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RESUMEN

Se llevdo a cabo una investigacibn documental con el
objetivo de proponer un instrumento que permita evaluar la
calidad del proceso de capacitacion en las organizaciones
(IECCOQ). Se realizé una busqueda bibliografica y hemerografica
sobre los temas de evaluacién, capacitacion y calidad, asi
como de lo que se habia hecho con relacién al tema de
evaluacion de la capacitaciéon. Se encontraron varios trabajos
de tesis en los que se aborda el tema de evaluacion de la
capacitacion a través de los criterios de reaccion, aprendizaje y
conducta, asi como mediante procedimientos, esquemas ¥y
modelos de costo-beneficio. También se encontrd, que en
nuestro pais, hay bastantes publicaciones sobre estos tres
temas, sin embargo éstas no aportan informacion novedosa ya
que no realizan investigacidon empirica y solo se limitan a dar
conceptos y opiniones respecto al tema. Por otro lado,
encontramos que en el extranjero, la mayoria de las
publicaciones son empiricas y se enfocan al estudio de
variables que pueden influir en los resultados de 1la
capacitacion, las cuales se valoran a traves de evaluaciones de
reaccidon, aprendizaje, conducta y transferencia. Ante estos
resultados concluimos que es necesario realizar mayor
investigacion, a nivel nacional, acerca de la importancia de
evaluar la calidad con la que se lleva a cabo el proceso de
capacitacion, y que no existe un instrumento que permita
realizar esta evaluacidn; es por tanto que surgié la propuesta
de elaborar un Instrumento para Evaluar la Calidad del
proceso de Capacitacion en las Organizaciones: [ECCO.
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INTRODUCCION

Ante la necesidad de fortalecer y actualizar los planes de estudio de la
carrera en Psicologia; asi como la de vincularlos a los requerimientos y
demandas de la sociedad se cred el “Programa de Internade en Psicologia
General”. Este programa esta orientado a formar psicologos capaces, que se
desempefien profesionalmente con niveles elevados de calidad y exigencia
académica. La formacién de] psicologo se realiza a través de un entrenamiento
practico bajo supervision en diferentes escenarios en los que enfrenta
situaciones propias de su ejercicio profesional. De esta manera el alumno,
adquiere y desarrolla habilidades y competencias profesionales a través de un
aprendizaje contextualizado.

Las areas de insercion de la Psicologia aplicada en las que el alumno realiza
un ejercicio profesional supervisado son: salud-social, organizacional y
educativa. En cada una de las areas existen diferentes instituciones sede en las
que se insertan los alumnos durante 40 semanas, para posteriormente rotar a
otra area.

Durante nuestra estancia en el area organizacional estuvimos insertas en
una empresa de gire de produccion, en la cual se observd la necesidad de contar
con un instrumento que evaluara la calidad del proceso de capacitaciéon, ante
esta necesidad surgio la inquietud de realizar una investigacion documental con
el objetivo de indagar si existia un método que evaluara la calidad del proceso
de capacitacién y con base en ella poder proponer un instrumento; se realizo
una busqueda bibliografica y hemerografica a nivel nacional e internacional, asi
como en tesis de licenciatura de diferentes universidades de nuestro pais para
conocer lo que se habia hecho en relacion al tema de evaluacién de la
capacitacion.

Por medio de la investigacién documental pudimos darnos cuenta de que en
la actualidad las exigencias del mercado mundial han provocado que las
empresas unan sus esfuerzos tecnolagicos, estructurales, administrativos y
humanos para tener la posibilidad de competir con otros mercados, lo que ha
originado que muchas empresas se vean en la obligacion de generar cambios
profundos en la organizacion. Si bien para lograr esto es necesario que se
conjuguen todos los recursos de la empresa, la parte mas importante es el
recurso humano.
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INTRODUCCION

Uno de los factores que posibilita el desarrollo del recurso humano v que es
también una estrategia competitiva es la capacitacion, por lo tanto es necesario
vincular los elementos basicos de la calidad con el proceso de formacion, del
cual depende en gran medida el adecuado desarrollo de una organizacién
laboral, de forma que las acciones que se realicen en capacitaciéon sean de
calidad y ofrezcan conocimientos, habilidades y actitudes que sirvan para
generar los cambios de comportamiento que se requieran para que el personal
sea competitivo y se satisfagan sus necesidades.

- Para determinar si las acciones que se realizan en el proceso de capacitaciéon
realmente son de calidad es indispensable contar con un sistema adecuado de -
control, coh el que se pueda evaluar en forma objetiva la medida en que se
satisfacen las necesidades de la empresa y hasta que punto se alcanzaron los
objetivos fijados. Aunque, tradicionalmente la evaluaciéon ha estado presente en
la capacitacién sus alcances son limitados para las necesidades actuales, ya que
so0lo se orienta a conocer la opinién de los participantes con relacion a los
contenidos, el instructor y aspectos logisticos de los eventos.

En lo referente a las publicaciones periodicas de nuestro pais se encontraron
diferentes articulos documentales sobre los temas de capacitacion, calidad y
evaluacion, fos cuales en su mayoria incluian informacion tedrica tomada de
diferentes fuentes bibliograficas y otros combinaban la informacion teérica con
sus opiniones personales sobre el tema, sin embargo en ninguno se encontrd
alguna propuesta para evaluar la calidad con la que se lleva a cabo el proceso de
capacitacion.

De las tesis encontradas, si bien se enfocan a la evaluacidn de la
capacitacion, algunas se limitan a alguna parte del proceso y otras, aunque
evalllan todo el proceso no sugieren una herramienta objetiva que proporcione
resultados cuantitativos y cualitativos acerca de si el departamento de
capacitacion realiza sisteméaticamente todo el procese de capacitacion vy
ninguna considera la calidad con la que se lleva a cabo.

Con respecto a las investigaciones realizadas en el extranjero que abordaron
el tema de evaluacion de la capacitacion, los articulos de investigacion empirica
encontrados examinaron la influencia de diferentes variables en los resultados
de la capacitacion, principalmente por medio de los cuatro criterios de
evaluacion (reaccion, aprendizaje, conducta y transferencia) encontrando que
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INTRODUCCION

estas variables se pueden clasificar en tres categorias: caracteristicas propias de
la capacitacién, caracteristicas individuales y caracteristicas del contexto
organizacional, si bien estos articulos se enfocan a la evaluacion de la
capacitacion no se encontré alguno que evaluara el proceso de capacitacion en
funcién de su calidad.

Con base en la investigacion documental surge la propuesta de elaborar un
Instrumento para Evaluar la Calidad del proceso de Capacitacién en las
Organizaciones: JECCO. Este instrumento esta dirigido a toda persona que
recibe capacitacion en las empresas, arroja datos cualitativos y cuantitativos de
la calidad con la que se llevan a cabo las etapas del proceso capacitador y esta
organizado en cuatro categorias que son: deteccion de necesidades de
capacitacion, planeacion de la capacitacion, ejecucion y evaluacion de la
capacitacion y seguimiento de la capacitacion. Los resultados de este
instrumento permiten determinar la calidad de cada una de las categorias o
etapas vy la calidad total de todo el proceso de capacitacion.

Sin embargo, es necesario mencionar que este instrumento no contempla
aspectos importantes para evaluar la calidad de la capacitacidon como son
aprendizaje, reacciones, actitudes, motivacion y habilidad para transferir
conocimientos, ya que, como refieren algunas investigaciones, son factores
utiles para evaluar la efectividad de la capacitacion y por tanto la calidad de la
misima. No obstante consideramos que la informacion obtenida con el IECCO,
complementada con la que se obtenga mediante otras evaluaciones, serd de
gran utilidad para las personas encargadas de la capacitacion, ya que con ésta
se puede dar retroalimentacion al proceso, mejorar las acciones, conocer el
beneficio que se le proporciona al empleado e incidir en aquellos factores que
no permitan brindar una capacitacion de calidad.

Finalmente concluimos que la informacion que se obtuvo en esta
investigacion es relevante para e] ambito de la Psicologia Industrial, ya que se
presenta informacién actualizada de diferentes fuentes, que establecen como
llevar a cabo el proceso de capacitacion, asi como también proporciona
resultados de investigaciones en los que se resalta la importancia de tomar en
cuenta las diferentes variables que pueden influir en la efectividad de la
capacitacién. Asi mismo se da a conocer la necesidad de que las empresas
adopten un sistema de calidad dentro de todas sus acciones y la importancia de
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INTRODUCCION

que la capacitacion también se rija bajo este enfoque para beneficio del
trabajador y de la propia empresa.

Con la finalidad de dar una organizacion y estructura a la informacion
documental obtenida, el presente trabajo se estructurd en seis capitulos.

En el primer capitulo se introduce al tema de la capacitacion haciendo
referencia a la Psicologia Industrial y al trabajo del psicologo en esta area, para
posteriormente describir detalladamente una de las principales actividades que
éste-realiza en las organizaciones respecto al proceso de capacitacion.

En el capitulo dos se presentan el concepto de calidad, principales
contribuciones tedricas, asi como las estrategias de control de calidad total,
gestién de calidad y aseguramiento de la calidad, que forman parte de dicho
enfoque, para finalmente exponer la relacion entre calidad y capacitacion.

En el capitulo tres se define el concepto de evaluacion, los niveles,
momentos y criterios de la evaluacion asi como sus caracteristicas; también se
incluye un apartado alusive a la construccion de los instrumentos de medicion,
usados como un medio de evaluacion, vy finalmente se expone la parte de la
investigacion relacionada con los trabajos de tesis.

En el capitulo cuatro se incluye toda la investigacion empirica recopilada en
publicaciones periodicas hechas en el extranjero.

En e] capitulo cinco se describe detalladamente la propuesta de evaluacion
de la calidad del proceso de capacitacion en las organizaciones {[ECCO)
incluyendo su proceso de construccion, forma de aplicacion y normas de
calificacion e interpretacion a nivel individual y grupal.

En el capitulo seis se da a conocer la discusion y conclusién derivadas de la
investigacion documental.
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CAPITULO | EL PROCESO DE CAPACITACION

Dado que el objetivo del presente trabajo es realizar una investigacion
documental para proponer un instrumento que permita evaluar la calidad del
proceso de capacitacion en las organizaciones (IECCO), se hace necesario confar
con un marco de referencia que nos permita conocer de forma general el
campo de trabajo del psicologo y el rol que juega éste dentro de las
organizaciones. Por tal motivo haremos una breve descripcién de lo que es la
Psicologia Industrial y cuales son las funciones del psicologo dentro de esta
area, para posteriormente enfocarnos a una de las principales actividades que
desempenia y que es el punto central de este trabajo la “Capacitacion”.

1.1 PSICOLOGIA INDUSTRIAL

La Psicologia es la ciencia que estudia el comportamiento humano. Esta
ciencia se divide en varias ramas como Psicologia Clinica, Fducativa, Social e
Industrial, entre otras, su objeto de estudic es el mismo, para todas, asi como
los meétodos, procedimientos y técnicas que utilizan para estudiarlo, lo Unico
que las diferencia es el campo y la forma de aplicacién de éstos.

El papel de la Psicologia en la industria estd dado por el propio concepto de
la Psicologia en general pero aplicado al campo concreto del trabajo, por lo que
se considera a la Psicologia Industrial como el estudio de la conducta humana
dentro del ambito del trabajo profesional. Para la Psicologia general su objeto
de estudio es el comportamiento, en el caso de la Psicologia Industrial es el
estudio del comportamiento del sujeto en un area de actuacidon especifica, “el
mundo del trabajo”.

Para que el psicélogo industrial desempeiie adecnadamente sus funciones,
debe estar formado en una serie de disciplinas puramente psicologicas, como
son la Psicologia individual, la Psicologia social, el Psicodiagnoéstico, la
Psicometria, etc.,, por oiro lado se hace necesario que tenga conocimientos no
sHlo de su area de trabajo, sino también de disciplinas empresariales como
Organizacton empresarial, Sociologia laboral, Legislacion social, etc. las cuales le
permitirdn conocer el trabajo y su organizacién asi como los aspectos que
condicionan la conducta del hombre cuando trabaja, todo esto con el objetivo
de aplicar sus conocimientos al comportamiento del trabajador y grupos de
trabajo no como entes aislados sino como parte de una organizacién o sistema
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social (Schein, 1982), a fin de lograr una mejor adaptacion del hombre a su
trabajo de cara a un mejor desarrollo de su personalidad y una mejor eficiencia
dentro de la empresa (Ballesteros, 1982).

1.1.1 Funciones del Psicologo en la Industria.

Con base en los conocimientos y métodos de trabajo del Psicologo Industrial
se hace necesario enumerar los diversos tipos de actividades que pueden
considerarse como parte de su campo de trabajo.

En un articulo publicado por Kline (1996) menciona que los servicios que
provee el Psicologo Industrial son diversos, dentro de los que se incluyen:
Realizar analisis de tareas,

Determinar el perfil que se necesita para los puestos de trabajo,

Hacer recomendaciones sobre como cvaluar el potencial del trabajador o
conducir ¢l mismo las evaluaciones,

Guiar la capacitacion de los empieados,

Evaluar la ejecucion en ¢l trabajo y motivar a los empleados,

Examinar la comunicacion dentro de la organizacion,

Comprender el sistema de la maquina humana y la complejidad de sus
interacciones,

Ayudar en la seleccidon y capacitacion de jefes competentes,

Ayudar en la evaluacion y desarroilo de carrera,

Ayudar en e] cambio de la organizacién para ser mas efectivo y

Ayudar en ¢l manejo de las relaciones entre empleados y jefes.

v A A U

A A U

AT Y

v

Los escenarios en donde puede prestar sus servicios tanto en el ambito
privado como en el publico son: universidades y colegios, agencias de
investigacion, realizando practicas independientes y dando consultoria a
compaiiias industriales, militares v de servicios de salud mental.

En resumen se puede decir que los psicologos empleados en las
organizaciones industriales, se ocupan de los problemas relativos a las personas
en la organizacion.

Del campo de trabajo en que esta inmerso el psicologo industrial el “proceso
de capacitacion” es uno de los aspectos en donde la participacion de éste se
hace indispensable, ya que cuenta con los conocimientos y meétodos para
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realizarlo de forma efectiva, por otro lado, para la empresa es necesario que
este proceso sea adecuado ya que repercute en la mejora continua de los
productos y servicios permitiendo asi tener mayor competitividad en el ambito
hacional e internacional.

En e] siguiente apartado se tratara el tema de capacitacion vista como una
estrategia que al permitir el desarrollo de los recursos humanos logra elevar la
productividad de las empresas y su competitividad en el mercado.

1.2 PERSPECTIVAS SOBRE LA CAPACITACION

Ante las exigencias del mercado mundial, las empresas tienen que conjugar
sus esfuerzos tecnologicos, estructurales, administrativos y humanos para
tener la posibilidad de competir con otros mercados. Esta exigencia ha
provocado que muchas empresas se vean en la necesidad de generar cambios
profundos en la organizacion. Si bien el logro de estos objetivos depende de la
conjugacion de todos los recursos de la empresa, la parte mas importante es el
recurso humane. Lo anterior implica la necesidad de dar un impulso a la
capacitacion la cual debe ofrecer conocimientos, habilidades y actitudes que
sirvan para generar los cambios de comportamiento que se requieran para que
el personal comprenda como ser competitivo (Pinto-Villatoro, 1992).

De esta forma la capacitacién proporciona beneficios tanto a la empresa
como al empleado.
En el primer caso permite:
Cumplir con las obligaciones legales
Invertir en capital humano
Mejorar las capacidades del personal
Mejorar el conocimiento y calidad del trabajo
Reducir los problemas en la empresa, etc.

V VV Vv V

En el segundo caso permite que el trabajador:

Ejerza el derecho de recibir capacitacion

Invierta en preparacion personal que sera 1til de por vida
Mejore su capacidad de trabajo

Reciba capacitacion para futuros ascensos

v ¥V ¥V V¥V
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» Mejore su capacidad para solucionar problemas y tomar decisiones
(Montano-Sanchez, 2000).

Por otro lado en articulos publicados por algunos autores mexicanos se ha
manifestado el interés que tienen acerca de la situacién que viven actualmente
las empresas con respecto a la capacitacion.

Asi tenemos a Garcia-Santana (1999) quien hace una breve reseria sobre la
situacion anterior y actual de la capacitacion en nuestro pais, dando a conocer
finalmente cuales son las acciones en materia de capacitacion que permiten
elevar su eficiendia. -

Anteriormente los empresarios nacionales imponian a sus consumidores
productos y/o servicios que no cumpiian con los requisitos de calidad y precio
que se presentaban en ofros paises, perdurando dicha situacion algunas
décadas.

En tanto, el contexto internacional siguid su proceso dinamico, el comercio
superd las barreras nacionales y consolidd el libre comercio, ante esta situacion
el pais se vio en la necesidad de abrir paulatinamente sus fronteras a productos
del extranjero y a firmar el tratado de libre comercio con los Estados Unidos de
Ameérica y Canada.

Como menciona el autor, esta situacion da lugar a que las empresas adopten
estrategias que les permitan ser competitivas y elevar sus hiveles de
productividad y calidad (como se vera en el capitulo 2). La capacitacion es una
estrategia que puede elevar la eficiencia y competitividad de la empresa dado
que los recursos humanos son un activo valioso para la misma. De esta forma
propone las siguientes labores como una medida en materia de capacitacion
para elevar su eficiencia y asi cumplir con el objetivo de ser una estrategia de
competitividad en el ambito internacional:

» Planeacion metodica de la capacitacion que involucra la definicién de los
propositos y politicas de la misma.

» Definicién del lugar o nivel de la funcion de la capacitaciéon dentro del
contexto empresarial, asi como de las funciones del personal designado
para este trabajo.
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» Responder a demandas concretas satisfaciendo las necesidades reales del
personal, al clasificarlas de acuerdo con las insuficiencias observadas
tomando en cuenta las inquietudes y solicitudes de personal.

> Planeacion de programas de capacitacion, considerando la jerarquizacion
en que deberan atenderse los requerimientos de capacitacion para
posteriormente establecer el objetivo del curso y su contenido (op. cit.).

Consideramos que la informacion presentada por dicho autor es una forma
de enfatizar la importancia de las labores gue involucra la capacitacion, ya que
éstas en conjunto pueden ser una estrategia competitiva siempre y cuando se
realicen de forma adecuada. Del mismo modo esta estrategia influye de forma
directa en la productividad dando lugar a que los empleados estén mejor
capacitados para desempenar las actividades de su puesto y por lo tanto ser
mas productivos.

"Guerra (1999) presenta la vision de los niveles directivos con respecto a la
capacitacidn, menciona los motivos que tienen éstos para subestimar los
programas de capacitacion, también explica los efectos que tiene su actitud ante
los mismos, finalmente expone las areas en que los directivos no favorecen la
capacitacién y propone estrategias para propiciar el apoyo de los directivos a
los programas de capacitacion.

Muchos directivos ignoran la parte mas importante de sus empresas, el
capital intelectual, representado esencialmente por los conocimientos del
personal que forma la empresa. Por esta razon frecuentemente la relevancia de
la capacitacion y la educacion del personal de las empresas es subestimada por
los directivos, aunque nunca dejen de exaltar sus virtudes y beneficios que
generan. :

Las razones que mas frecuentemente obstaculizan la percepcion de los
niveles de direccibn en las organizaciones sobre los beneficios de la
capacitacion son, entre otras:

a) Los directivos ven el futuro de la organizacion desde su perspectiva

personal v funciones dentro de la organizacion sin tener una vision
completa de la empresa.
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b)

c)

d)

e)

La mayoria de los directivos invierten la mayor parte de su tiempo
resolviendo problemas inmediatos en lugar de preocuparse del futuro de
su drea y de la organizacion en su conjunto.

En muchas de las organizaciones no se piensa en capacitacion, por lo que
cuando el contexto externo cambia y la empresa necesita desarrollar la
capacidad de respuesta de su personal, frecuentemente es por que ya
enfrenta una situaciéon de crisis.

Muchos directivos miran a sus empresas en funcion de su pasado y lo
extrapolan hacia el futuro, sin cuestionar si el contexto en que se ubica la

_ empresa y su personal ha cambiado y si la empresa debe cambiar; bajo
esta Optica se considera que el nuevo contexto puede ser enfrentado con

estrategias y programas de capacitacién que han funcionado en el pasado.
Al formular estrategias, los niveles de direcciobn frecuentemente
consideran que éstas se forman a partir de los elementos que inciden
directamente sobre el mercado, subestimando el hecho de que en mayor
medida son las fortalezas internas de la organizacién las que pueden
garantizar la efectividad de la estrategia y Ia permanencia de la empresa
en el mercado.

Los efectos que tiene la percepcién y actitud de los directivos sobre los
programas de capacitacion hacen que éstos ultimos:

»
»

No se aprueben o se pospongan indefinidamente.

Se aprueben después de tiempo, perdiendo el efecto esperade en las
actividades y en el desarrollo de la organizacion.

Se apliquen de manera contraria a como fueron planteados originalmente.
5e vean interrumpidos o cancelados en proceso.

Sean escasamente atendidos debido a que a los participantes se les
asignan funciones y tareas que son incompatibles con los cursos.

Su utilidad y aplicacion se vean neutralizadas debido a que los niveles de
direccion no son capaces de comprender, interpretar y utilizar las
acciones y la informacion generada por los niveles operativos.

Hay areas en las que los niveles de direccidon tienen una educacion,
formacioén y experiencia que frecuentemente no favorecen la capacitaciéon. Los
ambitos en donde los directivos no alcanzan a comprender ni participar de los
programas de capacitacion se pueden clasificar en dos grupos.
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1. Capacitacion asociada al cambio organizacional, donde se incluyen
cuestiones como las condiciones organizacionales, estilos de direccion,
liderazgo, inteligencia emocional, solucion de conflictos intra e
interpersonales, motivacién y similares.

2. Capacitacion asociada a nuevos enfoques operacionales y de
acercamiento al mercado, como calidad total, ISO 9000, planeacion
estratégica (ver capitulo 2), Sig Sagma, control de las operaciones, servicio
a clientes y similares.

Hay que lograr la participacion y el compromiso de los niveles directivos en
apoyo a los programas de capacitacidn que requiere la organizaciéon. La
alternativa entonces es la educacion indirecta a los niveles de direccion. Esto se
logra ubicando la capacitacion en el contexto estratégico de la organizacion,
dandole el rango de instrumento de estrategia que tiene en la practica. Con esto,
se lograra que los niveles de direccion incorporen el elemento capacitacion a su
estructura de pensamiento estratégico como uno de los pilares fundamentales
para la transformacion y el crecimiento de la empresa.

Entre las opciones para abordar los aspectos estratégicos de las empresas
que pueden ser utilizados para reforzar y asimilar los aspectos de capacitacion,
destacan los cuatro siguientes:

1. Analisis costo-beneficio de la capacitacion: la alternativa natural y mas
directa para convencer a los niveles de direccion de la utilidad y
beneficios de la capacitacion esta en establecer el valor directo que ésta
generaréd a la empresa, que serd muy por arriba de la inversion gue se
haga. '

2. Vinculacion de la capacitacién con el posicionamiento estratégico de la
empresa: consiste en llevar a cabo un analisis comparativo de la
organizacion de la empresa frente a su contexto de mercade y las
ventajas competitivas frente a ese mercado, a fin de identificar las
necesidades de formacion del personal para llevar mas adelante sus
ventajas competitivas.

3. Identificacién de las fortalezas-dehilidades-oportunidades-amenazas de la
organizacion: el anlisis de fortalezas-debilidades-oportunidades-
amenazas es una herramienta que se utiliza en la planeacion estratégica
de las empresas con el propdsito de adecuarlas y fortalecerlas a su
contexto de mercado.
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4. Andlisis de brecha en la capacitacién entre el contexto actual y las
expectativas futuras de la organizacién: un analisis de brecha consiste en
identificar y documentar la situacion existente en un cierto momento de
la organizaciéon y confrontarla con las expectativas futuras de la empresa.
A partir del analisis se tienen elementos para determinar la brecha que
existe en materia de capacitacion, a fin de llevar al personal de la empresa
al nivel de competencia deseado.

Estamos de acuerdo con lo que menciona Guerra {op. cit.) acerca de la
importancia de que los directivos tengan otra perspectiva sobre los programas
de capacitacion, porque ellos, como encargados de proporcionar los recursos
necesarios para implementar programas de capacitacion, deben estar
convencidos de que la calidad de la fuerza pensante y de trabajo de las
organizaciones es el factor fundamental de su competitividad y supervivencia
en el mercado y que el capacitar a su personal es una inversion y no un gasto
que a largo plazo proporcionara beneficios a la organizacion.

Cacique-Guerrero y Lopez-Chanez (1998) tratan el tema de la capacitacion
desde el punto de vista de la teoria del capital humano.

De acuerdo con Woodhall (en op-cit.) el capital son los recursos que no se
utilizan para satisfacer necesidades inmediatas de bienes y servicios, sino que
se utilizan para aumentar la capacidad productiva futura, por lo que se habla de
una inversion,

Segiin la teoria del capital humano el gasto en educacion o capacitacion para
el trabajo constituye una inversion que a futuro aumentara las destrezas de los
empleados y la capacidad productiva de uha empresa. Cabe sefalar que la
capacitacion vista como una forma de educacion no sélo debe satisfacer las
necesidades, intereses y expectativas del trabajador, sino también contribuir a
su desarrollo personal, profesional y ocupacional. En la actualidad esta
inversion se hace indispensable ya que la capacitacion es un instrumento de
apoyo a la productividad, por otro lado es un tipo de educacién que satisface
necesidades relacionadas con el trabajo y lo que determina su caracter
productivo de ésta es si es utilizada en la produccién, o esta directa o
indirectamente relacionada con el aumento de la productividad (op. cit.).
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A continuacion se describe un caso presentado por Reza-Trosino (1998)
acerca de como calcular el costo beneficio de la capacitacién en la empresa y
que permite ejemplificar la teoria del capital humano, mostrando como la
capacitacion constituye una inversion a futuro y no un gasto.

Reza-Trosino (op. cit.) presenta el ejemplo de un banco que tiene pérdidas
por que sus ejecutivos de cuenta cometen errores al registrar el nombre,
domicilio y teléfono de sus clientes, lo que origina que los estados de cuenta no
lleguen a tiempo. Para dar a conocer la rentabilidad de la capacitacién, en este
caso, realiza algunas operaciones entre las que se encuentran el calculo del
costo del problema, costo de la capacitaciéon y los coeficientes del primero,
segundo, tercero, cuarto, quinto y sexto mes, asi como aplica algunas formulas
que involucran dichos calcules. De acuerdo a los resultados, durante el primer
mes el costo de la capacitacion es superior al costo del problema, sin embargo
conforme pasa el tiempo va disminuyendo y se ahorra una cantidad mayor que
la invertida en la capacitacion.

Este ejemplo demuestra que la capacitacion reditia a la empresa a largo
plazo ya que, aunque al principio aparent6 ser una pérdida al sexto mes los
coeficientes obtenidos demostraron que ¢l beneficio fue mayor que la inversion.

Creemos que la informacion presentada en ambos articulos es util para las
empresas, en el primer caso el enfoque del capital humano permite ver a la
capacitacion no como un gasto innecesario, sino como una inversion que a
futuroc les redundara en beneficios para los trabajadores y la empresa, como es
una mayor competitividad en el mercado a través de brindar productos y
servicios de calidad a sus clientes. En el segundo caso ademas de ejemplificar el
enfoque del capital humano, permite que las empresas resuelvan el problema de
no tener datos que demuestren la utilidad de invertir en capacitacion,
representa una opcion para llevar un control del costo-beneficio {(ver capitulo 3)
que ésta conlleva y no verla como un gasto innecesario.

Con base en los puntos de vista de los diferentes autores acerca del tema de
capacitacion concluimos que las empresas no le han dado a ésta la importancia
que requiere y tampoco se han percatado de los beneficios que pueden obtener
de ella, Estos autores brindan acciones que los empresatios podrian poner en
practica para que su capacitacion sea una estrategia competitiva y no solamente
sea vista como un gasto que no es redituable. Para lograr esto es necesario que
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cambie la percepcion de los empresarios y/o directivos acerca de la capacitacion
para que no solo se considere como una obligacion legal ni como un derecho
que se tiene, sino como un medio para alcanzar el desarrollo tanto del capital
humano como de la misma empresa.

Para nuestro trabajo esta informacion es importante porque nos permite ver
que en la actualidad la capacitacion esta influyendo cada vez mas en el lugar
que ocupan las empresas dentro del mercado, por tal motivo es importante que
se cuente con metodos que determinen que la capacitacion se esta llevando a
cabo conforme a los lineamientos establecidos para que sea de calidad y
realmente cumpla con sus ohjetivos.

A continuacion se describiran los pasos a seguir en el proceso de
capacitacion, los cuales permitiran una mejor conduccion de éste dentro de las
empresas.

1.3 EL PROCESO DE LA CAPACITACION
1.3.1 Definicién de capacitacion.

Chiavenato (1993) menciona que la capacitacion es un proceso educacional
por medio del cual las personas adquieren conocimientos, habilidades y
actitudes para mantenerse preparadas en el desempefio de sus cargos actuales
o futuros e incluye tres tipos de contenidos:

a) Transmisién de informacion y conocimientos necesarios para ejercer el
cargo que la persona ocupara.

b) Desarrollo de habilidades y destrezas relacionadas con el cargo actual o
futuro. .

¢) Desarrollo de actitudes que permitan mejorar la forma de tratar al cliente,
como solucionar problemas, etc.

Con respecto a este ultimo punto Uribe-Prado (2000) senala que las

actitudes son un aspecto importante que, aunque esta implicito, no se considera
cuando se realizan tareas de capacitacion.
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La actitud se considera como una asociacidon entre un objeto dado y una
evaluacion (juicio a favor o en contra) determinada, donde tanto objeto como
evaluacion se toman en sentido amplio: las situaciones sociales, las personas y
los procesos sociales pueden constituirse en cbjetos sociales (Myers, 19953, en
op. cit). La asociacién entre el sujeto y el objeto, segin Myers, tiene tres
componentes: cognitive, afectivo y conductual. El autor explica los tres
componentes de la actimmd relacionandolos con capacitacion.

» Cognitivo; Esta formado por las percepciones y la informacion que tiene
una persona. En los cursos de atencion a clientes es frecuente que se
coloque al cliente (objeto) como lo mas importante para la empresa. Los
empleados (sujetos) después de un curso conocen las razones financieras
de atencion y la importancia que tiene un cliente para las ventas.

» Afectivo: Esta compuesto por los sentimientos que el sujeto (empleado}
genera por el objeto (cliente). De nada servira un curso de capacitacion
en el gue el empleado no aprenda a querer, admirar o respetar
afectivamente al cliente.

» Conductual: Son las disposiciones e intenciones que levan a acciones
dirigidas respecto al ohjeto. En un curso de capacitacion el saber la
importancia del cliente y quererlo son insuficientes si no se ensena al
empleadec a demostrar conductualmente esos conocimientos y
sentimientos.

En otras palabras, el autor sefiala que, un curso de capacitacion en el que se
pretenda mejorar el servicio a los clientes debe contener acciones de cambio de
actitud razonadas, afectivas y conductuales. Los cursos de capacitacion
generalmente son elaborados pensando de manera aislada en el objeto
{contenido del curso) que se pretende sea aprendido y pocas veces se centran en
las caracteristicas de los sujetos (trabajadores) que recibiran dichos cursos, es
decir, se piensa en lo que se va a ensefiar y no como sera aprendido por los
empleados que reciben la informacién. Y sobre todo se descuida el cémo
{procesos de pensamiento) sera reflejado por el trabajador el conocimiento
aprendido. Fn general la adquisicion de una actitud esta medida por la
experiencia del individuo y la informacién o conocimientos del objeto
actitudinal que forman parte de la socializacion del individuo y pueden tener un
cambio espontanec a lo largo del tiempo.
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Existen diversas teorias que intentan analizar los procesos que conducen a
una actitud a convertirse en conducta. Una de las aproximaciones teoricas que
comparte este punto de vista, segin el autor, es la Teoria de la Accion Razonada
(TAR) que busca el origen de la conducta en las creencias que la gente posee
ante la intencién de realizar una conducta determinada. En el ambito de la
capacitacion el buscar una conducta determinada es el fin del aprendizaje
‘mediante cursos, seminarios, talleres o conferencias.

Un curso de capacitacion puede ser elaborado con base en la TAR,
considerando creencias hacia la conducta y hacia la norma social para generar
una intencién y posteriormente una conducta. La seguridad personal, la
atencion al cliente, el desarrollo de habilidades y la adquisicion de
conocimientos son elementos que pueden ser modificados mediante la actitud.

El aprendizaje es modificacion de conducta; la capacitacion implica cambio
de comportamiento para mejorar la productividad y las condiciones de trabajo.

La teoria asume que la importancia relativa del factor perscnal (evaluacion
positiva o negativa del individuo) y el factor social (auto-percepcion de la
presién social ejercida) depende en parte de la intencion para lograr el
comportamiento. Para algunas intenciones ¢l factor actitudinal puede ser mas
importante que el factor normativo y viceversa.

Este autor concluye que un capacitador que ignore los fundamentos de
comportamiento, es un “capacifilico” que esta condenando a los empresarios vy a
los trabajadores a ser “capacifobicos” por proporcionar capacitacion en forma
utilitaria y disfuncional con una realidad cultural, social y organizacional,
centrada en el dinero y no en el individuo.

Compartimos la perspectiva de Uribe-Prado (op. cit.) en cuanto a tomar en
cuenta las actitudes dentro del proceso de capacitacion, va que dada nuestra
profesion y su objeto de estudio, las actitudes son parte del comportamiento
humano y por tanto es necesario que dentro del proceso de capacitacion, por
el cual se rigen muchas empresas, se tome en cuenta ¢l comportamiento de sus
trabajadores, ya que éste influye en la productividad y calidad de los bienes o
servicios que ofrezca la empresa al mercado.
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La ca;iacitacién €5 un proceso constante compuesto por varias etapas
(Diagnostico de necesidades, Planeacion de programas de capacitacion,
Ejecucion de la capacitacion, Evaluacion y Seguimiento) que constituyen un
ejemplo del sistema de diagnostico-intervencion-evaluacion; es decir de un
procedimiento para detectar problemas y sus posibles causas como paso inicial,
para resolverlo mediante la manipulacion de las posibles causas y, por ultimo,
para determinar si la dificultad se solventd vy si ocurrié gracias a las actividades
emprendidas (Arias-Galicia, 1999).

Al establecer estas acciones de capacitacion se asegura;

» Responder a las necesidades reales.

» Delimitar los lineamientos que deben ser aplicados para la realizacién de
los eventos.

» Aprovechar los recursos materiales y humanos con que cuenta la
empresa.

» Valorar en forma precisa los logros obtenidos al término de las acciones

de capacitacion.

Realizar acciones correctivas.

> Retroalimentar el proceso de capacitacion para continuarlo {Secretaria de
Trabajo y Prevision Social (STPS), 1996d).

¥

A continuacioén se presentan algunas publicaciones que describen la forma
de conducir el proceso de capacitacion en las empresas.

1.3.2 Elementos técnicos y normativos de la capacitacion de acuerdo a la
Secretaria de Trabajo y Prevision Social.

En la seccion laboral de la revista Informacion Dinamica de Consulta (2000)
se dio a conocer una guia para el cumplimiento de la obligacion patronal de dar
capacitacidén a los trabajadores.

Dicha guia fue elaborada por la Secretaria de Trabajo y Prevision Social
(STPS) con el objetivo de que los responsables de las areas de capacitacion en
las empresas identifiquen las etapas del proceso que deben seguirse para
determinar las necesidades de capacitacion en los centros de trabajo.

La informaciéon presentada se encuentra organizada en tres apartados; el
primero hace referencia a los aspectos que deben ser tomados en cuenta para la
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organizacion de las acciones de capacitacién, el segundo considera algunas
sugerencias v recomendaciones en la adecuada operacion de los eventos que se
programen y el ultimo describe las actividades a realizar para evaluar y dar
seguimiento a las actividades efectuadas durante el proceso.

Planeacion y organizacion,

En este apartado se sugiere que antes de tomar alguna decision, se lleve a
cabo un estudio que permita identificar la situacion real que prevalece en el
centro-de trabajo, para lo cual se debe realizar un analisis situacional que
permita establecer las bases de las actividades posteriores y refleje informacion
sobre la mision, objetivos y metas laborales, proceso productivo, recursos
disponibles, clientes y proveedores.

Cuando el diagnastico de la empresa refleja problemas especificos en
cuanto al desempeiio laboral de los trabajadores, éstos representan indicadores
que guiaran el curso de las acciones de capacitacion por lo que representan la
siguiente fase del proceso, que es el diagnastico de necesidades.

Esta fase consiste en realizar una investigacion sistematica, dinamica y
flexible que permite conocer las deficiencias existentes en una empresa a fin de
establecer objetives y acciones a considerar en e] plan.

Previo a la elaboracion del plan y programas, es conveniente recordar la
importancia de la constitucion y funcionamiento de las comisiones mixtas de
capacitacion y adiestramiento que deben integrarse en las empresas y que
constituyen un organismo formadoe por los sectores patronal y trabajadores,
cuya funcién es la de verificar la instrumentacion, operaciéon y evaluacion de las
acciones de capacitacion que se implanten en beneficio y desarrollo integral de
los trabajadores.

Constituida y registrada la comision mixta, se procede a la estructuracion
del plan y programas de capacitacién con base en los resultados obtenidos del
diagnostico de necesidades. El plan y programas constituyen en si el conjunto
de acciones sistematizadas para orientar el proceso capacitador en un centro
laboral o conjunto de ellos.
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El plan y programas es el segundo elemento legal que toda organizacion
debe reportar y registrar ante la STPS por lo que dicho tramite representa la
conjuncion de los esfuerzos previos para manifestar en un documento el tipo
de acciones que emprendera la empresa en la formacion de sus recursos
humanos.

Operacion.

Elaborados el plan y programas de capacitacion el siguiente paso es llevarlos
a la practica. Para ello se debe seleccionar la modalidad de capacitacion mas
adecuada, ya sea un curso, taller o seminario y ademas tomar en cuenta los
requisitos para su conformacion como son: revision del programa de
capacitacion, analisis de contenido, seleccion, ordenamiento de actividades
técnicas y de instruccion, asignacion de tiempos y seleccion de recursos
materiales didacticos a emplear por evento.

Evaluacion y seguimiento,

Concluida la fase de operaciéon y con el propdsito de tener conocimiento
preciso de los resultados con relacion a lo planeado, es necesario llevar a cabo
un trabajo de evaluacion para analizar los cambios de conducta logrados en los
capacitados, su desempefio en el irea de trabajo, juzgar alternativas y tomar
decisiones acerca de los diferentes elementos que intervinieron en el proceso.

Para acreditar y abatir las acciones de capacitacion, deben expedirse
constancias de habilidades laborales que se otorgaran a los participantes una
vez concluida su formacion integral.

Como parte del proceso evaluador de las acciones se considera necesario
Hlevar a cabo el seguimiento, el cual implica conocer los resultados y su
repercusion en el ambiente organizacional. El seguimiento estad enfocado a la
obtencion de informacion para la toma de decisiones en cuanto a la planeacién
de las acciones y su retroalimentacion.

