 2006"". El evento de capacitacion tuvo una duracién de diez horas, realizada en cinco jornadas
de dos horas cada una. La participacion consistente se constata a través del control de asistencia a la

misma. Se entiende como asistencia a la presencia de los sujetos en las cinco jornadas de capacitacion.

3. Edad. Fue definida por los afios cumplidos indicados en la hoja de datos personales

archivada en el expediente de cada sujeto.

4. Género. se definio por lo indicado en la hoja de datos personales archivada en el

expediente de cada sujeto.

" Apéndice 1.
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5. Preparacién académica. Se refiere a la carrera universitaria, y a los afios cursados

en la misma. Datos indicados por el sujeto al momento de completar la solicitud de empleo a

la institucién, archivada en su expediente.

6. Mes de ingreso a la institucion. se tomé el dato del mes en que los empleados

fueron contratados por la institucién, de acuerdo a la carta de alta de la empresa

archivada en el expediente de cada sujeto.

G. Disefio de investigacion

Se aplico un disefio de investigacién cuasiexperimental con grupo de control no equivalente y
pretest (Buendia y colaboradores, 1998). En este estudio los grupos no fueron elegidos al azar ni
emparejados, y a pesar que no se pudo lograr la equivalencia total entre ambos grupos, experimental y
de control, se formaron con caracteristicas similares en la medida que las circunstancias lo permitieron.
A ambos grupos se les tom6 medidas de la variable dependiente antes y después del tratamiento.

01 X 02

H. Muestra

Se eligio a veinte sujetos del grupo experimental y a veinte del grupo de comparacion, para una
muestra total de cuarenta individuos que se desempefiaban como empleados en la institucion
bancaria en la cual se realizé el estudio. Ambos grupos fueron seleccionados en forma deliberada,
condicionada por su asistencia a la capacitacion realizada en el mes de febrero del afio 2006. Se tomd
en consideracion que en ambos grupos hubiera sujetos con fecha de ingreso, género, edad vy nivel
administrativo semejantes, integrando a personas con nivel de Auxiliares de Operaciones 1,

Administrativo Il y Administrativo 11l (cuadro 1).

Se aplicé un método de muestreo mixto con técnicas no probabilisticas. Inicialmente el muestreo se
realiz6 de forma accidental, considerando la asistencia a la capacitacion como el evento causal para
integrar al grupo experimental; seguidamente para integrar el grupo de control, se seleccion6 de forma
deliberada a los sujetos que tenian caracteristicas similares a los del primer grupo, pero que no hubieran

participado en la capacitacion (Buendia y colaboradores, 1998).
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Cuadro 4. Clasificacion de puestos y niveles

Grupo Nivel Puestos que se Objetivo del puesto
Administrativo incluyeron
Auxiliar de Receptor Realizar las operaciones de recepcion y
Operaciones 1 Pagador pago relacionadas con el area de Caja
Realizar las operaciones de compra y
venta de divisas relacionadas con el area
Auxiliar de de Atencién al Publico.
Compra/Venta de
1 Divisas Realizar las operaciones de abrir y
cancelar inversiones en el area de
Auxiliar de Atencidn al Publico.
Atencioén al
Puablico Realizar las operaciones de abrir y
cancelar inversiones en el é&rea de
Atencidn al Puablico.
Secretaria de
Cuentas Nuevas
Administrativo Analista Analizar el riesgo de las operaciones
Il Financiero | crediticias de consumo Yy vivienda
solicitadas por los clientes.
2
Captar nuevos clientes y colocar los
Asesor de productos y servicios de la institucion.
negocios
Administrativo Analista Analizar el riesgo de las operaciones
[} Financiero Il crediticias corporativas solicitadas por
los clientes.
3 Captar nuevos clientes corporativos vy
Gerente de colocar los productos y servicios de la
Negocios institucion.
Fuente: Descripciones de Puestos / Unidad de Desarrollo Organizacional.

