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El presente estudio pretende entregar las bases tedrico-conceptua-

les de un modelo de evaluacién de los servicios de capacitacion. A

partir de un disefio metodolégico de naturaleza mixta (cualitativa y

cuantitativa), se identificaron las dimensiones y variables criticas

relacionadas con los servicios de capacitacion, para, finalmente,

elaborar un modelo de evaluaciéon de la capacitacion que sirviera

como una herramienta de gestion para la empresa.

1. MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

Para una gran cantidad de tedricos
organizacionales, el proceso de
capacitacién se enmarca dentro de
las funciones especificas fundamen-

tales en la planificacién global de
recursos humanos. Como herramien-
ta estratégica y de desarrollo de los
requerimientos presentes y futuros,
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en general, se la visualiza en el ambi-
to del aprendizaje, que proporciona
como resultado una modificacion
conductual, que, en definitiva, po-
tenciard el éxito de la gestién laboral
de los trabajadores dentro de la orga-
nizacion (Byars y Rue, 1996; Dessler,
1995; Barranco, 1993; Albert, 1993).

Segun estudios realizados en Chile,
uno de los defectos mas habituales
que interfiere en un adecuado diag-
nostico del potencial de las personas
y en una planificacién de su desarro-
llo es el que se centre el analisis s6lo
en los resultados, sin tomar en cuen-
ta los métodos, procedimientos vy
habitos de trabajo, que es donde se
encuentran las claves de los resulta-
dos de la empresa y donde se hace
posible lograr una motivacién inte-
gral. Uno de los pasos fundamenta-
les del proceso de capacitacién radi-
ca en la evaluacion de su programa,
cuyos propositos debieran ser la de-
terminacion de su efectividad y la
obtencién de informacién para ge-
nerar planes de mejoramiento fu-
turos. Esto, en dltimo término, remite
a la necesidad de contar con elemen-
tos para establecer un adecuado
control de gestion de todos los pro-
cesos involucrados en la capacita-
cion.

De acuerdo a Pain (1993), la evalua-
cion de las actividades de capacita-
cion es un excelente medio para ase-
gurar la transparencia de la funcién
de dicha capacitacién, observar su
eficacia y subrayar su contribucién a
los resultados de la empresa, lo que
permite trabajar en pos del mejora-
miento de estas mismas actividades.
Asimismo, Pinto Villatoro (1990) sos-
tiene que la evaluacion de la capaci-
tacion es el proceso que sirve para
obtener informacién til, para retro-
alimentar el sistema de capacitacién
y normar la toma de decisiones, con
el propdsito de mejorarlo y de vali-
dar técnica y profesionalmente el
entrenamiento en funcién de sus re-
sultados.

A pesar de que se reconoce la impor-
tancia estratégica de evaluar la ges-
tién de capacitacién, existen razones
por las cuales no se le asigna tal re-
levancia. Entre estas destacan las de
indole metodolégico (no se sabe qué
hacer y cémo hacerlo), problemas de
control de gestién (no hay presién
por parte de la alta direccion para
evaluar los resultados), problemas de
costos de tiempo y de resistencia (no
se prioriza y/o los responsables no se
atreven), de errores de percepcién
acerca de los resultados (se presupo-



nen los resultados ) y temor de que
existan reportes negativos (Kirkpatrick,
1994).

Segun Pinto Villatoro (1990), una de
las principales deficiencias de la eva-
luacion es que esta es practicada
frecuentemente por medio de proce-
dimientos desordenados, poco riguro-
sos y con recursos inadecuados, dan-
dose lugar tan sélo a la recoleccion
de opiniones expertas, que carecen
de validez y confiabilidad para infor-
mar, de manera efectiva, acerca del
nivel de madurez del sistema de en-
trenamiento, limitando asi su desa-
rrollo y consolidacion.

En contraposicién a lo anterior, una
tendencia estratégica ubica la evalua-
cién como la fase del proceso admi-
nistrativo de la capacitacion que com-
para lo planeado con los resultados
obtenidos, a fin de medir la eficiencia
y eficacia del sistema e identificar las
causas que afectan su correcto de-
sarrollo (fortalezas, debilidades y
oportunidades).