Algo que menciona el articulo y que es importante resaltar, es que la

capacitacion que se imparte a los trabajadores no se hace solo por cumplir con
una obligacion legal, sino también para mejorar los conocimientos y habilidades
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de los empleados influycndo de manera positiva en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion.

La capacitacion pasa de ser una cbligacion a una estrategia empresarial que
serd efectiva si se aplica de acuerdo la guia elaborada por la §TPS, es necesario
entonces, que las empresas conozcan y apliquen adecuadamente este
procedimiento de forma que sea un proceso de calidad que contribuya al
alcance de los objetivos de capacitacion y empresariales.

1.3.3 Capacitacion basada en indicadores de competencia laboral.

Flores-Robledo (1999) planteé una vision diferente de la capacitacion que se
basa en indicadores de competencia laboral (CBCL). Describe ¢l modelo técnico
de CBCL, el cual esta compuesto por cinco etapas, de las cuales mencionaremaos
sus principales caracteristicas.

Etapas del modelo CBCL

1. Evaluacion situacional de la empresa: La CBCL recomienda que antes de
implementar cualquier accién de entrenamiento y desarrollo de personal,
es necesario identificar las fortalezas y oportunidades de la empresa, asi
como las debilidades y amenazas de la misma. Para lograr lo anterior
existen diferentes métodos, desde la encuesta de opinion hasta los
diagramas de Ishikawa. La eleccion de una u otra dependera de la
naturaleza, necesidades y propositos estratégicos de la organizacion. Un
buen diagnéstico situacional de la empresa hara factible evaluar las
posibilidades de éxito de un programa de capacitacion, es decir, permitira
medir si los problemas de la empresa pueden solucionarse con
entrenamiento al personal, o s6lo servira como un paliativo. Desde esta
etapa se obtienen elementos para evaluar el costo-beneficio de la misma
y con ello se optimizan los recursos de la organizacion.

2. Diagnostico y deteccion de necesidades de capacitacion basados en
normas de competencia laboral: la identificaciéon de necesidades de
capacitacién tiene el propodsito de conocer aquellos requerimientos de
formacion y entrenamiento del personal qgue conforma la empresa, El
exito de los programas de capacitacion de competencia laboral depende
de la objetiva identificacion de requerimientos de capacitacion; por lo
mismo es muy importante contar en la empresa con las respectivas
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normas de competencia laboral, ya que en ellas se describen las
actividades y tareas productivas que exige el puesto, los conocimientos
basicos y circunstanciales, las caracteristicas sociales que demanda la
naturaleza del puesto, los criterios de desempefic que permiten
comprobar con que precision se estd cumpliendo con el puesto, las
evidencias de producto que facilitan la comprobaciéon del nivel de
eficiencia en el puesto y las condiciones sociotécnicas que se necesitan
para que el trabajador pueda cubrir sus respectivas tareas; con estos
elementos se pueden definir los indicadores de desemperio y el nivel de
competencia laboral que exige la funcidén productiva de la que es
responsable el trabajador.

3. Diserio de programas de capacitacion con referente en indicadores de
competencia laboral: Una de las herramientas en la que se apoya la CBCL
es el mapa funcional, este mapa es una division horizontal del proposito
del puesto, en las actividades principales del mismo y éstas a su vez en
tareas del puesto de trabajo. Tanto la norma de competencia laboral como
el mapa funcional representan la base para el disefio de la CBCL; con
ambos referentes se obtiene informacion técnica para definir:

» Los objetivos instruccionales.

Los contenidos y puntos a tratar.

Las estrategias de ensefnanza mas adecuadas.

Los resultados esperados de aprendizaje.

Las evidencias de producto que se requieran para comprobar la

competencia laboral.

Determinar si el colaborador requiere precisar destrezas para

realizar adecuadamente sus funciones operativas, o bien si necesita

conocimientos para cumplir con las funciones clave o requiere
actitudes para dominar su funcion estratégica.
» Los criterios para la adecuada seleccién de instrumentos en
competencia laboral.

4 Estrategias para el desarrollo de la competencia laboral: Una de las
caracteristicas de la CBCL es que los participantes deben mostrar
evidencias de que las ensefanzas de los respectivos instructores han
servido para aumentar el dominio de su puesto de trabajo, ademas, tales
evidencias tienen que comprobarse en el mismo lugar donde se esta
recibiendo la capacitacion. Esta afirmacion leva a la CBCL a implementar
estrategias didacticas de ensefianza que rompen con los modelos tan
tradicionales y trillados como son los cursos y seminarios de caracter
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expositivo. De hecho la caracteristica esencial de los métodos de
ensefianza de la CBCL radica en la interaccion de los participantes y el
involucramiento activo en ejercicios y practicas con simuladores, vivencias
y casos rcales. Por ello es tan importante implementar estrategias
didacticas innovadoras. De igual manera la metodologia de la CBCL exige
que durante el desarrollo de las estrategias de enseflanza, los instructores
apliquen meétodos que incluyan pruebas de desempefio, registren las
habilidades perfeccionadas y observen los cambios de comportamiento de
los participantes,

5 Evaluacion del aprendizaje en competencias; Este punto del modelo
contempla la necesidad de disefar e incluir un proceso que permita
evaluar hasta dénde se logréo el aprendizaje y el desarrollo de la
competencia laboral y en donde se debe reforzar el mismo. Este proceso
se basa en los criterios de desemperio que marca la norma de competencia
y en las descripciones precisas que se observan en el mapa funcional.

La conclusion a la que llego el autor es que el desarrollo de la actitud
proactiva y de la competencia laboral en los trabajadores mexicanos es algo
factible de desarrollar; no en balde internacionalmente s¢ ha reconocido su
potencial; sin embargo es necesario ponerse a trabajar al respecto, por lo que es
un hecho que una opcion para ello la representa la CBCL.

1.3.4 Etapas del proceso de capacitacion.

A continuacidon se describe en que consiste cada una de las etapas del
proceso de capacitacion. Esta informacién es el resultado del analisis de
diversas referencias bibliograficas y hemerograficas, las cuales nos permitiecron
presentar dicho proceso de forma organizada y sistematica con el objetivo de
contar con una base tedrica que senale las acciones a seguir.

Diagnostico de Necesidades de Capacitacion.

De acuerdo con Montafo-Sanchez (op. cit.) las necesidades son carencias
que debe superar la empresa y los empleados con el objetivo de mejorar la
calidad del trabajo y preparacion integral del individuo en los aspectos de la
técnica, teoria y practica.

Para determinar estas necesidades se usan varios métodos como:
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» Investigacion. Actividad que permite obtener datos para analizar y
diagnosticar las necesidades de capacitacion.

7 Encuesta. Para obtener datos por medio de cuestionarios.

» Entrevista individual. Para obtener datos mediante conversacion cara a
cara.

» Entrevista grupal. Para obtener datos platicando con un grupo de
personas.

» Entrevista profesional. Para obtener datos a través de asesorias con
personas especializadas en la materia,

» Observacion. Para obtener datos por medio de los sentidos.

» Analisis estadistico. Permite obtener datos a través de registros
estadisticos en la empresa y en fuentes externas.

» Analisis mediante pruebas. Para obtener datos de capacidad y
preparacion.

» Resultados de comités. Para obtener datos de grupos de ejecutivos en la
empresa.

Otro método que también es 1itil para detectar necesidades de capacitacién
¥ que no menciona el autor son los centros de evaluacion. Cohen y Moses (en
Martinez-Arauna, 1996) definen el centro de evaluacidn como un programa
comprensible y estandarizado en el cual los participantes son evaluados con
propositos de seleccién, entrenamiento y planeaciéon de carrera. En el caso de
personas en puestos ejeéurivos y de alto mando, los centros de evaluacién son
considerados como un area de asesoria administrativa y desarrollo de recursos
humanos que integra conjuntos de técnicas y procedimientos para diagnosticar
la habilidad y el potencial, asi como las caracteristicas de personalidad y
comportamiento de los actuales y futuros supervisores ejecutivos (Asmitia y
Sanchez-Bedolla, en op. cit.). En resumen, los centros de evaluacién son utiles
para tomar decisiones, para estimular el autodesarrollo, en la seleccion de
personal, para detectar necesidades de capacitacion y ademas sirve como un
indicador de future éxito en los ejecutivos.

Con respecto a los métodos sefialados por Montano-Sanchez {(op. cit.), cabe
mencionar que en éstos se utilizan algunas de las siguientes herramientas y
fuentes: cuestionario, material para entrevistas, analisis, descripciéon y perfil de
puestos, analisis de la rotacidn de empleados, evaluacion del desempefio,
reportes de control de calidad, auditorias, analisis de costos y desperdicios,
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estudio del inventario de recursos humanos, analisis de la estructura
organizacional, resultados de cursos anteriores de capacitacion, etc.

El proposito de utilizar estos métodos y herramientas es hacer un analisis
comparativo y confrontar la informacion de dos situaciones diferentes; una la
situacion ideal o situacién adecuada y oOptima de los recursos humanos,
financieros y materiales en cada puesto de trabajo y otra la situacién real, es
decir, lo que es y se hace actualmente en el puesto de trabajo, determinando el
desempenio real del trabajador en su puesto y asi agrupar las necesidades de
todos. los trabajadores y jerarquizar las necesidades de capacitacion (STPS,
1996d y Reza-Trosino, 1999).

Por otro lade la determinacion de necesidades de capacitacién permite
establecer los objetivos de los programas de capacitacién. De acuerdo con
Smith y Delahaye (1990) en los objetivos se especifican conductas terminales
como resultado final {meta) de una sesién de capacitacion, Al establecer un
objetivo también se indica que se debe continuar con la capacitaciéon hasta que
el capacitando pueda ejecutar las conductas satisfactoriamente.,

Con el fin de hacer mas especifico el objetivo de la capacitacién, éste debe
reunir los siguientes componentes:

1. Un enunciado de la conducta terminal. Esta conducta proporciona al
capacitador, una base facilmente observable sobre la cual se puede
evaluar el aprendizaje.

2. Un enunciado del nivel de ejecucion que se espera logre el capacitando.
Este nivel de ejecucion incluye estiandares de excelencia que pueden
dividirse en tres grandes tipos: cantidad, calidad y tiempo.

3. Un enunciado de las condiciones bajo las cuales se espera que el
capacitando ejecute la conducta terminal. Fl componente final describe
las condiciones segun las cuales se espera que el capacitando ejecute la
conducta terminal.

El contar con objetivos de capacitacion da la posibilidad de poder evaluar
ésta y que los capacitandos y capacitadores conozcan los comportamientos
esperados al finalizar el proceso y de la relacién de éste con el perfil de alto
desemperio, por otro lado facilitan la elaboracién de programas de capacitacién
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en forma congruente con los principios de la educacion para que se preparen
conforme a los requerimientos organizacionales y legales (Arias-Galicia, op. cit.).

Planes y Programas de Capacitacion.

El plan es el documento que contiene el conjunto de programas especificos
que lo componen por areas, niveles de ejecucion y la especificacion de
actividades implicadas, contiene los lineamientos y procedimientos para su
ejecucion. Su estructuracion comprende la seleccion de la informacion a partir
de los resultados del diagnostico de necesidades, la funcionalidad, importancia,
suficiencia y actualidad de la informacion y el contexto laboral, asi como la
organizacion a partir de la secuencia de los objetivos particulares y especificos.
Es un primer proyecto del programa de capacitacién (STPS, 1996d).

Los programas son conjuntos de metas, politicas y procedimientos, reglas o
asignaciones de trabajo, etapas a seguir y elementos necesarios para llevar a
cabo un curso de accion determinada. La elaboracion de programas de
capacitacion da significado y contenido al plan y parte de los objetivos
establecidos a través de la informacién de la deteccion de necesidades de
capacitacion. Las necesidades detectadas orientan hacia los contenidos o temas
en que se va a capacitar, éstos se ordenan y traducen en cursos. La elaboracion
de programas de capacitacion implica la integracion de los objetivos
previamente disefados, el ordenamiento de los contenidos en unidades
tematicas, la seleccion vy el disefio de los medios adecuados para la conduccion
y evaluacidn del proceso instruccional (Pinto-Villatoro, op. cit.).

Para la STPS (1996d) los planes y programas de capacitacion son la
descripcion detallada del conjunto de actividades de instruccion-aprendizaje
tendientes a satisfacer las necesidades de capacitacion de las diferentes areas, o
secciones de la empresa.

Cabe mencionar gue los planes y programas de capacitacion deberan
asegurar; el camplimiento de los objetivos establecidos por la organizacion, el
procedimiento metodolégico que administre las acciones de capacitacion, la
formacion integral de los recursos humanos y el mecanismo que oriente las
actividades subsecuentes a ser realizadas en el proceso capacitador.
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A continuacion se describiran los aspectos que implica el elaborar un
programa de capacitacion de acuerdo a lo que establece la STPS (op. cit., 1996d)
y lo que proponen otros autores.

Establecer objetivos
Los objetivos son la descripcion de conductas que deben demostrar los
capacitandos al término de su instruccion. Estos se clasifican en tres tipos:

a) General. Expresa de manera global lo que el participante debera
_demostrar al término del proceso instruccional. B
b) Particular. Describe los alcances que deberan cubrirse como resultado del

estudio de un tema.
¢) Especifico. Expresa lo que el participante mostrara al término de cada
actividad.

Los objetivos, como ya se menciono, permiten comunicar a los instructores y
participantes la intenciéon de un programa, enfocan la atencion de los
participantes al enunciar lo que se espera de ellos y el dominio que deben
alcanzar y determinan los términos en gué se evaluard su cumplimiento.

Estructuracién del contenido

El contenido puede entenderse como lo que debe ensenarse para lograr los
objetivos, se determina de acuerdo a la informacion cientifica y tecnoléogica de
las actividades propias de los puestos de trabajo e indica el proceso y técnicas
correctas que permitan ejecutar los requerimientos del puesto. En este caso los
objetivos permiten identificar el criterio que debera seguirse para seleccionar el
contenido y el ordenamiento que facilitara la comprension y adquisicion del
contenido por aprender.

Con respecto a esto, Smith y Delahaye (op. cit.} mencionan dos aspectos que
deben considerarse en la estructuracién del contenido, estos son:

L. Graduar la sesion en lo que debe saber el capacitando (material esencial
para el logro de los objetivos, sin esto el capacitando fracasaria), lo que
deberia saber (material que da al capacitando una comprension clara de
las cosas. Llena huecos y da respuestas a las mas variadas preguntas) y lo
que podria saber (material que es interesante e importante, pero no
esencial para una comprension clara).
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2. Acomodar el contenido en un orden logico. Ordenar el contenido en una
secuencia logica de manera que los capacitandos puedan asimilarlo
facilmente.

Metodologia de la instruccion

Esta accién representa el medio para lograr los objetivos planteados, con su
aplicacién el participante experimentara hechos y vivencias que facilitan el
proceso instruccidn-aprendizaje. Para su determinacion se consideran los
siguientes ¢lementos:

» Técnicas de instruccion. Procedimientos por medio de los cuales el
instructor organiza y efecttia las actividades tendientes a realizar en
forma efectiva el proceso instruccién-aprendizaje.

» Tecnicas grupales. Actividades que permiten aprovechar los
conocimientos y experiencias de los participantes.

» Recursos didacticos. Conjunto de medios materiales o auxiliares de apoyo
a la comunicacion.

Con respecto a este ultimo aspecto Pinto-Villatoro (op. cit.) sefiala que la
capacitacion no requiere de grandes inversiones pero si necesita que se le dote
de los recursos materiales necesarios para su ejecucion, ya que los programas
bien planeados reducen su eficiencia si no se realizan en buenas condiciones.
Para proporcionar un servicio efectivo y de calidad, el departamento de
, capacitacidn requiere aparte de personal calificado, materiales que pueden ser
de utilidad. Administrar un programa de entrenamiento requiere de aulas,
muebles, proyectores, equipos de video, rotafolios y de instalaciones y equipos
materiales que ofrezcan las condiciones para conformar las situaciones éptimas
para que se dé e] proceso de enseflanza-aprendizaje y se produzcan ios cambios
de conducta planeados.

Por otro lado se deben considerar también las opciones y modalidades que
mas se ajusten al tipo y numero de trabajadores a los que se dirigiran, a los
objetivos que se desean alcanzar y al tiempo que se tenga considerado para su
desarrollo.

De acuerdo al namerce de trabajadores a los qQue se dirigiran existen tres
opciones:
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» Grupal. Actividad en la que se reine un grupo. La organizacion del
trabajo permite la participacion activa de los integrantes para el logro de
un ohjetivo comun.

» Individualizada. Se dirige a una sola persona con el proposito de
proporcionar un conocimiento especifico.

» A distancia o autoadministrable. Ofrece la orientacién autodidacta al
trabajador y por lo tanto la oportunidad de superaciéon técnico-
profesional sin la restriccion de un horario fijo, tiempo determinado y
presencia del instructor,

Con respecto a las modalidades en que se puede impartir la capacitacién se

encuentran los cursos, talleres, seminarios, conferencias y platicas, las cuales se
describiran en la parte de ejecucion del proceso de capacitacion.

Seleccionadas las opciones y modalidades de capacitacién, se deben
considerar también aspectos de los participantes, del evento y del ambiente.

#» De los participantes; nimero, edad, escolaridad, puesto que desempesian,
horarios de trabajo, nombre del instructor, nombre del curso, taller o
conferencia.

» Del evento: objetivos, fecha de la realizacion y horario, material y
constancia de participacion.

# Del ambiente: seleccion de aulas, condiciones materiales e higiénicas de
las mismas, tamano, visibilidad, acustica, ventilacidn y servicios
complementarios.

Disefio de procedimientos para determinar la causacion

A fin de utilizar mejor los recursos de la empresa u organizacién es
necesario determinar, después de efectuadas las acciones de capacitacion si se
resolvié el problema y en caso de que se haya dado el cambio, si se debid a la
capacitacion, este punto es importante pues de lo contrario el cambio puede
atribuirse a otros factores. Por lo tanto se necesita que la metodologia que se
utilice para determinar la causacion sea planeada adecuadamente, por lo que
antes de injciar las actividades de capacitacién es preciso haber disefiado los
procedimientos a seguir al respecto de forma que se pueda adjudicar cualquier
cambio a la capacitacion, En caso de no planearse correctamente, utilizarse los
meétodos adecuados de comparacion o pasarse por alto esta etapa, no se puede
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estar en posibilidad de evaluar los resultados. Se debe pensar en la evaluacion
de los resultados antes de la consumacion de los hechos (Arias-Galicia, op. cit.).

Resumiendo, al elaborar un programa de capacitacion se deben tener ¢n
cuenta los siguientes elementos:

> El conocimiento del cliente y sus necesidades, (diagnostico de su situacion
actual, conocimientos previos, nivel escolar, etc.).

> Estrategia educativa adecuada al personal a capacitar (conferencias,
cursos, juegos de negocios, audiovisuales).

#» las necesidades de los temas a impartir (de conocimientos, de practica,

de desarrollo).

Las posibilidades economicas (costos de todos los elementos).

> Las posibilidades de los instructores {especialidad, honorarios, tiempo
disponible).

» las caracteristicas del lugar en donde se impartira la capacitacion
(tamano, servicios).

» Htiempo y la época disponibles (dias, horarios).

» Las posibilidades de apoyo didactico (proyectores, material) (Arias-Galicia,
op. cit. y Montaho-Sanchez, op. cit.)

\d

Ejecucion de la Capacitacion.

En esta fase del proceso se lleva a cabo la ejecucion del plan y los programas
de capacitacion e implica reunir a los aprendices y transmitirles los contenidos
de la capacitacion a través de las técnicas establecidas en el momento y lugar
programados, tomando en cuenta que la precision con que se efectian dichas
acciones dependera en gran medida de lo que se haya llevado a cabo en las
etapas anteriores (STPS, 1996¢ y Chiavenato, op. cit.).

La ejecucion de la capacitacion puede hacerse de tres maneras diferentes:
» En el propio local de trabajo: 1a capacitacion se hace donde el funcionario
trabaja y mientras trabaja. Es el caso de la capacitacion de habilidades y

destrezas en el manejo de maquinas y equipos que el empleado usa en su
propio cargo. '
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>

En la empresa pero fuera del lugar de trabajo: La capacitacion se realiza
en algun salon de clases o en otro local dentro de la empresa. Es el caso
de la capacitacion de nuevas actitudes o de nuevos conocimientos que
exigen una sala de clases especial. Es el caso también del programa de
integracion de nuevos empleados a la empresa.

Fuera de la empresa: La capacitacion se efectia fuera de la empresa o en
una escuela o institucion externa. Es la llamada capacitacion externa. Es el
caso de capacitaciéon de nuevos conocimientos especializados que exigen
instructores especialistas de otras instituciones (Chiavenato, op. cit.).

La capacitacion puede ser impartida bajo diferentes modalidades entre las
que se encuentran:

>

v

Cursa Se orienta al desarrollo de conocimientos, habilidades o actitudes.
Combina teoria y practica. Su duracion es variable aunque el ticmpo
oficial minimo es de 20 horas.

Taller: Evento totalmente practico que permite aplicar conocimientos
tedricos en forma inmediata, facilita el desarrollo de habilidades y
actitudes. La duracién recomendable es de 12 horas.

Seminario: Tiene como propodsito la investigacion o estudio de temas o
materias especificas. Se realiza a través de la organizacion de grupos ¢n
los que se debe generar la discusion y el analisis. La duracion es variable,
pero las sesiones de trabajo contemplan de dos a cuatro horas.
Conferendia: Su objetivo es proporcionar informacion y datos
actualizados sobre temas novedosos. La realizacion requiere de expertos
que centralicen su actividad en el tema a desarrollar, su duraciéon es
variable.

Platica: Es una charla informal en la que se intercambia informacién sobre
situaciones especificas. Posibilita mayor apertura por parte de los
capacitandos, es rapida de efectuar y no requiere de un tiempo y espacios
determinados (Lopez-Barrera, 1999).

La ejecucion de la capacitacion también exige aplicar diversas técnicas de
capacitacién. Las principales son las siguientes:

>

Clases magistrales: Es la principal técnica de capacitacion para la
transmision de nuevos conocimientos e informacién. Generalmente se

-33




CAPIfTUIO EL PROCESO DF CAPACITACION

utiizan recursos audiovisuales como pizarrén, retroproyector de
transparencias, proyector de diapositivas, monitor de videocasete, etc.

» Lectura programada: Es una técnica de capacitacion barata, porque se
basa en la lectura de textos o libros previamente indicados. No exige
instructor y puede ser realizada fuera del horario de trabajo, pero exige
que el mismo capacitando evalde su aprendizaje (Chiavenato, op. cit.).

» Instruccion programada: Es una técnica que se conoce como capacitacion
por instrucciones del puesto. Requiere hacer una lista de todos los pasos
necesarios en el puesto, cada uno en su secuencia apropiada. Junto a cada
paso, se lista también un punto clave correspondiente (si lo hay). Los
pasos muestran qué se debe hacer, mientras que los puntos clave
muestran como se tiene que hacer y porque (Dessler, 1996).

» Dramatizacion: Es una técnica de capacitacion ideal para la transmision
de nuevas actitudes y conductas. Se basa en representar un rol, es decir,
en la dramatizacion. Ideal para cargos que exigen contacto con personas,
como vendedores, demostradores, telefonistas, etc. Es muy utilizada para
capacitar en relaciones humanas en el trabajo, para ensefiar a jefes y
supervisores como lidiar con los subordinados, etc. (Chiavenato, op. cit.).

» Técnicas audiovisuales: La presentacion de informacion a los empleados
mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de
television, cintas de audio o de video puede resultar muy eficaz y en la
actualidad estas técnicas se utilizan con mucha frecuencia. Los
audiovisuales son mas costosos que las conferencias convencionales pero
ofrecen ventajas unicas. Primero, pueden ser muy utiles cuando exista la
necesidad de ilustrar la forma en que se debe seguir una secuencia en el
tiempo. Segundo, cuando exista la necesidad de exponer a las personas en
capacitacion a sucesos que no se pueden demostrar facilmente durante
las platicas. Tercero, habra que utilizarlos cuando la capacitacion se lleva
a cabo a nivel de toda la organizacion y es demasiado costoso trasladar a
los empleados de un lugar a otro.

» Telecapacitacion: Las compaifiias en la actualidad experimentan con la
telecapacitacion, mediante la cual un instructor se encuentra en una
locacion central y desde alli capacita a grupos de empleados en otros
lugares mediante conexiones o enlaces de television.

» Capacitacion vestibular por simulacros: Es una técnica en la que los
empleados aprenden en el equipo real o simulado que utilizaran en su
puesto, pero en realidad son instruidos fuera del mismo. Por tanto, la
capacitacion vestibular busca obtener las ventajas de la capacitacidn en el
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trabajo sin colocar realmente en ¢l puesto a la persona en capacitacion.
Esta técnica es casi una necesidad en los puestos donde resulta
demasiado costoso o peligroso capacitar a los empleados directamente en
el puesto (Dessler, op. cit.).

Es muy comin el use simultaneo de varias de estas técnicas de capacitacion,
pues cuando una ayuda a la otra se produce un efecto sinergético.

Evaluacion de la Capacitacion,

Concluida la fase de ejecucién y con el proposito de tener conocimiento
preciso de los resultados logrados con relacion a lo planeado, es necesario
levar a cabo un trabajo de evaluacion para obtener informacion util para
analizar los cambios de conducta logrados en los capacitados, su desempeno en
el area de trabajo, juzgar alternativas y tomar decisiones acerca de los
diferentes elementos que intervienen en el proceso. Cabe sefialar que este tema
se revisara ampliamente en el capitulo 3 (STPS, 1996a).

En el contexto del adiestramiento sistematico, la evaliacion tiene como
papel primordial ser un elemento de retroalimentacidon para el mismo
subsistema de evaluacion, para el sistema integral de adiestramiento y para el
macrosistema empresa. Es decir, la realizacion y evaluacion de los programas da
lugar a la recopilacidn de diversos datos que tienen trascendencia en 1os demas
subsistemas; estos datos serviran para tomar decisiones, hacer ajustes a los
programas, cursos, eventos de adiestramiento o materiales, mejorar la
actuacion de los instructores y servir como indicadores de la eficiencia y
desempetio en la empresa (Valencia-Aguirre, 1982).

Neri (en op. cit.) hace una mayor precision del concepto de evaluacion.
Divide a la evaluacion en inmediata y mediata o seguimiento. La evaluacion
inmediata la define como algo que tiende a medir fundamentalmente los
objetivos del aprendizaje y la efectividad de los recursos, asi como
proporcionar retroalimentacion a los participantes. Se utiliza durante y al final
de la accidn de capacitacioén, aplicindose diferentes técnicas o instrumentos
para concentrar e interpretar los datos resultantes, tales como pruebas escritas,
listas de verificacion y escalas estimativas.
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Por otro lado la evaluacion mediata o seguimiento se efectua en fecha
posterior al término del curse y su propésito es obtener elementos de
retroalimentacion que permitan medir el grado en que se cumplen los objetivos
Y se mantienen los logros.

Por su parte Pinto-Villatoro (op. cit.) define la evaluacion de la capacitacion
como “el proceso que sirve para obtener informacién util, para retroalimentar al
sistema de capacitacion y normar la toma de decisiones, con el proposito de
mejorarlo y de validar técnica y profesionalmente el entrenamiento en funcién
de sus resultados”.

Pinto-Villatoro identifica dos niveles en la evaluacion: la microevaluacion
donde se ubica la evaluacion del aprendizaje, en este nivel se ubica la
evaluaciéon de la reacciéon o del impacto y la evaluacién del aprendizaje; vy la
macroevaluacion donde se evalia la funcién y el impacto de la capacitacion en
los resultados organizacionales, ésta es una evaluacion de tipo integral que se
da en todos los momentos del proceso y no solamente durante el proceso
instruccional.

La evaluacién de cualquier curso debera considerar cuatro aspectos basicos:

» Conduccidén-Reaccion
Durante la ejecucion de todos los cursos internos y externos,
debera aplicarse una evaluacién de conduccion-reaccion por
participante que evalile el curso, al instructor y a la coordinacion
del evento. Esto lo utilizara el responsable de capacitacion para
obtener los resultados del proceso instruccional y de la
organizacion general de los eventos.

» Aprendizaje
Al concluir los eventos se sugiere aplicar una evaluacion de
aprendizaje que muestre el grado en que se cumplieron los
objetivos instruccionales ya sean cognoscitivos, actitudinales o
de habilidades. Esta evaluacién estara a cargo del instructor y
proporcionara los resultados al responsable de capacitacion.
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» Conducta

» Resultados

Después de un minimo de 30 dias posteriores al término de cada
evento y con el proposito de verificar si los capacitandos han
aplicado los conocimientos y/o habilidades adquiridas,
corresponde practicar a los responsables del area la evaluacion
de desempefio. Esta se realizard tomande los mismos
parametros que se utilizaron en el diagnostico de necesidades.

Es indispensable que también se obtenga el precio del
incumplimiento posterior a la capacitacién, para saber asi en que
medida se disminuy¢ y si se cumplio con la meta establecida en
el plan de trabajo (STPS, 1996c; Smith y Delahaye, op. cit. y
Dessler, op. cit.).

La evaluacién se debe realizar en diferentes momentos para obtener datos
objetivos y completos:

» Diagnostica o inicial (antes del curso)

Se efect(la al inicio del proceso y parte de los resultados que arroja
el diagnostico de necesidades, de las propuestas establecidas en el
plan y programas, ejecuciéon de las acciones, asi como de los
conocimientos y habilidades que posee ¢l capacitando y los que
requiere.

Esta evaluacidn permite analizar la situacion actual de la
organizacion, los fines que busca lograr y sobre todo los
compromisos y responsabilidades que competen a la funcion de
capacitaciéon con referencia al quehacer global del centro de trabajo.

» Formativa o continua (durante el curso)
Se realiza durante el proceso del curso con el objeto de localizar
deficiencias cuando ain se estad en posibilidad de subsanarlas,
intenta poner de manifiesto los puntos débiles y errores cometidos
de tal forma que sean corregidos, aclarados o resueltos.
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» Sumativa o final (al termino del curso)
Se enfoca a los logros obtenidos como resultado de las actividades
efectuadas a fin de establecer parametros que coadyuven a
retroalimentar y reiniciar el ciclo.
En este momento es cuando se analiza la efectividad y
funcionalidad de las acciones emprendidas a fin de reprogramar
nuevas tareas (STPS, 1996a).

Seguimiento de Ia Capacitacion.

Dentro del subsistema de evaluacién se contemplan actividades de
seguimiento que sirven para retroalimentar los eventos de capacitacion y su
impacto en el desarrollo de la actividad cotidiana del trabajador y con las cuales
se seguira el procedimiento que incluye el analisis de los datos de la evaluacion
de los participantes, la comparacion de los informes presentados por los
instructores, la realizacién de las actividades de seguimiento de los egresados,
la modificacion del sistema y los eventos si es necesario, para responder a las
necesidades que se planteen (Valencia-Aguirre, op. cit.).

Por su parte Neri {(en op. cit) menciona que la evaluacion mediata o
seguimiento se efectila en fecha posterior al término del curse y su propoésito
es obtener elementos de retroalimentacion que permitan medir el grado en que
se cumplen los objetivos y se mantienen los logros.

Entre otras cosas, el seguimiento del programa facilita saber los beneficios
que obtuvieron los trabajadores y la empresa, elevacion del nivel profesional,
eliminacion ¢ decremento del indice de accidentes de trabajo previo al curso,
tratamiente adecuado del equipo y disminucion de las acciones de
mantenimiento correctivo, desaparicion de quejas sobre las relaciones
defectuocsas y comparacion de gastos con ahorros obtenidos, etc. Es decir,
explica hasta cierto punto los criterios para precisar el costo-beneficio
implicado(ver capitulo 3).

La cbtencidon de informacion significativa para una nueva planeacion y
operacion de las acciones de capacitacion se obtiene utilizando diferentes
instrumentos tales como el cuestionario, mediante el cual el personal
capacitado proporciona datos acerca de los aspectos que intervienen en su
formacion y la forma en como estos estan siendo aplicados en la practica
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laboral cotidiana (organizacion, efectividad, evaluacion, intereses, experiencias
adquiridas durante el curso, etc.) (STPS, 1996a).

Comparando las tres formas de conducir el proceso de capacitacion
encontramos que coinciden en los siguientes aspectos, como se muestra en ¢l
siguiente cuadro:

CAPACITACION BASADA
ETAPAS / GUIA DE LA STPS EN INDICADORES DE PROCESO DE
MODELO COMPETENCIA LABORAL CAPACITACION
Analisis de la sitwacién | 1dentificar fortalezas y
_Z _, s real de la empresa con el | oportunidades; asi como - - -
) % & objetivo de identificar debilidades y amenazas
5,:’ o E problemas especificos en | de la empresa.
= ‘é B 1el desemperio laboral. Permite determinar si la
g E 3 capacitacion es atil para
Hag la solucion de los
problemas.
Se realiza una Se identifican las Utiliza métodos como la
- investigacion dinamica v | necesidades de investigacion, encuesta,
w 9 G |flexible que permite capacitacion con el entrevista, chservacion,
Z = ‘é conocer las deficiencias |objetivo de conocer los | analisis estadistico,
=] g B |existentes a fin de requerimientos de centros de evaluacion,
§ @A E establecer objetivos y formacién y analisis mediante
5 < 5 acciones a considerar en |entrenamiento del pruebas y resultados de
225 e plan. personal, con base en comités con el objetivo
=2 normas de competencia |de comparar la situacién
laboral. real contra la ideal.
Son las acciones que Con base en las normas | Se especifican las
emprendera la empresa | de competencia laboral y | actividades implicadas
o |Para 1a formacion de sus | el mapa funcional se en la capacitacion,
- % |recursos humanos. disefian programas de contienen los
4% capacitacion y se lineamientos y
% g establecen objetivos procedimientos para su
a & instruccionales, ejecucién.
contenidos, estrategias
de ensefianza y
resuitados esperados.
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Seleccionar la modalidad
de capacitacién mas
adecuada {(curso, taller o
seminarjo} y llevarala
practica el programa de

Se implementan
estrategias didacticas de
ensefianza como la
interaccidén de los
participantes en el

Se llevan a cabo los
planes y programas de
la capacitacion en el
lugar convenido y bajo la
modalidad seleccionada

capacitacion. involucramiento active | (lectura, clase, curso,
en ejercicios y practicas |seminario, etc.)
’ 6 con simuladores,
QDJ vivencias y casos reales.
o Se aplican métodos que
() incluyen pruebas de
desempefio, registro de
.las habilidades
perfeccionadas y
cambios en el
comportamiento de los
participantes.
Permite obtener Contempla el disefio de | Se evalia la conduccion-
resultados precisos con | estrategias que permiten | reaccion, aprendizaje,
relacion a lo planeado, evaluar el logro del conducta y resultados
é analiza cambios de aprendizaje y desarrollo |(antes, durante y
S.:J conducta en los de la competencia después de la
= capacitados. laboral, este proceso se |capacitacion).
g Se expiden constancias |basa en los criterios que
! |de acreditacion, marca la norma de
competencia laboral y el
mapa funcional.
Permite conocer Se obtienen elementos
resultados y de retroalimentacién que
repercusiones en el permiten medir el grado
ambiente organizacional, en que se cumplen los
o asi como retroalimentar objetivos y se mantienen
lz el proceso dt los logroes, es decir,
& ) capacitacion. facilita precisar los
% beneficios que
o obtuvieron los
[%e}

empleados v la empresa
y sirve para una nueva
planeacién de las
actividades de
capacitacion.
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Como se puede observar en el cuadro las guia de la STPS y la capacitacion
basada en indicadores de competenda laboral incluyen una etapa que es la de
evaluacion situacional de la empresa previa a la de deteccion de necesidades y
que no estd contemplada en el proceso de capacitacion, recopilado de la
literatura. Con respecto a las actividades que se realizan en cada una de estas
etapas se puede decir que son semejantes porque aun y cuando estan
organizadas en diferente forma contemplan las mismas etapas en el mismo
orden, sin embargo en el caso de la capacitacion basada en indicadores de
competencia laboral se hace mayor énfasis en la utilizacion de la competencia
laboral y el mapa funcional para la realizacion de cada una de las etapas, sin
embargo no contempla la etapa final de seguimiento. - T

A lo largo de este capitulo se vio que el psicologo que trabaja dentro de las
organizaciones, ya sean publicas o privadas, se ocupa de diversas tareas
relativas a las personas o a la organizacion. Una de las actividades en la que la
participacion del psicologo se hace indispensable es el proceso de capacitacién.
La capacitacién es importante ya que es un medio que permite el mejoramiento
de los recursos humanos en conocimientos, habilidades y actitudes, sirve para
generar cambios en el comportamiento que den lugar a un personal mas
preparado e influye en la mejora de los productos y servicics de tal manera que
la empresa pueda ser mas competitiva en el ambito nacional e internacional
(Pinto-Villatoro, op. cit.).

La capacitaciéon proporciona diferentes beneficios tanto a la empresa como al
empleado, por mencionar algunas se tiene que a la empresa le permite mejorar
las capacidades del personal, mejorar el conocimiento y calidad del trabajo asi
como reducir los problemas en la empresa, al empleado le da la posibilidad de
cjercer su derecho de recibir capacitacion, mejorar su capacidad de trabajo,
solucion de problemas y toma decisiones, entre otras (Montafio-Sanchez, op.
cit.). .

El tema de capacitacion ha generado diferentes comentarios y puntos de
vista entre autores mexicanos, por lo que en sus publicaciones se ha
manifestado el interés que tienen acerca de la situacion que viven actualmente
las empresas con respecto a la capacitacion.
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Asi tenemos a Garcia-Santana (op. cit.) quien hace una breve reseria sobre la
situacion anterior y actual de la capacitacién en nuestro pais y da a conocer
cuales son las acciones en materia de capacitaciobn que permiten elevar su
eficiencia. Guerra (op. cit.) presenta la vision de los niveles directives con
respecto a la capacitacion, menciona los motivos que tienen éstos para
subestimar los programas de capacitacion, explica los efectos que tiene su
actitud ante los mismos, expone las areas en que los directivos no favorecen la
capacitacion y propone estrategias para propiciar el apoyo de los directivos a
los programas de capacitacién. Cacique-Guerrero y Lopez-Chanez (op. cit)
tratan el tema de la capacitacion desde el punto de vista de la teoria del capital
humano. Reza-Trosino (op-cit.) presenta un caso acerca de como calcular el
costo-beneficio de la capacitacion en la empresa, este caso permite ejemplificar
la teoria del capital humano y mostrar como la capacitacion constituye una
inversion a futurc y no un gasto. Por ultimo Uribe-Prado (op. cit.) senala que las
actitudes son un aspecto importante que, aungue esta implicito, no se considera
cuando se realizan tareas de capacitacién, el autor sefiala que un curso de
capacitacion en el que se pretenda mejorar el servicio a los clientes debe
contener acciones de cambio de actitud razonadas, afectivas y conductuales, ya
que los cursos de capacitacion generalmente son elaborados pensando de
manera aislada en el contenido del curso y pocas veces se centran en las
caracteristicas de los sujetos.