1. Unidad muestral: Empleados bancarios.

2. Unidad de informacién: Empleados bancarios que asistieron a la capacitacion.

3. Unidad de andlisis: Capacidad de autoadministracion.
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. Instrumento

1. Eleccién del instrumento. El instrumento elegido para realizar las mediciones de

autoadministracion en este estudio fue el Cuestionario de 16 Factores de Personalidad
(16FP), el cual mide dimensiones de la Personalidad, Utiles en la prediccién de la conducta humana en
los negocios y otras situaciones de investigacién (Catdlogo de Pruebas Psicoldgicas, 2000). Esta

eleccion se realiz6 después de considerar la informacion que a continuaciéon se describe:

a. A través del estudio de la personalidad se pueden comprender las formas
caracteristicas de comportamiento (Feldman, 1998). Al evaluar los rasgos de la
personalidad se obtienen explicaciones de las consistencias en el comportamiento e informacién para

realizar comparaciones entre una persona y otra (Buss y Funder en Feldman, 1998).

b. Segun la Teoria Social Cognitiva del Aprendizaje, la personalidad puede determinarse
por los pensamientos, sentimientos, expectativas y valores producidos por el

aprendizaje (Albert Bandura en Feldman, 1998).

C. La autoadministracion se genera a través del aprendizaje (Kinicki y Kreitner, 2003); el
aprendizaje genera cambios relativamente permanentes en el comportamiento como
resultado de la experiencia (Schunk, 1997), y el comportamiento, los pensamientos, sentimientos,

expectativas y valores forman parte de la personalidad (Feldman, 1998).

2. Descripcion del Instrumento.  El Instrumento  utilizado fue el Cuestionario

16 Factores de Personalidad (16FP), en la forma editada por Psicologia Industrial de
Venezuela, el cual es una prueba estandarizada utilizada en la investigacién basica en Psicologia para
cubrir ampliamente el campo de la personalidad. Desarrollado inicialmente por Raymond B. Cattell'®,
Herbert W. Eber y Maurice M. Tatsouka (Catéalogo de Pruebas Psicolégicas, 2000), es derivado desde el

punto de vista analitico de los factores de valoracion de la personalidad.

Tiene la facultad de medir 16 aspectos basicos o primarios de la personalidad humana. Puesto que
los rasgos tienden a caer en ciertos patrones predecibles, el analisis factorial de las correlaciones de los
factores primarios revela de manera confiable un nimero de factores secundarios, aunque solo cinco de

los mas grandes se incluyen en esta prueba (Cattell, 1993).

18 Raymond Cattell. Psicélogo inglés, graduado en Londres en 1929, fue director de la City Psychological Clinic de Leicester en
1932-37, profesor de la Columbia University en 1937-38 y en la Universidad de lllinois en 1944. Sus trabajos se fundamentaron en
el problema de la personalidad y particularmente en los rasgos superficiales y rasgos originales que la componen. Escribié sobre su
especialidad A Guide to Mental Testing (1936), General Psychology (1941), Description and Measurement of Personality (1946),
Personality: A Systematic, Theoretical, and Factual Study (1950), Aptitudes (1971) y Personality and Learning Theory (1979-1980).
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Los autores indican que los factores evaluados en el cuestionario en mencion deben ser entendidos
como caracteristicas, rasgos fundamentales, impulsos y tendencias permanentes, es decir lo esencial del
caracter. Estos factores son funcionalmente independientes y psicolégicamente significativos, aislados y
estudiados durante mas de veinte afios de investigacion. Las escalas miden el temperamento, el estilo
caracteristico del pensamiento, la percepcion y accién de una persona, durante un periodo de tiempo
relativamente largo y ante una amplia gama de situaciones diferentes. Estos rasgos de personalidad se
manifiestan en un grupo de actitudes, preferencias, reacciones sociales y emocionales, asi como en
habitos. Los factores son representados con mayiscula y como en cualquier otra prueba estandarizada,
las puntuaciones brutas son convertidas a puntuaciones estandar llamadas estenes, que comparan a
cada sujeto con una poblacién definida. Los estenes estan representados en una escala del 1 al 10,
donde la media es 5.5 y donde las puntuaciones promedio caen en los estenes 5 y 6; en tanto que los
estenes 4 y 7 son considerados desviaciones ligeras de la media, 8 y 9 se consideran desviaciones
significativas, y los extremos 1 y 10 son puntajes fuertemente desviados de la media. Cuando se utiliza
para identificar perfiles se utiliza la representacion mayuscula del factor, seguida de un signo (+), si la
puntuacion se encuentra por arriba de la media, o de un signo (-) si la puntuacién esta por debajo de la
media. El cuestionario contiene elementos calificativos obligados a elegir entre juicios de valor en los que
el sujeto responde pronunciandose por una u otra alternativa. La reaplicacion de la prueba puede fluctuar

entre dos a cuarenta y ocho meses sin afectar su consistencia (Cattell y Colaboradores, 1980).