Smith y Delahaye (1987) sostienen
que las reacciones positivas de los
capacitados —evidencia de que estos
han aprendido—, pueden no ser su-
ficiente contribucion en el contexto

del desempeno de la organizacion
como un todo. Para estos autores, el
esfuerzo se debe concentrar en ayu-
dar a esta Ultima a conseguir sus
metas de una manera demostrable,
ya que asi la capacitacion sera acep-
tada como una funcién integral suya,
con la suficiente influencia y credibi-

lidad.

El resultado de la contribucién de la
evaluacién al logro de las metas
organizacionales se debe concentrar
en los cambios medibles dentro de
las areas de conducta en el trabajo y
en los resultados organizacionales.

Dentro de las condicionantes del
aprendizaje laboral, diversos autores
(Bolt, 1987; Milkovich & Boudreau,
1994; Pain, 1993) han planteado las
siguientes:

e Las personas en el trabajo necesi-
tan de una razon para aprender
nuevas habilidades, destrezas o
conocimientos.

* Lo aprendido no debe ser incongruen-
te con la cultura organizacional del
que aprende, de manera de poder
realmente implementar lo apren-
dido.

e La pronta aplicabilidad de lo apren-

dido es el Unico medio para impe-



dir el efecto de las curvas de re-
tencion.

* La retroalimentacion sobre la imple-
mentacion es indispensable para
consolidar el aprendizaje.

* Las recompensas por lo aprendido
son necesarias para complemen-
tar la realimentacion.

Para Pain (1993), los alcances de la
evaluacién pueden cubrir aspectos
relacionados con la gestién, la plani-
ficacion o la elaboracion de progra-
mas. Entre ellos, destaca mejorar un
aspecto de las acciones de capacita-
cién, tomar decisiones de continui-
dad, involucrar al personal jerarqui-
co, evaluar a los capacitadores y
definir las competencias adquiridas
por los participantes.

En relacion con las dimensiones de
impacto, Kirkpatrick (1994) identifica
cuatro areas en las que se pueden
medir los resultados de la capacita-
cién y que representan una secuen-
cia de formas de evaluar la efectivi-
dad de los programas:

® Reaccion: Implica la evaluacién de
como los participantes reaccionan
ante el programa. Constituye una
medida de satisfaccién inmediata
del cliente.

® Aprendizaje: Es una medicion del
cambio en actitudes, mejoria en
los conocimientos y/o incremento
en competencias como resultado
del entrenamiento.

® Conducta: Es una estimacion de la
medida en la cual han ocurrido
cambios en la conducta como re-
sultado del entrenamiento.

® Resultados: Es la medicidn de los
resultados finales ocurridos como
producto de la capacitacion. Pue-
de incluir medidas de produccién,
calidad, costos, frecuencia o gra-
vedad de accidentes, niveles de
ventas, ausentismo, utilidades o
retorno de la inversion. Habitual-
mente se encuentran ligados a las
necesidades originarias de capa-
citar.

Sin embargo, y aun reconociendo el
valor de contar con un modelo de
efectividad de la capacitacion, se re-
conoce que para que exista un impac-
to de este en el desempefio laboral,
es necesario enfatizar la multicau-
salidad de factores involucrados.
Este dependeré del nivel de compe-
tencia de los capacitados, del nivel
de compromiso y de los recursos con
que cuenten en la organizacién. Esta
constelaciéon de factores personales
y organizacionales son necesarios de



monitorear para efectos de la conso-
lidacion del proceso. Los siguientes
son algunos de los factores a consi-
derar:

a) La persona debe conocer los ob-
jetivos del programa de capacita-
cion y como transferirlos a su
puesto de trabajo (nivel de signifi-
cado)

b) La persona debe tener condicio-
nes de entorno adecuadas (clima
propicio para el cambio).

c) La persona debe recibir recom-
pensas (beneficios) con el cambio.