La capacitacién es un proceso educacional por medio del cual las personas
adquieren conocimientos, habilidades y actitudes para mantenerse preparadas
en el desemperio de sus cargos actuales o futures (Chiavenato, op. cit.), es un
proceso constante compuesto por varias etapas (Diagnostico de necesidades,
Planeacion de programas de capacitacién, Ejecucidén de la capacitacion,
Evaluacion y Seguimiento) que constituyen un ejemplo del sistema de
diagnostico-intervencion-evaluacion (Arias-Galicia, op. cit.). Es importante llevar
a cabo cada una de estas etapas porque al establecer estas acciones se asegura
responder a las necesidades reales, valorar en forma precisa los logros
obtenidos al término de las acciones de capacitacion, realizar acciones
correctivas, asi como retroalimentar el proceso de capacitacién para
continuarlo, etc. (STPS, 1996d).
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Existen diferentes fuentes que dan a conocer en que consiste cada una de
las etapas del proceso de capacitacion, éstas s6lo varian en algunos aspectos
pero en general coinciden en el orden y realizacion de cada una de ellas. De
forma general las etapas que involucra el proceso capacitador son:

Deteccion de necesidades de capacitacion: en esta etapa las necesidades de
capacitacion son detectadas por la diferencia existente enftre una situacion
actual y otra necesaria expresada en términos cuantificables o medibles y que
permiten planear y establecer los objetivos de los programas de capacitacion
{(Dessler, op. cit.), consiste en realizar una investigacion sistematica, dinamica y
flexible a traveés de diferentes métodos como la encuesta, entrevista individual, -
grupal o profesional, observaciéon, analisis mediante pruebas, centros de
evaluacion, etc.

Planes y programas de capacitacion: el plan y programas representan la
conjuncion de los esfuerzos previos para manifestar en un documento el tipo
de acciones que emprendera la empresa en la formacion de sus recursos
humanos. Consisten en la descripcion detallada del conjunto de actividades de
instruccion-aprendizaje tendientes a safisfacer las necesidades de capacitacion
de las diferentes areas, o secciones de la empresa, estos deberan asegurar el
cumplimiento de los objetivos establecidos por la organizaciéon, el
procedimiento metodoldgico que administre las acciones de capacitacion, la
formacién integral de los recursos humanos y el mecanismo que oriente las
actividades subsecuentes a ser realizadas en el proceso capacitador (STPS,
1996d). En esta etapa se debe seleccionar la modalidad de capacitacion mas
adecuada, ya sea un curso, taller o seminario y ademas tomar en cuenta los
requisitos para su conformacion como son revision del programa de
capacitacion, analisis de contenido, seleccion, ordenamiento de actividades
técnicas y de instruccion, asignacion de tiempos, seleccion de recursos
materiales didacticos a emplear por evento y el disefio de procedimientos que
permitan evaluar los resultados de la capacitacion.

Ejecucion de la capacitacion: en esta fase del proceso se lleva acabo la
ejecucion del plan y los programas de capacitacion e implica reunir a los
aprendices y transmitirles los contenidos de la capacitacion a traves de las
técnicas establecidas, en el momento y lugar programados, tomando en cuenta
que la precision con que se efectiian dichas acciones dependera en gran medida
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de lo que se haya llevado a cabo en las etapas anteriores (STPS, 1996c y
Chiavenato, op. cit.).

Evaluacion de la capacitacion: concluida la fase de ejecucion y con el
proposito de tener conocimiento preciso de los resultades logrados con relacion
a lo planeado, es necesario llevar a cabo un trabajo de evaluacion para obtener
informacion 0til para analizar los cambios de conducta logrados en los
capacitados, su desempeiio en el area de trabajo, juzgar alternativas y tomar
decisiones acerca de los diferentes elementos que intervienen en el proceso
(STPS, 1996a). La evaluacién de la capacitacion debe considerar los aspectos
basicos de reaccion, aprendizaje, conducta y resultados.

Seguimiento de la capacitacion: como parte del proceso evaluador de las
acciones se considera necesario llevar a cabo el seguimiento, éste implica
conocer los resultados y su repercusion en el ambiente organizacional. La
evaluacion mediata o seguimiento se efectiia en fecha posterior al término del
curso y su proposito es obtener elementos de retroalimentacion que permitan
medir el grado en que se cumplen los cbjetivos y se mantienen los logros
(Valencia-Aguirre, op. cit.). El seguimiento esta enfocado a la obtencion de
informacién para la toma de decisiones en cuanto a la planeacion de las
acciones y su retroalimentacion.

Para concluir, podemos decir que ante la situacidn actual que vive nuestro
pais, con respecto al libre comercio, la capacitacion es una estrategia que
permite que las empresas sean mas competitivas en el ambito nacional e
internacional a traves de la mejora del recurso mas imprescindible de una
organizacion, el recurso humanec, ya que por medio de la capacitacion se
pueden ofrecer conocimientos, habilidades y actitudes que sirvan para generar
los cambios de comportamiento que se requieran para que el personal
comprenda como ser competitivo. Por otro lado hay que mencionar también que
a través de la capacitacion los empleados adgquieren nuevas habilidades y/o
conocimientos que permiten su desarrollo laboral y personal, de forma que se
puedan sentir satisfechos con su trabajo, esto es importante porque la
capacitacion no solo debe ser vista con fines productivos sino también
considerar al individuo al que se le va a capacitar, ya que su conducta
pensamientos y sentimientos hacia los programas de capacitacion pueden
influir en la efectividad de dichos programas para lograr un cambio de
comportamiento en los individuos.
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Por otro lado, es importante conocer las acciones a realizar en cada una de
las etapas del proceso de capacitacion, asi como las diferentes propuestas para
llevarlas a cabo, ya que de éstas se puede retomar la que mas se aplique o
ajuste a las caracteristicas de la empresa, ¢ en su defecto elaborar una que
contemple los lineamientos propuestos de.forma que sea una estrategia
efectiva.

Por Ultimo, consideramos que para nuestro objetivo de trabajo es util contar
con esta informacién ya que nos permite conocer lo que se ha generado en
torno al tema de capacitacion, por ejemplo, la importancia que se le da en las
empresas y la situacién que éstas viven actualmente, la actitud de los directivos
y Su percepcién con respecto a la capacitacién y propuestas que especifican
como llevar a cabo cada una de las etapas del proceso capacitador.

Asi misme también nos proporciona la base para la elaboracidon de un
instrumento que evalGe la calidad con la que se estd llevando a cabo dicho
proceso, el cual permita, a través de sus resultados, comparar la situacion real
con la situacion ideal ¢ esperada.

Dado que las actividades que realiza el departamento de capacitacion tienen
como 0itimo fin beneficiar al personal de la empresa e impactar posteriormente
en los procedimientos de la compaiiia, €s necesario que las acciones realizadas
por dicho departamento sean de calidad, es decir, que busquen la excelencia, el
uso optimo de los recursos humanos y materiales, la competitividad y la
satisfaccion del cliente. Por tal motivo en el siguiente capitulo se tratara el tema
de calidad y su relacion con la capacitacién con el propdésito de vincular estos
dos procesos que son de gran importancia en las empresas.
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Como se menciono en el capitulo anterior el proceso de capacitacion tiene
que cumplir con los lineamientos establecidos para que sea un proceso de
calidad y se logren los objetivos de la empresa. Por lo tanto, antes de vincular la
calidad con el proceso de capacitacion, es necesario conocer la importancia del
porque las empresas deben adoptar un sistema de calidad y como pueden
hacerlo, asi como también resaltar que la calidad no sélo se limita a los
productos elaborados sino que abarca todas las acciones que se realizan en la
empresa, incluyéndose en éstas el proceso de capacitacion.

En este capitulo se incluye la definicion de calidad, aportaciones de los
principales autores en el tema, asi como algunas estrategias de calidad como
son: control de calidad total, gestién de calidad y aseguramiento de la calidad.
Finalmente se incluye un apartado en el cual se establece la relacion entre la
calidad y el proceso de capacitacion.

2.1 DEFINICION DE CALIDAD

Tradicionalmente se decia que un articulo era de calidad si cumplia con las
especificaciones establecidas y en la medida en que no las cumplia dejaba de
tener calidad. Sin embargo, aun cuando es muy importante cumplir con las
especificaciones establecidas y con las regulaciones gubernamentales, el
concepto de calidad implica algo mas: la calidad tiene que ver con los requisitos
de los consumidores. Por tanto la calidad se define como e/ grade de
adecuacion de un producto al uso que desea darle el consumidor (Gutiérrez,
1995).

En un sentido mas amplio la calidad es un enfoque administrativo que busca
la excelencia, el uso optimo de los recursos humanos y materiales, la
competitividad con los demas en calidad, precio, servicio y la satisfacciéon del
cliente. Aln mas se busca la mejora continua de la calidad/productividad como
una consecuencia del desarrollo de los recursos mas importantes de la empresa,
los recursos humanes, con las ventajas de menores costos de fallas, menor
costo de produccion, consistencia de calidad y mejor servicio de campo (Ortiz-
Mendoza, 1993).
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2.2 PRINCIPALES CONTRIBUCIONES TEORICAS EN CALIDAD

Algunos tearicos como Edwards Deming, Joseph M. Juran, Philip B. Crosby y
Kaoru Ishikawa son reconocidos como grandes figuras que han realizado las
principales aportaciones en el ambito de la calidad. Cada uno de ellos
contribuyeron a fundamentar y desarrollar a lo que le lamaron en su momento
“Movimiento de Ia calidad’.

Dada la importancia de las contribucicnes de dichos autores, a continuacion
se describe brevemente lo més sobresaliente de su teoria.

Edwards Deming

Deming {1989) (citado en Valderrama-Sanchez, 1993) seiala que al
incrementar la calidad, decrecen los costos porque hay menos reprocescs,
menos equivocaciones, menos retrasos; se utiliza mejor el tiempo-maquina y los
materiales, todo ello mejora la productividad; con lo que se reconquista cl
mercado al tener mejor calidad y precio mas bajo; se permanece en el negocio y
hay mas y mas trabajo. Es decir, el control de la calidad implica la produccion
eficiente de productos que el mercado demanda (Mata- Jiménez, 1991).

El desarrollo de su teoria se basa en aspectos tanto humanisticos como
estadisticos, necesarios para el éxito. Propone ver a la organizaciéon como una
entidad integrada, impulsada por la fuerza de la calidad y gira en torno al
mejoramiento incesante de todos los procesos con el objeto de mejorar la
calidad (Motta- Milke, 1992).

En su modelo para mejorar la calidad, Deming propone 14 puntos cuyo
cumplimiento es responsabilidad de la alta administracion y siete enfermedades
mortales que influyen en la mejora (Ramos-Avila, 1994).

Los 14 puntos de Deming para la Mejora Continua son:

1. Desarrollar constancia de proposito hacia la mejora del producto y
servicio. |

2. Adoptar la nueva filosofia. Ya no se puede vivir con los niveles
cominmente aceptados de demoras, errores, materiales y manos de obra
defectuosos.

3. Cesar la dependencia de inspeccion en masa. En lugar de eso, buscar
evidencia estadistica de que esa calidad es incorporada.

4. Terminar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio.
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Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccion y servicio.

Establecer métodos modernos para entrenar en el trabajo.

Instituir métodos modernos de supervision de cbreros en produccién.

Eliminar el temor, de modo que todos puedan trabajar efectivamente para

la empresa.

9. Derribar las barreras entre departamentos.

10.Eliminar metas numeéricas, posters, slogans para la fuerza de trabajo.

11.Hliminar normas de trabajo que prescriban cuotas numeéricas.

12.Eliminar las barreras que existen entre el trabajador y su derecho de
enorgullecerse del trabajo bien hecho.

13.Constituir un trabajo vigoroso de editcacion y readiestramiento.

14.Crear una estructura en la alta direccion que mantenga todos los dias los

13 puntos anteriores (Gomez-Ayala, 1998 y Valderrama-Sanchez, op. cit.).

oo N

Joseph M. Juran

- Juran define la calidad como el comportamiento del producto: ausencia de
deficiencias y adecuacién al uso, donde el cliente es el elemento fundamental
del proposito de la calidad. Su filosofia se basa en tres puntos: 1) los problemas
de la calidad en el occidente, 2) la trilogia de la calidad y 3) como mejorar la
calidad en occidente (Mata-Jiménez, op. cit.).

A nivel de alta direccion, la parte mas importante de como pensar sobre
calidad es el proceso de gestion que se tiene que utilizar. Para entender estos
procesos los altos directivos han recwrrido a la analogia financiera, la cual se
lleva acabo por medic de tres procesos: planificacion, control y mejora
financiera. La gestion para la calidad se hace por medio del uso de los tres
mismos procesos, perc en este caso los nombres cambian a planificacion,
control y mejora de la calidad. En conjunto a estos tres procesos se les conoce
como la Trilogia de Juran (Juran, 1990).

Trilogia de Juran.

Los planteamientos conceptuales de la Trilogia de Juran son idénticos a los
utilizados en la gestion financiera. Sin embargo, los pasos del procedimiento y
las herramientas utilizadas son especiales.

Planificacion de la calidad: Es la actividad del desarrollo de los productos y
procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes. Impiica una
serie de pasos universales, que en esencia son los siguientes:
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l. Determinar quiénes son los clientes.

2. Determinar las necesidades de los clientes.

3. Desarrollar las caracteristicas del producto que responden a las
necesidades de los clientes.

4. Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas
caracteristicas del producto.

5. Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

Control de calidad: Control significa mantener un proceso en su estado
planificado, de forma que siga siendo capaz de cumphr los objetwos operatwos
Este proceso consta de los siguientes pasos: -

1. Evaluar el comportamiento real de la calidad.

2. Comparar el comportamiento real con los objetivos de la calidad.

3. Actuar sobre las diferencias.

Mejora de la calidad: Este proceso es el medio de elevar las medidas de la
calidad a niveles sin precedente {avances). La metodologia consta de una serie
de pasos universales:
1. Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mcjora de la
calidad anualmente.
2. Identificar las necesidades concretas para mejorar - los proyectos de
mejora.
3. Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una
responsabilidad clara de llevar el proyecto a buen fin.
4. Propiciar los recursos, la motivacién y la formacién necesaria para que los
equipos:
» Diagnostiquen las causas.

7> Fomenten e] establecimiento de un remedio.
» Establezcan los controles para mantener los beneficios.

En resumen, el enfoque integral de la calidad brinda un sistema de gestion
que asegura a las organizaciones satisfacer los requerimientos de los clientes y
a su vez el uso racional de los recursos que aseguren su maxima productividad.
Asi mismo permite, desarrollar en la organizacion una fuerte ventaja
competitiva, como es la cultura del mejoramiento continuo, con un impacto
positive en la satisfaccion del cliente y del personal y un incremento en la
productividad (op. cit.).
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Philip B. Crosby

Dentro de su teoria Crosby propone tres aspectos administrativos para
lograr la calidad: trabajo en equipo, educaciéon y mejoramiento como un flujo
interminable. También creo el programa “cero defectos”, el cual se basa en dos
procesos, el primero lo llamo madurez de la administraciéon de la calidad, con
cinco etapas vy el segundo mejoramiento de la calidad, con 14 pasos (Mata-
Jiménez, op. cit. y Motta-Milke, op. cit.).

Crosby integré cuatro conceptos fundamentales del proceso para el
mejoramiento de la calidad; a los que él les illamé Principios Absolutos de la
Administracion de la Calidad (Valderrama-Sanchez, op. cit.). Estos principios
responden a las preguntas:

1. ;Qué es calidad?

Calidad se define como cumplir con los requisitos

2. ;Queé sistemna se requiere para propiciar la calidad?
El sisterna de la calidad es la prevencion.

3. ;Que estandar de realizacion debera de utilizarse?
El estandar de realizacion es cero defectos.

4. ;Qué sistema de medicién se requiere?
La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

Los 14 pasos de Croshy para la Mejora de la Calidad son:
1. Aclarar que la alta direccién estd comprometida con la calidad.
2. Formar equipos de mejora de la calidad con representantes de cada
departamento. ‘
3. Determinar donde yacen los problemas potenciales y comunes de la
calidad.
4. Evaluar la conciencia de la calidad y preocupacion personal de cada uno
de los empleados.
5. Elevar la conciencia de calidad y preocupacién personal de cada uno de
los empleados.
6. Tomar acciones para corregir problemas identificados a través de los
pasos previos.
7. Establecer un comité para el programa de cero defectos.
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8. Entrenar a los supervisorcs para desarrollar activamente su parte del
programa de mejora de calidad.

9. Acordar un dia de cero defectos, para permitir que todos los empleados
comprendan que ha habido un cambio.

10.Alentar a las personas a establecer objetivos de mejora para si y sus
grupos.

11.Alentar a los empleados para comunicar a la gerencia los obstaculos que
enfrentan al atender sus objetivos de mejora.

12.Reconocer y apreciar a aquellos que participen.

13.Establecer consejos de calidad para comunicar una base frecuente.

14.Enfatizar otra vez todo para que el programa de mejora de calidad fiunca
termine (Gomez-Ayala, op. cit.).

Kaoru Ishikawa

Ishikawa define la calidad como calidad del trabajo, calidad del servicio,
calidad de la informacién, calidad del proceso, calidad de la division, calidad de
las personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos;
calidad del sistema, calidad de la empresa, calidad de los objetivos, entre otros.
El enfoque basico es controlar la calidad en todas sus manifestaciones. De esta
forma, Ishikawa establece que practicar el Control de Calidad es desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas

economico, el mas 1til y siempre satisfactorio para el consumidor (Ishikawa,
1988).

Para Ishikawa el primer paso para el establecimiento del Control de Calidad
es conocer los requisitos de los consumidores. En otras palabras, hay que
conocer la verdadera calidad. Otros tres pasos importantes que se deben seguir
en la aplicacion del Control de Calidad son:

1. Entender las caracteristicas de calidad reales.

2. Fijar métodos para medirlas y probarlas. .

3. Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y entender correctamente

la relacion entre éstas y las caracteristicas de calidad reales.

Por otro lado, Ishikawa, dentro de su teoria, resalto la importancia de los
circulos de calidad, sefialdo a la investigacién, desarrollo, ensefianza vy
entrenamiento como conceptos importantes para la calidad. Asi mismo,
introdujo la auditoria de la calidad y establecié las cinco “M™ mano de obra,
materiales, maquinaria, métodos y medio ambiente (op. cit.).

-51




CAPTvLO IT . CALIDAD

2.3 CALIDAD TOTAL

Calidad Total es un proceso permanente para mejorar la produccion o
prestacion de bienes y servicios, cuyas ventajas son el beneficio mutuo de
empresas y consumidores, dicho de otra forma, es cumplir con las necesidades
del cliente, hasta su plena y total satisfaccion, con base en la eficiencia y
productividad de la empresa (Nietzsche, 1992 y Gémez-Ayala, op. cit.).

La Calidad Total no es un hallazgo de meras herramientas para hacer mejor
lo mismo, mas bien se refiere a una cultura de excelencia en la accion de todas
las actividades de la organizacion: en el producto, en el servicio, en las
actitudes, en las relaciones humanas y en la responsabilidad social, cuya
expresion redunde en el compromise de hacer las cosas bien siempre a tiempo
y a la primera.

La Calidad Total, en Mexico, es de hecho una nueva cultura, que se
encuentra en desarrollo, impuesta por los paises industrializados como Japon,
Alemania, Estados Unidos, Canada, entre otros. La adopcion de esta nueva
cultura nos compromete a todos para alcanzar nuestras metas, a la luz de una
filosofia de cambio que implica la integracion y elaboracién de nuevas tareas
(ue en conjunto nos reportaran resultados positivos para calificar como “Pais
Desarrollado”. De entre las tareas més importantes a realizar se encuentran la
ensefianza en las universidades, capacitacion a los obreros y personal
administrativo en general, promocion y aplicacion de las normas de la Cultura
de la Calidad. Para elio es imprescindible contar con el compromiso e
involucramiento de la alta direccién en la adopcion de planes estratégicos,
optimizacién del trabajo, distribucion equitativa, atenciéon del medic ambiente y
modernizaciéon de la planta productiva. Siempre bajo el lema filosofico de la
busqueda de la “satisfaccion del cliente”, lo cual paradojicamente significa
objetivo Ultimo y a la vez primario (Gomez-Ayala, op. cit.; Carrefio-Martinez,
2000; Tapia-Ayala, 1588 y “Fundacion Mexicana").

Finalmente es conveniente recordar que el cambio hacia la Calidad Total es
un proceso dificil, que el pais que deseara transformarse hacia una nueva
cultura asume un importante reto que corre a la par de] desafic de la apertura
comercial, la globalizacion y por supuesto la firma de tratados bilaterales o
multilaterales. De lo anterior se deriva un razonamiento; la Calidad Total se ha
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convertido en una de las principales armas competitivas de la actualidad y para
el futuro (Gémez-Ayala, op. cit.).

2.4 GESTION ESTRATEGICA DE CALIDAD

Con el objetivo de proporcionar a los altos directivos un enfoque
sistematico para establecer y cumplir los objetivos de calidad por teda la
empresa surge la Gestion Estratégica de la Calidad (GEC), a este sistema general
se le llama de diversas maneras, gestion de calidad por toda la empresa o
gestion de calidad total. La gestion de calidad consiste en la totalidad de medios
por los cuales se logra la calidad, ésta incluye los tres procesos de la trilogia de
la calidad: la planificacion, el control y 1a mejora de la calidad.

Los elementos necesarios para establecer la GEC generalmente son iguales
en todas las empresas. Sin embargo, la particularidad de cada empresa
determinara la secuencia y ritmo de aplicacion; asi como el grado en que se
tienen que proporcionar elementos adicionales.

Un paso fundamental para establecer la GEC es la creacion del consejo (o
comité) de calidad. El consejo de calidad es el elemento clave de la
infraestructura de la empresa para la GEC. Ejerce una vigilancia completa con
respecto al establecimiento y mantenimiento de la GEC.

Los miembros del consejo de calidad son, de manera tipica, los directores
superiores. En las grandes organizaciones puede que haya consejos de calidad
en diversos niveles de la organizacion. En tales casos los consejos estan
entretejidos, esto es, los miembros de los consejos de alto nivel hacen de
presidentes de los consejos de nivel inferior. Esta disposicion es bastante
similar a la utilizada en los consejos para mejorar la calidad.

Si todavia no existen los consejos de calidad necesarios, los altos directivos
los tiene que crear. Una vez creados, el consejo o consejos de calidad tienen la
responsabilidad de incorporar la Trilogia de Juran dentro de la planificacion
estratégica empresarial. Ademas, el consejo tiene la responsabilidad de
garantizar que se introduce un patrén equivalente en los niveles subordinadoes
de la organizacion (Juran, op. cit.).
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Por otro lado el éxito de la implantacion de la gestién de calidad tiene que
ver con un cambio en la cultura de la empresa y la forma en quie las personas
trabajan juntas, sintiéndose participes comprometidos con los objetivos de
calidad. Tales aspectos se sabe que entran a formar una parte importante del
nucleo central de la Gestion de los Recursos Humanos en las organizaciones. Lo
cual equivale a decir que la puesta en practica de una estrategia y programas de
Calidad Total no puede alcanzar un nivel razonable de éxito sin el liderazgo de
la funcién o departamento de Recursos Humanos (Leal, Rodriguez y Galan,
1997).

2.5 CONTROL DE CALIDAD TOTAL

El concepto de “control de calidad” se refiere al proceso que se lleva a cabo
con elfin de cumplir con determinados estandares, éste consiste en observar el
desempefio real y compararlo con algin estandar, para saber si el desempeno
observado es significativamente diferente a éste y después poder actuar sobre
las diferencias encontradas (Juran y Gryna, 1995 y Juran, op. cit.).

Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea satisfactorio para el consumidor, para
que esto sea posible es necesario que todos promuevan y participen en el
control de calidad, incluyendo en esto a los altos ejecutivos, asi como a todas
las divisiones de la empresa y a todos los empleados (Ishikawa, op. cit.).

Dado que en cualquier proceso pueden intervenir acontecimientos que
pueden danar los objetivos de éste, el fin del control de calidad es minimizar
este dano por medio de acciones rapidas evitando asi que tenga lugar el dafo.

De acuerdo a Juraz y Gryna (op. cit.) y Juran (op. cit.) el proceso de control de
calidad incluye la secuencia de los siguientes pasos:

1. Seleccion del sujeto control En este paso se debe escoger aquello que se
quiere regular, se considera sujeto de control a los componentes, unidades,
susbsistemas y sistemas que forman parte del nivel tecnolégice, los
insumos de materiales y servicios, instalaciones y condiciones de
procesamiento. Mas alla de los sujetos de control tecnologicos se encuentran
los sujetos de control de calidad administrativos, éstos son metas de
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desemperfio para las unidades de organizaciéon y los gerentes asociados. Las
metas administrativas se extienden a aspectos que no se relacionan con lo
tecnologico, como son las relaciones con los clientes, relaciones entre
empleados y relaciones en la comunidad.

. Unidades de medida. Para tener mayor precision al momento de comunicar
las deficiencias en la calidad de un bien o servicio, es necesario crear un
sistema de medicién que consiste en una unidad de medida y un sensor. La
unidad de medida es una cantidad definida de alguna caracteristica de

-calidad que permite la evaluacion de esa caracteristica con niimeros. Las
unidades de medida mas utilizadas son las unidades tecnolégicas basicas
tales como el tiempo en horas o la temperatura, o las unidades de medida
como, las horas de mantenimiento por mil horas de operacion, o porcentaje
de unidades defectuosas. Menos usadas, pero también importantes, son las
unidades de medida para el comportamiento departamental, por ejemplo;
meses hecesarios para lanzar nuevos productos, porcentaje de pedidos
repetidos por la mala calidad, porcentaje de existencias agotadas. El sensor
es un meétodo o instrumento que puede llevar a cabo la evaluacion y expresar
sus hallazgos con nimeros ¢n términos de la unidad medida. Esta disefiado
para reconocer la presencia e intensidad de ciertos fenémenos y para
convertir este conocimiento en informacion, esta informacion se convierte
después en un medjo para evaluar el comportamiento real.

. Establecimiento de una meta para el sujeto de control Como lo sefiala el
nombre de este paso, se debe establecer una meta de calidad para cada
sujeto de control, la cual debe estar dirigida a un fin de calidad. Estas metas
de calidad deben ser legitimas (tener validez oficial), medibles (proporcionar
numeros), logrables (con un esfuerzo razonable) y equitativas (para todos los
individuos del mismeo nivel).

4. Interpretacion de fa diferencia entre el desemperio real y la meta. Esta fase

del proceso de control consiste en comparar las medidas del desempefio con

las metas y decidir si existe alguna diferencia significativa por la que se
tenga que ajustar la accion. La diferencia observada entre el desempefio y la

meta puede dar como resultado una diferencia real debida a alguna causa, o

una diferencia aparente que surge de la variacion aleatoria, es decir debida

solo al azar, cabe mencionar que en este paso las diferencias entre las
mediciones del desemperio y la meta no deben verse de manera individual.
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5. Acciones tomadas sobre las diferencias. En este iltimo paso se realizan las
acciones necesarias para restablecer el proceso a un estade de cumplimiento
de las metas. Las acciones que se requieren realizar son distintas de acuerdo
al tipo de condicion. Si la condicién es eliminar una deficiencia cromnica, el
proceso de control no es viable y lo que se necesita es un proceso de mejora
continua en la organizacion. Si la condicion es la eliminacion de fuentes
esporadicas de deficiencias, el proceso de control de calidad puede ser muy
util, basta con detectar que cambios causaron la diferencia esporadica y
llevar a cabo las acciones de solucion de problemas para restablecer el
control.

Un concepto que se deriva del control de calidad es el autocontrol, cuando se
organiza el trabajo de forma que permita a una persona tener dominio
completo sobre el logro de los resultados planeados, se dice que esa persona
esta en un estado de autocontrol y que puede, por lo tanto, responsabilizarse de
los resultados. Este concepto se aplica de igual forma a todos los miembros de
una organizacion, ya sean gerentes o cajeros de un banco. Para estar en estado
de autocontro! la administracion debe proporcionar a las personas:

1. Conocimiento sobre lo que se supone que deben hacer.

2. Retroalimentacion sobre su desempeiio.

3. Los medios para regular el desempefio en el caso de que no puedan

cumplir las metas.

Si se cumplen todos los parametros anteriores, se dice que la persona se
encuentra en estado de autocontrol y puede hacérsele responsable de cualquier
deficiencia en el desempefio, por el contrario si la administracion no cumple
con los criterios antes sefialados es un problema de calidad que debe ser
controlado por la administracion.

2.5.1 Costes de la mala calidad

Generaimente el objetivo de mejorar la calidad incluye el objetivo de reducir
los costes debidos a la mala calidad. Aunque estos costes no se conocen con
precisién, se sabe que son muy elevados. A pesar de la ausencia de cifras
completas, es posible, por medio de estimaciones, introducir este objetivo en el
plan empresarial y desplegarlo fructiferamente en los niveles inferiores. El coste
de mala calidad se define como aquellos costes que desaparecerian si los
productes y procesos fueran perfectos (Juran, op. cit.).
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Muchas companias resumen los costes de la mala calidad en cuatro
categorias.

Costes de fallas internas: Estos son los costes asociados con defectos (errores,
no conformancia, etc.) que se encuentran antes de transferir el producto al
cliente. Son costes que desaparecerian si no existieran defectos en el producto
antes de la entrega. Algunos ejemplos de esta categoria son: desperdicio,
retrabajo y analisis de fallas.

Costes de fallas externas: Estos costes estan asociados con defectos que se
encuentran después de mandar el producto al cliente. Estos costes también -
desaparecerian si no hubiera defectos. Los ejemplos son: costes de garantia,
conciliacion de quejas y material regresado.

Costes de evaluacion: Estos son costes en los que se incurre al determinar el
grado de conformancia con los requerimientos de calidad. Como ejemplos se
encuentran: auditorias de la calidad del producto, mantenimiento de la
exactitud del equipo de prueba e inspeccién y prueba de materiales y servicios.

Costes preventivos: Estos son costes en los que se incwrre al mantener los
costes de fallas y de apreciacion a minimo. Entre los ejemplos estan: planeacion
de la calidad, control de procesos y entrenamiento (Juran y Gryna, op. cit.).

Por tanto, no resulta, para ser competitivos, bajar los costes con 1as normas
que se han venido utilizando hasta ahora, como reducir costes en las compras,
reducir plantillas, trabajar mas horas, etc, las scluciones deben darse con
nuevos estilos, nuevas formas, adecuandose a la nueva situacion y con calidad,
de otra forma se pagarad muy caro, ya que sélo sobreviviran aquellos entes en
los que se pueda confiar.

Con los errores nos encontramos con defectos como, material inapropiado
para el trabajo, gente en el cargo que no sabe bien cual es su trabajo y teme
preguntar, dafies por mal manejo, administradores que buscan culpahles y
responsables y nc dominan su responsabilidad, métodos anticuados de
capacitacion para el cargo y supervision inadecuada e ineficaz. De tal forma
que los costes de produccion y servicios se bajan produciendo y dando servicios
con los procesos adecuados (Barca-Delgado, 1994),
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2.6 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Como se vio en e] apartado anterior el control de calidad se refiere
basicamente a la deteccion de las no-conformidades, desviaciones o defectos en
los preductos y/o servicios antes de que éstos lleguen a los clientes. Un tipo de
acciones que también permite mostrar evidencia de que los productos y/o
servicios que se dan al cliente son de calidad es el aseguramiento de la calidad,
el cual tiene por meta proporcionar confianza de este cumplimiento tanto
dentro de la organizacion como externamente a los clientes y autoridades,
abarcando inclusive a los proveedores (Gomez-Ayala, op. cit.).

El aseguramiento de calidad se define como el conjunto de acciones
planeadas, sistematizadas para implementarse dentro del sistema de calidad y
demostradas cuando es necesario para proporcionar evidencias objetivas de que
una entidad satisface los requerimientos de calidad establecidos (I.M.N.C, 1995
en Trejo-Colchado, 1996).

Un sistema de aseguramiento de calidad, es un sistema organizado, en el
cual se encuentran documentadas las funciones clave para lograr la calidad en
una empresa. Dichas funciones son identificadas a través de normas de calidad,
nacionales e internacionales, las cuales establecen los requisitos a cumplir para
poder certificar un producto o servicio y por lo tanto a la empresa que lo provee
como una empresa de calidad.

Para poder certificar a una empresa, se deben practicar auditorias de
calidad, las cuales tienen el propdsito de verificar entre otros aspectos que:
# La compaiiia cuente con un sistema de calidad documentado gque cumpla
con los requerimientos de un estandar de calidad o excelencia.
» Los planes para lograr la calidad sean tales que, si se siguen, se lograra la
calidad que se persigue.
#» Que el sistema de calidad haya sido implementado en todos los niveles de
la organizacion.
Se cumplan los estandares y reglamentos definidos por las agencias del
gobierno, las asociaciones industriales y las sociedades profesionales.
Exista una concordancia con las especificaciones.
Los procedimientos sean adecuados y se sigan.
Seidentifiquen las deficiencias y se tomen acciones correctivas.

v v

v ov
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# Que los procedimientos y controles del sistema sean efectivos (Juran vy
Gryna, op. cit.).

Dentro de las organizaciones existen procedimientos que describen de forma
ordenada una actividad, también indican el nivel de responsabilidad y auteridad
involucrado, el método y herramientas que deberan ser utilizados, asi como el
uso de formatos y documentacion anexa, estos procedimientos son
desarrollados para establecer la mejor manera de administrar las actividades
que se llevan a cabo en la empresa y pueden proporcionar informacion

- detallada al cliente o auditor de como deberian desempenarse las actividades,
quién tiene la responsabilidad de que se realicen y como se registrara dicha
actividad.

Dentro de la documentacion del sistema de calidad de la organizacion se
encuentran también las instrucciones de trabajo, estas describen el como
desempediar ung tarea especifica y son generalmente utilizadas solo para tareas
complejas, las cuales no pueden ser descritas por un procedimiento general.

Los procedimientos, instruccicnes de irabajo, politicas y demas
documentacion, tienen como objetivo la estandarizacion de la forma de realizar
las tareas y actividades en una empresa, la prevencién de errores, la mejora
continua y por lo tanto, el logro de metas y éxito de la empresa en el mercado
{Trejo-Colchado, op. cit.).

2.6.1 Normas ISO 9000

Es importante hacer mencién a una norma de calidad, aceptada en el ambito
internacional, que representa una manera de trabajar de forma ordenada y
hacia la satisfaccion del cliente, la norma ISO serie 9000 que fue creada por la
Organizacion Internacional de Estandarizacion. La norma SO serie 9000
comprende un conjunto de normas o estindares internacionales propuestos y
aceptados por diferentes organismos mundiales, que regulan la operacion
ordenada para la gestion de la calidad y el aseguramiento de la misma, para su
adecuada aplicacion se divide en 1SO 9001, ISO 9002, 1ISO 9003 (“Tiempos de
calidad”, 1998) e ISO 9004 (Senlle y Stoll, 1994).

La norma ISO 90001 define como establecer, documentar y mantener un
sistema de calidad eficaz, es de aplicacion en companias que diserian,
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desarrollan, producen, instalan, ofrecen productos o servicios a clientes y que
especifican como debe funcionar el producto o servicio.

La norma ISO 9002 es un modelo que comprende la produccion, instalacion
y servicio; es decir, éste se aplica a partir de la fabricacion del producto.

La norma ISO 9003 es un modelo para el aseguramiento de calidad en
inspeccion y pruebas finales y generalmente es aplicable a empresas -o
procesos- que comercializan el producto final ("Tiempos de calidad”, op. cit.).

La norma ISO 9004 define como prestar un servicio de calidad, es
importante sefialar que también se debe prestar atencién a la calidad del
servicio porque ésta permite mejorar la prestacion del servicio y la satisfaccion
del cliente; mejora la productividad, la eficacia y reduce costos.

Esta norma es de particular importancia porque el servicio implica algo
impalpable e intangible, aunque a través de él se adquiera un bien concreto y
tangible. El peso de un servicio por un lade estd en la relacion y ésta implica
comunicacion eficaz, manejo de las emociones, percepciones y actitudes; por
otro lado esta el cumplimiento con lo ofrecido y pactado, en donde el cubrir con
las necesidades y expectativas del cliente garantiza su satisfacciéon (Senlle y
Stoll, op. cit.).

Una empresa que certifica su sistema de calidad en la Norma ISO 9000 tiene
las siguientes ventajas: reconocimiento internmacional, un sistema firme de
calidad, evita defectos, aumenta productividad, ahorra costos, reduce
desperdicios y proporciona acceso al mercado mundial, entre otros.

Para implementar un Sistema de Calidad se necesita:

1. Establecer la politica y objetivos de calidad.

2. Definir claramente la estructura organizativa.

3. Definir en forma explicita las responsabilidades y el alcance de autoridad

de todo el personal.

4. Disponer del equipamiento y los recursos humanos apropiados.
Elaborar la documentacion que describa como levar a cabo, controlar y
modificar todas las actividades que tienen influencia en la calidad de}
producto final.

L% ]
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La meta de ISO 9000 es la mejora continua y la certificacién es el unico
modo objetivo’ de asegurar a los clientes que se estan produciendo productos
y/o servicios de calidad. La certificacion es objetiva ya que una entidad
certificadora independiente, llamada casa certificadora, realiza auditorias
anuales para verificar si su sistema cumple con todos los requisitos de ISO
9000. Esta evaluacion independiente es importante por que es una forma de
medir que la compania esta funcionando en su mas alto nivel. Cuando se
alcanza la certificacion en ISO 9000, se otorga un certificado de aprobacion
(Sistema de calidad, 1994).

Como se dijo, el aseguramiento de la calidad da a los cliéhtes la confianza
de que los bienes y/o servicios que esta recibiendo son de calidad, por otro lado
también permite a los empleados y a la empresa en general, tener conocimiento
de que sus acciones en calidad han sido realizadas de forma correcta y que ese
certificado es la muestra de ello, esto es importante porque motiva a la empresa
a seguir trabajando bajo un enfoque de calidad.

2.7 CALIDAD Y CAPACITACION

En este momento los centros de trabajo se desenvuelven en un ambiente
mas competitive con crecientes exigencias de calidad y por lo tanto de
productividad. Ser una empresa competitiva implica mejorar sustancialmente
la productividad de todos sus recursos, en particular destaca la funcion que
corresponde al recurso humano.

En el capitulo anterior se vio que uno de los factores que posibilita el
desarrolio del recurso humane y que es también una estrategia competitiva es
la capacitacién, por lo tanto es necesario vincular los elementos basicos de la
calidad con el proceso de formacion del cual depende en gran medida el
adecuado desarrollo de una organizacion laboral, de forma que las acciones que
se realicen en capacitacion sean de calidad.

La calidad no es exclusiva del proceso de produccion, sino de todas las
funciones, actividades y tareas que se desarrollan en una organizacion. Como se
reviso en el capitulo uno, el proceso capacitador esta integrado por una serie de
etapas cuyo objetivo es propiciar la adquisicion, desarrollo, actualizaciéon y/o
perfeccionamiento de conocimientos, habilidades y actitudes de las personas
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que desempefian un puesto de trabajo, permitiendo asi mejorar el recurso mas
importante de cualquier organizacion, a través del cual es posible alcanzar los
objetivos organizacionales: el humano.

Dado lo anterior se hace indispensable que en el proceso de capacitacion se
apliquen los principios de calidad a través de procedimientos que especifiquen
las acciones correctas a seguir y que garanticen la satisfaccion de las
necesidades del cliente,

Como sabemeos la calidad se define y logra a partir de las caracteristicas
reales que interesan al cliente; pero el cliente, en el proceso capacitador no es el
consumidor final, es el propio trabajador y la empresa en si misma, en este
sentido, las caracteristicas se convierten en especificaciones técnicas que se
traducen en valores cuantitativos o cualitativos.