Se aplica el cuestionario completo para que no pierda confiabilidad, pero en este caso la variable
dependiente se medira a través de los factores G y Q3, por sus predicciones de caracteristicas similares
a las de la autoadministracion (cuadro 4) y porque corresponden a una clasificacion de factores
secundarios. Estos factores brindan una vision global inmediata del estilo del examinado. En este caso

(G y Q3) indican de manera especifica el control en los sujetos.

La persona con (G+) se considera perseverante, determinada, responsable, emocionalmente
disciplinada, recta, dominada por el sentido del deber, preocupada por normas y valores morales.
Manifiesta insistencia interna en acatar normas morales convencionales. Es realizadora y logra el éxito
en una variedad de actividades que requieren perseverancia, definicion y buena organizacion del pensar.
La persona con (Q3+) muestra respuestas de caracter socialmente aprobadas, control, persistencia,

prevision, consideraciones hacia otros, conciencia y respeto por la etiqueta y la reputacion social.



Cuadro 5. Comparacién entre los factores G y Q3 del cuestionario 16FP y caracteristicas de autoadministracion

Cuestionario 16 factores de personalidad

Indicios ¢

ircunstanciales y soportes cognitivos de

autoadministracion

Factor Rasgo que se evalla Indicios y soportes Exp  resion

G Insistencia en acatar normas | Datos de auto-observacion. Hacer comparaciones con respecto a

morales y convencionales. normas u objetivos.
Recto, dominado por el | Conversaciéon consigo mismo. Practicar pensamientos de evaluacion
sentido del deber. acerca de la propia persona expresados en
mondlogos breves y positivos.
Responsable, Convenio consigo mismo. Realizar acuerdos personales en los que
emocionalmente debe darse determinada situacion o
disciplinado. circunstancia  indispensable para la
existencia de otra.
Perseverante, determinado y | Establecimiento de  objetivos | Fijar o determinar propdsitos, intenciones,
definido. personales. fines a los que se dirigen las acciones o
deseos de una persona.
Buena organizacién del | Ensayo mental. Probar a hacer una cosa, en la mente o
pensar para lograr el éxito. pensamientos, para ejecutarla después mas
perfectamente. Visualizar o imaginar la
realizacion de actividades especificas.
Caodificacion simbdlica. Almacenar informacion en codigos visuales
y verbales como acrénimos y apilamientos
mentales para crear asociaciones.

Q3 Muestra respuestas de | Evitacion de indicios negativos. Evitar situaciones que pueden
caracter socialmente desencadenar comportamientos no
aprobadas, control, deseados.
persistencia, consideraciones
hacia otros, conciencia Yy , s -, . .

Busqueda de indicios positivos. Buscar o provocar situaciones que pueden
respeto por la etiqueta y la .
B ) desencadenar comportamientos deseados.
reputacion social.
Prevenido. ) ) ) )
Recordatorios 'y centros de | Usar avisos, advertencias, anotaciones u
atencion. otro medio para hacer recordar alguna cosa.

Fuente: Cattell y colaboradores 1980; Cattell 1993; Kinicki y Kreitner 2003.
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J. Andlisis estadistico

Las hipotesis de esta investigacion fueron comprobadas a través de una Prueba t, para

comparar las medias de los resultados del pretest y del postest del grupo experimental y de control.

La Pruebat es aplicable en estudios con datos de intervalo de dos grupos independientes, y evalta
si estos grupos difieren entre si de manera significativa respecto a sus medias. Se utilizd un nivel de

confianza del 95% (Buendia y colaboradores, 1998; Hernandez y colaboradores, 1998).