Una caracteristica contextual que
debe darse de manera importante es
la de un clima adecuado de aplica-
bilidad y cambio conductual, dado
generalmente por el supervisor o jefe
inmediato. El modo mas apropiado
de crear un clima positivo radica en
involucrar a los jefes en el desarrollo
de los programas de entrenamiento
desde la deteccién de necesidades
de capacitacion hasta la evaluacion y
seguimiento del proceso. Por tanto,
es imprescindible que un modelo de
efectividad de la capacitacion dé
cuenta de las dimensiones y factores
personales y organizacionales del
proceso.

2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo general

e Elaborar y aplicar un modelo de
Evaluacion de la efectividad de los
servicios de capacitaciéon en una
empresa privada.

2.2 Objetivos especificos

* Indagar e identificar, a partir de
una estrategia de anélisis explora-
torio, las dimensiones y variables
criticas relacionadas con los servi-
cios de capacitacién de una em-
presa privada.

e Formular un modelo de evalua-
cion de capacitacion con las di-
mensiones y variables identifica-
das.

e Elaborar un instrumento estanda-
rizado, del tipo cuestionario de
autoinforme, destinado a medir y
evaluar la efectividad de los servi-
cios de capacitacion.

e Evaluar la efectividad de los ser-
vicios de capacitacion a partir de
su percepcion por parte de los
usuarios.



3. DISENO METODOLOGICO

El presente estudio se realizé en una
empresa de servicios, perteneciente
al sector privado, sin fines de lucro,
la cual actta como organismo capa-
citador de un conjunto de empresas
adherentes de la Regién Metropoli-
tana. Se utilizé un disefio metodo-
l6gico de naturaleza mixta (cuantitati-
va y cualitativa) de recoleccién y
analisis de datos. En la practica, el
caracter mixto del disefio se concreta
en la realizacion de las siguientes
fases de estudio:

a) Fase generativa: En esta etapa se
realizaron ocho grupos focales de
trabajadores usuarios del sistema vy
veinte entrevistas a administradores
del sistema y representantes de la
empresa, con el propdsito de obte-
ner las percepciones y actitudes que
se elaboran en torno a variables de
impacto relacionadas con los servi-
cios de capacitacion. Los datos reco-
lectados sirvieron de base para la
construccion del modelo de efectivi-
dad y para la generacién de indi-
cadores de efectividad a medir, a tra-
vés del instrumento cuantitativo
definitivo. Para los efectos del anali-
sis cualitativo, se utilizd el procedi-
miento propuesto, entre otros, por

Taylor y Bogdan (1996), Cornejo
(1995), Strauss (1997) y Strauss y
Corbin (1994), donde se plantea un
lineamiento consistente en una fase
de descubrimiento en progreso
(identificar temas y desarrollar con-
ceptos, proposiciones y relaciones
entre estos), una fase de codificacidn
y refinamiento de la comprensién del
tema de estudio y, finalmente, una
fase final de relativizacién de los ha-
llazgos para comprenderlos en el
contexto en que fueron recolectados.

b) Fase de cuestionario central: Consiste
en la construccién del instrumento
(tipo Likert) en la que, a partir de los
datos recopilados, se configuré un
modelo de indicadores de efectivi-
dad que contempla las dimensiones
y variables de estudio.

c) Fase de andlisis correlacional: Con los
resultados cuantitativos generados a
través del instrumento construido, se
realizé un andlisis correlacional de las
dimensiones con los indicadores de
gestion en capacitacion.

3.1 Universo y muestra de estudio

El universo de estudio comprende el
“conjunto de trabajadores afiliados,



pertenecientes a empresas adheren- sonas.! Para la seleccion de las per-

tes a la Empresa de Servicios de sonas encuestadas se procedio a uti-
Capacitacién, Region Metropolita- lizar un muestreo aleatorio simple de
na”. La muestra total estuvo com- cada estratificacion sefalada.

puesta definitivamente por 389 per-

Tabla N° 1. Cantidad de trabajadores capacitados encuestados por
Sector econémico