Consecuentemente, las especificaciones de informacion y de formacién
deben responder primordialmente a las necesidades del centro organizacional
para permanecer en el mercado y por ende tener una posicion competitiva en él
Al invertir en el desarrollo del perscnal se pueden solventar problemas de baja
productividad, altos costos e insatisfaccion de las personas usuarias del bien o
servicio ofrecido; cuando se satisfacen las necesidades del cliente se cubren los
requisitos de calidad del proceso capacitador.

Es por tanto, que la calidad y efectividad de la capacitacion se ve reflejada
cuando los objetives que debe alcanzar contribuyen al logro de los objetivos y
cumplimiento de la mision de la organizacion, genera los procesos de cambio
necesarios en los recursos humanos y adiciona coneccimientos, desarrolla
habilidades, reforma valores y modifica actitudes. La calidad en el proceso
capacitador consiste en alcanzar los maximos estandares deseables en cada una
de las etapas que lo conforman.

Se puede decir que la calidad en el proceso capacitador se observa cuando:
» Se precisan las areas cliente y los requisitos de capacitacion que deben
ser satisfechos.
> Se especifican las caracteristicas y requisitos del personal a formar.
» Se determina porgué capacitarse y en qué sera capacitado.
» Se negocia o concreta la interrelacion entre los objetivos del personal y
los objetivos organizacionales.
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> Se corrigen desviaciones de desempefio y prevén que no vuelvan a
suceder (STPS, 1996e).

Harrington (1988) describe dos niveles departamentales de la bisqueda en
excelencia que pueden aplicarse especificamente al departamento encargado de
realizar el proceso de capacitacion para alcanzar los niveles deseables de
calidad, estos niveles son:

1. Cumplir las expectativas de los clientes, que en el caso del departamento

de capacitacion son los trabajadores o la misma empresa.

2. Sobresalir en las labores que realiza el departamento.

En el primer nivel para que un departamento pueda tener excelencia y
trabaje con calidad debe centrar todos sus esfuerzos en la satisfaccion de las
expectativas de sus clientes. Esta es una fase que depende de la
refroalimentaciéon que se recibe por parte de los clientes, las acciones que debe
seguir el departamento son las siguientes:

1. El departamento debera reunirse con sus clientes para documentar sus
expectativas y necesidades y acordar la forma de medir al departamento
para poder determinar si cumple o no con dichas expectativas.

2. Si en la realizacién de sus actividades el departamento detecta errores
propios, de inmediato debe realizar acciones gue permitan eliminar las
fuentes de error.

3. El cliente evalta las entregas o servicios del departamento. Si  detecta
errores, ¢l cliente entrega al departamento la informacion necesaria para
que éste emprenda una accion gue elimine la fuente de error.

4. El departamento pone en marcha la accién tendiente a eliminar la fuente
de error; asi mismo, refina sus mediciones durante el proceso para
descubrir los errores antes de que lleguen al cliente.

En el nivel dos ya que el departamento haya alcanzado un nivel minimo
aceptable en la satisfaccion de las expectativas de los clientes, esta listo para
emprender su busqueda hacia la excelencia. En este nivel el departamento se
esfuerza por ser hoy mejor de lo que fue ayer y por ser mafiana mejor de lo que
fue hoy, siempre buscando la excelencia en las labores que conforman sus
responsabilidades normales.
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Otro aspecto que este autor sefiala y que también es de aplicacion al
departamento de capacitacion es la formacién de equipos departamentales para
el mejoramiento (EDM). Las tareas basicas del EDM son identificar los problemas
que causan errores y/o los elementos que disminuyen la productividad del
departamento y desarrollar e implantar acciones correctivas tendientes a
eliminar esos obstaculos que impiden una mayor productividad y/o un
desempetio libre de errores.

Por 1ltimo, cabe mencionar que una de las actividades importantes de estos
equipos es el desarrollo de un sistema de medicion que permita fijar
prioridades y determinar el grado de avance en el cumplimiento de las
expectativas de sus clientes, de forma que ellos puedan saber si estan
cumpliendo con ellas o no.

Resumiendo lo visto en este capitulo tenemos que la calidad es un enfoque
administrativo que busca la excelencia, el uso optimo de los recursos humanos
y materiales, la competitividad con los demas en calidad, precio, servicio y la
satisfaccion del cliente (Ortiz-Mendoza, op. cit.).

Autores como Deming, Juran, Crosby e Ishikawa han sido reconocidos como
grandes tedricos que han hecho importantes aportaciones al enfoque de la
calidad.

De esta forma tenemos que Deming basa su teoria en aspectos tanto
humanisticos como estadisticos, necesarios para el éxito. Propone ver a la
organizacioh como una entidad integrada, impulsada por la fuerza de la calidad
y gira en torno al mejoramiento incesante de todos los procesos con el objeto
de mejorar la calidad. Para mejorar la calidad propuso 14 puntos cuyo
cumplimiento es responsabilidad de la alta administracion y siete enfermedades
mortales que influyen en la mejora (Motta- Milke, op. cit. y Ramos-Avila, op. cit.).

Por otra parte Juran sefiala que la parte mas importante de cdmo pensar
sobre calidad es el proceso de gestion que se tiene que atilizar. La gestion para
la calidad se hace por medio del uso de tres procesos, que son planificacién,
control vy mejora de la calidad, a los cuales en conjunto los llamé la Trilogia de
Juran. La planificacion de la calidad es la actividad del desarrollo de los
productos y procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes,
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control de calidad significa mantener un proceso en su estado planificado, de
forma que siga siendo capaz de cumplir los objetivos operativos y la mejora de
la calidad es el medic de elevar las medidas de la calidad a niveles sin
precedente (Juran, op. cit.).

Mientras que Crosby dentro de su teoria propone tres aspectos
administrativos para lograr la calidad: trabajo en equipo, la educacion y el
mejoramiento como un flujo interminable. Creo el programa “cero defectos”, el
cual se basa en dos procesos, el primero lo llamoé madurez de la administracion
de la calidad, con cinco etapas y el segundo mejoramiento de la calidad, con 14
pasos e inftegro cuatro conceptos fundamentales del proceso para el
mejoramiento de la calidad, a los que él les llamé Principios Absolutos de la
Administracion de la Calidad (Mata-Jiménez, op. cit., Motta-Milke, op. cit. y
Valderrama-Sanchez, op. cit.).

Finaimente Ishikawa establece que practicar el Control de Calidad es
desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea
el méas econémico, el mas 1util y siempre satisfactorio para el consumidor. Asi
mismo resaltd la importancia de los circulos de calidad, seiald a la
investigacion, desarrollo, ensefianza Yy entrenamiento como conceptos
importantes para la calidad e introdujo la auditoria de la calidad y establecié las
cinco “M™: mano de obra, materiales, maquinaria, métodos y medio ambiente
(Ishikawa, op. cit.).

También vimos que la Calidad Total es un proceso permanente para mejorar
la produccion o prestacion de bienes y servicios, cuyas ventajas son el beneficio
mutuo de empresas y consumidores, es decir, la Calidad Total es mas bien una
cultura de excelencia en la accion de todas las actividades de la organizacion: en
el producto, en el servicio, en las actitudes, en las relaciones humanas y en la
responsabilidad social, «cuya expresion redunde en el compromiso de hacer las
cosas bien siempre a tiempo y a la primera. Para lograr este objetivo surge la
Gestidn Estratégica de la Calidad, la cual consiste en la totalidad de medios por
los cuales se logra la calidad, ésta incluye los tres procesos de la trilogia de la
calidad: la planificacion, el control y la mejora de la calidad (Nietzsche, op. cit;
GOmez-Ayala, op. cit.; Carrefio-Martinez, op. cit.; Tapia-Ayala, op. cit. y
“Fundacion Mexicana”).
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Con la finalidad de prevenir que el proceso de gestion no se vea afectado en
sus objetivos por acontecimientos inesperados, es necesario llevar a cabo un
Control de Calidad Total, el cual consiste en observar el desemperio real y
compararlo con algin estandar, para saber si el desempefio observado es
significativamente diferente a éste y después poder actuar sobre las diferencias
encontradas.

Por otro lado revisamos que los costes de la mala calidad se podrian
eliminar si los productos y procesos fueran perfectos, sin embargo se sabe que
estos costes son muy elevados y que de acuerdo al tipo de errores o defectos se
dividen en costes de fallas internas, fallas externas, evaluacion y preventivos;
por lo tanto para ser competitivos ya no es efectivo bajar los costes con las
formas utilizadas hasta el momento, ahora las soluciones deben darse con
nuevos estilos, nuevas formas, adecuandose a la nueva situacion y con calidad,
de otra forma se pagara muy caro, ya que sélo sobreviviran aquellos entes en
los que se pueda confiar (Juran y Gryna, op. cit,; Juran, op. cit. y Barca-Delgado,
op. cit.).

Una forma de comprobar que se puede confiar en la calidad del producto
o0 servicio proporcionado es por medio del aseguramiento de la calidad, el cual
consiste en el conjunto de acciones planeadas, sistematizadas para
implementarse dentro del sistema de calidad y demostradas cuando es
necesario, para proporcionar evidencias objetivas de que una entidad satisface
los requerimientos de calidad establecidos, es decir, es un sistema organizado
en el cual se encuentran documentadas las funciones clave para lograr la
calidad en una empresa. Dichas funciones son identificadas a través de normas
de calidad, nacionales e internacionales, las cuales establecen los requisitos a
cumplir para poder certificar un producto o servicio y por lo tanto a la empresa
que lo provee como una empresa de calidad (Trejo-Colchado, op. cit.).

Al respecto, cabe mencionar que la principal norma por la cual debe regirse
toda empresa es la norma ISO serie 9000, la cual comprende un conjunto de
normas o estandares internacionales propuestos y aceptados por diferentes
organismos mundiales, que regulan la operacion ordenada para la gestion de la
calidad y el aseguramiento de la misma, para su adecuada aplicacion se divide
en ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 e ISO 9004 (“Tiempos de calidad”, op. cit. y
Senlle y Stoll, op. cit.).
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Finalmente examinamos que la calidad no es exclusiva del proceso de
produccion, sino de todas las funciones actividades y tareas que se desarrollan
en una organizacion, incluyendo el proceso de capacitacién, por lo cual es
indispensable que en este proceso se apliquen los principios de calidad a través
de procedimientos que especifiquen las acciones correctas a seguir y que
garanticen la satisfaccion de las necesidades del cliente; sin embargo en el
proceso capacitador el cliente es el propio trabajador y la empresa en si misma,
en este sentido, las caracteristicas se convierten en especificaciones técnicas
que se traducen en valores cuantitativos o cualitativos, ES por tanto que la
calidad y efectividad de la capacitacion se ve reflejada cuando los objetivos que
debe alcanzar contribuyen al logro de los objetivos y cumplimiento de la mision -
de la organizacion, genera los procesos de cambio necesarios en los recursos
humanos y adiciona conocimientos, desarrolla habilidades, reforma valores y
modifica actitudes. La calidad en el proceso capacitador consiste en alcanzar los
maximos estandares deseables en cada una de las etapas que lo conforman, asi
mismo concierne al departamento de capacitacion desarrollar un sistema de
medicién que permita fijar prioridades y determinar el grado de avance en el
cumplimiento de las expectativas de sus clientes, de forma que puedan saber si
estan cuampliendo con ellas o no (STPS, 1996e y Harrington, op. cit.).

Con base en lo anterior podemos decir que la importancia de que las
acciones o procesos que se realizan dentro de la empresa sean de calidad esta
en que ésta se vuelve mas competitiva y alcanza una mejor posicion en el
mercado, al satisfacer efectivamente las necesidades del cliente; sin embargo, es
necesario tener un control de calidad sobre estas acciones o procedimientos de
forma que se puedan realizar modificaciones entre las diferencias de lo que se
debe hacer y lo que realmente se hace.

Al ser la capacitacién una estrategia competitiva que ayuda al desarrollo de
la empresa, principalmente a través de sus recursos humanos, es importante
que también en ésta exista un control sobre dichas acciones que permita
determinar si realmente son de calidad o no. Una forma de controlar esto es por
medio de uh método o instrumento que lleve a cabo la evaluaciéon y exprese sus
hallazgos con nimeros en términos de la unidad medida, la cual debe reunir
todas las evidencias posibles que en forma objetiva se pueden encontrar a favor
o en contra de cada una de las actividades que se estan desarrollando dentro
del proceso de capacitacion {ver capitulo 3).
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Como para realizar un control de las acciones o proceso de capacitacion se
requiere de una evaluacion acerca del grado en que se han alcanzado los
objetivos planteados por la empresa y por el propio departamento de
capacitacion, es necesario conocer que se entiende por evaluacion y los
diferentes tipos que existen, especificamente para el proceso de capacitacion,
por lo que el siguiente capitulo esta dedicado a este tema en particular. Sin
embargo, también es importante saber como podemos construir un sistema de
evaluacion, cuando no se cuenta con uno, o los que se tienen no proporcionan la
informacién necesaria que indique si se cubrieron los objetivos planteados, por
tanto en el siguiente capitulo también se hablara sobre el proceso de
construccién de instrumentos de medicion; ademas de que se incluiran los
trabajos de tesis que abordaron el tema de evaluacion de la capacitacién, ya que
algunos se enfocaron a la construccion de instrumentos para evaluar la
capacitacion y otros proponen modelos procedimentales que no sélo indican
como llevar a cabo un proceso de capacitacion, sino también permiten evaluar
dicho proceso.






CAPITULO T EVALUACION

La evaluacién es un tema que merece particular atencién ya que actualmente
es indiscutible la necesidad que existe en todo programa de capacitacion de
contar con un sistema adecuado de control con el que se pueda evaluar en
forma objetiva la medida en que se satisfacen las necesidades de la empresa y
hasta que punto se logro los objetivos fijados.

Dado que el objetivo de este trabajo es realizar una investigacion
documental para proponer un instrumento de evaluacion, se hace necesario
presentar en este capitulo el concepto de evaluacién y aspectos relacionados
con ella, asi como los pases a considerar en la elaboracién de instrumentos y las
caracteristicas que los conforman. También se incluye la investigacién referente
a los trabajos de tesis con el proposito de conocer lo que se ha hecho con
relacion a evaluacion de la capacitacion.

3.1 DEFINICION DE EVALUACION

Cuando se habla de evaluacion de la formacion es comun tomar como
sinonimos evaluacion y medida. Sin embargo por efectos teoricos y practicos es
necesario distinguir entre ambos términos.

La evaluacion es un proceso que implica la obtencion, organizacion y
procesamiento de informacion precisa y confiable acerca del grado en que se
han alcanzado los objetivos de un programa de capacitacién, que sera
contrastada con ciertas normas establecidas para emitir un juicio al respecto y
tomar decisiones (IX evaluacion y Valencia-Aguirre, 1982).

L.a medida es el proceso de obtencidon de datos, asignandole nameros a los
procesos, a los sucesos o a los items, utilizando para ello un conjunto de reglas
consistentes (Garcia-Rodriguez, 1994). Por tanto, medir, cuantificar aciertos y
errores y adjudicar calificaciones, son entonces, pasos previos a la verdadera
evaluacion, ya que ésta ultima confiere mayor objetividad a la informacion
(Carrefio, 1980).
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3.2 OBJETIVOS DE LA EVALUACION

Valencia-Aguirre (op. cit) y Hernandez-Lechuga (1997) ceinciden en que el
papel primordial de la evaluacion es ser un elemento de retroalimentacién para
¢l mismo subsistema de evaluacion, para el sistema integral de adiestramiento y
para el macrosistema empresa y complementan diciendo que la realizacion y
evaluacion de los programas dan lugar a la recopilacién de ciertos datos que
tienen trascendencia en los demas subsistemas; estos datos serviran para tomar
decisiones, hacer ajustes a los programas, cursos, eventos de adiestramiento o
materiales, mejorar la actuacion de los instructores y servir como indicadores
de la eficiencia y desempefio en la empresa. ) ST

En resumen, varios autores (STPS; 1996b; Sackett, 1993; Stufflebeam vy
Shinkfield, 1987 y Carrefio, 1980) coinciden en que, al ser un proceso de
retroalimentacion por medio del cual se toman decisiones la evaluacién cubre
diversos objetivos;

» Verificar en forma continua la ejecucion de las acciones.
» Establecer el grado de avance y determinar si los recursos humanos,
materiales y el tiempo designado a la ejecucion de las mismas generan
los resultados esperados.
Localizar aspectos gue permitan corregir las desviaciones.
» Conocer la efectividad de lo aprendido por el participante en
condiciones reales de trabajo.

» Verificar la actualizacidon y perfeccionamiento de las actividades
laborales.
Contribuir al logro de los objetivos y metas especificas del centro laboral.
Proponer nuevas actividades de capacitacién en sus fases de planeacian,
organizacién, ejecucion y de la misma evaluacion.
Juzgar la viabilidad de los programas a la luz de las circunstancias y
condiciones reales de operacion.
» Tomar decisiones acerca del uso futuro de un programa de capacitacion
o de una técnica (continuar usandola, modificarla o eliminarla).

Tomar decisiones sobre los capacitandos individualmente (certificar
competencias o proveer capacitacion adicional).
> Contribuir a la comprension cientifica de los procesos de capacitacion.
> Identificar las fuerzas, debilidades y areas de oportunidad.

v

v

v

v

A\
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» Fortalecer el sistema para ¢l logro de mayores resultados y la

optimizacion de sus recursos.

Finalmente, la importancia de la evaluaciéon radica en que contribuye al
mejoramiento del proceso capacitador en sus diferentes etapas, con el
propdsito de realizar las modificaciones necesarias, asi como coadyuvar al
constante desarrollo de las actividades de capacitacion desarrolladas en las
organizaciones.

3.3 CARACTERISTICAS DE LA EVALUACION

Dado que la evaluacién proporciona informacion para la toma de decisiones
y para el control del proceso capacitador, debe poseer ciertas caracteristicas
que garanticen la obtencion de informacion util, valida y confiable; varios
autores (IX evaluacién; Hernandez-Lechuga, op. cit. y Siliceo, 1982) coinciden en
que las caracteristicas con que debe contar toda evaluacion son:

a)

b)

)

d)

e)

B

g)

Integral: debe abarcar todos los aspectos del proceso de capacitacion y
adiestramiento.

Coherente: debe basarse en los objetivos establecidos y ser congruente
con los mismos.

Intregrada: debe efectuarse como un proceso incorporado a la elaboracién
e implementacion de planes y programas.

Proceso de retroalimentacion: identifica constantemente los aciertos y
errores del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Sistematica; se desarrolla a partir de normas y criterios previamente
establecidos y logicamente organizados. .

Cooperativa: involucra a todos los que de una u otra forma participan en
el proceso de ensenanza-aprendizaje.

Cientifica: Parte de métodos, técnicas y procedimientos comprobables,
validos y confiables.

h) Continua; se da permanentemente en todo el proceso de ensefianza-

i)

J)

aprendizaje.

Acumulativa: la valoracion comprende toda la sucesion de acciones
realizadas por el participante,

Valida: se basa en hechos y datos.
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k) Confiable: debe tener alto grado de consistencia al medir y remedir los
mismos examinados.

) Objetiva: debe estar disefiada de manera que pueda ser calificada por dos
o mas calificadores independientes, dando los mismos resultados.

m) Estandarizada: debe haberse aplicado a un grupo representativo de la
poblacion, en condiciones uniformes, para establecer normas de
desarrollo y distribuciones porcentuales de los examinados, con el
propésito de hacer comparaciones correctas.

3.4 NIVELES DE EVALUACION
La evaluacion no puede limitarse a una (nica ocasion cuando termina un
programa especifico, ha de estar presente ya, cuando a partir del analisis de

necesidades se establece la politica de formacion (planes y programas) asi como
sus objetivos, contenidos, actividades, recursos, etc.

Pinto-Villatoro (1992) identifica dos niveles en la evaluacion la
microevaluacion y la macroevaluacion.

> Microevaluacion: Este nivel de evaluacion se dirige a la recopilacion y analisis
de la informacion sobre la percepcion y resultados del aprendizaje,
productos del proceso instruccional, proporcionando al capacitador los
primeros datos objetivos sobre el desarrollo del sistema, los que le sirven
tanto a él como al instructor para considerar los ajustes (ue conviene
introducir, con el propésito de reducir o evitar las desviaciones entre lo
planeado y lo realizado. En este nivel se ubican la evaluacién de la reaccion y
la del aprendizaje.

» Macroevaluacion: Es la combinacion de informacién evaluativa de los
distintos subsistemas que integran la funcion de entrenamiento, tanto desde
el punto de vista técnico como instruccional y legal. Este nivel de evaluacion
se basa en la informacion disponible sobre los recursos humanos, materiales
y tecnoldgicos que integran un sistema de capacitacion, es decir que la
evaluaciéon del sistema implica la validacion de los esquemas, estructura,
procedimientos, instrumentos, métodos y recursos utilizados para hacer la
capacitacion. Por tanto la macroevalaucion es una evaluacion de tipo integral
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gue se da en todos los momentos del proceso de entrenamiento y no
solamente durante el proceso instruccional.

3.5 MOMENTOS DE EVALUACION

Dentro de la evaluacion técnica, por las caracteristicas funcionales y
formales que puede adoptar y tomando como criterio de clasificacion el
momento de la aplicacién, la evaluacion se divide en diagnéstica, formativa y
sumaria. Esta clasificacion es 1itil porque nos orienta y sitia en el mundo de
particularidades que la evaluacion puede y debe asumir segin sirva a unos u
otros propositos.

La evaluacién diagnostica se aplica antes de iniciar una fase del proceso que
se desea evaluar, permite conocer la situacion inicial y hacer cambios y ajustes
antes de iniciar una actividad.

La evaluacion formativa o continua nos permite cbservar los cambios que se
producen en el desarrollo del procese y nos proporciona informacion relativa a
si se esta o no sobre los ohjetivos propuestos. Este tipo de evaluacion es util
para valorar la necesidad de efectuar cambios y hacer correcciones sobre la
marcha a fin de asegurar el éxito de la empresa.

Finalmente, la evalizacion sumaria o final proporciona informacion de hasta
que punto se alcanzaron los resultados esperados. También es til para valorar
el grado en que el proceso, en su conjunto, ha facilitade u obstaculizado el
logro de los resultados previos. Permite analizar las causas que originaron las
deficiencias y evitar la reiteracion de errores (“IX evaluacion”; STPS, 1996a; STPS,
1996b; Carreito, op. cit. y Reza-Trosino, 1994).

3.6 CRITERIOS DE EVALUACION
Considerando el objetivo de la evaluacion, Kirkpatrick (1987) {(citado en
Garcia-Rodriguez, op. cit; Abernathy, 1999; STPS, 1996c; Delahaye y

Smith,1990; Dessler, 1996; Pinto-Villatoro, op. cit. Siliceo, op. cit. y Orti-
Testillano, 1994} menciona que la evaluacion incluye cuatro categorias de
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medida: las reacciones del individuo, el aprendizaje, la conducta y los
resultados.

1) Reaccion: Cada participante evaliia el curso, el instructor vy la

2)

3)

1)

coordinacion del evento. Esta evaluacion implica conocer hasta que punto
se logrdé transmitir el conocimiento de una forma amena e inferesante
para los participantes. En la mayoria de los casos la evaluacién de
reaccion se lleva a cabo mediante un cuestionario desarrollado para ello y
en el que los sujetos dan la informacion pertinente inmediatamente
después de asistir a los programas de entrenamiento.

Aprendizaje: Muestra el grado en que los conocimientos impartides han
sido realmente adquiridos por los participantes, ya sean de habilidades,
cognoscitivos o actitudinales. Kirkpatrick sefiala que una reacciéon
favorable no asegura el aprendizaje. El instrumento o técnica de
evaluacion que se aplique, dependera de la descripcién precisa de los
objetivos de aprendizaje que se desee lograr en los participantes.

Conducta: Su proposito es verificar si los capacitados han aplicado los
conocimientos y/o habilidades adquiridas en curso. El que durante el
curso se haya producido un cambio de actitudes o una adquisicién de
destrezas y conocimientos no garantiza que estas actitudes o
conocimientos sean aplicados por los sujetos en la practica. Kirkpatrick
considera cinco requisitos indispensables para que tenga lugar un cambio
de conducta:

» Querer cambiar.

» Saber qué hacer y como hacerlo.

» Hallarse en un ambiente adecuado.

» Recibir ayuda para aplicar los conocimientos adquiridos.

» Que se recompense el cambio de conducta.

Resultados: Para evaluar la eficacia de un programa de capacitacion se
necesita analizar los resultados obtenidos, es decir, implica analizar si se
han cumplido los objetivos para los cuales tuvo lugar el proceso de
formacion.
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3.7 EVALUACION DEL PROCESO DE CAPACITACION

La evaluacion de resultados es imprescindible para orientar la toma de
decisiones y la planeacion de las empresas. En la capacitacion, tradicionalmente
ha estado presente, sin embargo sus alcances son limitados para las
necesidades actuales, ya que solo se orienta a conocer la opinion de los
participantes en relaciéon a contenidos, instructor y aspectos logisticos de los
eventos {Flores y Ariosto, 1994),

En el capitulo uno se describieron los niveles en los que se divide la
evaluacion. Por la farma en que Pinto-Villatoro (op. cit.) divide la evaluacion y
para los fines de este trabajo, retomaremos su propuesta para describir la
evaluacién de] proceso.

La macroevaluacion o evaluacion del entrenamiento es el “proceso
sistematico que sirve para obtener informacion 0til para retroalimentar al
sistema y normar la toma de decisiones, en lo referente a la planificacion e
implementacion de innovaciones al sistema, con el proposito de mejorar y
validar técnica y profesionalmente la capacitacion en funcion de sus resultados”
{Pinto-Villatoro, op. cit. y STPS, 1996b).

En este sentido, la evaluacion debe ser ubicada como la fase de la
capacitacion que compara las necesidades detectadas con los objetivos
alcanzados, su proposito no es solamente medir la eficiencia y eficacia del
sistema de capacitacion, sino ubicar las causas que afectan su desarrollo en
cada uno de los subsistemas que la integran (Pinto-Villatoro, op. cit.).

Dado que la macroevaluacion interviene y vincula todos los subsistemas que
conforman la capacitacion, se debe dar en las siguientes dreas:
Sistema de capacitaciéon adoptado.
Proceso de ensefianza-aprendizaje.
Métodos y técnicas de andlisis para efectos de DNC.
Procedimientos de ejecucion.
Politicas generales y particulares.
Estructura organizacional formal que adopta la funcion.
Recursos fisicos y humanos empleados.
Estrategia legal.
Todas las fases y momentos del proceso de la capacitacion (op. cit.).
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La evaluacidon de un programa o sistema de capacitacion puede efectuarse
mediante tres diferentes formas: la primera consiste en estimar
cuantitativamente el aprendizaje de adiestramiento; la segunda forma, en
estimar la calidad didactica del plan o esquema didactico del curso, de los
materiales y de las técnicas de ensefianza, en otras palabras, los elementos
constitutivos y operacionales del programa y la tercera se enfoca
principalmente a medir los efectos que el curso de adiestramiento tiene sobre el
desempeno laboral de los participantes y como consecuencia sobre el
funcionamiento de la empresa; es mas una apreciacion econdmica de los efectos
de la capacitacion, terreno en el cual también se puede hablar de una
apreciacién costo-beneficio del adiestramiento (Valencia-Aguirre, op. cit.). -

Resumiendo, es indiscutible la necesidad que existe en todo programa de
capacitacion de contar con un adecuado sistema de control, con el que se pueda
evaluar en forma objetiva la medida en que se satisfacen las necesidades de la
empresa y hasta que punto se alcanzaron los objetivos fijados.

En particular, la evaluacion de la capacitacion frecuentemente es practicada
con procedimientos desordenados, poco rigurosos y con recursos inadecuados,
dando lugar tan solo a la recopilacion de opiniones, lo cual limita su desarrollo
y consolidacidn. Es por tanto, que lo mas conveniente es crear formas de
evaluacion apropiadas que garanticen la realizacion de las acciones de
capacitacion con calidad, en cuanto a la utilizacion de recursos, tiempo y
costos se refiere (ver capitulo 5) (STPS, 1996b y Siliceo, op. cit.).

Flores y Ariosto (op. cit) mencionan que su experiencia les ha indicado que
la eficiencia de un sistema de evaluacién radica en su conformacién como
proceso integral donde concluyan componentes que ellos han integrado en tres
momentos:

Primero.

Es necesario contar con a) definicién de las caracteristicas de operacion
del puesto, en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes; b)
diagnéstico de necesidades de capacitacion a nivel individual, de puestos, de
grupos o de areas; ¢) evaluacion del desempefio en el puesto a partir de
parametros determinados en la evaluacion de productividad y d) indicadores
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sobre el desemperio del puesto desde la perspectiva de sus iguales, sus
subalternos y sus supetiores.

Segundo.

Se requiere que los eventos de capacitacion sean explicitos en su objetivo
¥, desde ese contexto, realizar evaluaciones: diagnostica, al iniciar el evento
para determinar el nivel de los participantes. En cursos de mas de 30 horas,
aplicar también una evaluacion de proceso y la final, que debe incluir
aspectos de contenido y logistica, para identificar los factores que influyeron
en el resultado.

Tercero.

Es el seguimiento del impacto de la capacitacion sobre el proceso
productivo, para ello se aplican evaluaciones a egresados, tiempo después de
finalizado el evento. Se vuelve a tomar la evaluacion desde el punto de vista
de sus iguales, sus subalternos y jefes. Evidentemente se analizan los
resultados con indicadores de productividad, sin perder de vista factores
externos de la capacitacion que pudieron influir en la productividad.

Cada uno estos momentos con sus diferentes factores va conformando un
expediente y le da un contexto de interpretacion, que en su conjunto permite
hacer un estudio de la relacion existente entre montos de inversion y
resultados en e} trabajo cotidiano, es decir, una evaluacion costo-beneficio.

3.8 EVALUACION DE SEGUIMIENTO

Dado que el seguimiento es la continuidad de la capacitacion, merece una

descripcion particular.

El seguimiento es una proceso integral, dinamico y participativo, que no se
puede limitar a un curso, sino que debe continuarse en el lugar de trabajo, con
el fin de retroalimentar el contenido del curso y obtener un mejor
aprovechamiento de lo que se impartié en el mismo (STPS, 1996a y Siliceo, op.

cit.).
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Los aspectos que se deben considerar en el seguimiento son aquellos que
tienen que ver con los recursos humanos, materiales y financieros utilizados
durante la realizacion de las acciones.

Los resultados que se obtienen del seguimiento son:

» Analizar el desempefio profesional del personal capacitado.
» Comparar e] desemperio del personal capacitado con el no capacitado.
» Orientar la planeacion de las acciones para su mejor operacion.
- » Analizar los recursos materiales invertidos.
> Analizar los recursos financieros destinados.
> Analizar los beneficios obtenidos,
» Identificar necesidades no satisfechas, condiciones actuales y deseadas.
» Determinar los objetivos y metas a cubrir en la empresa (STPS, 1996a ¥
1996e€}.

En cuanto a la forma de organizarse, el seguimiento se puede dividir en
eventual o permanente.

» Eventual en los casos en que se establece un programa de seguimiento
especifico para un curso determinado.

» Permanente cuando el seguimiento se esta realizando al mismo tiempo
que un programa de capacitacion permanente (Siliceo, op. cit.).

Como se menciond en el capitulo uno, el seguimiento del programa de
capacitacion facilita saber los beneficios que obtuvieron los trabajadores y la
empresa, elevacion del nivel profesional, eliminacion o decremento del indice de
accidentes de trabajo previo al curso, tratamiento adecuado del equipo v
disminucion de las acciones de mantenimiento correctivo, desaparicion de
quejas sobre las relaciones defectuosas y comparacion de gastos con ahorros
obtenidos, etc. Es decir, explica hasta cierto punto los criterios para precisar el
costo-beneficio implicado (STPS, 1996a).

Por otro lado una forma que permite llevar a cabo una evaluacion,
independientemente del nivel o momento en el que se realice, son los
instrumentos de medicion, los cuales construidos adecuadamente, permitiran
alcanzar de forma satisfactoria los objetivos de ésta, por lo que a continuacién
se describen las etapas que implica la construccion de instrumentos.
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3.9 INSTRUMENTOS DE MEDICION

Morales (1975) sefiala que dentro de la Psicologia industrial los instrumentos
de medicion sirven para los siguientes propositos:;

> Para tener datos objetivos con miras a la promocion, cambio o retiro de
trabajadores,

» Como medio para evaluar a la propia organizacion por secciones y eh su
totalidad,

» Para evaluar la capacidad, calidad y preoductividad de los equipos,
instrumentos y condiciones de trabajo, y la mas importante respecto al
tema que nos interesa,

» Para evaluar los programas de capacitacién que se estan realizando.

De acuerdo con Brown (1980) la secuencia general de los pasos de
construccion de pruebas psicologicas incluye la especificacion de su finalidad,
la construcciéon y comprobacion de reactivos, el ensamblaje de la forma final de
la prueba, el analisis y estandarizacién de las calificaciones de la prueba.

En la finalidad de la prueba se debe contemplar el contenido, la
composicion, las caracteristicas del grupo al que se destina la prueba, la edad,
educacion, nivel cultural, etc. de la poblacion a la cual se aplicara (op. cit.). Por
otro lado también es importante tener en cuenta el tipo de decision que se va a
tomar con base en los resultados de la prueba, las puntuaciones que se van a
obtener y la forma en la cual se van a reportar (Thorndike, 1989).

De acuerdo a lo anterior el constructor de la prueba debe decidir que
formato es el mas apropiado para el tipo de constructo a medir, las
caracteristicas de los sujetos en estudio, asi como el procedimiento de recogida
y analisis de datos..Algunas de las dimensiones de formatos de prueba a
considerar son los que se presentan & continuacion.

Para Reza-Trosino (op. cit. y 2000) los reactivos de los instrumentos de

medicion se pueden clasificar en:

» Falso verdadero. Son reactivos en los cuales el participante, ante una
oracién, responde simplemente completando la frase con falso o
verdadero.
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» Opcion multiple. Son reactivos que se estructuran con una pregunta
directa o un enunciado incompleto y se concluye la eleccion de una o mas
opciones que se muestran en un listado.

» Correlacién, o aparejamiento. En este tipo de pruebas cada respuesta se
elige dentro de un grupo de alternativas, se colocan dos columnas, de tal
manera que el participante vincule la informacién entre ambas.

» Completamiento. Consiste en completar un enunciado del cual se han
omitido una o varias palabras, que se encuentran en las alternativas, con
sus respectivos distractores.

# Jerarquizacion. Es un enunciado o problema cuyos componentes deben
ser ordenados por el participante de conformidad conh determinadas
normas o reglas aprendidas previamente.

» Ensayo. Consisten en solicitarle al capacitando una descripcion del
proceso o fenomeno que se piense evaluar.

Por el tipo de respuesta solicitada, se clasifican en "pruebas de ejecucion
maxima" y "pruebas de ejecucion tipica".

En las pruebas de ejecucion maxima se exige del examinado su maximo
rendimiento en la tarea que se le pide que ejecute, tanto en lo que se refiere a lo
que “puede” hacer, como a lo que “rinde" en el momento del examen, bajo este
rubro se incluyen las pruebas de inteligencia, de habilidades o aptitudes
multiples y especificas y de rendimiento {(Marales, op. cit.).

De acuerdo con Muiiiz (1996) en los tests de ejecucion maxima se emplean
dos formatos generales de items. El formato abierto en e] cual el examinado
tienen libertad para formular su respuesta y el item cerrado, en el que el sujeto
selecciona una o mas respuestas de las que se le proponen.

Cualquiera que sea.cl formato elegido, los items deben ser claros, precisos y
en su construccion cuidar los siguientes aspectos:

» Tener conocimientos necesarios para redactar correctamente los jtems asi

como ser conocedores de una lengua (gramatica, ortografia, puntuacion) y

evitar formulaciones que tengan un tono ofensivo contra las minorias,

terminologias sexistas, etc. Cada palabra debera denotar solo aquello que

se desea, de modo que no quepan interpretaciones equivocas o

alternativas.
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» El enunciado debe constar de una sola frase, expresarse de ser posible en
forma afirmativa o interrogativa ya que esto mejora la calidad gramatical
de los items y obliga a diferenciar las opciones de respuesta.

» Larespuesta correcta debe ser aquella que es absolutamente correcta o la
mejor de entre las opciones. Esta respuesta suele ser aquella que exige el
reconocimiento exacto de hechos o informaciones fiables, por lo que se
requiere una excelente documentacion y una buena redaccion.

» La funcion de las opciones incorrectas es decrementar la probabilidad de
acertar al azar, por lo que cuanto mavor sea el nimero de opciones
incorrectas relacionadas, menor sera la probabilidad de que elija al azar la
opcidn correcta una persona que desconozca la solucion.

En las pruebas de ejecucion tipica sé intenta saber como reacciona, siente,
opina 0 se comporta un sujeto frente a ciertos estimulos, incluyen todas las
respuestas referentes a las emociones, valores, preferencias y aversiones de las
personas, entre este tipo de pruebas se encuentran los test de ajuste,
temperamento, intereses, valores, actitudes, preferencias, escalas de
personalidad, inventarios de personalidad, etc. (Morales, op. cit.).

De acuerdo a Muniiz (op. cit.) en los test de personalidad y actitudes se
emplean fundamentalmente tres tipos de respuesta; dicotomicas
(acuerdo/desacuerdo), respuestas tipo Liker y listas de adjetivos bipolares.

En los formatos dicotémicos los enunciados de los items que componen este
tipo de escala tienen un valor indicativo de su posicion en el continuo
representativo de la actitud (favorable, neutro, desfavorable), de modo que las
respuestas de un sujeto permiten clasificarlo en dicho continuo, entre este tipo
de escalas se encuentran la de Thurstone y Guttinan, en ambos tipos de escala
el sujeto se limita a sefalar con que items esta de acuerde y con cual en
desacuerdo,

El segundo formato que toma su nombre de Liker es el mas sencillo desde el
punto de vista de la construccion de items y es el mas empleado en la
actualidad. Los enunciados de los items de estas escalas consisten en frases que
reflejan un valor supuestamente homogéneo con respecto a la actitud o al
rasgo. Los sujetos son los que asignan un valor a cada enunciado (generalmente
de 1 a 5 puntos) que indique si esta de acuerdo o en desacuerdo con el ftem y
en que medida. Las respuestas a cada reactivo se suman y se saca un promedio.
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Este promedio representa la posicion del individuo en la escala con
relacion a su actitud hacia el objeto en cuestion.

Otro formato muy empleado en la construccion de inventarios de
personalidad es el uso de pares de adjetivos bipolares. El origen de este formato
es el método denominado diferencial semantico. En este caso cada item consta
de un enunciado seguido de cinco o siete categorias graduadas en un continuo
Cuyos extremos estan representados por los adjetivos opuestos. Se instruye al
sujeto para que elija la categoria que mejor refleje sus sentimientos acerca de la

_afirmacion. Este formato es mas complejo en su punruacmn e mterpretacmn
por lo tanto no es tan empleado como los otros.

Para la elaboracion de reactivos de ejecucion tipica Thorndike (op. cit)) y
Muifiiz (op. cit.) mencionan algunas normas practicas que pueden ayudar a
redactar los items con claridad y transmitir la idea al lector sin ambijgiiedades.