K. Procedimiento del estudio

El estudio se realizd en una institucion bancaria privada nacional que cuenta con un programa de
capacitacion permanente administrado por la Gerencia de Recursos Humanos. Se seleccioné a veinte
empleados que participaron en la capacitacién laboral titulada Logrando sus mas altas prioridades a
través de la organizacion y planificacion personal realizada en el mes de febrero del afio 2006, la cual
tuvo una duracién de diez horas, realizada en cinco jornadas de dos horas cada una (descripcién de la
capacitacién en apéndice 1). La seleccion consider6 a sujetos que ingresaron a la instituciéon durante los
meses de octubre, noviembre y diciembre del afio 2005, y después de formar con ellos el grupo
experimental se procedido a elegir al grupo de control. En este grupo se coloc6 a sujetos con
caracteristicas similares a los del primer grupo. La muestra se modificé porque al organizar la aplicacion
del postest se detectd que tres sujetos del grupo de control y uno del experimental ya no laboraban para
la institucién, y ademas uno del grupo de control estaba suspendido por el seguro social. De veinte
sujetos por grupo se pasé a quince con la mayor homogeneidad posible en cuanto a fecha de ingreso
(cuadro 5), género, estudios universitarios (cuadro 6) y nivel administrativo (cuadro 7). La edad fue
dividida en cuatro rangos: menores de veintiln afios, de veintiuno a veinticinco afios, de veintiséis a

treinta aflos y mayores de treinta y un afios (cuadro 8).

Cuadro 6. Mes de ingreso de los sujetos a la instituciéon

GRUPO OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
EXPERIMENTAL 7 6 2 15
CONTROL 7 6 2 15
TOTAL 14 12 4 30

Cuadro 7. Género y preparacion académica de los sujetos de estudio

GRUPO GENERO GENERO CON ESTUDIOS
MASCULINO FEMENINO UNIVERSITARIOS
Experimental 8 7 8
Control 8 7 10
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Cuadro 8. Nivel administrativo de los sujetos de estudio

GRUPO NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Experimental 11
Control 11 2 2
Cuadro 9. Edad de los sujetos de estudio
GRUPO MENORES DE DE 21 A25 DE 26 A 30 MAYORES DE
21 ANOS ANOS 31
Experimental 8 5 1 1
Control 7 5 1 2

El pretest (Cuestionario 16 Factores de Personalidad ) de este estudio fue aplicado y evaluado,
durante la etapa de contratacion de todos los sujetos, por un psicometrista certificado, como parte de la
bateria de evaluaciones seleccionada para los aspirantes a empleo. Los datos de interés: edad, fecha
de ingreso, nivel administrativo, estudios universitarios y resultados de los factores primarios G y Q3 del
instrumento aplicado como pretest, se tomaron del expediente de cada sujeto. El tratamiento del estudio
consistio en la capacitacion en la que participé el grupo experimental, cuyos detalles fueron indicados con

anterioridad.

Segun los estudios de confiabilidad del instrumento elegido, divididos en fiabilidad (correlaciones
test-retest a corto plazo) y estabilidad (reaplicacion después de un largo intervalo), basados en
investigaciones entrelazadas a través de veinticinco afios (entre los afios 40 y 60) por los creadores de la
prueba, la reaplicacién del Cuestionario 16 Factores de Personalidad puede fluctuar entre dos a
cuarenta y ocho meses sin afectar su consistencia (Cattell, 1980). Por tal motivo no se consideré
necesario utilizar una variante. Para aplicar el postest, es decir el mismo cuestionario, se dividi6 a la
muestra en grupos segun su ubicacion y horario laboral (apéndice 2), con la finalidad de utilizar el menor
tiempo posible de su horario de trabajo; esta actividad se realizé durante la primer semana del mes de
mayo de 2006 por la autora de este trabajo de investigacion. Entre la primera y segunda aplicacion hubo

un intervalo de cinco a siete meses.

Para llevar a cabo el andlisis estadistico se aplicé la Prueba t de un paquete estadistico de
computadora en el que se indicé un nivel de confianza de 0.05, es decir un 95% de que los grupos
difieran significativamente entre si y un 5% de posibilidad de error (Hernandez, 1998). La relacién de
medias se hizo con el dato del factor secundario que se obtiene de los factores primarios G y Q3. Se
elaboraron tablas de datos para hacer la comprobacion de las hipotesis definidas. Adicionalmente se

utilizé el coeficiente de correlacion de Pearson, como método estadistico adicional, para realizar
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correlaciones entre las variables de edad, género, ingreso a la institucion y preparacion académica y los
resultados obtenidos segun el primer método propuesto. El andlisis de la informacion resultante se

describe en el siguiente capitulo.



V. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacién se presenta el analisis de los resultados obtenidos en esta investigacion.