» La frase debe expresar una sola idea.

» Usar vocabulario simple para expresar con exactitud la idea del] enunciado

y sea comprendido por la poblacion al que va dirigido.

» Evitar oraciones negativas cuando sea posible, especialmente cuando la
oracion y la respuesta pueden combinarse para formar una negativa
doble,

» Las frases dehen expresar sentimientos, preferencias, actitudes o
creencias, nunca aseveraciones de hechos.

» Evitar el uso de vocabularios de significado universal (todos, siempre,
nadie, nunca, etc.) o de significado indefinido {solamente, apenas, ¢n
ocasiones). Dichos vocables suelen ser ambiguos y muy sensibles al estilo
de respuesta antes mencionado.

Cabe mencionar que en el proceso de desarrollo de buenos reactivos se debe
poner especial atencion a la redaccion, correccion, prueba y revision; asi como
considerar los aspectos sefialados en la parte de elaboracion de reactivos para
pruebas de ejecucion méaxima y tipica. En la elaboracion de reactivos al principio
se deben escribir muchos mas reactivos de los que se necesitaran, debido a que
seran numerosos los que se eliminen mediante los analisis sucesivos. A
continuacion se revisan y corrigen las primeras redacciones de las preguntas. La
correccién implica la eliminacién de la redaccion ambigua, fortalecimiento de
las alternativas débiles y exclusion de reactivos duplicados y por ende, indatiles
(Brown, op. cit.).
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Los reactivos que sobreviven a esta seleccidon inicial se combinan a
continuacion en una 0 mas formas de prueba previas. Estas pruebas previas se
aplican a una muestra de personas similares a las que se examinara con la
prueba terminada, con el objetivo de obtener informacion sobre como reacciona
la muestra ante los reactivos. La aplicacion de esta prueba consistira en
comentarios cualitatives e indices cuantitativos de la dificultad y el poder de
discriminacion de los reactivos (Aiken, 1996).

Por el tipo de estructura las pruebas se clasifican en pruebas estructuradas
y pruebas proyectivas. En las pruebas estructuradas se especifican con claridad
los estimulos y las tareas del sujeto, mientras que en las pruebas proyectivas
los estimulos y las tareas son ambiguos.

Por la forma de administracién, se clasifican en test de:

» Aplicacién individual. Son administrados por el examinador al sujeto en
condiciones privadas y en donde solo se encuentran ambos.

» Aplicacion colectiva. Se pueden aplicar a mas de un sélo individuo a la
vez, procurando que no excedan de quince sujetos.

» Autoadministrable. Aqui el examinador solamente da las instrucciones
acerca de lo que ha de ejecutar el sujeto y puede ausentarse del cubiculo
y dejar a éste trabajar tranquilamente.

Por la forma de dar instrucciones, las pruebas pueden ser orales o escritas,
aunque a veces el examinador ejemplifica lo que quiere que el sujeto realice en
cada tarea.

Por el tipo de material, puede ser una prueba de:
» Lapiz-papel

» Verbal completamente

» Ejecucion (marterial, manual, visomotor)

» Aparatos especiales

» Combinacién de los tres primeros

Por su forma de calificacion pueden ser calificados manualmente, contando
puntos o con plantilla, aplicando matrices de calificacion mediante computacién
y en algunos casos pueden combinarse las calificaciones manuales y por
computadora.
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Independientemente del formato que se seleccione para los instrumentos de
medicion estos deben cumplir con los requisitos de validez y confiabilidad para
que sean de utilidad.

Confiabilidad

De acuerdo con Aiken (op. cit) uno de los primeros aspectos que deben
determinarse en un instrumento de evaluacion, de elaboracion reciente, es si es
confiable 0 no para medir aquello para lo que se cred, es decir si las mediciones
son consistentes. Si en ausencia de cualquier cambio permanente de una
persona, las calificaciones de las pruebas varian en gran medida de tiempo o en
distintas situaciones, es probable que la prueba no séa confiable. La falta-de-
confiabilidad es el resultado de los errores en la medida que se producen por
estados internos temporales, como baja motivacion o indisposicién o
condiciones externas como un entorno incomodo o con distracciones para una
prueba.

Validez

La validez de una prueba se define como el grado en el cual ésta mide
aquello para lo que se disefie. Una prueba puede tener distintes tipos de
validez, dependiendo de los propasitos con los que se disenio, la poblacién a la
que se dirige y el método para determinar validez, por lo que tenemos que
existe la validez de contenido, criterio, constructo y de facie o aparente (op. cit.).

En el siguiente apartado se describira lo que se encontré en la investigacion
de tesis en los ultimos 10 afios.

3.10 TRABAJOS DE TESIS SOBRE EVALUACION DE LA CAPACITACION

En los altimos 10 anos se han realizado diferentes trabajos de tesis, a nivel
licenciatura, que evalian la efectividad de la capacitacion de acuerdo a alguno
de los cuatro criterios de evaluaciéon (reaccidbn, aprendizaje, conducta y
resultados). En este periodo de tiempo se encontraron 14 tesis que abordaron el
tema de evaluacién de la capacitacion, de las cuales 6 fueron de la carrera de
Pedagogia y 8 de la carrera de Psicologia.

A continuacién se describen los resultados encontrados en cada trabajo de
tesis con el objetivo de conocer lo que se ha hecho sobre evaluacion de la
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capacitacion y si hay algin instrumento que evalue la calidad con la que se lleva
a cabo e] proceso de capacitacion.

Ayala-Silva e Iniesta-Lovera {1992) en “Evaluacion de seguimiento de la
capacitacion: una alternativa”, realizaron una revision de los diferentes modelos
de evaluacion y al hacer el analisis de éstos, encontraron que aungue existe una
gran diversidad de modelos tienen muchas limitaciones en su aplicacion a la
capacitacion, ya que en su mayoria se trata de propuestas para ser aplicadas en
otros contextos, a personas con caracteristicas ajenas a las nuestras y en
situaciones que distan mucho de parecerse a las prevalecientes en México, por
ello consideraron necesario proponer un modelo de evaluacion con un
procedimiento adecuado a las caracteristicas especificas de la capacitacién que
propicien o faciliten la obtencion de datos que permitan el perfeccionamiento
de los programas y el sistema integral. Su propuesta consiste en una alternativa
para realizar la evaluacion y seguimiento de la capacitacion, fundamentada en
algunos aspectos de los modelos y estrategias de evaluacion que fueron
analizados y abarca desde la deteccion de necesidades hasta la autoevaluacién
por parte del participante. Segln las autoras esta alternativa tiene la ventaja de
ser ciclica ya que el ltimo de sus pasos permite detectar nuevas necesidades de
capacitacion estableciendo asi la continuidad de eventos que permitan la
constante mejora de las organizaciones.

Cruz-Arellanes (1992) en “Propuesta metodologica para la evaluacion y
seguimiento a mediano plazo del proceso de capacitacion” propuso una
metodologia de evaluacidon y seguimiento para ubicar, sistematizar y analizar
las acciones que se desarrollan en el preceso de capacitacion, a partir de la
identificacion del impacto de los eventos a corto y mediano plazo. Su
propuesta estuvo basada en los principios pedagoégicos y aportaciones de la
Teoria de la Evaluacion, la cual proporciona lineamientos tedrico-metodologicos
para la correcta aplicacion de instrumentos de evaluacién y técnicas de
seguimiento. En su propuesta la autora abarca desde la etapa de deteccion de
necesidades de capacitacion hasta la etapa de seguimiento, describe
detalladamente las actividades a realizar en cada una de ellas asi como los
tiempos estimados en los que se debe Hevar a cabo cada etapa. Cruz-Arellanes
concluyé que su propuesta metodologica es uitil para sistematizar y analizar las
acciones resultantes de los programas realizados, ademas de obtener un
panorama general de la capacitacion para retroalimentarla de manera
permanente y continua. A través de la metodologia se puede identificar e}
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impacto a corto y mediano plazo de los eventos de capacitacion y conocer el
costo-beneficio de la misma.

Torres-Rodriguez (1992) en “La evaluacion de seguimiento en la banca"
evaluo6 el efecto de un curso de entrenamiento en cajas sobre el aprendizaje de
los participantes y la aplicacion de lo aprendido al lugar de trabajo. Su muestra
estuvo representada por un grupe de 15 cajeros de nuevo ingreso que laboran
en una institucion bancaria. Para evaluar el aprendizaje aplicd un disefio pre-
post test que consistid en un cuestionario que cubria los temas del curso. Para
- evaluar la ejecucion en el trabajo utiliz6é un disefio cuasiexperimental de campo,
ya que realizé registros de precision (de productos permanentes) ex el lugar de-
trabajo. En sus resultados encontré que el aprendizaje de los participantes se
incrementd en un 70%, sin embargo, los resultados de la ejecucion mostraron
que el curso no tuvo impacto en el desempeiio de los empleados en su lugar de
trabajo. Torres-Rodriguez concluydé que el curso solo es funcional en
proporcionar aprendizaje tedrico pero no para transferir los conocimientos al
lugar de trabajo, argumentando que esto se debe a qQue la banca se limita a
concluir el programa de capacitacion y a efectuar evaluaciones de
aprovechamiento de los participantes, pero no se realizan evaluaciones de
seguimiento para verificar si realmente los participantes ponen en practica lo
aprendido y tampoco se comprueba si verdaderamente se presentd un cambio
en la conducta del empleado.

Parada-Gomez y Valdovina-Tapia (1993) en “Evaluacion de un curse de
capacitacion en la UNAM" evaluaron el impacto de un curso de intendencia
sobre las conductas de trabajo de seis empleados de la UNAM. Aplicaron un
disefio pre-post test, que consistidé en registros de precision, para evaluar los
cambios en 11 conductas. El pretest lo aplicaron 10 dias habiles antes del curso
y el postest se llevo a cabo 10 dias habiles concluido el curso de capacitacion.
En sus resultados encontraron que de las 11 tareas capacitadas (sacudir, barrer,
trapear, limpiar bafios, lavar, encerar y pulir, aspirar, entregar y recibir
documentos y paquetes, compras menores y rutina de entrada y de salida) sélo
se cumplen en la practica cotidiana con cuatro de ellas (sacudir, barrer, trapear
y limpiar banos). Ante estos resultados las autoras concluyeron que la
capacitacion de intendencia impartida dentro de la UNAM resultd totalmente
intrascendente para lograr el desempefio esperado en los trabajadores,
argumentaron que esto se debe a que los cursos son elaborados de manera
global, es decir, abarcando todas las funciones que realizan los auxiliares de
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intendencia de cualquier dependencia de la UNAM, esto es sin tomar en cuenta
que cada una de ellas tiene diferentes funciones y por consiguiente sus
necesidades también lo son. También resaltaron que, aunque durante el
desarrollo del curso se cuenta con todos los materiales necesarios para realizar
con eficiencia las tareas, esto no sucede en condiciones reales de aplicacion al
trabajo, ademas de que no todas las actividades capacitadas son realizadas
diariamente.

Copado-Ramirez (1994) en “El control de calidad como estrategia para el
disefio de un sistema de evaluacidén en la capacitacién” propuso un sistema de
evaluacion pedagdgica que permitiera tener un control de calidad para
seleccionar a los proveedores que capacitan al personal de la Comisién Federal
de Electricidad (CFE), con el fin de ofrecerles una capacitacion de mayor calidad,
ya que esta institucion no contaba con un apoyo pedagogico que le permitiera
evaluar su sistema de capacitacion. La autora evaluo a los proveedores con un
cuestionario que formuldo con base en los siguientes criterios; ventas,
instructores, estructuracion pedagogica de la informacion, recursos didacticos,
recursos materiales y evaluacién, cabe mencionar que dentre de cada criterio
incluyd varios aspectos a los cuales les asigno diferentes puntuaciones, Con este
modelo se evaliio a 30 proveedores de capacitacion, encontrando que soélo tres
proveedores son los que realmente pueden dar una capacitacién de calidad y
siete tienen muchas deficiencias que les impiden definitivamente continuar
capacitando al personal de CFE. Fn cuanto a los 20 proveedores restantes a
pesar de que tienen ciertas deficiencias podran seguir ofreciendo su servicio a
CFE si superan sus limitaciones, por el conftrario no estaran aptos para impartir
una capacitacion de calidad. Entre las deficiencias que deben ser superadas por
los proveedores se encuentran la estructuraciéon pedagogica de la informacion,
recursos materiales, cursos y evaluacion. Copado-Ramirez resaltd que dentro de
las empresas es importante evaluar permanentemente a los proveedores de
capacitacion con la asesoria de un pedagogo, posibilitaindoles asi, que estén
continuamente renovando su directorio de proveedores, al igual que a éstos les
permitird cerregir los errores e incidir en los aciertos, ya que sélo asi se
perfeccionaran y ajustaran a los cambios y necesidades que se presentan en las
empresas con e] objeto de ofrecer una capacitacién de calidad.

Rodriguez-Huacruz (1994) en “Algunas recomendaciones para llevar a cabo
la evaluacién de los programas de capacitacion bancaria” proporcioné algunas
recomendaciones para realizar una evaluacion orientada por los enfoques de
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evaluacion cuantitativa y cualitativa. Para lograr lo anterior realizé un estudio
con el fin de obtener informacién acerca de los propodsitos, instrumentos,
sujetos Yy momentos de la evaluacion de los programas de capacitacion de
Banamex, Grupo Financiero Serfin y Banco Internacional. La informacion se
recnlecto a través de entrevistas abiertas y cuestionarios aplicados a cuatro
funcionarios del area de capacitacion de las tres empresas. En sus resultados
Rodriguez-Huacruz encontré que la evaluacién de programas de las tres
instituciones tienen el propésito de proporcionar la informacion necesaria para
tomar decisiones, indicar el impacto de la capacitacion y dar elementos para
realizar estudios de costo-beneficio. Los instrumentos de evaluacion de las tres
empresas consisten en test de conocimientos, pruebas objetivas, evaluacién oral
y escrita, examenes practicos y listas de verificacién, aunque éstos tienen
formatos diferentes para cada empresa. En la evaluaciéon de sujetos los tres
bancos se enfocan en el participante e instructor. Por ultimo, el momento de
evaluacion de los programas para el Grupo Financiero Serfin y el Banco
Internacional es durante su operacién y utilizan tres tipos de evaluacion
(diagnéstica, formativa y sumativa) mientras que Banamex soélo evalia el
téermino del curso. Con base en estos resultadaos el autor concluyd que la banca
€s un sector gue cuenta con una gran infraestructura y es importante que la
aproveche para formar gente a su servicio y al pais, de tal forma que buscar 1a
calidad de la evaluacion de los programas de capacitacion es colaborar al
crecimiento del sector financiero, por lo tanto sugirid algunas
recomendaciones* sobre evaluacion para los programas de capacitacion y
mejorar su calidad, las cuales considero suficientes para orientar un estudio de
evaluacion, pero sefiala que no constituyen un modelo, ya que su uso no tendria
porque esquematizar la practica.

Bravo-Méndez (1994) en “Evaluacion de seguimiento de la capacitacion en la
UNAM del personal administrativo de confianza de 1991 a 1992” hizo una
investigacion de los programas de capacitacion impartidos al personal
administrativo de confianza de la UNAM para conocer los pasos instrumentales
que se utilizaron para elaborar los diferentes programas de capacitacién, las
etapas y los cambios de estos de 1966 a 1990 para posteriormente arribar al
programa de capacitacion en comportamiento humano y de apoyo de 1991 a
1992,

* No se incluyercn las recomendaciones hechas por el autor debido a que su forma de redacecion no permitio extraer las ideas

principales, ademas de ser muy extensas.
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El autor encontré que falta investigacion documental sistematizada de los
instrumentos de evaluacion de cada curso, sefialo que dada la importancia de la
capacitacion asi como de cada una de sus fases la evaluacion de seguimiento es
fundamental para conocer si el participante transfiere lo aprendido a su area de
trabajo; por tal motivo retomo el modelo de evaluacion propuesto por Ayala-
Silva e Ihiesta-Lovera (op. cit) con el objetivo de aplicar su modelo de
evaluacion de seguimiento al programa de capacitacion que instrumenta la
UNAM a su personal administrativo de confianza y asi permitir a los Psicologos
que participan del proceso de la capacitacion encontrar elementos aplicables a
utilizar en el seguimiento de la capacitacion y verificar la permanencia,
aplicacion y transferencia de los conocimientos, habilidades y destrezas y los
alcances logrados por los capacitados mediante las acciones de capacitacion con
relacion a su materia de trabajo y con los objetivos de la institucion.

Mian-Castillo (1993) en “Analisis costo-beneficio: un modelo para la
evaluacion de la capacitacion” realizé una revision bibliografica de las tesis de
licenciatura de la facultad de Psicologia en el area de Psicologia del trabajo del
periodo de 1966-1990, enfocandose al tema de evaluacién de la capacitacion,
con este topico encontrd 19 tesis, concluyendo que estos trabajos, si bien se
han realizado de manera sistematica, no han liegado a evaluar todo el proceso
capacitador y solo lo han abordado parcialmente, ya que de acuerdo a los
modelos revisados no se encontré ninguno que aborda la evaluacién en todas
sus diferentes funciones (diagndstica, formativa, sumativa e impacto). Por otro
lado también encontré que no hay trabajos relacionados con la evaluacion del
analisis costo-beneficio de la capacitacion y que los que hay sobre éste tema en
otras areas, se quedan en niveles de disefio tedrico metodologico y en niveles de
evaluacion de proyectos de inversion privada, social y de politica educativa
gubernamental. Derivado de su investigacion documental el autor propuso un
modelo de analisis costo-beneficio como una herramienta que tiene consistencia
metodologica, Gtil para el Psicologo del trabajo que lleva una evaluacion
sistematica del proceso capacitador, permitiéndole mantener objetividad y
control en la evaluacion de seguimiento. El modelo propuesto por Mian-Castillo
consiste en una serie de 13 pasos que a su vez se subdividen en una o mas
actividades a realizar con el fin de obtener la evaluacidon costo-beneficio de la
capacitacion. Finalmente, el autor mencioné que su modelo permite obtener un
analisis veraz, con consistencia y sistematico que refleja el costo-beneficio, sin
utilizar un tratamiento econometrico, para permitir una valoracion critica de la
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realidad de la funcion capacitadora que conlleve a tomar decisiones con
criterios objetivos.

Calzada-Hinojosa (1996) en “Evaluacion de la efectividad de un programa de
capacitacion a vendedores” evaluéo la efectividad de un programa de
capacitacion de telefonia celular con 50 vendedores de diferentes sucursales de
Telcel. Les aplicoé una evaluacion de aprendizaje después de que termind el
curso de capacitacion y 60 dias después del mismo aplicéd un cuestionario de
evaluacion de seguimiento de 42 preguntas con la finalidad de detectar los
conocimientos y. errores comunes (ue presentan los vendedores una vez
recibida la capacitacién. En sus resultades encontré que hay un incremento de
aprendizaje considerable tiempo después de haber recibido la capacitacion
comparado con el adquirido al término de la misma. Concluy6 que a través de la
capacitacion se pudieron conocer las limitaciones del desempeno de la fuerza
de ventas al igual que las areas de oportunidad que pueden ser resueltas via
capacitacion, del mismo modo, menciond que con los resultados obtenidos se
pueden determinar nuevas necesidades de capacitacion, lo cual ayudara a hacer
una mejor planeacion de seguimiento y a tomar medidas dentro de los planes
de capacitacion permanentes.

Garnica-Torres (1996} en “Métodos de evaluacion para retroalimentar el
procese de capacitacién” realizé un analisis de los métodos de evaluacion
propuestos en el ambito académico y laboral. En el ambito laboral se enfoco a
revisar los métodos de evaluacion que se aplican en las empresas de Seguros
Comercial América y en el Instituto Federal Electoral, encontrando que en
ambas instituciones se aplican evaluaciones enfocadas al desarrollo del curso,
reaccién de los participantes y aprendizaje de estos, pero que no cuentan con
un sistema integral de evaluacién que les permita retroalimentar su proceso de
capacitacion. Con respecto a la revision teorica sobre los modelos de evaluacion
encontrd que la mayoria de los autores destacan a la evaluacién como ia
medicion de la eficacia y el logro de los resultados de un programa y del
instructor; ademas la obtencion de esta informacion permitirda mejorar y/o
corregir fallas para eventos futuros, sin embargo, sehald que cada uno otorga
prioridades a ciertos elementos de la capacitacion de manera definitoria. Ante
estos resultados Garnica-Torres propuse un método de evaluacién para
retroalimentar el proceso de capacitacion; este modelo se compone de cuatro
esquemas que muestran como las etapas administrativas (prevision, planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control) interactiian con las fases del
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proceso de capacitacion (diagnostico de necesidades de capacitacion, disefo de
programas de capacitacion y evaluacion de la capacitacién) para retroalimentar
al sisterna de capacitacion. También sefialo que este método de evaluacion
cumple con diversas funciones, pero que su funcion principal es ser un medio
de reunion de datos cualitativos y cuantitativos que determinan el progreso en
la obtencion de los objetivos y permiten controlar el proceso de capacitacion en
cada una de sus fases, detectando y corrigiendo las fallas u omisiones que por
descuidos en la planeacion no fueron sefialados.

Pidal-Schafer (1996) en “Propuesta de un modelo pedagogico de evaluacion
para programas de capacitacion” propuso una serie de instrumentos que
permiten evaluar el proceso de capacitacion con el objetivo de obtener
informacion necesaria y suficiente para la toma de decisiones relativa a los
programas de capacitacion que faciliten establecer, modificar e implantar
nuevos procedimientos en los programas de capacitacién. Dichos instrumentos
estuvieron dirigidos al participante e instructor; en el caso del participante éste
evaluo aspectos relacionados con el curso, recursos materiales y didacticos,
beneficios y al instructor, mientras que el instructor, evaludé el grado de
aprovechamiento de los participantes, los métodos empleados para examinar el
grado de conocimientos de los participantes, asi como el material didactico y
duracion del curso. Para corroborar si dicho modelo es eficiente para
proporcionar la informacién requerida que permita modificar los programas de
capacitacion, la autora evaluo 16 cursos de capacitacién anual de la “Direccion
General de la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos” (DGSARH) para
lo cual aplicé 207 cuestionarios de evaluacion por el participante, y 46
cuestionarios de evaluacion por el instructor, de estos ultimos solo el 70%
contesté el cuestionario, €l 26% no lo contestd por falta de tiempo y/o lo
dejaron en blanco y el 4% restante fuercn instructores externos a los que no fue
posible aplicar el cuestionario. En los resultados encontré que los participantes
consideraron que los cursos requieren de mayor tiempo de exposicién, asi como
contar previamente con el material, con respecto a los cuestionarios para
instructores estos hacen ver que se requiere hacer una mejor seleccion de los
participantes tendiente a la homogeneidad por lo que concluyé que la
programacion adolece en éste aspecto. Por otro lado los resultados también
mostraron que la DGSARH no cuenta con la participacion requerida de la
comision de capacitacién para la realizacion de los proyectos, ya que de los 106
cursos programados solo se impartieron 17, pero se dieron 15 curses que no se
consideraron en el programa inicial, por lo que la autora concluyé que la DNC
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no se realizé con la profundidad que se requiere. Pidal-Schafer concluyé
finalmente que su instrumento permite, a los encargados de la capacitacion,
determinar de una forma sencilla aquellos cursos que cubren las expectativas
de los participantes y del instructor y sefiala cuales son las principales
deficiencias en la ejecucion de los cursos.

Roura-Morales {1997) en “El analisis de la evaluacién costo-beneficio en
capacitacion” prob6é un modelo que fue desarrollado por PEMEX en conjuncién
con el Instituto Mexicano del Petroleo para detectar necesidades de
capacitacion, posteriormente éste fue adaptado por el Lic. Patifio en 1996 a la
metodologia costo-beneficio en capacitacion para lograr resultados en términos
econdmicos, en el sector financiero. Adaptando algunos pasos del modelo para
el puesto de agente de seguros, la autora estimo el costo-beneficio de la
capacitacion para 10 empleados de una promotoria de seguros. Ei modelo esta
constituide por 10 pasos que abarcan desde la determinacion de los objetivos
operacionales de cada puesto hasta la estimaciéon del costo-beneficio esperado
antes de la capacitacion. Con base en la estimacion encontrd que los calculos
muestran que es conveniente realizar una inversion en capacitacion, pues
comparando lo gue se va invertir contra lo que se va a obtener resulta aitamente
conveniente, en términos economicos, invertir en capacitacion del grupo
formado por 10 agentes de seguros. Roura-Morales concluyd que aunque este
proceso puede resultar largo y de dificil aplicacion se obtienen resultados
concretos y medibles, itiles para estimar si un proceso de capacitacion resulta
conveniente en términos econdmicos.

Figueroa-Benitez (1999) en “Hacia una propuesta de evaluacién del proceso
de capacitacion como estudio de caso para la Secretaria de Gobernacion” disefid
herramientas de evaluacion de las acciones de capacitacion basado en el
proceso de capacitacion de la Secretaria de Gobernacién y en algunos
lineamientos generales de la capacitacion para el sector publico y los
lineamientos legales que la conforman, con base en la necesidad que tenia la
Secretaria de Gobernacion de contar con una herramienta de evaluacion de las
acciones de capacitacion. Sus herramientas consistieron en cinco cuestionarios
de opcién multiple para evaluar: el curso, contenido tematico y objetivos a
través del instructor, en su accidén didactica, antes, durante y después, de su
ejecuciéon; al instructor por los participantes; a los participantes por el
instructor y los recursos materiales e instalaciones, es decir, este proceso de
evaluacién consiste en valorar la ejecucion de la capacitacién, determinando de
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una manera cuantitativa el impacto que tiene dentro de la dependencia.
Figuerca-Benitez sefiald que con la aplicacién de estos cuestionarios se
obtendran datos y resultados reales y oportunos para determinar el fin y €l
objetivo de la capacitacion dentro de la dependencia.

Lopez-Barrera (1999) en “La capacitacién en el trabajo: la deteccion de
necesidades, su planeacién y la evaluacion de su impacto en las organizaciones
mexicanas" propuso una metodologia para la elaboracion de planes y
programas de capacitacion, que partiera de una deteccion de necesidades
llevada a cabo en forma sistematica y que considerara la evaluacion del proceso
capacitador en cuanto a sus resultados al nivel de impacto en las
organizaciones. Su propuesta consiste en una serie de métodos (método
participativo y método preescriptivo) y técnicas ({analisis de puestos),
desarrollados por las disciplinas sociales, que permiten contar con una amplia
gama de opciones para llevar a cabo el proceso de deteccion de necesidades,
también proporciona elementos teérico-metodologicos, derivados de la
pedagogia, que permiten la adecuada elaboracion de planes y programas de
capacitacion, por 0ltimo proporciona una guia practica con criterios claros que
facilitan la medicion y la evaluacion de los avances, productos y resultados del
proceso de capacitacion de los trabajadores, asi como de la eficacia y la
eficiencia de la organizacion, contribuyendo a retroalimentar las acciones de
capacitacion, adiestramiento y desarrollo. Lopez-Barrera concluyé que de
acuerdo a su investigacidn realizada se puede ver que el proceso de
capacitacion es muy amplio, perc su impacto en la productividad y en las
relaciones sociales de producciéon dependera de la formacion tedrico-
metodologico que se tenga, por lo tanto para que un proceso de capacitacién,
pueda ser efectivo, requiere de un trabajo organizado y sistematico como el
presentado en su trabajo.

En este capitulo vimos que la evaluacion es un procesc que implica la
obtencion, organizacion y procesamiento de informacion precisa y confiable
acerca del grado en que se han alcanzade los objetivos de un programa de
capacitacion, que sera contrastada con ciertas normas establecidas para emitir
un juicio al respecto y tomar decisiones, es decir, el objetivo principal de la
evaluacion es ser un elemento de retroalimentacion para el mismo subsistema
de evaluacién, para el sistema integral de adiestramiento y para el
macrosistema empresa. La evaluacion contribuye al mejoramiento del proceso
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capacitador en sus diferentes ctapas, con el propésito de realizar las
moedificaciones necesarias, asi como coadyuvar al constante desarrollo de las
actividades de capacitacion desarrolladas en las organizaciones (“IX evaluacion
de planes y programas” Valencia-Aguirre, op. cit. y Hernandez-Lechuga, op.
cit.).

Dado el objetivo de la evaluacidn, ésta debe contar con ciertas caracteristicas
como ser integral, coherente, sistematica, cientifica, continua y objetiva para
que sea util, valida y confiable. Al ser integral y continua, la evaluacion no
puede limitarse a una Unica ocasion ha de estar presente a partir del analisis de
necesidades hasta la formacién de planes y programas de capacitacion,
incluyendo sus objetivos, contenidos, actividades, recursos, etc. Por tanto la
evaluacién se divide en dos niveles: la microevaluacion que es la recopilacion y
analisis de la informacion sobre la percepcion y resultados del aprendizaje,
productos del proceso instruccional, proporcionando al capacitador los
primeros datos objetivos sobre el desarrollo del sistema y la macroevaluacion
que es la combinacion de informacion evaluativa de los distintos subsistemas
que integran la funcién de entrenamiento, tanto desde el punto de vista técnico
como instruccional y legal. Este nivel de evaluacién se basa en la informacion
disponible sobre los recursos humanos, materiales y tecnolégi{:os gue integran
un sistema de capacitacion, es decir, la evaluacidén del sistema implica la
validacion de los esquemas, estructura, procedimientos, instrumentos, métodos
y recursos utilizados para hacer la capacitacion (Pinto-Villatoro, op. cit.).

Por su momento de aplicacion la evaluacion se puede clasificar en:
Diagnéstica (se aplica antes de iniciar una fase del proceso), Formativa (permite
observar los cambios que se producen en el desarrollo del proceso) y Sumaria
{(proporciona informacién de hasta que punto se alcanzaron los resultados
esperados) ("IX evaluacion de planes y programas”, op. cit; STPS, 1996a y
1996b; Carrefio, op. cit. y Reza-Trosino, op. cit.) y de acuerdo a su objetivo en
cuatro criterios: Reaccion {evaliia el curso, el instructor y la coordinacion del
evento), Aprendizaje (el grado en que los conocimientos impartidos han sido
realmente adquiridos por los participantes), Conducta (verificar si los
capacitados han aplicado los conocimientos y/o habilidades adquiridas en el
curso) y Resultados (analizar los resultados obtenidos, es decir, implica analizar
si se han cumplido los objetivos para los cuales tuvo lugar el proceso de
formacién) (Garcia-Rodriguez, op. cit.; Abernathy, op. cit.; STPS, 1996¢; Delahaye
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y Smith, op. cit,; Dessler, op. cit.; Pinto-Villatoro, op. cit.; Siliceo, op. cit. y Orti-
Testillano, op. cit.).

Por otra parte revisamos que dentro del nivel de macroevaluacion se ubica la
evaluacion del proceso de capacitacion, la cual es un proceso sistematico que
sirve para obtener informacion il para retroalimentar al sistema y normar la
toma de decisiones, en lo referente a la planificacion e implementacién de
innovaciones al sistema, con el proposito de mejorar y validar técnica y
profesionalmente la capacitacion en funcion de sus resultados. De esta forma la
evaluacién de un sistema de capacitacién puede efectuarse en tres formas
diferentes, la primera consiste en estimar cuantitativamente el aprendizaje de
adiestramiento; la segunda en estimar la calidad didactica del plan o esquema
didactico del curso, de los materiales y de las técnicas de ensefianza, en otras
palabras, los elementos constitutivos y operacionales del programa y la tercer
forma se enfoca principalmente a medir los efectos que el curso de
adiestramiento tiene sobre el desemperic laboral de los participantes y como
consecuencia sobre el funcionamiento de la empresa (Pinto-Villatoro, op. cit,;
STPS, 1996b y Valencia-Aguirre, op. cit.).

En particular, la evaluacion de la capacitacion frecuentemente es practicada
con procedimientos desordenados, poco rigurosos y con recursos inadecuados,
dando lugar tan sdlo a la recopilacion de opiniones, lo cual limita su desarrolio
y consolidacion. Es por tanto que lo mas conveniente es crear formas de
evaluacion apropiadas que garanticen la realizacion de las acciones de
capacitacién con calidad, en cuanto a la utilizacion de recursos, tiempo y
costos se refiere (STPS, 1996b y Siliceo, op. cit.).

Para crear formas de evaluacién apropiadas y garantizar que realmente las
acciones de capacitacién sean de calidad es necesario conocer los pasos para la
construccion de instrumentos de medicion, ya que estos fungen como un medio
de evaluacién. Por lo tanto encontramos que la secuencia del proceso de
construccion incluye la especificacion de su finalidad, la construccion y
comprobacion de reactivos, el ensamblaje de la forma final de la prueba y el
analisis v estandarizacion de las calificaciones de la prueba. Deniro de la
finalidad se debe contemplar el contenide, la composicion, las caracteristicas
del grupo al que se destina la prueba como edad, educacion y nivel cultural. Por
otro ladoe también es importante tener en cuenta el tipo de decisiones que se
van a tomar con base en los resultados de la prueba, las puntuaciones que se
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van a obtener y la forma en la cual se van a reportar (Brown, op. cit. y
Thorndike, op. cit.).

Con base en lo anterior, se debe determinar que formato es el mas
aprapiado para el tipo de constructo a medir. Entre las dimensiones de
formatos de pruebas se encuentran los tipos de reactivos, que pueden ser: falso-
verdadero, opcidon multiple, aparejamiento, completamineto, jerarquizacion o
ensayo; el tipo de respuesta, por la cual se clasifican en pruebas de ejecucion
maxima (se exige del examinado su maximo rendimiento en la tarea que se le
pide que ejecute, tanto en lo que “"puede” hacer, como en lo que “rinde” en el
momento del examen) y de ejecucién tipica (se intenta saber como reacciona, -
siente, opina o se comporta un sujeto frente a ciertos estimulos); el tipo de
estructura, la cual puede ser estructurada (estimulos y tareas especificas y
claras) o proyectivas {(estimulos y tareas ambiguas); la forma de administracion
(individual, colectiva o autoadministrable); la forma de dar instrucciones
{verbales o escritas); el tipo de material, que puede ser lapiz-papel, verbal,
ejecucton, aparatos especiales o combinacion de los tres primeros; y finalmente
la forma de calificacién, la cual puede ser manual, por conteo de puntos y/o
plantillas y por computadora {(Reza-Trosino, op. cit.; Morales, op. cit. y Mufiiz,
op. cit.).

Independientemente del formato que se seleccione, los instrumentos de
medicion deben cumplir con ciertos requisitos para que sean de utilidad, como
son: ser confiable (siempre que se aplique la prueba se deben obtener
mediciones o puntuaciones consistentes) y valida (grado en el cual la prueba
mide el constructo para el cual se diseflo) {Aiken, op. cit.).

Finalmente observamos que en los ultimos 10 afios se han realizado
diferentes trabajos de tesis, a nivel licenciatura, entre las carreras de Psicologia
y Pedagogia, encontrandose un total de 14 tesis que abordarcn el tema de

evaluacion de la capacitacion pero enfocandose en diferentes tipos y momentos
de la evaluacion.

De esta forma encontramos que Parada-Gomez y Valdovina-Tapia (op. cit.),
Rodriguez-Huacruz (op. cit.), Torres-Rodriguez (op. cit.) y Calzada-Hinojosa (op.
cit) evaluaron el impacto de los cursos de capacitacion por medio de la
evaluacion del aprendizaje y transferencia a través de la aplicacion de
cuestionarios a los participantes y Bravo-Méndez (op. cit.) evalud el impacto de
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la capacitacion en la transferencia aplicando un procedimiento que indica como
perfeccionar el sistema de capacitacion, pero enfocandose principaimente al
seguimjento. :

Por otro lado hubo nueve tesis que evaluaron el proceso de capacitacion, de
éstas, Avyala-Silva e Ihiesta-Lovera (op. cit.), Cruz-Arellanes (op. cit.), Garnica-
Torres (op. cit.) y Lopez-Barrera (op. cit.) lo evaluaron mediante modelos que
implican un procedimiento de como llevar a cabo paso a paso el proceso de
capacitacion, estos modelos permiten hacer una comparacion entre lo que se
hace y lo que se debe hacer en el proceso de capacitacion, evaluando de esta
forma si dicho proceso se realiza adecuadamente; Copado-Ramirez {op. cit.),
Pidal-Shafer (op. cit.) y Figueroa-Benitez (op. cit.) propusieron cuestionarios para
evaluar la calidad de la ejecucion de la capacitacion, las expectativas de los
empleadas y las deficiencias del proceso realizado, a través de los instructores y
participantes, con lo cual se puede determinar el impactoe del proceso de
capacitacion en la empresa; finalmente Mian-Castillo {op. cit.} y Roura-Morales
(op. cit) propusieron evaluar el proceso de capacitacién mediante un modelo
costo-beneficio, que determina si dicho proceso implica un beneficio mas gue
un gasto para la empresa.

Con respecto a los trabajos que evaluaron solamente el aprendizaje y
transferencia podemos decir que con los resultados obtenidos en dichas
evaluaciones no se puede determinar si el proceso de capacitacion se llevo
adecuadamente ya que estas evaluaciones solo proporcionan informacién sobre
el impacto que tuvo el contenido de la capacitacion en los participantes, la cual
es sOlo una de las actividades de la etapa de planeacion, en éste caso los
resultados de la evaluacién servirian para retroalimentar si el contenido del
programa fue 1t o no, pero solo si la evaluacion del aprendizaje contempl6 un
disefio pre-postest, asi como si hubo mejorias en el desempeno de los
trabajadores al aplicar.lo aprendido en el lugar de trabajo.

Con relacion a las tesis que evaluaron todo el proceso capacitador
consideramos que las que proponen un modelo procedimental no proporcionan
datos cuantitativos que indiquen si realmente el proceso ‘de capacitacion se
lleva a cabo en la forma en la que se indica, aunque los modelos de alguna
manera representan una forma de evaluacion va que permiten comparar el
procedimiento realizado en la organizacién con éstos, pensamos que representa
mas bien una autoevaluacion dado que el responsable de realizar el proceso de
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capacitacién es el que realiza esta comparacion y puede no ser objetivo al
momento de determinar si su acciones [as esta realizando de acuerdo a lo
establecido en el modelo. Por su parte los trabajos que proponen la evaluacion
del proceso a través del modelo costo-beneficio si proporcionan datos
cuantitativos, sin embargo éstos estan enfocados al beneficio economico que
proporcionara el proceso de capacitacion a la empresa, los resultados de esta
evaluaciéon permitirian tomar decisiones acerca de si la capacitacion se
implementa o no con base en el costo-beneficio estimado. Mediante este tipo de
evaluaciones no se puede determinar si e] proceso de capacitacion se realiza de
acuerdoe a los estandares establecidos ni si se cubrieron las necesidades de los
trabajadores. -

Los trabajos de tesis que proponen evaluar el proceso capacitador lo hacen a
través de cuestionarios que estan dirigidos al participante e instructor, con el
objetivo de evaluar el desempefio de ambos asi como aspectos relacionados con
el curso. Consideramos que estos instrumentos aunque proporcionan datos
cualitativos y cuantitativos solamente se enfocan a evaluar las etapas de planes
y programas y ejecucién de la capacitacion ya que de acuerdo ala informacion
obtenida con estas evaluaciones no se puede determinar si las etapas restantes
se realizan de forma que satisfagan las necesidades de los capacitandos, por
otro lado en sus trabajos no presentaron datos acerca de la validez y
confiabilidad de sus instrumentos, por lo que queda en duda si los resultados
realmente son de utilidad y si los instrumentos miden el constructo para el que
fueron elaborados.