La matriz utilizada en la elaboracién de las tablas de datos para la comprobacion de las hipétesis
(apéndice 3) detalla los datos utilizados para la eleccion de los sujetos del grupo de control y los

resultados de los factores primarios y secundarios del instrumento aplicado como pretest y postest. De

ésta se derivan las siguientes tablas:

Tabla 1. Resultados del postest aplicado al grupo experimental y al grupo de control

GRUPO Grupo 1
EXPERIMENTAL GRUPO DE CONTROL | | Mediadelamuesta 5.66
Tamafio de la muestra 15
CODIGO POSTEST CODIGO POSTEST ResvlacoTestnda 23]
DEL TOTAL FACTOR DEL TOTAL FACTOR Grupo 2
SUJETO SECUNDARIO SUJETO SECUNDARIO Media de la muestra 5.2
1 6 16 5 Tamafio de la muestra 15
2 6 17 4 Desviacion estandar 1.2
3 6 18 6 Grados de libertad del grupo 1 14
4 6 19 6 Grados de libertad del grupo 2 14
5 6 20 4 Grados de libertad en total 28
6 5 21 5 Varianza 0.981870845
7 5 22 5 Diferencia entre medias 0.46
8 7 23 7 Estadistico t 1.2713387
9 6 24 7
10 5 25 3 Valores criticos de t (dos colas)
i1 6 28 4 Valor critico inferior -2.048407115
=2 4 2z 6 Valor critico superior 2.0484071
= 5 28 6 Valor de p 0.214068145
14 6 29 4
15 6 30 6

Para aceptar la hipétesis de investigacion el valor estadistico de t debe ser igual o mayor que el
valor critico, si es menor se acepta la hipétesis nula (Hernandez, 1998). Los datos presentados en la
tabla superior indican una diferencia de medias de 0.46 y un estadistico t menor al valor critico. El
programa de capacitacibn no generé cambios significativos que manifestaran el desarrollo de

autoadministracion en sus participantes.

Los datos de la tabla 2 indican que el valor de t (-0.1850) es inferior al valor critico (2.048), lo cual

indica que no se encuentra diferencia estadisticamente significativa entre las medias de ambos grupos.
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Tabla 2. Resultados de pretest aplicado al grupo experimental y al grupo de control

GRUPO Grupo 1
EXPERIMENTAL GRUPO DE CONTROL || Mediadelamuesta 5.13
Tamafio de la muestra 15
CODIGO PRETEST CODIGO PRETEST Sl B D
DEL TOTAL FACTOR DEL TOTAL FACTOR Grupo 2
SUJETO SECUNDARIO SUJETO SECUNDARIO Media de la muestra 52
1 6 16 5 Tamafio de la muestra 15
2 6 17 4 Desviacion estandar 1.08
© 6 18 7 Grados de libertad del grupo 1 14
4 5 19 6 Grados de libertad del grupo 2 14
5 6 20 5 Grados de libertad en total 28
6 4 21 5 Varianza 1.07364608
7 4 22 5 Diferencia entre medias -0.07
8 6 23 6 Estadistico t -0.1850112
9 4 24 6
10 5 25 4 Valores criticos de t (dos colas)
1 5 26 6 Valor critico bajo -2.048407115
=2 5 2z 6 Valor critico alto 2.0484071
B 4 25 4 Valor de p 0.854553835
14 4 29 3
15 7 30 6

Tabla 3. Resultados del pretest y postest aplicados al grupo experimental.

CODIGO PRETEST POSTEST
DEL TOTAL FACTOR TOTAL FACTOR
SUJETO SECUNDARIO SECUNDARIO

1 6 6

2 6 6

3 6 6

4 5 6

5 6 6

6 4 5

7 4 5

8 6 7

9 4 6

10 5 :

11 5 5

12 5 2

13 4 5

14 4 6

15 7 6

Grupo 1
Media de la muestra 5,135
Tamafio de la muestra 15
Desviacion estandar 0.9904

Grupo 2
Media de la muestra 5.66
Tamafio de la muestra 15
Desviacion estandar 0.7237
Grados de libertad del grupo 1 14
Grados de libertad del grupo 2 14
Grados de libertad en total 28
Varianza 0.752316925
Diferencia entre medias -0.527
Estadistico t -1.6639521

Valores criticos de t (dos colas)