Las propuestas antes mencionadas, si bien se enfocan a la evaluacién de la
capacitacion, algunas se limitan a alguna parte del proceso y otras, aunque
evalian todo el proceso no sugieren una herramienta que propoercione
resultados cuantitativos y cualitativos acerca de si el departamento de
capacitaciéon realiza sistematicamente todo el proceso de capacitacion vy
ninguna considera la calidad con la que se lleva a cabo. Es importante
considerar la calidad con la que se brindan los servicios de capacitacion para
asegurar la satisfaccion de los clientes (personal capacitado) asi como el uso
racional de los recursos humanos y materiales de forma que se permita la
mejora continua del personal.

Finalmente, con base en la informacion de este capitulo, podemos decir que
la evaluacion es una herramienta que de acuerdo a las formas en que se clasifica
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tiene la ventaja de que pude ser aplicada en diferentes etapas de un evento o
proceso, sin embargo consideramos que para gque se cumpla su objetivo
principal, que es retroalimentar cualquier proceso o evento, es necesaric que se
aplique desde el inicio hasta el fin para obtener informacién que permita
determinar si el proceso se lleva de acuerdo al estandar o normas establecidas
asi como identificar las etapas en las que se necesite implementar acciones de
mejoramiento.

De acuerde a la investigacion documental referente a la parte de los
articutos pablicados en nuestro pais v la de las tesis, podemos decir que no hay
una propuesta que permita evaluar la calidad con que se lleva a cabo el proceso
de capacitacion, por lo que se hace necesario conocer si en articulos de
investigacion extranjera se ha estudiado o examinado el tema de la evaluacién
de la capacitacién relacionado con la calidad. Es por tanto que en el siguiente
capitulo se describirin detalladamente las investigaciones que examinaron cl
tema de evaluacion de la capacitacion.
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CAPITUIO IV INVESTIGACION SOBRE CAPACITACION Y EVALUACION

La capacitacién es un aspecto importante dentro de las empresas porque
por medio de ella se proporcionan habilidades y conocimientos a los empleados
para desempenar mejor su trabajo dentro de la organizacion, por otro lado
también permite su propio desarrollo personal y profesional.

Por esta razon algunos investigadores se han interesado en estudiar las
variables que pueden influir en la efectividad de la capacitacién encontrando
que hay diferentes factores, los cuales abarcan caracteristicas del contexto
organizacional, del individuo y de la misma capacitacion.

A continuacion se describen algunas investigaciones realizadas en el ambito
de la capacitacion las cuales proporcionan informacion atil, para las personas
responsables de la capacitacion e interesadas en el tema, sobre los factores que
se deben tomar en cuenta para lograr una mayor efectividad de la capacitacion.

4.1 LAS CARACTERISTICAS SOCIODEMOGRAFICAS COMO UNA
LIMITANTE PARA LA EFICACIA DE LA CAPACITACION Y EL VALOR DEL
TRABAJO.

Diferentes estudios realizados con 600 familias de clase media trabajadora
han dado lugar a la identificacion de tres factores que pueden generar ciertas
conductas y asighar al trabajo valores caracteristicos de una subcultura (Davis,
1946)*. El primero de estos factores es la necesidad de supervivencia que hace
que las familias de clase baja busquen satisfacer inmediatamente las
necesidades mas hasicas (comida, vestido, proteccion) lo que impide que traten
de buscar metas menos urgentes o a largo plazo. El segundo factor se presenta
cuando las personas desempleadas comienzan a acostumbrarse y a ver como
algo normal el vivir en un nivel bajo de subsistencia. El tercero es la carencia de
un ingreso adecuado para ropa, educacién, proteccion y desarrollo de
hahilidades vocacionales, que hace imposible que los individuos de bajo nivel
socicecondmico o en desventaja escapen de su situacion.

La teoria de Unilike, Kimes, Schuwart y Henderson {(1964)* sefiala que las
personas clasificadas en desventaja representan una subcultura de la sociedad
que esta afectada por el contraste entre las ideas de la ética protestante {el
trabajo es bueno y permite el avance) y la realidad del trabajo (bajo pago y

s 100



CAPITULO IV INVESTIGACION SOBRF CAPACITACION Y FVALUACION

desempleo cronico). Ante esta situacion, ellos resuelven esti problematica
devaluando el trabajo y encontrando otras vias que les permitan obtener dinero
tal como el robo, o vendiendo y consumiendo droga, estas opciones reflejan el
rechazo a legitimar y valorar el trabajo como un medio de avance,

Utilizando una muestra de personas de bajo nivel socioeconomico Wijtin
{1969)* describié la relacion que existe entre el valor que se le da al trabajo e
informacion demografica, modelos de los padres, ambiente fisico cercano y
experiencias psicologicas tempranas. En su estudio el analisis de regresion
reveld_que la constante perturbacion policiaca en la familia rural, v el bajo
ingreso econdmico fueron asociados con el énfasis de la remuneracién social
del trabajo y la preferencia a realizar el trabajo de forma inactiva y no
implicarse en él.

Dada esta situacion, el gobierno federal de Estados Unidos se esforzo por
emplear y capacitar a las personas en desventaja a través de la creacion del
programa de “Oportunidades de trabajo en el sector de negocios”, e
implementando una agencia como la “Alianza Nacional de Negocios (NAB)” la
cual tiene como meta emplear a los individuos en desventaja. El NAB ha hecho
un gran esfuerzo por emplear, mejorar las habilidades y especializar a las
personas de bajo nivel socioeconomico través de la capacitacién para el trabajo.
Sin embargo, hay que mencionar que este programa no ha transformado a todos
los participantes hacia la satisfaccion y productividad de los trabajadores, ya
que el 47% de las personas empleadas renuncia a sus trabajos después de seis
meses de haber sido contratados, este dato revela la importancia de inculcar a
los trabajadores el valor del trabajo, ya que el valor del trabajo de los
empleados en desventaja es marcadamente diferente del de otros trabajadores
que han tenido empleos similares, e incluso existen actitudes diferentes hacia el
trabajo entre los empleados en desventaja.

Ante estos hallazgos Goodale (1973} realizé un estudio con los objetivos de
a) medir las diferencias entre el valor del trabajo de empleados de bajo nivel
socioeconomico contratados y los trabajadores recién empleados y con trabajos
similares; b) identificar los antecedentes relacionados con el valor del trabajo y
¢) detectar cambios en el valor del trabajo como una funcion de los programas
de capacitacion.
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La muestra que utilizd6 Goodale (op. cit.) consistié en tres grupos; el primero
incluyé a personas clasificadas en desventaja (grupo central), éste estuvo
compuesto por 37 mujeres v 73 hombres, de los cuales 99 fueron negros v 11
blancos, tenian un rango de edad de 18 a 42 afos, un nivel educativo variado
de 6 a 13 afios de estudio y un promedio de 4.5 afios de experiencias previas de
trabajo. El segundo grupo (grupo de comparacién), se constituyo por 139
empleados inexpertos de una compafia manufacturera de vidrio del medio
oeste vy 41 empleados recientemente contratados, de una fabrica de detergente
del sur. El tercer grupo (grupo control) incluyo a 137 agentes de una compania
de seguros del este y a 115 estudiantes de un pequefio colegio de California,
ambos de clase media.

Para alcanzar el objetivo a}, se contrastaron los valores del trabajo entre el
grupo central y el grupo de comparacion. Para el objetivo b), se considero
solamente a los sujetos en desventaja. Y para obtener el objetivo c), se
compararon los cambios del valor del trabajo del grupo central con los del
grupo control.

Para llevar a cabo su estudio, a 10s tres grupos les aplico una encuesta del
valor del trabajo antes y después de la capacitacion. Dicha encuesta contiene
seis escalas que son: aprecio por el trabajo, compromiso en el trabajo,
preferencia por la realizacion de actividades, actitud hacia el sueldo, esfuerzo
por ascender y nivel social del trabajo, y seis grupos: valor intrinseco del
trabajo, ética de los hombres de la organizacién, esfuerzo por ascender, nivel
social en el trabajo, ética convencional y actitud hacia el sueldo.

Para conocer los datos biograficos de los participantes se les aplico un
inventario que permitié obtener informacion acerca de las condiciones fisicas y
psicologicas que predominaron durante su infancia, la presencia de un modelo
de padre trabajador en casa, €l area del pais y tamafio de la ciudad en la cual las
personas se criaron, sus experiencias anteriores y actuales de trabajo, nivel de
educacion y ocupacional y responsabilidad financiera.

En los resultados Goodale (op. cit.) encontré que los datos de los dos
analisis hechos a las escalas y grupos de la encuesta del valor del trabajo
apoyan fuertemente la premisa de que las personas en desventaja difieren
marcadamente de los empleados regulares en expresar su valor hacia el trabajo.
En sus resultados encontrd que las puntuaciones de las personas en desventaja
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fueron bajas con relacion al grupo de comparacion en la preferencia por realizar
actividades, aprecio por el trabajo, esfuerzo por ascender y ética convencional
en el trabajo, y mas altas en actitud hacia el salario. Estos datos indicaron que el
esfuerzo de las personas de bajo nivel socioeconémico o en en desventaja se
centra principalmente en el dinero mas que en la remuneracion intrinseca del
trabajo. Los resultados de Goodale {op. cit.} corroboraron lo encontrado por
Davis {op. cit.)*, Himes (1968)* y Schwartz y Henderson (1964)* sobre la
tendencia de que las personas en desventaja se concentran mas en la
gratificacion econémica inmediata y devaluan el trabajo. Sus resultados también
apoyan a Centers (1949)* quien reportd que los grupos de clase baja valoran
mas la seguridad v el dinero, y a Blum y Barry (1967)* quienes encontraron que
les blancos enfatizan la remuneracion extrinseca del trabajo mas que los
negros.

De las variables demograficas investigadas Goodale (op. cit.) encontro que
las personas en desventaja de un nivel educativo y econdmico relativamente
alto, mostraron actitudes positivas hacia la ética convencional del trabajo, a la
remuneracién intrinseca del trabajo (aprecio por el trabajo y compromiso en el
trabajo) y pusieron menor énfasis en el nivel social del empleo.

Por otro lado en la correlacion de la frecuencia de respuestas de la
evaluacion de reaccién con los cambios del valor del trabajo, no se encontraron
cambios significativos en el valor del trabajo pero si en las impresiones de la
informacién. La mayoria dijo que el programa fue de gran ayuda porque les
brindo una oportunidad para trabajar y ganar dinerc, otros vieron la
capacitacion como una segunda oportunidad para asegurar un buen empleo y
otros mencionaron que estuvieron descontentos con la rutina, condiciones y
materiales pobres de trabajo y poca supervision por parte del personal de la
compania,

Finalmente, Goodale (op. cit.) concluyo que es poco probable que con ocho
semanas de capacitacién se puedan hacer cambios en el valor del trabajo el cual
se forma a traves de muchos afos de experiencia y no so6lo con capacitacion, ya
que una explicacién a estos resultados puede ser que las personas en
desventaja reciben capacitacion solo por rutina y no para estimular y motivar al
trabajador. Por otro lado antes de que los capacitados empiecen a apreciar al
trabajo por su remuneracién o pago intrinseco, las personas en desventaja
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pueden comenzar a desilusionarse con su trabajo si las expectativas formadas
en la capacitacion no son cumplidas.

Con base en los resultados obtenidos por Goodale, consideramos que las
caracteristicas sociodemograficas de los participantes son un factor que influye
en los resultados de la capacitacion que se imparte con el objetivo de provocar
un cambio en valor al trabajo. Estas caracteristicas hacen gque las personas con
desventajas busquen satisfacer primero sus necesidades basicas por lo que el
valor que le dan al trabajo esta en funcion de la remuneracion econémica que
puedan recibir y no por su valor intrinseco como sucedio con los participantes
de este estudio, ya que en los resultados de esta investigacion se encontré que
las caracteristicas sociodemograficas de los participantes determinaron los
cambios en el valor del trabajo que se pretendian lograr con la capacitacion,
esto no significa que la capacitacion proporcionada no sea efectiva para adquirir
el valor del trabajo ya que tal vez con una poblacion con caracteristicas
sociodemograficas diferentes se puedan obtener resultados satisfactorios en
cuanto a la apreciacion que se tiene del trabajo.

De acuerdo a lo anterior es importante considerar las variables
sociodemogréficas para  determinar la efectividad de un programa de
capacitacion y no solamente enfocarse en el contenido del curso, reaccion de los
participantes, experiencia del instructor, etc, sino también estimar que las
caracteristicas de la muestra pueden afectar la efectividad de cualquier
programa de capacitacion.

* Los autores mencionados en este apartado fueron referidos en la investigacién de Goadale (1973).
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4.2 FL DESEMPENO ORGANIZACIONAL Y SU RELACION CON LA
CAPACITACION: EL CASO DE TIENDAS DE AUTOSERVICIO.

Russell, Terborg y Powers (1985) realizaron una investigacion con el objetivo
de examinar la relacion entre la capacitacion del personal de ventas al menudeo,
el apoyo organizacional y el desempeiio en la tienda. Las investigaciones previas
que fundamentan este estudio asi como las hipotesis que se derivaron se
describen a continuacion.

Existe un namero pequefio de investigaciones que relacionan la efectividad
de la organizacién con la capacitacion. Wexley y Latham (1982)* definen la
capacitacidn como un programa planeado que tiene el cbjetivo de provocar
cambios relativamente permanentes en el conocimiento, habilidades, actitudes y
conducta de los empleados. El propoésito principal de la capacitacion es mejorar
las conductas individuales y la ejecucion en el trabajo, es por tanto que la
eficacia de los programas de capacitacion esta determinada por el uso de un
criterio externo a nivel individual. Algunas investigaciones como la de Cambell,
Dunnette, Lawer y Weick (1970); Goldstein (1980) y Wexley (1984)* han
demostrado que la capacitacion puede ser efectiva para producir cambios en la
conducta individual v en el desempefio del trabajo. Con respecto a la
capacitacion en ventas se ha encontrado que no existe una relacion muy clara
entre la capacitacion de ventas y el desempefio (Albaum y Churchill, 1979)* por
lo que el primer propésito de la investigacion de Russell, Terborg y Powers (op.
cit.) fue establecer si habia una relacion entre la capacitacion y el desempeiio
organizacional.

El segundo proposito del estudio de Russell et al. (1985) fue demostrar que
las organizaciones que dan mayor importancia a la capacitacion son mas
efectivas que aquellas que no lo hacen. Este proposito se derivo del modelo de
sistema abierto de Hintichs (1976)* sobre evaluacion de la capacitacion en el
nivel de sistema organizacional. Este modelo predijo dos tipos de resultados:
primero, los directivos asignaran mas recursos para capacitacién que para otras
estrategias y segundo, la organizacion sera exitosa en el encuentro de los
objetivos organizacionales. Es decir, si el estudio no encuentra relaciones
significativas entre la capacitacion y el apoyo organizacional, se podra concluir
que el éxito en la capacitacibn no es un factor critico en la efectividad
organizacional (Landy y Basey, 1984)%, por lo tanto habrad otros métodos
igualmente efectivos que suplantarian la capacitacion; sin embargo, si hay una
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relacion positiva, se podra mostrar evidencia de que hay una relacion
productiva.

Basandose en dos puntos identificados en las investigaciones de Wexley (op.
cit.)*, el tercer proposito de la investigacién fue examinar la relacion entre las
variables de apoyo organizacional, la capacitacién y el desemperfio en la tienda.
En primer lugar Wexley (op. cit) encontré que existian problemas en la
identificacion de cuales variables organizacionales deberian ser medidas para
determinar si la capacitacion u otros factores juegan un papel en el desempeno
de la tienda y en segunde lugar identificé que se necesita mas trabajo para
entender mejor en que forma el clima organizacional facilita las variables e
impide varias intervenciones de capacitacion.

Por otro lado, Baumgartel y sus colaboradores encontraron que la
capacitacion en relaciones humanas se implementa frecuentemente cuando los
aprendices son alentados para poner en marcha sus mejores esfuerzos y para
experimentar con nuevos meétodos (Baumgartel y Jeanpierre, 1972; Baumgartel
Sulivan y Dunn, 1978)*. Es menos probable que la capacitacién pueda afectar la
conducta si la organizacién no provee un contexto de apoyo.

Con base en las investigaciones mencionadas Russell et al. (1985)
plantearon las siguientes hipotesis: 1) el desempefo en la tienda se
correlacionara positivamente con la importancia dada a la capacitacion; 2) el
desempefio en la tienda se correlacionara positivamente con las variables de
apoyo de la organizacién vy 3) el desempefio en la tienda sera mejor para las
tiendas que combinan la importancia de la capacitacion con un contexto de
apoyo.

En este estudio participaron 62 tiendas a cuyos empleados se les aplicé un
cuestionario de actitud sobre e] desarrelle de la compaiia. En la investigaciéon
se incluyeron dos medidas de la importancia de la capacitacién, una objetiva
{porcentaje de empleados entrenados en capacitacion basica de ventas) y una
subjetiva (percepcion del personal de ventas de la importancia dada a la
capacitacion en la tienda); dos medidas subjetivas de apoyc organizacional
(percepcion del personal de ventas del apoyo de supervision y el apoyo
mercadotecnico) v dos medidas de desempeno organizacicnal, una objetiva
(volumen de ventas por empleado) y una subjetiva (composicion de como las
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imagenes de la tienda fueron percibidas por el personal de mercadotecnia,
personal del almacén y por los jefes).

Russell et al. (1985) encontraron que la hipotesis que predijo una relacion
positiva entre desempefio y capacitacién recibié un fuerte soporte por el
porcentaje de empleados capacitados, mientras que la importancia de la
capacitacion se relaciond con la imagen de la tienda. El porcentaje de empleados
capacitados predijo consistentemente ambas medidas de desempefio de la
tienda, es decir, las tiendas que utilizaron el programa de capacitacién basica
para vendedores tuvieron un volumen de ventas alto por empleado y guardaron
una imagen favorable de la tienda, la medida subjetiva de la importancia de la-
capacitacion se correlaciono significativamente sélo para la imagen de la tienda.
Estos resultados, particularmente las relaciones positivas entre el porcentaje de
empleados capacitados y el volumen de ventas por empleado, apoyé la
proposicion de que la capacitacion es efectiva en el desempenio.

La hipotesis que predijo una relacidon positiva entre variables de apoyo
organizacional y desempefio recibié un soporte moderado. El apoyo de la
mercadotecnia y, en una menor extension, el apoyo de supervision, se relacioné
con la medida de la imagen de la tienda pero no con el volumen de ventas por
empleado, al respecto los autores mencionaron que esta relacion recibiria un
mayor soporte si a los vendedores se les proporcionara oportunamente la
capacitacion de ventas y suficiente mercancia.

Finalmente el apoyo de supervisién se correlaciond positivamente con la
imagen de la tienda pero en contraste con la predicciébn, no fue
significativamente correlacionado con las variables de desempenfio. Como se
menciond Russell, Terborg y Powers (op. cit.) predijeron que la capacitacion
resultaria mas efectiva en un contexto de apoyo, sin embargo no encentraron
soporte en las interacciones entre capacitacion y variables de apoyo como el
encontrado por Baungartel y Jeanpierre (op. cit.) y Baungartel et al. (1978),
argumentaron gue la razon de la diferencia entre sus resultados y los de
Baungartel y sus colegas es porque éstos ultimos se enfocaron en la
capacitacion de relaciones humanas para directivos, mientras que ellos se
enfocaron en la capacitacion de ventas para no directivos 6 mas probablemente
por el hecho de que esta investigacion se realizé en un estudio de campo y no
en un laboratorio como lo hicieron Baungartel y sus colegas.
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Russell et al. (1985} concluyeron que el presente estudio es un primer paso
en el intento por relacionar al personal con los programas de recursos humanos
y para evaluar el desempefic organizacional. La disponibilidad de una base de
datos existente provee una limitada, pero valiosa, oportunidad para examinar la
importancia de relaciones que no han sido frecuentemente consideradas. Por
ultimo, mas alla del analisis se demuestra que el desempefio de la tienda es
afectado por la capacitacion ya que los resultados son potenciales para
considerar el efecto de ésta en el desemperio de la tienda.

Desde nuestro punto de vista la informacién de esta investigacion es
importante para las empresas de giro comercial, ya que muestra resultados
claros de que la relacion que hay entre la importancia que la empresa le da a la
capacitacion y el desempefio de los empleados produce beneficios en el
aumento de las ventas e influye en la imagen de la empresa u organizacion.

Este articulo también muestra que la evaluacion de la capacitacion es una
parte importante por medio de la cual la empresa determina cuantitativamente
que el capacitar a sus empleados puede traerle beneficios como el incrementar
las ventas, mejorar la imagen de la tienda y el desempenio de los empleados, asi
como estructurar los programas de capacitacion dependiendo de las
necesidades de los empleados y de los objetivos de la misma empresa.

* 1 os autores mencjonados en este apartado fueran referidos en la investigacidén de Russell, Terborg y Powers (1985).
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4.3 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA EFECTIVIDAD DE LA
CAPACITACION: ACTITUDES Y MOTIVACION.

Campbel, Dunnette, Lawer y Weick (1970)* definen capacitacién como la
planeacion de experiencias de aprendizaje disefiadas con el objetivo de lograr
un cambio permanente en los conocimientos, actitudes y habilidades del
individuo. La efectividad de la capacitacion se puede determinar a traves de la
evaluacion, misma que incluye los criterios presentados en el modelo teérico de
la capacitacién de Kirkpatrick (1976)}*. Esta teoria esta compuesta por cuairo
niveles que evaluan la efectividad de la capacitacion que son: reacciones del
capacitado hacia el contenido de los programas de capacitacion y el proceso de
la capacitacion (reaccién), adquisicion de conocimientos vy actitudes
(aprendizaje), cambio conductual (conducta) y mejora tangible en resultados a
nivel individual u organizacional tales como, disminucion de accidentes y
aumento de productividad (resultados), cabe mencionar que existe un gran
numere de estudios sobre evaluacion de la capacitacion que proveen apoyo a
este modelo tedrico (Clement, 1978; Fromkin, Brandt, King, Sherwood y Fisher,
1975; Latham, Wexley y Purcell, 1975)*.

Al planear y ejecutar los programas de capacitacion se espera que el
capacitando muestre reacciones positivas, adquiera mayores conocimientos,
presente un cambio conductual y se reflejen mejoras relacionadas con el
trabajo, sln embargo las actitudes, intereses, valores y expectativas del
capacitando pueden disminuir 0 mejorar la efectividad de la capacitacién; por lo
que el determinar las caracteristicas individuales que influyen en dicha
efectividad permitira entender como incrementar la probabilidad de que el
cambio conductual y la mejora de la ejecucidon sean resuitado de la
participacién en programas de capacitacion.

El concepto de habilidad de entrenamiento puede ser usado para entender
porque el aprendizaje, cambio conductual y mejora de la ejecucién difieren
entre los participantes en los programas de capacitacion. La habilidad de
entrenamiento se define como el grado en el cual los participantes que asisten a
capacitacion son habiles para aprender y aplicar el material ensefiado en los
programas. Para Wexley y Latham (1981) la habilidad de entrenamiento es una
funcién de la habilidad y motivacién del capacitando, en donde las habilidades
cognitivas y psicomotrices que posee también influyen directamente en la
habilidad de entrenamiento. Estos autores incluyen ademas de los componentes
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anteriores el del medio ambiente, el cual abarca las percepciones del
capacitando sobre el apoyo social con el que cuenta para hacer uso de las
nuevas hahilidades y las posibles restricciones de trabajo.

Con respecto a la motivacién Steers y Porter (1975)* sugieren que esta
integrada por componentes de energia, direccidon y mantenimiento. En una
situacion de capacitacion la motivacion es vista como una fuerza que influye en
el entusiasmo con respecto al programa (energia), es un estimulo que dirige al
participante para aprender e intentar dominar el contenido (director) y una
fuerza que influye en el uso de los nuevos conocimientos y habilidades
adquiridas ante la critica y falta de reforzamiento para el uso del contenido de
la capacitacion (mantenimiento).

Por otro lado, al igual que Wexley y Latham (op. cit.), otros autores (Bahn,
1973; Marx, 1982 y Salinger, 1973)* mencionan que la influencia del medio
ambiente de trabajo en la habilidad de entrenamiento es otro factor que no se
puede ignorar. En este caso, en un clima de trabajo en el cual se refuerza y da
retroalimentacion a los trabajadores es mas probable que los capacitados
transfieran sus habilidades de un ambiente de capacitaciéon a un ambiente de
trabajo. Ademas de las percepciones de los capacitados, el observar
restricciones en su trabajo, tal como falta de equipo 0 recursos materiales,
puede influir directamente en el cambio conductual y aprendizaje y reducir la
motivacion del individuo para aprender nuevas habilidades y aplicarlas en su
lugar de trabajo. Asi mismo el trabajo de Peters y sus colaboradores indica que
la restriccion en el trabajo influye en el efecto de la ejecucion individual (O
Conaor, Peters, Pooyan, Weekly, Frank y Erenkranz, 1984; Peters, Fisher y O
Conor, 1982; Peters, O Connor y Rudolf, 1980)*.

Ante los resultados de investigaciones previas Noe y Schmitt (1986)
propusieron un “Modelo sobre la influencia de la motivacién en la efectividad
del programa de capacitacidon”, el cual describe la posible influencia de las
actitudes del capacitado relacionadas con su trabajo, carrera y percepciones del
medio ambiente de trabajo sobre el aprendizaje, cambio conductual y el deseo
de lograr resultados en la organizacion

De acuerdo al modelo, la motivacion del aprendizaje puede ser descrita
como un deseo especifico por parte del capacitando para aprender el contenido
de los programas de capacitacion. Los pocos estudios que han investigado la
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relacion entre motivacion del aprendiz y aprendizaje, han encontrado que la
motivacién del aprendiz esta relacionada con el aprendizaje y legar a la
finalizacion del programa (Hicks, 1984, Ryman y Biesner, 1975)* al respecto en
una investigacion mas reciente, realizada por Bunce y War (1995) se encontrd
que las actitudes de la capacitacion y motivacion hacia un programa especifico
de aprendizaje estuvieron significativamente asociados con un aprendizaje
subsecuente.

Por otro lado en los estudios de Froman (1977)* y Moitra (1976)* se ha
encontrado que las expectativas individuales concernientes a los programas de
capacitacion estan relacionadas con la ejecucién y cambio conductual. Estos
estudios sugieren que exjsten importantes antecedentes de la motivacion para
aprender, por ejemplo; cuando los capacitados creen que ellos pueden aprender
el material presentado en los programas y que los resultados deseados, tal
come la promocioén o un incremento en el salario, se obtienen de la adquisicion
de conocimientos y habilidades.

Con base en su modelo, Noe y Schmitt (op. cit.) hipotetizaron que la
motivacion para aprender puede ser influida por el grado en el cual ¢l aprendiz
esta identificado psicologicamente con su trabajo e interesado en explorar las
conductas que realiza para la mejora de su carrera, incluyendo autoevaluacion
de intereses, identificacion de habilidades potenciales y débiles y planeacion de
carrera (Lodahl y Kejneer, 1965)*. De forma similar, la implicacién de los
individuos en e} trabajo esta probablemente motivada por aprender nuevas
habilidades ya que la participacion en actividades de capacitacion puede
incrementar los niveles de habilidad, mejorar la ejecucion en el trabajo y elevar
los sentimientos de valor hacia su trabajo.

Con respecto a la conducta exploratoria ésta se refiere a emprender
actividades mentales o fisicas con el proposito de obtener informacion acerca
de si mismo o del medio ambiente y tomar decisiones con respecto al ajuste de
su progreso ocupacional (Jordaan, 1963)*. La conducta exploratoria incluye
autoevaluaciones de habilidades potenciales, valoracién de la carrera, intereses,
metas o planes, asi como examinar informacion sobre la relacion de trabajo,
familiar, de amigos y consejeros (Mihal, Sore y Compte, 1984; Stumpf, Colarelli,
y Hartman, 1983) *.
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Segun Gould (1979)* y Super y Hall (1978)* el grado en el cual las personas
estan interesadas con la planeacion de carrera o cualquier tipo de conducta
exploratoria esta relacionado con la participacion en actividades de
autodesarrollo, nivel de salario y ascensos. Como resultado de un alto nivel de
motivacion del aprendiz al tomar los programas de capacitacion, ellos pueden
realizar con frecuencia actividades en las que examinan aspectos cognitivos o
medioambientales que son probablemente mas apropiadas para entender sus
fortalezas, debilidades e intereses.

La segunda hipdétesis que se derivo de este modelo es que, un ambiente
favorable puede tener una influencia directa sobre la motivacién para aprender.
La percepcion de los individuos acerca de las oportunidades para practicar o
usar los conocimientos y habilidades adquiridos, la probabilidad de recibir
reforzamiento y retroalimentacion por parte de los supervisores y amigos,
(Bahn, 1973; Byham, Adams y Kiggins, 1976; Eddy, Glad y Wilkins, 1967)*; el
percibir apoyo social, el grado en el cual se perciban como un beneficio el
equipo y materiales de trabajo, asi como el apoyo monetario influyen en la
motivacién del aprendizaje. El trabajo realizado por Peters y sus colaboradores
(G Connor et al., 1984; Peter y G Connor, 1980)* ha demostradoe la existencia de
esas restricciones y sus posibles consecuencias en las situaciones del trabajo.

La ultima hipdtesis que se derivo de este modelo esta relacionada con la
motivacion para transferir, la cual se describié como el deseo del capacitado
para usar en el trabajo los conocimientos y habilidades ensenados en el
programa de capacitacion. Los autores sefialaron que el cambio conductual
probablemente puede ocurrir en los capacitados que aprendieron el material
presentado en el programa de capacitacion y que tienen el deseo de aplicar los
nuevos conocimientos en sus actividades de trabajo. Los capacitados pueden
transferir sus conocimientos cuando ellos se sientan seguros acerca de usar las
habilidades, perciben que mejora la ejecucion en su trabajo y que los
conocimientos y habilidades ensefiados en los cursos les ayudaran a resolver
problemas relacionados con el trabajo asi como demandas frecuentes del
mismeo.

De acuerdo a las hipétesis anteriores el propoésito del estudio de Noe y
Schmitt {op. cit.) fue investigar la relacién entre los resultados de la capacitacion
(aprendizaje, cambio conductual y mejora de la ejecucidon) y las actitudes del
capacitado con relacion a su trabajo, carrera y participacién en el programa.
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En la realizacion de este estudio participaron 60 educadores (29 hombres y
31 mujeres) de los cuales el 67% (40) no tenia posiciones administrativas y el
resto (20) eran asistentes de directores. Se impartieron tres programas de
capacitacion constituidos por 20 participantes cada uno. Para evaluar las
habilidades, locus de control, implicacion en el trabajo, expectativas, motivaciéon
para aprender y conducta exploratoria de los sujetos se utilizé la escala de
actitud: The School Administrative Descriptive Survey {SADS), la cual se aplico
antes de impartir el curso de capacitacion, excepto la parte de la motivacion
para transferir y la percepcion del medio ambiente favorable, las cuales se
aplicaron inmediatamente después de terminar e] programa de capacitacion. Por
otro lado para evaluar la reaccion, aprendizaje, conducta y ejecucion de los -
individuos capacitados se aplicé un pre y post test que sirvieron como
indicadores de la efectividad del programa de capacitacion.

Los resultados del estudio de Noe y Schmitt (op. cit.) sugirieron la existencia
de un niamero importante de relaciones causales, dado que el coeficiente de
correlacion entre evaluacion de habilidades y reaccion a la capacitacion,
implicacién en el trabajo y planeacion de carrera, implicacion en el trabajo y
aprendizaje y planeacion de carrera y cambio conductual fue estadisticamente
significativo.

Encontraron también que un antecedente importante para la satisfaccion
con el programa de capacitacion fue la reaccion de los capacitados a la
evaluacion de las habilidades, ya que los capacitados que reaccionaron
positivamente a la evaluacion de sus necesidades estuvieron mas satisfechos
con el contenido de los programas que los que reaccionaron negativamente. Por
otro lado la implicacion de los capacitados en sus trabajos y carreras resulto ser
un importante antecedente del aprendizaje y cambio conductual. Con respecto
a las variables actitudinales, la implicacion del trabajo estuvo fuertemente
relacionada con la adquisicion de las conductas enfatizadas en el programa de
capacitacion.

Con respecto a la planeacion de carrera, ésta fue un importante
prerrequisito para mejorar la conducta actual en el trabajo como resultado de la
participacion en el programa de capacitacion. Los individuos que tuvieron una
carrera estratégica estan mas dispuestos a aplicar el contenido de la
capacitacion en su trabajo, porque le dan mas importancia a la relacion entre
mejora de la conducta y el avance de la carrera.
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Una alternativa del modelo en la que no se predijo ninguna relacién fue el
locus de control interno, sin embargo en los resultados éste se correlacioné
positivamente con la condicion en la cual los capacitados reportan estar de
acuerdo con la conducta exploratoria. Lo anterior apoya la opinidon del porque
las conductas internas son probablemente las que mas buscan para explicar el
control sobre su medio ambiente. Por altimo la satisfaccion del capacitado con
la capacitacion (criterio de reaccién) no fue relacionada con el aprendizaje y el
aprendizaje no fue relacionado con el cambio conductual. Estos resultados
apoyan los multiples datos (reaccion, aprendizaje, conducta y datos de
ejecucion) en evaluacion de la capacitacion de que cada criterio puede proveer
resultados independientes para la eficacia de la capacitacion,

En esta investigacién se enfatizo la importancia que tienen los procesos de
evaluaciéon para determinar la efectividad de la capacitacion. En este caso se
evaluaron los cuatro criterios propuestos por Kirkpatrick (op. cit.)* para conocer
el impacto del programa de capacitacion en las reacciones, aprendizaje,
conducta y ejecucién de los participantes, otro aspecto gque también se
considero en este estudio fue el determinar como estos criterios de evaluacion
pueden estar influidos por variables propias de los participantes como son la
actitud y motivacion,

Consideramos que este tema es importante porque permite ver que para que
se alcancen los objetivos de un programa de capacitacion no sdlo se necesita
realizar el proceso adecuadamente, sinoc también considerar que los
participantes estén motivados a tomar los cursos y tengan una actitud positiva
hacia el contenide de los programas, asi como percibir la capacitacién como un
medio que permite la mejora en el desempefio del puesto de trabajo y carrera.

Una aportacién sobresaliente de este estudio es la investigacion de las
variables que pueden influir en la efectividad de la capacitacion, ya que al
conocerias se puede determinar si la prioridad de la capacitacién de los
empleados es adquirir nuevas habilidades o mejorar su desarrollo personal.

* Los autores mencionados en este apartado fueron referidos en la investigacién de Noe y Schmitt (1985).
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4.4 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA TRANSFERENCIA DE NUEVAS
HABILIDADES EN EL. TRABAJO: ORGANIZACION, CONTEXTO DE TRABAJO
Y CARACTERISTICAS INDIVIDUALES.

En ]a actualidad las organizaciones se estan enfrentando a un incremento de
la competitividad en la mejora de la calidad de sus productos y servicios. Para
mejorar la calidad es necesario mejorar las habilidades técnicas de los
empleados (Goldstein y Guilliam, 1990) y para formar a expertos técnicos en las
organizaciones se hace necesario reestructurar los sistemas de capacitacién de
forma que los programas de capacitacion sean mas formales y efectivos (Rosow
y Zager, 1988)*.

Una cuestion importante de ¢ualquier programa de capacitacion es el éxito
del capacitado para transferir las nuevas habilidades al lugar de trabajo.
Baldwin y Ford (1988)* han encontrado que hay un numero de factores que
pueden afectar la transferencia de la capacitacion, un facter que parece ser
particularmente relevante para la transferencia de las habilidades técnicas es el
grado en el cual el capacitado tiene la oportunidad de desemperiar las tareas
capacitadas en el trabajo (Baldwin y Ford, op. cit.*, Wexley y Latham, 1991* y
Goldstein, 1986), al respecto investigaciones recientes sobre los factores
humanos han demostrado que la carencia de oportunidades disminuye el
desemperio de las tareas relacionadas con la ejecucion (Fendrich, Healy,
Meiskey, Crutcher, Little y Borne, 1988)*.

Ford, Quinones, Sego y Sorra (1992) definen la oportunidad del desempefio
como el grado en el cual al aprendiz se le provee de experiencias de trabajo
relevantes para la realizacion de tareas en las cuales ha sido capacitado. La
oportunidad para el desempefio no es simplemente una funciéon de la
asignacion de las tareas por el supervisor al aprendiz, también incluye un
esfuerzo por parte del capacitade para obtener experiencias relevantes en el
trabajo.

Existen tres dimensiones relevantes para la oportunidad del desempeiio que
son: a} cantidad de tareas, b) nivel de actividad y ¢) el tipo de tarea
desempetiada.

Cantidad de tareas. La medicion mas directa que permite determinar la
oportunidad para desempenar las habilidades implica el niumero de tareas
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capacitadas que el aprendiz desempefia en su trabajo. Durante la capacitacion,
los aprendices necesitan adquirir diferentes conocimientos y habilidades que
posteriormente les permitiran realizar una variedad de tareas en el trabajo, una
vez en el trabajo los aprendices puede tener la oportunidad de desempenar
algunas o todas las tareas en las que se les capacité (Baldwin y Ford, op. cit.)*.

Nivel de actividad. Una segunda dimension de la oportunidad de desempefio
implica el numero de veces que el capacitado desempena las tareas en el
trabajo. Mientras dos aprendices pueden tener la misma oportunidad de
desempefiar la misma cantidad de tareas, ellos puede diferir en la cantidad de la
repeticion de las tareas a las cuales estan expuestos en el trabajo. Entre mas
tiempo el aprendiz desempefia la tarea, es mas probable que su ejecucion
mejore (Ackerman y Humphreys, 1990; Kanfer y Ackerman, 1989)*.

Tipo de tarea. Una tercera dimensiéon de la oportunidad del desempeno
implica el tipo de tarea capacitada que desempena el aprendiz en el trabajo. Los
programas de capacitacion frecuentemente proveen instrucciones acerca de
cOmo realizar un niimero de tareas que varian en términos de complejidad y
dificultad (Wood, 1986)*. Una vez en el trabajo, los aprendices pueden
desempefiar igual nimero de tareas o tener un nivel similar de actividad pero
diferir en el tipo de tareas que ellos desempeiian, algunos pueden tener la
oportunidad de desempefiar solamente tareas simples mientras que oftros
desempeiian tareas complejas y dificiles.

De acuerdo a la informacion sobre la transferencia de la capacitacion se han
identificado un nimero de factores que pueden ser importantes para reforzar o
inhibir la transferencia de la capacitacion (Baldwin y Ford, op. cit., Noe, 1986;
Wexiey y Baldwin, 1986)*. Estos factores se dividen en tres niveles generales: a)
organizacion, b) contexto de trabajo y c) caracteristicas individuales.

Organizacion.