Valor critico bajo
Valor critico alto
Valor de p

2.048407115
2.0484071
0.107275856
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El valor estadistico de t (-1.663) es menor al valor critico de t (2.048), por lo que se acepta la

hipotesis nula sobre el desarrollo de la autoadministracion, después del programa de capacitacion laboral

(tabla 3). Como se indicé con anterioridad, el programa de capacitacién no incidié significativamente en

el desarrollo de autoadministracién en el grupo experimental, sin embargo puede observarse una leve

diferencia de medias antes y después del tratamiento.
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Tabla 4. Resultados del pretest y postest aplicados al grupo de control

CODIGO PRETEST POSTEST Grupo 1
DEL SUJETO TOTAL FACTOR TOTAL FACTOR Media~de la muestra 5.1333
SECUNDARIO SECUNDARIO Tamafio de la muestra 15
16 5 5 Desviacion estandar 0.9904
17 4 4 Grupo 2
18 7 6 Media de la muestra 5.2
19 6 6 Tamafio de la muestra 15
20 5 4 Desviacion estandar 1.0823
21 5 5 Grados de libertad del grupo 1 14
22 5 5 Grados de libertad del grupo 2 14
e 6 7 Grados de libertad en total 28
2 6 7 Varianza 1.076132725
= 4 3 Diferencia entre medias -0.0667
26 g 4 Estadistico t -0.1760855
27 6 6
28 4 6
29 2 4 Valores criticos de t (dos colas)
20 p : Valor critico bajo -2.048407115
Valor critico alto 2.0484071
Valor de p 0.861494158

Segun la tabla 4, el resultado de t (-0176) es menor al valor critico de t (2.048), por lo que se

rechaza la hipétesis nula.

Se encontrd que el grupo de control tiene una diferencia de medias entre el

postest y el pretest que no es significativa. Este dato demuestra, que a pesar de que este grupo no

recibié el tratamiento del grupo experimental, también elevé levemente los resultados de sus medias.

Debe recordarse que la autoadministracion estd basada en la Teoria Cognitiva Social de Aprendizaje, la

cual indica que las personas aprenden a través de la observacién y el modelamiento, factores que

pueden justificar este cambio. Sin embargo, la diferencia de medias del pretest y del postest de cada

grupo confirma que el grupo experimental logré un incremento, no significativo, mayor al del grupo de

control.
Tabla 5. Factor mas desarrollado en la muestra segun los resultados del postest
CcODIGO cODIGO
DEL FACTOR G FACTOR Q3 DEL FACTOR G FACTOR Q3 Grupo Grupo
SUJETO SUJETO 1 2
1 7 5 16 5 5 Media 5.8 45
2 7 4 17 3 4 Varianza 1.5448276  1.7758621
3 7 5 18 6 5 Observaciones 30 30
4 6 S 19 6 6 Diferencia hipotética de las medias 0.5
5 7 5 20 5 3 .
5 Grados de libertad 58
> > 21 2 2 Estadisti 2.4045647
7 2 5 5 o 3 stadistico t g
8 6 7 23 8 5 P(T<=t) una cola 0.0097026
9 6 5 24 8 5 Valor critico de t (una cola) 1.6715528
00 4 S 25 4 2 P(T<=t) dos colas 0.0194051
11 6 5 26 5 2 .
Valor critico de t (dos colas) 2.0017175
12 5 3 27 7 5
13 7 2 28 4 7
14 6 5 29 6 >
15 6 5 an _ _

El factor que mas se desarroll6 con diferencia estadisticamente significativa, fue el G (tabla 5). Lo

anterior da

respuesta a uno de los objetivos establecidos en esta

investigacién, ya que esta

informacion permite determinar las areas que necesitan reforzarse segun los rasgos equivalentes a la

autoadministracion.
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A continuacion se presenta un analisis de correlacion de las variables de edad, género, mes de
ingreso a la institucion y preparacion académica para determinar su nivel de correlacion con los

resultados obtenidos.

Tabla 6. Coeficiente de correlacion entre las caracteristicas de los sujetos de la muestra y los resultados

del postest del grupo experimental y del grupo de control

Caracteristicas de
los sujetos Coeficiente Correlacién
No existe correlacién alguna entre las
Edad 0.02 | variables
No existe correlacién alguna entre las
Género -0.06 | variables
Mes de ingreso -0.15 | Correlacion negativa débil
Preparacion
académica 0.22 | Correlacion positivamente débil

El tnico coeficiente de correlacién, entre autoadminsitracion y las variables de la tabla anterior, con
resultado positivo es el de la preparacion académica, lo que demuestra el valor y la importancia de la
educacion y los aprendizajes que a través de ella se generan para que las personas desarrollen mayores
capacidades personales y sociales (tabla 6). El mes de ingreso resulté ser la menos correlacionada con

la variable dependiente, seguida por la el género y la edad.

Discusion de resultados

La hipétesis de este estudio fue determinar si un programa de capacitacion tenia incidencia en el
desarrollo de la capacidad de autoadministracién en los sujetos que asistieran a la misma. Los
resultados del estudio indicaron que no existe incidencia. Sin embargo, se detectdé un nivel no
significativo de aumento de dicha capacidad a través del instrumento elegido para medirla, lo que puede
ser considerado como un punto de partida positivo para estudiar el impacto de los programas de
capacitacién y mejorarlos. Lo anterior puede apoyarse en que el grupo experimental desarroll6 mas la

capacidad estudiada que el grupo de control.

Se calculd un coeficiente de correlacion positivo entre la preparacién académica y el desarrollo de
autoadministracién, lo que confirma la importancia que tiene la educacién vy los aprendizajes que a
través de ella se logran. El género y la edad no presentaron correlacion significativa, lo que indica que
esta capacidad puede ser aprendida de igual manera por hombres y mujeres sin importar su edad. La
fecha de ingreso a la institucion fue la que menos correlacién tuvo con la variable dependiente, lo que
indica que, para desarrollar capacitaciones especificas sobre el tema en cuestién, debe considerarse a

todo el personal y no asumir que los de mayor antigiledad no necesitan asistir a las mismas.



VI. CONCLUSIONES

El programa de capacitacion laboral aplicado al grupo experimental no incidio significativamente en

el desarrollo de la capacidad de autoadministracion.

La comparacion de medias de los resultados del pretest y del postest del grupo experimental indicé

gue no hubo diferencia significativa en las mismas.

La comparaciéon de medias de los resultados del pretest y del postest del grupo de control indico

gue no hubo diferencia significativa en las mismas.

La diferencia de medias del pretest y del postest entre el grupo experimental (-0.52) y el grupo de

control (-0.06) indica que la del primer grupo es mayor que la del segundo.

El factor o rasgo que la prueba elegida como instrumento de mediciéon indicé que alcanz6 mas
desarroll6 fue el G, puesto que presentd una diferencia estadisticamente significativa al comparar
su media (5.8) con la del factor Q3 (4.5).

La preparacion académica resultd ser la Unica caracteristica de los sujetos que presentd un

coeficiente de correlacion relativamente bajo con los resultados del postest. La edad, género y

mes de ingreso o bien no presentaron correlacidon o presentaron correlacion negativa.

41



ViIl. RECOMENDACIONES

El programa de capacitacién debe incluir evaluaciones periddicas para determinar su impacto en

la organizacion.
Analizar la relacién entre preparacion académica y los niveles de autoadministracion.

Que las capacitaciones programadas incluyan entre sus objetivos el desarrollo de capacidades de

pensamiento, ademas de las habilidades o técnicas requeridas para mejorar el desempefio laboral.

La autoadministracion puede desarrollarse por el modelamiento y la observacién, por lo que se
recomienda evaluar el grado de desarrollo de la misma en los jefes de area de la institucion.
Asimismo, procurar que en estos mandos la preparacién académica (correlacionada con

autoadministracion segin datos de este estudio) sea un requisito indispensable.
Realizar un analisis estadistico a esta investigacion con un nivel confianza de 0.15, es decir con

una posibilidad del 85% de que los grupos difieran significativamente entre si y un 15% de

posibilidad de error, para determinar si los resultados de este estudio se cambian o se mantienen.
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IX. APENDICES

Apéndice No. 1

TITULO DE LA CAPACITACION:

“LOGRANDO SUS MAS ALTAS PRIORIDADES A TRAVES DE LA ORGANIZACION Y
PLANIFICACION PERSONAL"

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:
Los participantes que vivan la experiencia de este seminario podran:
- Aplicar un sistema de establecimiento de metas que logre resultados.

- Mantenerse enfocados todos los dias y a todas horas a través de un confiable sistema de planificacion
personal.

- Lograr balance y renovacion en sus vidas para evitar agotamiento y ciclos de frustracion.