Ostroff y Ford (1989)* afirmaron que la oportunidad de los individuos para
desempefiar las tareas capacitadas puede variar de un departamento a otro.
Cuando se realiza la evaluacion de las necesidades de capacitacién, se puede
observar el grado en el cual los departamentos de la organizaciéon son
diferentes en términos de metas, objetivos y valores, a causa de las diferencias
en los departamentos la asignacion de los individuos a un departamento en
particular puede tener un mayor impacto en su oportunidad de desempefio.
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Contexto de trabajo.

Varios factores del contexto de trabajo son considerados como posibles
determinantes del grado de transferencia de la capacitacion al medio ambiente
de trabajo (Baldwin y Ford, op. cit.)*. Estos factores incluyen: a} actitudes del
supervisor, b) apoyo del grupo de trabajo y ¢) influencia del ritmo de trabajo
dentro del grupo.

El supervisor puede proveer pocas oportunidades para desempehar las
tareas capacitadas dependiendo de su percepcion o actitud hacia el aprendiz. En
un estudio-de Noe (1988) los resultados reportaron que el percibir como
amable, habil y con un potencial de carrera a su subordinado, puede influir en
la cantidad de direccidon y oportunidades que el supervisor prevea a su
empleado. Es probable que un supervisor que tiene actitudes negativas hacia las
capacidades de un subordinado asigne tareas simples y no deje al individuo
practicar las tareas que le fueron ensefiadas en la capacitacion.

Goldstein (1986) encontré que el apoyo del grupoe de trabajo es un
importante componente en el “clima para la transferencia”, sin embargo hay
poca literatura que especifica los mecanismos de apoyo que conducen a la
transferencia. Por su parte Ford, Quifiones, Sego y Sorra (op. cit.) sugieren que
un alto apoyc medioambiental puede ser 1til para el desemperio de las tareas
capacitadas, en cambio el poco apoyo medioambiental puede dar lugar a que el
individuo ejecute tareas faciles y no desempefie con mucha frecuencia las tareas
en las que fue capacitado.

Una dimensiéon del medio ambiente de trabajo que no ha recibido mucha
atencion es la influencia del ritmo de trabajo dentro del grupo. El ritmo de
trabajo puede afectar el numerc de tareas que el empleado necesita cumplir
dentro de un periodo de tiempo especifico. Es posible que en un grupo donde el
rimo de trabajo sea papido, los miembros con experiencia no tengan mucho
tiernpo para ayudar a los aprendices con las tareas complejas. Por consiguiente
el aprendiz puede ser asignado a realizar tareas simples y con el tiempo poder
obtener la oportunidad de desempefiar la variedad de tareas en las que fue
capacitado.

Caracteristicas individuales.
Otra caracteristica que puede afectar la oportunidad para desempenar las
tareas ensefladas es el nivel de habilidad del aprendiz. La literatura en
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capacitacién sugiere que la habilidad de un individuo para fransferir se
relaciona con la cantidad de conocimientos que adquirié en la capacitacion
(Baldwin y Ford op. cit.)*, al respecto, en un estudio mas reciente realizado por
May y Kahnweiler (2000) se confirma que la falta de transferencia es debida a
un aprendizaje y retencion inadecuados. Los individuos con una alta habilidad
deberian estar preparados para presentar las tareas ensefadas, ain las mas
complejas, lo cual puede dar lugar a que el supervisor asigne al aprendiz con un
alto nivel de habilidad mayor namero de tareas, por otro lado el aprendiz con
una alta habilidad probablemente puede buscar y obtener la oportunidad de
desempefiar las tareas capacitadas para el mantenimiento y mejora de los
niveles de ejecucion,

Una segunda caracteristica del individuo es la autoeficacia, ésta se define
como la expectativa y confianza que el individuo pueda tener acerca de que la
ejecucion de la tarea sera exitosa (Gist, Schwoere y Rosen, 1989)*. Hill, Smith y
Mann (1987)* encontraron que el individuo con un alto nivel de autoeficacia
probablemente obtenga oportunidades para mejorar sus habilidades y sea mas
activo para probar las tareas capacitadas e intentar realizar tareas mas
complejas y dificiles en su trabajo, por otro lado Noe (op. cit.)* ha sugerido que
la autceficacia de un individuo tendr4 un impacto en su motivacion para
transferir.

Con el objetivo de determinar el impacto del nivel organizacional, el
contexto de trabajo y los factores individuales sobre las tres dimensiones del
desempefio (cantidad de tareas, nivel de actividad y tipo de tarea). Ford et al,
{1992) realizaron un estudio que examiné la oportunidad para desempeiiar las
tareas que fueron capacitadas en aviadores de la fuerza aérea.

El curso que se impartié a los aviadores consistido en 18 semanas de
instruccitn para 34 tareas. La muestra para este estudio fue de 180 aviadores y
sus stipervisores. A los participantes se les aplico un cuestionario cuatro meses
después de que terminaron el curse de capacitacion en el cual se evalud las
variables de oportunidad de desempefio (cantidad de tareas, nivel de actividad y
tipo de tarea) y los factores que afectan la oportunidad de desempefio (nivel
organizacional, contexto de trabajo y caracteristicas individuales).

Los hallazgos de Ford et al. (1992) apoyaron la proposicion de que los
aprendices obtienen diferentes oportunidades para desempenar las tareas
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ensenadas. Los aviadores que completaron el mismo programa de capacitacion
técnica difirieron en términos de la cantidad de tareas, nivel de actividad v tipo
de tarea desempefiada cuatro meses después de la capacitacion. Sus resultados
son consistentes con los estudios de Nathan y Nathan (1991)*; Schmitt y Cohen
(1989)* y Taber y Alliger (1991)* quienes mostraron que hay diferencias
sistematicas en el desemperfio de las tareas por los individuos que ocupan el
mismo trabajo.

Por otro lado los resultados apoyaron la hipédtesis de que las diferencias de
oportunidades de ejecucion estan mas relacionadas con el contexto y factores
individuales, mas especificamente, con las percepciones de los supervisores
acerca de las capacidades y habilidades de los aviadores. Los aviadores gue
fueron percibidos por sus supervisores como competentes obtuvieron una gran
cantidad de experiencia y desempefio de tareas mas complejas y dificiles, del
mismo modo los aviadores asignados a los grupos de trabajo donde fueron
altamente apoyados tuvieron la oportunidad de ejecutar tareas complejas. Estos
resultados complementan las investigaciones de la transferencia que muestran
la relacion entre el contexto de trabajo y la efectividad de la capacitacion.

Acerca del nivel organizacional y factores del contexto de trabajo, se
encontro que las caracteristicas individuales de autoeficacia tienen un impacto
en la cantidad de la experiencia obtenida y el tipo de tareas desemperiadas en el
trabajo. Los individuos con una alta auteeficacia tuvieron un mayor desempefio
en las tareas en las que fueron capacitados y desempeiaron tareas mds
complejas en el trabajo, estos resultados apoyan las investigaciones de Gisty
sus asociados (Gist, 1989*% Gist, Bavetta y Stevens, 1990% Tannenbaum,
Mathieu, Salas y Cannon-Bower 1991* y Gist, Stevens y Bavetta, 1991) en donde
se resalta la importancia de la autoeficacia en la transferencia de la
capacitacion. Los resultados también sugieren que con un alto nivel de
habilidad cognitiva se obtiene un incremento en el nivel de actividad relevante
para las tareas capacitadas. Por otro lado los resultados sefialaron al supervisor
y grupo de trabajo como posibles claves relevantes que pueden brindar apoyo a
los recién llegados para que éstos tengan la oportunidad de desempefar las
tareas en que fueron capacitados.

Finalmente los autores sugirieron que nuevos analisis de la situaciéon
podrian revelar que el grupo de trabajo necesita informacion acerca de como
poder apoyar a los recién llegados y que los supervisores pueden hecesitar ser
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capacitados para monitorear y desarrollar procedimientos de trabajo
innovadores para los recién llegados.

Se puede ver que en este articulo se enfatiza que la transferencia de la
capacitacion no puede determinar la efectividad de la misma puesto que ho
depende de los métodos y técnicas empleados, sino de las oportunidades que
brinde la organizaciéon para desempenar las habilidades aprendidas, el apoyo
del supervisor y companeros asi como de las caracteristicas del individuo.
También se enfoca en evaluar en qué medida las oportunidades de desemperio
facilitan la transferencia mas que en la determinacion de la efectividad de la
capacitacion a través de una evaluacién de reaccion y/o conocimientos.

De acuerdo a lo anterior pensamos que la informaciéon que proporciona este
articule es importante porque muchas veces se piensa que si no se aplican los
conocimientos adquiridos durante la capacitacién en el lugar de trabajo, es
porque la capacitacién no fue efectiva y no se consideran otros factores que
pueden influir en la transferencia, por lo tanto para determinar si realmente se
transferiran las habilidades aprendidas e¢s necesario evaluar si el contexto
organizacional, asi como la disposicion y capacidad de los aprendices facilitan
dicha trasferencia.

* Los aulores menclonados en este apartado fueron referlidos en ia investigacion de Ford. Quifiones, Sego y Sorra {1992).
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4.5 APRENDIZAJE TRADICIONAL VS APRENDIZAJE INTEGRATIVO EN
PROGRAMAS DE CAPACITACION ORGANIZACIONAL.

En las organizaciones de E.U. la capacitacion es un gran negocio ya que mas
del 90% de las organizaciones privadas tienen algin tipo de programa de
capacitacion (Goldstein, 1986) y en teoria todas las organizaciones con mas de
1000 empleados capacitan sistematicamente al personal directive (Saari,
Johnson, Mc Laughlin yp Zimmerle, 1988)*. Por lo tanto, se estima que se gastan
mas de 44 billones de pesos por afo en iniciativas de capacitacion (Carnevale y
Gainer, 1989)% es mas, -la- capacitaciéon -y  desarrollo de los empleados
frecuentemente es identificada como la prioridad mas critica en las
organizaciones que competiran en la proxima década (Goldstein, 1991;
Milkovitch y Boudreau, 1991})*. A pesar de la importancia que tiene la
capacitacion, sus métodos frecuentemente son vistos como modas y la
evaluacion de los programas de capacitacion y las evaluaciones rigurosas son
raras e inexistentes (Goldstein, 1986 y Goldstein, 1991*).

Existe una aproximaciéon de capacitacion conocida como aprendizaje
integrativo (Al), aprendizaje acelerado o super aprendizaje, que ha sido usado
por muchos afos en escenarios educativos. Por ejemplo, la Educacion de
Naciones Unidas y Organizacion Cultural Cientifica (UNESCO} ha reportado
resultados satisfactorios en cursos de lenguaje extranjero utilizando el Al (Rose,
1985)*. Martel (1989)* encontré que los sistemas de escuelas publicas de
Finlandia, Chicago, Detroit, Boston y Jacksonville y en Brooklyn, Oswego,
Syracuse, Rochester, Utica y New York, han implementado curriculums basados
en Al. El aprendizaje integrativo se esta usando cada vez mas en la industria
de E. U. ya que muchas organizaciones (publicas y privadas) creen que los
programas de capacitacién que se basan en el AI pueden ofrecer mejor
aprendizaje y mayor porcentaje de retencién que los métodos tradicionales de
capacitacion. En docenas de lugares de agencias gubernamentales y embajadas y
en varias organizaciones grandes de E.U. incluyendo Alcan, Apple, AT&T, Bell
Atlantic, Eastman Kodak, General Motors, Hilton Hotels, Jonson Controls, Sandia
Laboratories, Shell Oil y US West, hay iniciativas de capacitacion basadas en el
Al (Centro de Aprendizaje Acelerado, 1982; Martel, op. cit. y Rose, op. cit.)*.

El aprendizaje integrativo se basa en la creencia de que el ambiente que
minimiza o elimina las barreras tradicionales del aprendizaje (reforzamiento
negativo, miedo al fracaso, fastidio y ansiedad) permite a los estudiantes usar
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mas su potencial cognitivo y es la causa de que ocurra un mayor aprendizaje y
retencién, es por tanto que la aproximacion del Al utiliza la “combinacion de
relajacion fisica, concentracion mental, imagineria guiada, principios sugestivos
y musica barroca” (Druckman y Swets, 1998)*, para replicar los ambientes en los
cuales los niflos aprenden habilidades basicas. Para hacer el ambiente de
aprendizaje mas relajado y divertido se utiliza una gran variedad de
componentes instruccionales, los cuales incluyen ambiente favorabie, misica,
mnemotecnia ritmica, juegos, historietas, poesia y colages. El desempeiic es
reforzado a través de automonitoreo, retroalimentacién y reforzamiento
positivo. Los organizadores avanzados, participacion del estudiante y elementos
instruccionales cronometrados proveen una estructura que prepara a los
estudiantes para el aprendizaje y permite una practica fisica y mental, por lo
que se esperan experiencias de aprendizaje agradables y positivas que llevan
mas alla del aprendizaje.

Se ha encontrado que muchos de los componentes del Al han incrementado
la efectividad del aprendizaje, por ejemplo, la habilidad para recordar
informacion acerca de objetos se mejora a través de imagineria guiada que
puede ser reforzada con canciones ritmicas (Paivio, 1971; Paivio y Desrochers,
1979)*, ejercicios de aprendizaje cooperativo, en los cuales los estudiantes
trabajan juntos para aprender y presentar el material (Slavin, 1983* y Diaz,
1998) v el uso de organizadores avanzados también parece reforzar el
aprendizaje,

Recdientemente Ree y Earles (1991)* reportaron que el mejor predictor del
éxito de capacitacion es la habilidad cognitiva general. Defensores del Al
aceptan la premisa de que existen siete inteligencias con las que la gente puede
aprender y expresar su conocimiento en lingliistica, matematica logica, musica,
relaciones espaciales, gimnasia corporal e interaccién intrapersonal e
interpersonal (Gardner, 1983)*. Ellos argumentan ¢ue las técnicas de instruccién
tradicional se enfocan en la lingilistica, matematicas y habilidades logicas,
excluyendo las otras y limitando el aprendizaje, es por eso que los métodos
instruccionales de Al proponen integrar el poder de inteligencias multiples para
incrementar el aprendizaje y retencion.

Con el objetivo de comparar los métodos de aprendizaje tradicional e
integrativo utilizados en la capacitacion, Bretz y Thompsett (1992) realizaron un
estudio en el cual hipotetizaron 1} que los estudiantes entrenados con métodos
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de Al aprenderin mas que los estudiantes entrenados con métodos
tradicionales y 2) que los estudiantes de la capacitacion basada en Al tendran
mas reacciones positivas que los estudiantes capacitados con meétodos
tradicionales.

En este estudio el método tradicional de ensefianza estuvo conformado por
una lectura que contenia los elementos principales de la Planeacién de Recursos
de Manufacturaciéon (MRP-II), éste incorporé muchos ejemplos y permitio a los
participantes preguntar acerca de las dudas que les surgieran. El contenido de
la aproximacion del AI se derivdo de la aproximacion tradicional y cubrid
exactamente el mismo material. El contenido de ambos cursos fue similar, sin
embargo, la forma en la que se presento el material fue radicalmente diferente.
Cabe sefialar que el MRP-II es un método que permite planear efectivamente,
coordinar e integrar el uso de todos los recursos de una compafifa de
fabricacion (Wallace, 19835)*.

La muestra del estudio estuvo representada por 172 trabajadores de Kodak
que se capacitaron en MRP-II, de los cuales el 73% fueron varones, 74% casados
y 91% blancos. En promedio todos los sujetos de la muestra tenian 42 afios de
edad, 18 arios trabajando en Kodak y contaban con el certificado de
preparatoria.

Debido a que no era una costumbre en Kodak evaluar los programas de
capacitacion y el desempefio de los estudiantes en éstos (administrar test), en
el periodo de matriculacién todos los participantes potenciales de asistir fueron
informados de que en el curso MRP-1I se les aplicaria parte de una escala sobre
la eficacia de los programas de capacitacién de Kodak, asi como una evaluacion
acerca de como se sintieron a lo large del curso y cuanto aprendieron.

A los empleados les fue notificado por correo electronico el lugar y hora de
las sesiones de los tres dias de capacitacion. Para ordenar el numero de
participantes se crearon seis clases. El niimero de estudiantes por clase fue de
acuerdo al tamario del salon, los tamafios del grupoe para las dos capacitaciones
tradicionales fueron 40 personas en la clase uno y 44 en la clase 2. Dado que las
clases de AI requirieron la interaccion entre los capacitandos y actividades
kinestésicas, hubo diferencias en el tamarno de los grupos asi como en los
horarios, quedando 29 para la clase 3, 22 para la clase 4, 22 para la clase 5y 15
para la clase 6. Se usaron 2 métodos para determinar quién contestaria pre test
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y post test. Para las dos clases de capacitacion tradicional los estudiantes
fueron numerados del ! al 2, a la primera mitad sélo se le aplico post test y ala
otra mitad se le aplico el pre test y post test. Para las clases de Al se realizaron
volados para determinar cuales 2 de los 4 grupos contestarian pre test y post
test y cudles dos recibirian solo post test.

Los grupos quedaron de la siguiente forma:

Grupo 1: N=51 Capacitacion AL Se aplico pre y post test a todos los sujetos de
la clase 3y 5.

Grupo 2: N=42 Capacitacion tradicional. Se aplicé pre y post test a la mitad de
los sujetos de laclase 1y 2.

Grupo 3: N=37 Capacitaciéon Al Se aplico solo pos test a todos los sujetos de la
clase 4 y 6.

Grupo 4: N=42 Capacitacion tradicional. Se aplicod solo pos test la mitad de los
sujetos de la clase 1y 2.

Hubo diferentes instructores para cada una de las seis clases, sin embargo
todos tenian experiencia previa en enseniar MRP-II y conocimiento del método
de aprendizaje tradicional e integrativo. Los instructores fueron distribuidos al
azar para cada uno de los métodos de capacitacion, en el caso del Al fueron dos
instructores por clase y las clases de capacitacion tradicional fueron impartidas
por un solo instructor,

Los resultados encontrados por Bretz y Thompsett (op. cit.) no apoyaron la
hipotesis de que en la capacitacion con Al los sujetos aprenderian
significativamente mas que los sujetos capacitados con el sistema tradicional.
Los sujetos que fueron asignados al azar a la capacitacion de Al tuvieron un
aprendizaje menor que los sujetos que recibieron capacitacion tradicional. Sin
embargo, con respecto a la segunda hipdtesis, los sujetos gue se les capacito
con Al tuvieron mas reacciones positivas que los de la capacitacion tradicional.

Bretz y Thompsett argumentaron que los resultados obtenidos pudieron
deberse a que la cantidad de material aprendido a través de las intervencicnes
de Al ytradicional es inconsistente con las demandas previas y que esto puede
haber sido observado en su estudio por muchas razones. Una explicacion puede
ser que las técnicas que se utilizan en el Al requieren un tipo particular de
trabajo. Especificamente, en el presente estudio los conocimientos evaluados
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con el MRP-II fueron mas cognitivos considerando que algunos estudios previos
(Gill y Meier, 1989)* evaluaron la capacitacion mas conductual o interpersonal.

Dado la reaccion afectiva que provoca la capacitacion, el trabajar con el
método de Al puede ser mejor que otra intervencion para tratar temas que
tienden a causar aprension, ansiedad o que son desagradables. Por ejemplo,
mucha gente puede expresar aversion por ciertas materias {idiomas extranjeros,
matematicas) generalmente porque son percibidas como dificiles, en este caso
el Al se enfoca a hacer las experiencias de aprendizaje mas divertidas y eliminar
la retroalimentacion negativa. Contrariamente un tépico que todos encuentran
divertido e interesante, llega a presentar menor probabilidad para vencer
barreras de aprendizaje y por lo tanto este meétodo puede ofrecer pocas
probabilidades de mejorar el aprendizaje.

De acuerdo a lo anterior mucho del material presentado en el curso de MRP-
I con el método de Al puede ser definido como “sentido comun organizado”
(Wallace, 1985)* ya que las materias pueden haber tenido muy poca ansiedad o
aprension acerca del tema.

Dado que el método tradicional incorpora algunos de los componentes
instruccionales con los que cuenta el AI (organizadores avanzados, afecto,
imagineria, cooperacion, participacidon y practica) ésta puede ser olra
explicacion a los resultados, sin embargo al examinar el método tradicional no
se encontrd evidencia que fundamentara esta suposicién. Por otro lado es
posible que la actitud del instructor en la intervencion tradicional haya tenido
un efecto ya que todos los instructores tendieron a ser positivos, a tratar de
hacer el material interesante y divertide y a utilizar el reforzamiento positivo.
Probablemente la forma natural de trabajo de los instructores de la intervencion
tradicional puede haber minimizado las barreras de aprendizaje que se
pretendian superar con el Al

Otra posible explicacion es que los componentes del Al no estan
operacionalizados, por lo que es posible que algunos componentes
instruccionales puedan ser diferencialmente efectivos, dependiendo del tipo de
materia que ensefie. Por ejemplo, la gimnasia corporal puede ser mas efectiva
para habilidades especificas de aprendizaje o conductas que para aprender los
tipos de principios y procedimientos ensefiados en el MRP-II.
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Con respecto a las reacciones positivas expresadas por los sujetos de la
intervencion de Al, son consistentes con las reacciones reportadas en
intervenciones anteriores de AL Tanto estudiantes como maestros disfrutaron
la atmosfera de las clases y la variedad de actividades, debido a que los juegos,
la musica, la imagineria, las actividades fisicas y las interacciones produjeron
substancialmente mas reacciones positivas que escuchar lecturas duranie tres
dias.

Finalmente el autor concluye que aunque no se observaron diferencias en las
calificaciones del test MRP-II, tal vez las diferencias en actitudes o relaciones
interpersonales pueden hacer a un grupo mas o menos capaz de efectuar
grandes cambios en la conducta del trabajo. Las calificaciones del test solo son
un indicador de la maxima cantidad del contenido del programa de capacitacién
que los sujetos pueden transferir al trabajo y aunque hay muchas cosas que
pueden restringir la transferencia tal vez las diferencias de actitud entre los
grupos estimen la transferencia que deberia ocurrir. Por otro lado es posible
que la reaccion mas favorable de la capacitacion derivada del Al haga
empleados mas motivados para futuras capacitaciones.

Podemos considerar que aunque los resultados de esta investigacion senalan
que las diferencias de conocimientos adquiridos con el métode de aprendizaje
integrativo y aprendizaje tradicional no son muy marcadas, el Al tiene efectos
positivos en otros aspectos como son la satisfaccion de los participantes al
tomar cursos de capacitacion e influir en la motivacion para aplicar lo
aprendido en su puesto de trabajo.

Por otro lado e] Al puede ser mas efectivo si se contemplan en conjunto los
efectos que éste tiene sobre el aprendizaje y reacciones de los participantes con
respecto a la capacitacion, que cualquier otro método tradicional que soélo tenga
resultados positivos en el aprendizaje, por lo tanto no debe pensarse que, como
este método no permite adquirir mayor cantidad de conocimientos no es
adecuado para dar capacitacion. '

* Los aytores mencionados en este apartado fueren referidos en 1a investigacion de Bretz y Thompsert (19%2).
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4.6. EFECTIVIDAD DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION DE
ACUERDO A DIFERENTES COSTOS.

Ultimamente, la evaluacién de los efectos de las intervenciones de
capacitacion ha estado dirigida al poder estadistico relativo de los disefios
experimentales. Los libros (Camp, Blanchard y Huszczo, 1986* y Goldstein,
1986) frecuentemente sugieren que el método preferido para detectar cambios
significativos debidos a las intervenciones de capacitacién es el disefio de
evaluacion pre-post test hecho al azar incorporando un procedimiento de
analisis de covarianza (ANCOVA) en -el cual el pre test es usado como la
covarianza y el post test como la variable dependiente. Sin embargo un disefio
de evaluacién de seguimiento hecho al azar y un procedimiento de analisis de
varianza (ANOVA) puede ser mas poderoso que el disefio de evaluacion pre-post
test y ANCOVA. Arvey, Cole, Hazucha y Hartanto (1985)* examinaron el poder
relativo de los disefios pre-post test y de seguimiento, asi como los resuitados
obtenidos en los analisis y mostraron que el poder para detectar los verdaderos
efectos depende del tipo de disefio y la correlacion entre las medidas pre y post
test. Arvey et al. (1985)* mostraron que en muchos casos el disefio pre-post
test es mas poderoso, sin embargo les llamoé la atencién el hecho de que el
disenio de seguimiento puede ser mas poderoso que el disefio de pre-post test,
dependiendo del tamano de la muestra y la correlacion entre las medidas pre y
post test. Later, Arvey y Cole (1989)* discutieron el poder relativo de diferentes
disefios hechos al azar y sugirieron que la confiabilidad de la variable
dependiente también afecta el poder relativo de los disefios, mostrando que un
incremento en la confiabilidad de la medida aumentara el poder de los disefios
pre-post test y seguimiento, pero tendra un mayor efecto en el disefio pre-post
test.

Sin embargo, en un estudio mas reciente Maxwell, Colen, Arvey y Salas
(1991)* mostraron que el poder relativo de estos procedimientos varia
complejamente como una funcion de la confiabilidad y la correlacién entre las
medidas pre-post test, pero que el disefio de seguimiento puede ser mas
poderoso bajo una mayor disposicion de circunstancias. Maxwell et al. (1991)*
compararon el poder relativo de dos aproximaciones: un diseio pre-post test y
un disefio de seguimiento que fue de mayor longitud. Esta comparacion fue
desarrollada bajo el argumento de que en el analisis tradicional y las
comparaciones de los disefios pre-post test y de seguimiento y la medida
analizada ha tenido la misma longitud en ambos disefios. Por ejemplo, un
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investigador puede aplicar a los sujetos una prueba de 20 reactivos bajo las
condiciones pre-post test o tal vez puede aplicar a los sujetos una prueba de 20
reactivos bajo el disefic de seguimiento. Maxwell et al. (1991)* argumentaron
que esta comparacion es injusta porque el disefio pre-post test requiere mas
tiempo y esfuerzo y argumentaron que una comparacion mas justa es comparar
y evaluar los disefios bajo situaciones en las cuales el diseiio de seguimiento
incluya una medida mas prolongada, de forma que los requerimientos de los
dos disefios sean iguales. De acuerdo a su estudio Maxwell et al. (1991)*.
mostraron que si el disefio de seguimiento dobla la longitud, sera mas poderoso
que el disefio pre-post test,

La revision de estos tres estudios sugiri6 que el diseto de seguimiento
puede ser preferido para investigar la eficacia de las intervenciones de
capacitacion bajo ciertas circunstancias. Sin embargo, hay otro elemento muy
importante para escoger entre estos dos disefios: su costo relativo. Ambos
disefios el pre-post test y de seguimiento tienen diferencias en términos de
varias clases de costos: costos de sujetos, costos administrativos y costos de
desarrollo de instrumentos.

Con base en las investigaciones previas Arvey, Maxwell y Salas (1992)
realizaron un estudio con el propésito de examinar el poder relativo de los dos
disefios de evaluacion de acuerdo a diferentes costos. Intentaron mostrar que
las ventajas relativas de los disefios varian considerablemente en funcién de los
costos asociados a tales evaluaciones,

Estos autores explicaron los tres tipos de costos que consideraron en su
estudio.

Costos de los sujetos: incluyen los costos de identificacion y adquisicion de
sujetos para la evaluacion, esto podria ser muy caro (si se les pregunta a los
ejecutivos o equipos si quieren participar) o relativamente barato {(si se les
pregunta a los empleados de bajo nivel o estudiantes si quieren participar).
Estos costos son fijos y no son una funcion del tiempo gastado durante el
periodo de la medida real. Deberia ser obvio que si el nimero de sujetos o de la
muestra incrementa en un diseno de evaluacion, estos costos también
incrementaran (para ambos disefios pre-post test y de seguimiento).
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Costos administrativos: representan los costos de la administracion de las
evaluaciones. Pueden involucrar los costos de los horarios de los sujetos (los
cuales son variables) y el costo de contratar a las personas que administraran
las evaluaciones, estos costos son variables. Para un namere fijo de
evaluaciones el disefio pre-post test involucrara mas costos de esta naturaleza
porque el niumero de periodos de medida y pruebas administradas es dos veces
el nimero que involucra un disefio de seguimiento.

Costos de los instrumentos: son los costos del desarrollo del instrumento.
Por_ejemplo, puede ser bastante caro desarrollar un instrumento nuevo o
estandarizar uno, que desarrollar un software para presentar un simulador de
vuelo o que desarrollar un ejercicio nuevo de evaluacion. Como la longitud de
un recurse de evaluacion incrementa {(mayor nimero de items, periodo de
observacion, etc.) estos costos pueden incrementar.

Dados los tipos de costos asociados con las evaluaciones de capacitacion,
iqué tipo de disefio y caracteristicas especificas del disefio maximizaran el
poder de las evaluaciones para detectar significancias en los cambios dados por
los costos totales fijos? Esto es, si un investigador tienc un montoe fijo de dinero
para una evaluacion (por ejemplo $10,000) ;deberia usar un disefio pre-post
test o un disefio de seguimiento?, ;cuantos sujetos deberia incluir en la
evaluacién?, ;cuantos items u observaciones deberian estar involucrados en
cada unidad de medida? y ;cuales combinaciones de las caracteristicas de éstos
disefios es probable que maximicen el poder estadistico?

Para determinar el poder relativo de los disefios de evaluacion pre-post test
y seguimiento Arvey et al. (1992) desarrollaron formulas para calcular los
diferentes costos que afectan el poder de los disefios. Aplicaron estas formulas
en cuatro escenarios ficticios donde cada investigador conté con el mismo
monto fijo de dinero para conducir su programa de capacitacibn y con
diferentes presupuestos para los tres tipos de costos; estos presupuestos
variaron para cada escenario. Cada investigador podia incrementar el poder de
su disefio: a) incrementando el tamaiio de la muestra, b) incrementando la
confiabilidad de la variable dependiente para prolongar la medida o ¢
escogiendo un diseio mas poderoso.

Con base en sus resultados Arvey et al. {1992) mostraron evidencia de que el
disefio de seguimiento tiene mas ventajas que un disefio pre-post test, dados los
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tipos particulares de costos y los presupuestos limitados para cada uno.
Cuando es relativamente caro traer sujetos a una evaluaciéon y los costos
administrativos son particularmente altos, el diseiio de seguimiento parece ser
mas poderoso, en contraste, cuando los costos del desarrotlo del instrumento
son altos, el disefio pre-post test es el que parece ser mas poderoso.

Segiin Arvey et al. (1992) si sus formulas son aplicadas en las
organizaciones que tienen mas flexibilidad en su presupuesto podrian estimar
los costos, el disefio que sera usado y el tamaio de la muestra y solicitar los
fondos necesarios para lograr la tarea de la evaluacion. Sin embargo cuando
esta flexibilidad no es posible, se afecta el poder de la evaluacion.

Finalmente cuando los recursos son fijos, las muestras grandes pueden
dejar reducciones concomitantes en la longitud de la prueba, por lo que la
longitud de ésta es irrealisticamente baja, cuestionando la validez de la medida
independiente y su confiabilidad.

Arvey et al. (1992) concluyeron que las consideraciones de los costos no son
las Unicas determinantes de cual disefic es mas apropiado para los propositos
de la evaluacion. Por ejemplo, los problemas de la sensibilizacion del pre test
pueden ir mas alla de la mitigacion en contra del disefio pre-post test en
algunas situaciones. Por otro lado los problemas anticipados de la friccion
pueden favorecer el diseno pre-post test. En resumen varias amenazas de
validacién interna y externa pueden favorecer un disefio por encima de otro a
pesar del poder o los costos.

Desde nuestro punto de vista los resultados de esta investigacidén aportan
informacién valiosa no solo para los investigadores sino también para las
empresas que estan interesadas en evaluar sus programas de capacitacton.

En e] primer caso da pie para realizar mas investigacion sobre el poder de la
evaluacion considerando variables que antes no se concebian como importantes
en la efectividad de la evaluacion, como son los costos que reguiere su
implementacién, aunque como lo mencionan los autores, éstos no son los
unicos determinantes del poder de una evaluacion, por lo que se hace necesario
explorar ofras variables que influyan en su efectividad.
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En el caso de las empresas, esta informacion les puede ayudar a determinar
el tipo de evaluacion que pueden implementar dependiendo de su presupuesto
destinado para capacitacion, ya que aunque éste sea limitado se puede aplicar
algin tipo de evaluacion para conocer la efectividad de la capacitacion y no sélo
cumplir con implementar su programa dejando a un lado el impacto de ésta en
los participantes y en la organizacion.

Por ultimo también es importante considerar la validez y confiabilidad de

los instrumentos utilizados en cada uno de los disefios de evaluacién que se
aplican, de forma que los resultados sean validos y de utilidad para la empresa.

* 1,08 autores mencionados en este apartado fueron referidos en la investigacion de Arvey, Maxwell y Saias (1892).
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4.7. COMPARACION DE DOS TECNICAS DE APRENDIZAJE EN
CAPACITACION TRANSCULTURAL: EXPERIMENTAL Y COGNITIVA.

De acuerdo a la literatura se han identificado dos aproximaciones de
Capacitacion Transcultural (CT) que son: a) cognitiva y b) experimental
(Gudykunst y Hammer, 1983)*. Bennett {1986)* notd que estas aproximaciones
han dominado el campo de CT como métodos de capacitaciéon usados con mas
frecuencia. Estas aproximaciones incluyen informacion del ambiente vy
programas de orientacién cultural disefiados para proveer informacion veridica
a los aprendices acerca de un pais particular (McCaffery, 1986)*.

Sin embargo, para que un individuo funcione eficazmente en una nueva
cultura no solo necesita conocer informacion veridica sino también conocer y
comprender la otra cultura y tener habilidad para demostrar conductas
apropiadas (Albert, 1983)*. Sorprendentemente estas dos aproximaciones
generalmente son usadas de forma individual mas que en combinacion
(Mendenhall, Dumbar y Oddout, 1987 y Piage, 1986)*, por lo que los
investigadores y expertos en el area de CT han defendido una aproximacién de
capacitacion combinada: cognitiva y experimental (Albert, op. cit.; Gudykunst,
Hammer y Wiseman, 1997; Harris y Moran, 1987 y Mendenhall et al, 1987)*.
Desafortunadamente, los efectos de una aproximacion combinada en las
reacciones, aprendizaje y conducta de los aprendices no han sido examinados
en la literatura.

De acuerdo a lo anterior Harrison (1992) examiné la eficacia de los efectos
individuales y combinados del asimilader cultural, como un componente
coghitivo v el modelo conductual, como un componente experimental en la
facilitacion del aprendizaje, el desarrolloc de habilidades conductuales y la
creacion de reacciones positivas; este estudio responde a la necesidad de
investigar en CT y defender una aproximacién combinada.

El asimilador cultural es un aprendizaje programado, desarrollado por
Fiedler, Mitchel y Triandis (1971)* para examinar el conocimiento de los
aprendices de diferentes culturas y la comprension de los efectos de esas
diferencias para funcionar en una cultura extranjera.

La efectividad del asimilador cultural como un método de CT ha sido
rigurosamente investigado en el laboratorio y escenarios reales {Barret y Bass,
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1976)*. A pesar de los resultados positivos encontrados con este método, su
aplicaciéon ha sido limitada solo a pocas culturas, tales como Iran, Grecia,
Tailandia y Honduras (Albert, op. cit)*.

En términos de los cuatro criterios de capacitacion de Kirkpatrick (1967)* se
ha encontrado que el asimilador cultural es mas efectivo que la capacitacion via
ensayos de otra cultura, ya que con respecto & las medidas de reaccion, se
encontro que el asimilador cultural es mas interesante y Gtil que la capacitacion
via ensayos de otra cultura (Worchel y Mitchell, 1972)*. En las medidas de
aprendizaje los individuos capacitados mediante asimilador cultural tuvieron
un desempefio mejor en la generalizacion de conocimientos y retencion, que
aquellos que recibieron ensayos o que no fueron capacitados (O'Brien y Plooij,
1977)*. En cuanto a las medidas de conducta que se obtienen a través de la
apreciacion del desempefio, éstas indicaron un mayor incremento en el
desempefio del trabajo de los sujetos que se capacitaron mediante asimilador
cultural (Fiedler et al,, 1971)*.

En un intento de replicar los hallazgos de la eficacia del asimilador cultural
con una cultura que antes no habia sido examinada, como es japdn, Harrison
{op. cit.) le pidi6é a un grupo de aprendices que leyeran una serie de entre 37 y
100 casos interculturales pequefios donde se describe una interaccion entre un
visitante y un residente nacional. Cada caso estuvo seguido por una pregunta
relevante y cuatro alternativas de respuesta. Los aprendices respondieron
escogiendo la alternativa que ellos pensaron que era mas apropiada.
Dependiendo de la respuesta que escogieran, el texto dirigia a los aprendices
especificando la pagina y dando una explicacion del porque la eleccion fue
correcta o incorrecta, si su respuesta era incorrecta, los aprendices debian releer
el material y escoger la respuesta otra vez.

Para comparar los resultados de esta técnica utilizé un grupe de
comparacion los cuales sélo leyeron los casos y respondieron con base en su
comprension, sin tener la explicacion del porque su respuesta fue correcta o
incorrecta. Ante esto Harrison predijo que;

HI1: Los participantes que recibieron el asimilador cultural mostraran mas
reacciones positivas, calificaciones mas altas en aprendizaje y mejor desemperio
en las evaluaciones conductuales que a) un grupo de comparacion que recibio
casos criticos y b) un grupo que no recibio capacitacion.
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En e] caso del modele conductual, éste se basa en la teoria de aprendizaje
social, la cual admite que a través del modelo observacional un niimero mayor
de conductas son aprendidas. Los cuatro procesos que determinan el
aprendizaje observacional son: a) atencion, b) retencion, ¢} reproduccion motora
y d) motivacion (Bandura, 1977 y 1986)*. Los procesos atencionales
determinan lo que es selectivamente observado de la abundancia de influencias
modeladas y qué informacién es extraida de tal exposicidn. Los procesos
retencionales, conciernen al codigo simbélico y retencion del conocimiento
acerca de las actividades que han sido modeladas en un tiempo o en otro. Los
procesos de reproducciéon motora involucran la conversion de la representacion
simbolica en acciones apropiadas y los procesos motivacionales, relacionan
mayor probabilidad de exhibir la conducta observada si estos resultados son
agradables, que si son desagradables.

Aunque no existe evidencia empirica de la aplicacion del modelo conductual
en CT, varias investigaciones publicadas han estado casi a favor de su
efectividlad en la capacitacion organizacional (Burke y Day, 1986; Gist,
Schwoerer y Rosen, 1989 y Manz y Sims, 1981)*. Aplicaciones de esta
aproximacién conductual, en otras areas de la CT, han producido hallazgos
positives y significantes en las reacciones de los aprendices {Decker, 1982;
Latham y Saari, 1979 y Meyer y Raich, 1983)*, su aprendizaje (Latham y Saari,
1979 y Smith, 1876)*, su conducta (Burnaska, 1976; Decker, 1982; Latham y
Saari, 1979; Porras y Anderson, 1981; Smith, 1976 y Sorcher y Spence, 1982» y
los resultados (Meyer y Raich, 1983; Porras y Anderson, 1981 y Smith, 1976)*,

Para examinar la eficacia del modelo conductual en CT, Harrison {op. cit.) le
pidi¢ a un grupo de participantes ver un video en el cual un modelo demuestra
los puntos del aprendizaje efectivo y las conductas relevantes en una situacién
problema {atencion), después, ellos practicaron y ensayaron las conductas
demostradas (retencién) y finalmente, se proporcioné retroalimentacion
constructiva (necesaria para la reproduccion motora) y reforzamiento positivo
(motivacion) por los instructores y comparieros aprendices.