- Tomar el control de la competitiva demanda de tiempo en las empresas y aprender a utilizar el tiempo
€como un recurso no como una barrera para el logro de los objetivos.

- Reducir el estrés reconociendo y eliminando actividades poco prioritarias y distracciones.

RESUMEN DEL PROGRAMA:

- Clarificacién de valores.

- Como equilibrar los objetivos personales.

- Como identificar valores.

- El dilema del tiempo.

- Lo importante versus lo urgente.

- La matriz de administracion del tiempo.

- Como distribuir su tiempo.

- Priorizacion de tareas y actividades.

- Equilibrio entre necesidades basicas.

- Habitos que propician la eficiencia personal.
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Apéndice No.
Grupos para la aplicacion del postest
GRUPO DIA DE LA NUMERO DE HORARIO UBICACION
SEMANA SUJETOS
1 Martes 12 08:30 a 09:30 Zona 10
2 Miércoles 6 08:30 a 09:30 Zona 10
3 Miércoles 4 15:00 a 16:00 Zona 12
4 Jueves 6 08:00 a 09:30 Zona 10
5 Jueves 2 15:00 a 16:00 Zona 10
7 Viernes 2 10:15 a 11:15 Zonal




Apéndice 3

a7

Datos utilizados para lograr la mayor homogeneidad posible en el grupo experimental (codigo de 1 a 15)
y en el grupo de control (cédigo de 16 a 30). Resultados del instrumento aplicado como pretest y postest

CcODIGO NIVEL ESTUDIOS ANOS PRETEST POSTEST
ADMI- INGRESO UNIVERSITARIOS CURSADOS
GENERO | EDAD | NISTRA- TOTAL TOTAL
DEL TIVO FacTor | FACTOR | pacror | racTor | FACTOR | pacror
SUJETO G Q3 SECUNDARIO G Q3 SECUNDARIO
1 E 2 > oCT. Admémstrauon de 3 5 7
mpresas 6 7 5 6
2 F 22 1 OCT. Psicologia 15 7 4 6 7 4 6
3 E 21 > oCT. Admémstrauon de 25 7 2
mpresas 6 7 5 6
4 F 19 1 OCT. Locuci6n y Publicidad 1 7 3
5 6 5 6
5 F 17 1 DIC. 7 5 6 7 5 6
6 F 32 3 OCT. Ingenieria Industrial Graduado 6 2 4 5 5 5
7 F 19 1 NOV. Periodismo 1 4 4 4 4 5 5
8 M 19 1 NOV. 6 5 6 6 7 7
9 M 20 1 OCT. 4 4 4 6 5 6
10 M 20 1 DIC. 5 4 5 4 5 5
1 M 2 1 NOV. Admémstrauon de 15 5 5
mpresas 5 6 5 6
12 M 18 1 NOV. 6 4 5 5 3 4
13 20 1 NOV. 3 5 4 7 2 5
14 M 2 1 NOV. Administracién de 1 2 2
Empresas 4 6 5 6
15 M 28 2 OCT. 6 7 7 6 5 6
16 M 18 1 OCT. Ingenieria Industrial 0.5 5 5 5 5 5 5
17 F 19 1 DIC. 4 3 4 3 4 4
Técnico en
18 F 27 2 OCT. Administracién 15 8 5
Educativa 7 6 5 6
MBA Administracion
19 F 42 3 OCT. de Empresas Graduado 6 6 6 6 6 6
20 E a5 3 OCT. Administracién de 5 5 5
Empresas 5 5 3 4
21 F 20 1 DIC. Publicidad 1 6 4 5 5 5 5
22 F 25 1 NOV. Locucién y Publicidad 25 6 4 5 6 3 5
23 F 23 1 NOV. Derecho 2 7 5 6 8 5 7
24 M 21 1 OCT. Contador Piiblicoy 1 7 5
Auditor 6 8 5 7
25 M 22 1 OCT. 4 4 4 4 2 3
26 M 19 1 NOV. 7 4 6 5 2 4
27 M 21 1 NOV. 6 5 6 7 5 6
28 M 20 2 OCT. Derecho 0.5 4 4 4 4 7 6
29 M 19 1 NOV. Ingenieria Industrial 15 3 3 3 6 2 4
30 M 18 1 NOV. 6 6 6 7 5 6