Al grupo de comparacion se le mostrd también un video con informacion,
pero éste no tuvo la oportunidad para practicar las habilidades demostradas y
no se retroalimento sobre el material aprendido. De acuerdo a esto Harrison
predijo que:
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H2: Los participantes que recibieron el modelo conductual mostraran mas
reacciones positivas, altas calificaciones en su aprendizaje y mejor desempefio
en sus evaluaciones conductuales que a) un grupo de comparacion que sélo vio
un video y b) un grupo que no recibio capacitacion.

La combinacion de una aproximacién cognitiva con una aproximacion
experimental en CT, desarrolla aprendices con una base mayor de conocimiento
para transferir las conductas aprendidas y ganar mas experiencia en la
aplicacion real de la informacion. Albert (op. cit)* argumento que, a pesar de
los resultados exitosos encontrados con el asimilador cultural, las técnicas
experimentales pueden complementar el aprendizaje que la aproximacion
cognitiva provee. Aunque las conductas especificas pueden ser descritas por el
asimilador cultural, la incorporacion de nuevas conductas dentro del repertorio
idealmente involucra el uso de reforzamiento, moldeamiento y otras técnicas
conductuales.

Como propuso Anderson (1980)* se espera que la combinacion de métodos
maximice los resultados de aprendizaje y conductas, porque éste incluye las
tres secuencias de las etapas del desarrollo de habilidades. En la primer fase, la
etapa cognitiva, los aprendices se comprometen a memorizar un juego de
hechos relevantes para las habilidades, no obstante, el conocimiento adquirido
en esta etapa es inadecuado para desempeniar las habilidades. La siguiente fase,
la etapa asociativa, dirige el desempeiic de las habilidades, en esta fase, los
errores en la comprension inicial son gradualmente detectados y eliminados. En
la tercer fase, la etapa de autonomia, los procedimientos comienzan a ser mas
automatizados y rapidos con el mejoramiento gradual de las habilidades, esta
etapa es considerada una extension de la etapa asociativa porque no existe una
distincion notable entre las dos. Asi la informacion declarativa de la fase
cognitiva es transformada en formas procedimentales en la etapa asociativa y
mejora el desempefio de las habilidades incrementadas en la etapa de
autonomia (Anderson, op. cit.)*.

En cuanto a la investigacion previa en la combinacion de las aproximaciones
experimental y cognitiva en CT, Earley (1987)* y Gudykunst et al. (1977)*
investigaron los efectos de la combinacion de estudios del area y ensayos
relevantes como la aproximacién cognitiva con roles playing y la aproximacion
experimental con simulaciones y experiencia en campo, encontrando que la
combinacion de estas aproximaciones produjeron mas reacciones positivas

s 135



cAPfTULO IV INVESTIGACION SOBRE CAPACITACION Y EVALUACION

(Gudykunst et al,, 1977)* y mas alto desempefio en la evaluacion conductual
(Earley, 1987)* que las aproximaciones individuales.

Por otro lado, Allinger y Janak (1989) notaron gue alguna relaciéon causal
deberia existir entre el aprendizaje y la conducta porque el aprendizaje de
algunos principios, secuencias o hechos puede ser importante para ésta.
También se sospecha que el aprendizaje puede ayudar a la generalizacién de la
conducta; esto es, el incremento en el conocimiento puede facilitar la habilidad
para generalizar los eventos. Con respecto a la investigacion de Earley (1987)%,
se puede decir que no incluyé el criterio de aprendizaje y en cuanto a la de
Gudykunst et al, (1977)*, ésta no incluye tampoco el criterio de aprendizaje ni
el de conducta. Por lo que se tiene que el impacto de una aproximacion
combinada en los criterios de reacciones, conducta y aprendizaje permanece
desconocido.

Por lo tanto, para evaluar la efectividad de la combinaciéon del asimilador
cultural y medelo conductual Harrison (op. cit.) primero incorpord la etapa
coghitiva, en la cual los participantes fueron instruidos en cuales son las
habhilidades apropiadas proporcionando asi con ésta las etapas subsecuentes
asociativa y autonoma en las cuales los procedimientos para el desempenio de
habilidades son reforzadas y mejoradas a través de multiples roles playing. De
acuerdo a esto Harrison plante6 que:

H3: Los participantes que recibjeron capacitacién combinada del modelo
conductual y el asimilador cultural mostraran mas reacciones positivas, mas
altas calificaciones de aprendizaje y mejor desempefio en sus evaluaciones
conductuales que a) los participantes que recibieron cada meétodo de
capacitacion en forma individual (modelo conductual o asimilador cultural) y b)
un grupoe que no tomé capacitacion.

La muestra que Harrison utilizd para conducir este estudic estuvo
compuesta por 65 empleados civiles en E. U. de una agencia militar. Los
empleados participaron mientras asistian a un curso de educacién continua
patrocinado por la agencia para reforzar sus habilidades directivas y técnicas,
va que estos empleados pueden ser asignados al extranjero asi como a
locaciones nacionales para trabajar con/o dirigir locales nacionales, la inclusién
de CT fue una insercion relevante para la existencia del curriculum y fue
bienvenida por los participantes y la agencia. Los capacitandos tenian en
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promedio 43 afos de edad, el 60% fueron mujeres y tenian siete afios y medio
de dar servicio en la agencia. Los dos métodos de capacitacion se impartieron
dentro del mismo horario. Las variables dependientes en este estudio
incluyeron los criterios de reaccion, aprendizaje y conducta sugeridos por
Kirkpatrick {(1967)*. De acuerdo con la investigacion previa sobre el asimilador
cultural (Fiedler et al, 1971)* y el modelo conductual (Porras y Anderson,
1981)* todas las evaluaciones fueron reunidas al terminar el programa de
capacitacion.

De acuerdo a los resultados Harrison encontrdé que cada uno de los grupos
experimentales mostraron reacciones significativamente mas positivas que el
grupo que no recibié capacitacion, pero no significativamente mas relevantes
que los grupos de comparacion. De esta manera los participantes parecen
reaccionar favorablemente al recibir alguna capacitacion, sin tener en cuenta el
tipo de aproximacion de la capacitacion, Segiin Harrison una explicacion para
esto puede ser el limitado conocimiento de los participantes acerca de la cultura
Jjaponesa y su receptividad a alguna forma de informacion sobre la cultura, sin
importar cual sea el formato. Por otro lado, una examinacion del efecto del
tamario indica que la comparacion entre las condiciones experimentales y la
relevancia de las condiciones de comparacion generalmente producen efectos
que colocan las medidas en el nivel medio, lo cual sugiere que las diferencias
serian significativas en una muestra mas grande.

En cuanto a los efectos del aprendizaje encontrados por el asimilador
cultural, éstos indicaron que el aprendizaje no fue significativamente mayor
entre el grupo de asimilador cultural y el grupo de comparacion. El efecto
encontrade para el tamario de esta comparacion se acerca a la media y sugirio
que la diferencia podria ser significativa con una muestra mas grande. De esta
manera, parece que las explicaciones de las respuestas incrementaron el valor
del aprendizaje ocurrido. No obstante, la diferencia significativa encontrada
entre el asimilador, el grupo de comparacion y los grupos no capacitados
indicaron que la lectura de casos relevantes y recibir las respuestas correctas
puede ser suficiente para que ocurra algun aprendizaje. Ademas, la ausencia de
resultados significativos para el grupo de asimilador cultural en medidas
conductuales sugiere un conocimiento mas extenso a través de la aproximaciéon
cognitiva que no necesariamente deja de mostrar conductas mas efectivas sin
los beneficios de una oportunidad para practicar tal conducta.

[ 137



CAPITULO IV INVESTIGACION SOBRE CAPACITACION Y EVALUACION

Las diferencias significativas entre el modelo conductual en la condicién de
comparacion y la condicion de no capacitacion deja la especulacion de que la
simple presentacion de videos pueda ser suficiente para que ocurra
aprendizaje. Aunque los participantes en la condicion de modelo conductual no
se desempenaron significativamente mejor que los participantes de la condicion
de comparacion del! modelo conductual en la evaluacién de aprendizaje, otra
vez el efecto del tamafio orillo a la media y sugiere que ocurrié un mayor
aprendizaje en la condicion del modelo conductual. Sin embargo, no se
encontraron diferencias significativas en las medidas conductuales entre el
grupo del modelo conductual y el grupo de comparacion y el correspondiente
efecto del tamafio fue bastante pequerio. Una explicacion para estos resultados
es que el repertorio de conductas que los participantes vieron y repasaron en
dos situaciones y del cual escogieron fue alge limitado. Los casos usados como
el criterio de evaluacién de la conducta no fueron los mismos que se utilizaron
durante la capacitacion.

Con respecto a los efectos de la combinacion del asimilador cultural y el
modelo conductual, los resultados indicaron que una técnica combinada no solo
sobrepasa la no capacitacion sino que es significativamente mas efectiva en las
medidas de aprendizaje y también en el método individual. Esto sugiere que
para maximizar el aprendizaje, una combinacion de métodos de capacitacion es
necesaria en la capacitacion directiva transcultural. Los efectos de la
aproximacion combinada también indicaron que la combinacién del asimilador
cultural y €l modelo conductual tuvo un efecto significativamente mayor en el
criterio de conducta que la no capacitacion. Ademas, la condicion de
comparacion de la combinacién con el modelo conductual y con el asimilador
cultural producen substancialmente efectos en el tamario que orillan a la media,
la cual deberia ser significativa en una muestra mas grande.

Ante estos resultados Harrison concluyo que si se desea una combinacion
de efectos positivos en el aprendizaje, conducta y reacciones, la combinacion
del modelo conductual y el asimilador cultural es mas efectiva que las
aproximaciones utilizadas de forma individual, ademas, a pesar de involucrar
mas tiempo y esfuerzo, fue vista tan favorable como los otros métodos de
capacitacion.

Por ultimo el autor sefiala que se puede implementar una efectiva
capacitacion transcultural que use meétodos del asimilador cultural vy del modelo
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conductual en corporaciones multinacionales, ya que este estudio fue
conducido en el campo de una poblacién de individuos que pueden encontrarse
trabajando con/o dirigiendo individuos en una locacion extranjera. De esta
manera los resultados se pueden generalizar a diferentes personas, escenarios y
tiempo (Cook y Campbell, 1979)*.

Consideramos que esta investigacion es significativa porque muestra como
la combinacion de técnicas de aprendizaje hace que la eficacia de la
capacitaciéon se refleje en las reacciones, aprendizaje y conducta de los
individuos, ademas de ser muy efectiva en la capacitacién transcultural; esto es
importante principalmente para empresas que tienen la necesidad de enviar
personal al extranjero en donde la cultura y valores son diferentes a las de su
pais de origen. Sin embargo esto no quiere decir que el modelo combinado no
pueda ser usado para otro tipo de capacitacion, ya que las técnicas tanto
cognitivas como experimentales se pueden adaptar a programas con objetivos
diferentes y tener probablemente los mismos resultados.

Este articulo también refleja la importancia que tiene la evaluacion dentro
de la capacitacién ya que por medio de ésta se pucde determinar la efectividad
de los métodos de aprendizaje que se utilicen para alcanzar los objetivos de la
capacitacion.

* Los autores mencionados en este apartado fueron referidos en la tnvestigacién de Harrison (1992).
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4.8 ANALISIS DE LA RELACION ENTRE CRITERIOS DE EVALUACION DE
LA CAPACITACION.

En la actualidad el modelo de Kirkpatrick continua siendo el esquema que
prevalece para categorizar los criterios de la capacitacion. Esta categorizacion es
muy popular en los negocios y academias porque dirige la necesidad para
entender la evaluacién de la capacitacién de una manera simple y sistematica.
Sin embargo, Allinger y Janak (1989) condujeron un meta analisis de la
literatura basada en el modelo de Kirkpatrick y concluyeron que este modelo
provee un vocabulario y taxonomia rigida de los criterios y al mismo tiempo
pueden dar lugar a malas interpretaciones o a una sobre generalizacion, por lo
que mencionan que la taxonomia de Kirkpatrick requiere de una revision.

Allinger, Tannebaum y Bennett (1997) propusieron un esquema de los
criterios de evaluacion de la capacitacion basado en el meta analisis de Allinger
y Janak {op. cit.) e hicieron un examen de las relaciones entre los criterios de
capacitacion de Kirkpatrick (1959 ab, 1960 ab). Allinger et al. (1997) también
condujeron un meta-analisis de las relaciones entre los criterios de capacitaciéon
basado en el modelo de Kirkpatrick, en el cual prevalecieron las mediciones de
la reaccién del aprendiz en el lugar de trabajo y en la capacitacién, enfocandose
en las relaciones entre las reacciones del aprendiz con los otros criterios; asi
mismo examinaron la confiabilidad de varios criterios de evaluacién como un
requerimiento psicomeétrico para cualquier criterio y realizaron un analisis
moderador examinando si el contenido similar de los criterios de medicion
influye en las relaciones entre ellos.

Allinger et al. (1997) describieron la taxonomia de los criterios de la
evaluacion e incluyeron sus modificaciones.

Nivel 1. Reacciones

Originalmente las reacciones estaban basadas en opiniones emocionales y el
término “reacciones” parecia implicar una respuesta inmediata mas o menos
pensada. De cualquier modo el limite entre sentimientos y opiniones mas
reflexionadas es confuso, por lo que los entrenadores tenian que preguntar una
amplia variedad de reacciones a través de cuestionarios. Al respecto varias
investigaciones han sugerido que la medicién de la reaccion que se pregunta
directamente a los aprendices acerca de la transferencia o utilidad de la
capacitacion debe estar estrechamente relacionada a otros criterios que midan
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las reacciones acerca de lo que les gusté (Allinger y Janak, op. cit;; Tannenbaum
y Yukl, 1992*). Ante esto Allinger et al. (1997) dividieron las reacciones en dos
componentes basicos, reacciones de afectividad y de utilidad y una tercera
categoria donde se combinan las dos primeras.

Nivel la. La afectividad como reaccion. El gusto por la capacitacion es
casualmente el mas evaluado en capacitacion. Las reacciones de los
capacitandos son importantes por varias razones. Primero, los aprendices
pueden ser considerados como clientes de la capacitacion y segundo dentro del
gusto por la capacitacion pueden influir variables distantes como asistir a otro
curso de capacitacion, hacerle publicidad y obtener un financiamiento
subsecuente para la capacitacion.

Nivel 1b. La utilidad de las opiniones como reaccion. Esta variable de
reaccion hace referencia a cuestiones tales como: ;Cudl es el grado en el que la
capacitacién influye en las habilidades gque desempenas en tu trabajo después
de haber sido capacitado?, ;Cual es el valor practico de la capacitacion? Estas
preguntas intentan determinar cual es el valor percibido de la capacitacion y su
utilidad para la ejecucion en el trabajo.

Nivel lc. Reacciones combinadas. En algunos casos las correlaciones para las
escalas de reaccién son variables y al separar los items las reacciones de
utilidad o afectividad se reportan sélo como una combinacién de puntuaciones.

Nivel 2. Aprendizaje

En este nivel Allinger et al. (1997) incluyeron subcategorias del aprendizaje
las cuales son: los conocimientos evaluados inmediatamente después de la
capacitacion, conocimientos evaluados tiempo, después de la capacitacion y
evaluacion de la demostracion de conductas inmediatamente después de la
capacitacion.

Nivel 2a. Conocimientos inmediatos a la post-capacitacion. La evaluacion del
aprendizaje inmediatamente después de la capacitacion es bastante comun en
la literatura. Usualmente los conocimientos se evalian con test de respuesta
multiple, en donde se les hacen preguntas a los aprendices que indican cuanto
conocen acerca del topico tratado en la capacitacion.

1,
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Nivel 2b. Retencion de conocimientos. Durante algin tiempo los evaluadores
de la capacitacion evaluaban los conocimientos bastante tiempo después de la
capacitacion o inmediatamente después de ésta. Allinger et al. (1997)
clasificaron tales estudios como mediciones de la retencién del aprendizaje. En
este nivel las mediciones son equivalentes al nivel de medicion 2a excepto que
las preguntas son administradas después de un tiempo de que terminé la
capacitacion.

Nivel 2c. Demostracién de conductas y habilidades. Kirkpatrick uso el
términc “conducta” para referir cualquier cambio de conducta que ocurria como
resultado de la capacitacion. De cualquier modo él no hizo una clara distincion
entre la conducta demostrada en el contexto de la capacitacion y la conducta
demostrada en el lugar de trabajo. Por lo tanto Allinger et al. (1997) incluyeron
aqui cualquier indicador de competencia conductual obtenida dentro de la
capacitacion y no en el lugar del medio ambiente de trabajo. Asi las mediciones
inmediatas a la capacitacion tal como role playing, reproduccién conductual y
centros de ejecucion son mediciones de conductas que ellos clasificaron en este
nivel.

Nivel 3 Transferencia.

La transferencia es la aplicacion de la capacitacion en el trabajo, por lo que
en muchos casos se define como el éxito de la capacitacién (Allinger et al. 1997).
La simple indicacién de conocimientos puede que no indique un éxito de la
capacitacion. Esta es una medicion que Allinger et al. (1997) clasificaron como
un indicador del desempefio del trabajo.

Aunque algunos conocimientos retenidos caen bajo el nivel 2, las conductas
retenidas y aplicadas en el lugar de trabajo som consideradas en la
transferencia.

Nivel 4. Resultados.

Los criterios de resultados incluyen productividad, ganancia, satisfaccion del
cliente, ahorro de costos y rentabilidad de la capacitacion. En algunas
direcciones los criterios de resultados representan el ultimo criterio de
evaluacién de la capacitacion. (Brogdgen y Taylor, 1959)*. Esas cualidades de
los resultades del nivel 4 aparecen altamente deseables y pueden tener una
buena satisfaccion para la organizacién. De cualquier modo las restricciones
organizacionales limitan la oportunidad de recolectar estos datos (Shelton y
Allinger, 1993; Tannenbaum y Woods, 1992)* por lo que los esfuerzos de la
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capacitaciéon son incapaces de afectar directamente el criterio del nivel de
resultados. Desafortunadamente los responsables de la capacitacion, estiman
los resultados del nivel 4 como irreales. Otro problema del sistema de
Kirkpatrick es que justamente los criterios del nivel de resultades son vagos.

Las diferencias fundamentales entre los diferentes niveles de cada uno de
los criterios pueden explicar las intercorrelaciones encontradas por Allinger y
Janak (op. cit.). Sin embargo otra explicacion puede ser que las mediciones se
enfocan en diferentes contenidos de la capacitacion. En este caso una baja

carrelacion entre los criterios puede ser atribuible a la poca coincidencia que
~ existe en el contenido, aunque mas bien la coincidencia fundamental esta entre
el aprendizaje y la conducta. Para entender mejor las relaciones entre los
criterios de la capacitacion Allinger et al. (1997) condujeron un analisis
moderador basado en la proximidad dei contenido de los criterios de la
capacitacion.

Para llevar a cabo su meta analisis, Allinger et al. (1997) realizaron una
revision de los articulos referidos en el articulo de Allinger y Janak (op. cit.} y
posteriormente obtuvieron mas informacion relacionada con capacitacion en las
bases de datos Psylic y ERICK, encontrando un total de 34 articulos con los que
realizaron 115 correlaciones.

Los resultados del meta analisis de Allinger et al. (1997) revelan que hay
modestas correlaciones entre varios tipos de criterios de la capacitaciéon y no es
sorprendente que altas correlaciones fueran mostradas entre los diferentes
niveles de un mismo criterio, lo cual indica una validez convergente. Las
reacciones de afectividad y utilidad fueron altamente correlacionadas entre si
{.34) mas que con otras mediciones y también las mediciones de aprendizaje
inmediato y retencion fueron altamente correlacionadas entre si (.35) mas que
con otras mediciones.

Como las mediciones de reaccion son faciles de colectar, seria ideal que
pudieran ser usadas como sustitutoc de las mediciones de aprendizaje y
transferencia. Interesantemente la magnitud de las relacicnes entre satisfaccion
con la capacitacion y satisfaccion en el trabajo son las mismas que se exhiben
entre la satisfacciéon del trabajo y desempefic en el trabajo (laffaldano y
Muchinsky, 1985)*.
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Las reacciones de utilidad y reacciones combinadas se correlacionaron mas
altamente con el desempefio en el trabajo que con las reacciones de afectividad.
Segun los autores esto puede atribuirse a que las mediciones de la utilidad son
mas especificas. Conductualmente las actitudes son mas especificas y
probablemente predicen mas la conducta. Weigel, Vernon y Tognacci (1974)*
encontraron que el contenido especifico de las mediciones de actitud para el
criterio de conducta tienen una alta relaciéon entre los dos. Azje y Fishbein
(1977)* propusieron que correlaciones bajas pueden refrenar la inconsistencia
entre los niveles especificos de actitud y variables de conducta. En un meta-
analisis reciente Kraus (1993)* también encontro correlaciones altas entre
actitud y conducta cuando las dos variables fueron medidas correspondiendo
con los niveles de especificidad. Las reacciones de utilidad pueden servir para la
prediccion de las conductas en el trabajo que son tipicamente afectivas.

Aunque las reacciones de utilidad pueden anticipar las reacciones de
afectividad, las reacciones de utilidad no pueden anticipar los resultados del
aprendizaje. Sorprendentemente, las reacciones de utilidad exhibieron
correlaciones altas con el desempeno en el trabajo mas que con cualquiera de
las mediciones del aprendizaje inmediato y de retencion. Una posible
. explicacion asume que las reacciones de utilidad de los aprendices son
influenciadas por sus conocimientos del medio ambiente de trabajo. La
transferencia es una funcién entre la adquisicién de conocimientos y el medio
ambiente de trabajo favorable que permiten que las nuevas habilidades sean
aplicadas. (Baldwin y Ford, 1988* Ford, Quifiones, Sego y Sorra, op. cit. y
Tracey, Tannenbaum y Kavanaug, 1995*). El objetivo de las mediciones del
aprendizaje es indicar que conocimientos ha adquirido el aprendiz pero no
determina qué habilidades seran usadas en el trabajo. Cuando se preguntan
reacciones de utilidad, los aprendices pueden implicitamente considerar las
situaciones de restricciones a las que ellos se enfrentan cuando regresan al
trabajo (Peters, O Connor, Eulberg y Watson, 1988)*.

Aunque las reacciones positivas no garantizan la fuerza organizacional, las
reacciones negativas pueden tener frecuentemente efectos adversos en los
departamentos de capacitacion. De cualquier modo los resultados de este meta-
analisis apoyan los hallazgos de Allinger y Janak (op. cit.} de que las mediciones
de reaccion no pueden ser substituidas por otras mediciones. En particular las
reacciones de afectividad se relacionaron poco con otros indicadores. Entre los
cuestionarios sobre afectividad y utilidad, se aprecié que esas dos muestras
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deben ser tratadas separadamente, aunque las preguntas de utilidad se pueden
usar para proveer mejores estimaciones de una transferencia.

Para las estimaciones de confiabilidad Allinger et al. (1997) establecieron
tres puntos. Primero los criterios de capacitacion parecen tener sobre todo una
alta confiabilidad. Un segundo punto es gue las mediciones inmediatas tienen
levemente una alta confiabilidad mas que las mediciones demoradas de algunos
criterios. Esto hace que tenga sentido el que la intervencion de capacitaciéon
tenga un maximo impacto general, en la mayoria de los cases inmediato
(Bennett y Arthur, 1997)*. En ofras palabras al pasar el tiempo la intervencion
tiene un impacte diferencial en los aprendices, en algunos se¢ mantienen los
mismos niveles de competencia o conocimientos adquiridos inmediatamente
después de la capacitacion, mientras otros tienen un decremento c¢n estas
estimaciones. Tercero las mediciones de confiabilidad del aprendizaje son un
poco bajas en cada confiabilidad de la reaccidn o desempeiio. Esto puede
reflejar la tendencia de que estas mediciones son mas heterogéneas en
contenido que las evaluaciones de otras reacciones o desempetio.

Este estudio nos parece importante porque muestra und vez mas que
aunque el modelo propuesto por Kirkpatrick tiene muchos anos, sigue siendo
vigente, confiable y de utilidad para evaluar la efectividad de cualquier
programa de capacitacion no sélo a nivel organizacional sino en cualquier otra
area que realice capacitacién. Estos autores aportaron informaciéon acerca de
que hay otros aspectos que se pueden evaluar dentro de un mismo criterio, en
sus resultados argumentan que un criterio puede estimar los resultados de otro,
sin embargo no se puede asegurar esta relacion, por lo que es preferible aplicar
los cuatro niveles de evaluacion. No obstante ellos enfatizaron que la evaluacion
de reaccion es el Gnico criterio que no puede ser sustituido por otra medicion.

Aunque estos criterios son conocidos desde hace mucho tiempo y han
demostrado ser utiles en la evaluacion de la capacitacidn, muchas empresas no
evaluan sus programas a través de los cuatro criterios de evaluacién y retoman
solo algunos por lo que no hay una mejor estimacion de la efectividad de la
capacitacion.

* Los autores mencionados en este apartado fuercn referidos en la investigacion de Allinger. Tannenbaum y Bennett

(1997).
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4.9 FFICACIA DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION EN LA
SOCIALIZACION DE NUEVOS EMPLEADOS.

La socializacion organizacional es el proceso por el cual los empleados se
adaptan a su nuevo trabajo, al papel que juegan y a la cultura del lugar de
trabajo (Fisner, 1986; Van Manen y Schein, 1979)*. La socializacion
organizacional ha sido vinculada a un numero importante de resultados
organizacionales que incluyen el incremento del compromiso organizacional, la
participacion en el trabajo, orientacion del papel que juega y permanencia (Allen
y Meyer, 1990; Bruner, Morrison y Callister, 1998; Fisher, op. cit.)*. Aunque la
socializacion es un proceso continuo, el enfoque del estudio actual sobre la
socializacion de nuevos empleados, se refiere cuando los problemas de ajuste
son mas intensos y problematicos y cuando los empleados son mas susceptibles
a la influencia de las organizaciones {(Berlew y Hall, 1996; Jones, 1993; Van
Manen y Schein, op. cit.)*.

Una primera aproximacion ha involucrado las fases por las cuales pasan los
nuevos empleados (Buchanan, 1974; Feldam, 1976 y 1981 y Wanous,1992)*. Una

". segunda aproximacién del estudio de la socializacién se ha enfocado en como

los nuevos empleados aprenden acerca de y tienen sentido de su nuevo
ambiente (Louis, 1980; Morrison, 1993 y Ostroff y Kozlowski, 1992)*. Una
tercera aproximacion se ha enfocado en varias tacticas organizacionales usadas
para facilitar la socializacion (Louis, Posner y Powell, 1983 y Van Manen y
Schein, op. cit.)*. Finalmente la investigacion en socializacion se ha enfocado en
el contenido de la socializacion (Chao, O'Leary-Kelly, Wolf, Klein y Gardner,
1994; Feldman, 1981 y Fisher, 1986)*. Desde esta perspectiva, la socializacion es
un proceso en el cual los individuos necesitan adquirir una variedad de
informacion y conductas para llegar a ser miembros efectivos de la
organizacion (Fisher, 1986)*. Chao et al. (1994)* integraron trabajos previos del
contenido de la socializacion en seis dimensiones, presentando informacion de
distintos temas que necesitan ser aprendidos para ajustarse al eéxito. Estos
contenidos de las diferentes areas son politica, historia, gente, competencias de
desempeno, lenguaje y metas/valores.

Una tactica comiin de socializacion son los programas de orientacion los
cuales son una forma de disefiar capacitacion a los empleados para introducir a
nuevos empleados en sus trabajos, la gente que trabajara con ellos y la
organizacion, Estos programas de capacitacion pueden jugar un papel critico
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durante la socializacion de nuevos empleados con una variedad de informacion
importante (Anderson, Cunningham, Snell y Hiagh, 1996)*. Los programas de
orientacion pueden tomar la forma de programas de capacitacion formal,
actividades de orientacion informal para parejas y supervisores (Louis et al.,
1983)* o una combinacion de ambos, estos programas también difieren en el
grado en el cual proveen informaciéon mas general de la organizacion, en suma
presentan la informacion acerca del trabajo y ¢l ambiente de trabajo.

Muchas organizaciones usan la capacitacion de orientacién formal como
_parte del proceso de socializacion (Saks y Ashforth, 1979)* haciendo de éste
uno de los tipos mas comunes de programas de capacitacion (Basi y Van Buren,
1998)* v a pesar de su uso general ha habido poca investigacion en los
programas de capacitaciébn de orientacion (Wanous, 1993)*. La literatura
profesional provee ejemplos de compatiias que hacen un buen trabajo con la
capacitacion de orientacion (Martinez, 1992; Mc Garrell, 1934)* pero hay
sorpresivamente poco en la literatura académica de la evaluacion del impacto o
de la estructura de esos programas. Louis et al. (1983)* concluyeron que el
impacto de estos programas fue débil, otros autores han cuestionado la utilidad
de los programas de capacitacién de orientacion para fomentar el ajuste de los
nuevos empleados (Anderson et al,, 1996; Ostroff y Kozlowski, 1992)* y unos
pocos estudios (Gommersall y Meyers, 1966; Meglino, Denisi, Youngblood y
Williams, 1988 y Waung 1995)* han evaluado el impacto de elementos
especificos de programas de orientacion pero estos elementos se enfocan en el
trabajo o en el ambijente del trabajo, no en la informacion general de la
organizacion.

Algunos de estos estudios (Allen y Meyer, 1990; Ashforth y Saks, 1996;
Baker, 1992; Jones, 1986 y Saks y Ashforth, 1997)* han examinado el impacto
de las practicas formales o institucionales de socializacion evaluando las
tacticas identificadas per Van Manen y Schein {(op. cit.)*. Un grupo final de
estudios ha investigado la disponibilidad y utilidad de los programas de
capacitacidén de orientacién (Chatman, 1991; Louis et al, 1983; Nelson y Quik,
1991 y Saks, 1996)*. Estos estudios muestran que a) los programas de
orientacién estin mucho mas disponibles, b) la disponibilidad generalmente no
esta relacionada significativamente a variables que reflejan el ajuste de nuevos
empleados {compromiso organizacional, intenciones de cambio) y ¢) estos
programas son s6lo un tipo moderado de ayuda para nuevos empleados. En
estos estudios la capacitacion y orientaciéon no es frecuentemente diferenciada
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de otras técnicas iniciales o programas de capacitacién para habilidades en el
trabajo, no hay distinciones hechas entre programas de orientacion del nivel
organizacional y trabajo centrado.

La socializacion ha sido vinculada con un nimero importante de resultados.
Uno de los mas cercanos y mas frecuentemente examinados es el compromiso
organizacional. En particular, el compromiso organizacional afectivo, el
acoplamiento psicologico, la identificacion con la organizacion y el
comportamiento dentro de ésta {(Mayer y Allen, 1991)* deberian ser
influenciados por practicas organizacionales tales como socializacion (Wiener,
1982)* Mucho tiempo se ha pensado que las practicas de socializacion influyen
en el desarrollo del compromiso organizacional (Berlew y Hall, 1966; Buchanan,
1974 y Meyer y Allen, op. cit.)* y un nimero de estudios han encontrado que las
tacticas de socializacion e institucionales son asociadas con un alto
compromiso {(Allen y Meyer, op. cit.; Ashforth y Saks, op. cit.; Baker, op. cit,;
Jones, 1986 y Saks y Ashfort, op. cit.)*.

Klein y Weaver (2000) realizaron un estudio sobre la evaluacion del impacto
de un programa de capacitacion de orientacién formal en el ambito
organizacional, respondiendo a la llamada de investigaciones adicionales para
determinar la mayor efectividad de la capacitacion de orientacion (Holton, 1995;
Saks y Ashforth, op. cit.)*.

El programa de orientacion tuvo el objetivo de ayudar a nuevos empleados
a: a) sentirse como una parte mas de la organizacion, b) aprender mas acerca
del lenguaje, tradiciones, mision, historia y estructura de la organizaciony c) a
comprender mejor los principios del lugar de trabajo de la organizacion. El
esquema del programa fue el siguiente: 1) se distribuyd un cuaderno que
contenia la introduccién y el resumen, 2) un video cassette con la bienvenida del
presidente de la organizacion, 3) un ejercicio en forma de juego con el
proposito de familiarizar a los empleados con las tradiciones y el lenguaje de la
organizacién, 4) un video cassette y discusiébn con la mision, historia y
estructura de la organizaciéon y 5) una lectura-discusion de los principios
basicos del lugar de trabajo de la organizacion.

De acuerdo con la vision de que la socializacidon es un proceso de
aprendizaje, asistir al programa formal de capacitacion que presenta
informacion acerca de las tradiciones y la historia, deberia ayudar a los nuevos
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empleados a ser mas socializados en la dimension de historia la cuat refiere el
conocimiento de las tradiciones, costumbres, mitos, historietas y rituales de la
organizacion. La dimensidén del lenguaje refiere a la magnitud con la cual los
empleados comprenden el lenguaje técnico, las siglas, jerga de la organizacion,
trabajo y profesioén (Chao et al., 1994)*. Aunque un programa de orientacioén a
nivel organizacional no podria facilitar el aprendizaje del lenguaje especifico de
trabajo o lIa profesion, este programa incluy6é un modelo que explicé términos y
siglas finicas de la organizacion; asi los empleados que asistan al programa
deberian liegar a ser mas socializados en ese aspecto de la dimension del
lenguaje.

El programa también cubrio la misién y principios del lugar de trabajo de la
organizacién, en la dimension de metas/valores, la cual refiere que los
empleados comprendan e identifiquen las metas y los valores formales y no
escritos de su organizaciéon (Chao et al. 1994)* La asistencia al programa de
capacitacion deberia claramente ayudar a incrementar la conciencia del
empleado y la comprension de las metas y valores de la compafia. Los
empleados no pueden adoptar las metas o valores de una organizacion si ellos
no estan conscientes de éstas. Aunque ser conscientes no asegura la aceptacion,
teniendo estas metas y valores presentadas y explicadas sistematicamente y
persuasivamente en un programa de capacitacion se deberia facilitar su
aceptacion (Latham, Erez y Locke, 1998)*. Una estructura formal fue cubierta
con el programa de capacitacion por lo que se penst que este fue insuficiente
para ayudar a socializar a nuevos empleados en la direccién de politicas, las
cuales conciernen al conocimiento del empleado sobre las relaciones de trabajo
formales e informales v el poder de la estructura dentro de la organizacion
(Chao et al, 1994)*. El conocimiento de la estructura formal es parte de
comprender quiénes son importantes en la organizacién, pero las politicas
frecuentemente residen en el exterior de la estructura de la autoridad formal
(Mayer y Allen, op. cit.)*. La estructura informal es, por lo tanto, criticada por
que no permite comprender ¢omo son las cosas realmente en el trabajo, quién
es realmente importante en el trabajo y como obtener las cosas. Porque el
conocimiento llevado acerca de la estructura formal no esta vinculado a
generalizar la comprension de la estructura informal, la asistencia a la
orientacion no esta vinculada para facilitar la socializacion en la dimension de
politicas. El programa de orientacion tampoco predijo la influencia de la
dimension de socializacion gente o desempeno. Los empleados quienes han
dominado la dimension de gente tienen estabilizado el éxito y la satisfaccion de
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las relaciones de trabajo con los miembros de la organizaciéon donde las
competencias de desempefio conciernen al dominio de las tareas necesarias
para desempefiar su trabajo (Chao et al. 1994)*. Dado que el programa de
orientacion no fue un trabajo especifico, la informaciéon aprendida no debera
ayudar a nuevos empleados a ser mas competentes en su trabajo. Con respecto
a la dimension de gente, Klein y Weaver (op. cit) no predijeron un efecto
porgue la asistencia a esta sesién no ayudé a relacionar a los nuevos empleados
con los individuos con quienes ellos deberian interactuar dia con dia.

H1: Los empleados que asistieron a la orientacion seran mas socializados
que los empleados que no asistieron a la orientaciéon en las dimensiones de
metas/valores, historia y lenguaje.

Segin Klein y Weaver {(op. cit) la asistencia a la orientacién deberia
incrementar la conciencia en la socializacion de metas, valores, historia y
lenguaje de la organizacion. Incrementar la socializacion en estas dimensiones
deberia aumentar los sentimientos de acoplamiento y la identificacion con la
organizacion. Por lo que Klein y Weaver (op. cit.) hipotetizaron que la asistencia
al programa de capacitaciéon de orientacion deberia incrementar el compromiso
organizacional afectivo a través del incremento del aprendizaje del contenido
de socializacion. Los resultados mas proximos (ser mas socializado) de una
tactica de socializacién (capacitacién de orientacion) deberian mediar los
efectos de la tactica en los resultados {(compromiso organizacional afectivo).
Por lo tanto, se predice que la relacidon observada entre la asistencia a la
orientacién y el compromiso corganizacional sera mediada por el efecto del
dominio del contenido de socializacion.

H2: La asistencia a la orientacidon se relacionara con el compromiso
organizacional afectivo y la relacion sera completamente mediada por las
dimensiones de metas/valores, historia y lenguaje.

Klein vy Weaver (op. cit.) realizaron su estudic en una institucion educativa,
la muestra que usaron consistié en 116 empleados contratados recientemente,
Estos empleados trabajaron en 80 departamentos diferentes y tuvieron 70
diferentes titulos de trabajo, el 39% de esos empleados tenian una posicion
profesional (contadores, arquitectos), 36% eran trabajadores de oficina, 12%
tenian posiciones técnicas {programador de computacion, asistentes dentales),
9% posiciones administrativas, 2% posiciones de destreza experimentadas y 2%
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posiciones de servicio y mantenimiento. En promedio los empleados de la
muestra habian estado en la organizacion por 87 dias. Esta muestra fue
principalmente blanca (83%), femenina (70%) y con un promedio de 35 arios de
edad. En cuanto a antecedentes educacionales, todos los empleados en la
muestra obtuvieron por lo menos el certificado de preparatoria, el 41% obtuvo
el grado de licenciatura y el 28% obtuvo un grado mayor.

El programa de orientacion se imparti6 de 2 a 6 semanas de acuerdo al
tiempo en que los empleados recibieron los materiales. A los empleados se les
aplico un pre-post test que evalué la magnitud con la cual los empleados fueron
soclalizados e informacién demografica, al final del programa también se
administroé una evaluacion de reaccion. Uno o dos meses después del programa
de capacitacion se aplicd un cuestionario final que mididé la magnitud con la
cual los empleos fueron socializados, asi como el compromise organizacional
adquirido. Los datos referentes a la fecha de empleo, departamento, puesto de
trabajo, clasificacion del trabajo y asistencia a la orientacion fueron obtenidos
del archivo de la organizacion.

De acuerdo a la primer hipotesis Klein y Weaver (op. cit.) encontraron que la
asistencia al programa impacté la socializacion en las dimensiones de
metas/valores e historia pero no en la dimension del lenguaje. La asistencia a la
orientacion también tuvo un efecto en la dimension de gente que, aunque no se
predijo el conocimiento adquirido acerca del programa de capacitacion de
orientacién en la organizacion puede haber ayudado a nuevos empleados a
desarrollar las relaciones sociales con otros miembros de la organizacion.

Se confirmé que no hubo impacto con respecto a la dimensi