Sector econémico % Cuestionarios administrados
Agricultura-Caza-Silvicultura-Pesca 1
Mineria 1 4
Industria 18 69
Electricidad-Gas-Agua 1 10
Construccidn 21 79
Comercio 16 59

Transporte-Almacenamiento-
Comunicacién 12 46

Finanzas-Seguridad-Servicios
técnicos-Profesionales 7 28

Servicio estatal-Sociedades-

Empresas publicas 23 86
Totales 100 389
De acuerdo a la composicién por  dores en general, como se grafica a
estamentos, esta quedd conformada continuacién:

mayoritariamente por el de trabaja-



Gréfico N° 1: Composicién por estamento de trabajadores encuestados
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4. ANALISIS E INTERPRETACION DE
RESULTADOS

Sobre la base de un anélisis de con-
tenido (fase generativa), se determi-
naron un total de cinco dimensiones
y diecisiete variables relativas a la
efectividad de los servicios de capa-
citacion. Las dimensiones y variables
finales del modelo se conforman de
la siguiente manera:

® Informacion: Dimensién orientada
a la percepcion relativa de los asis-
tentes acerca de las caracteristicas
relacionadas con los contenidos
entregados en los cursos y su per-
tinencia. Las variables que se in-
cluyen son: pertinencia, consisten-
cia, significatividad y complejidad.

® Persona: se refiere al perfil del indi-
viduo asistente a los cursos de

Supervisores
19%

capacitacion, el cual es receptor y
procesador de los contenidos que
se le entregan. Las variables con-
tenidas son: procesamiento de in-
formacion, esquemas previos y
personalidad.

Actitud frente a la capacitacion: Es el
grado de predisposicién, atribu-
cion causal y evaluacion de opor-
tunidades, y condiciones de apli-
cacion de conocimientos de parte
del individuo que asiste a los cur-
sos. Las variables a evaluar son:
predisposicion, atribucion y eva-
luacion.

Retroalimentacion: Es la dimensién
dirigida a los elementos contex-
tuales que influyen en el proceso
de comunicacién integral y de
participacién del trabajador. Las
variables incluidas son: informacién,



aplicabilidad, motivacién-satis-
faccion.

* Gestion de capacitacion: Se refiere a
la evaluacién de los servicios e
informacién entregada. Los
indicadores relacionados son: de-
teccion de necesidades, informa-
cién de servicios, respuestas de

empresa capacitadora y evalua-
cién de servicios.

Los resultados cuantitativos genera-
les de efectividad de la capacitacion
para las cinco dimensiones evaluadas
en esta organizacion, se pueden ob-
servar en la tabla:

Niveles de efectividad de capacitacion en funcién de las dimensiones estudia-

das (n = 389)
Dimensiones Media D. E.
Informacién 3,86 0,59
Persona 3,59 0,50
Actitud frente a la capacitacion 3,10 ;5%
Retroalimentacion 4,01 0,60
Gestién de capacitacion 3,59 0,68
Total 3,63 0,45

Esta tabla presenta los niveles de
efectividad de la capacitacién en fun-
ciéon de las distintas dimensiones
evaluadas por el cuestionario para la
muestra de trabajadores encuesta-
dos. Se puede apreciar, en términos
numéricos, que la dimensioén retroali-
mentacion (media = 4,01) se consti-
tuye en el factor mejor evaluado por
los encuestados. Es decir, los trabaja-
dores capacitados opinan positiva-
mente acerca de las caracteristicas
relacionadas con los contenidos en-

tregados en los servicios de capaci-
tacion y su pertinencia respecto de
su entorno laboral.

Por otra parte, la actitud frente a la
capacitacion (media = 3,10) es la di-
mension que se percibe mas nega-
tivamente, la cual indica que los tra-
bajadores consideran negativas las
oportunidades y condiciones de apli-
cacion de conocimientos adquiridos
en los cursos. El siguiente gréafico
ilustra las diferencias sefialadas:



Grafico N° 2: Niveles de efectividad de servicios de capacitacion por

dimensiones
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5. CoNCLUSIONES

A partir del modelo elaborado y

visualizando la utilidad diagnéstica .

de las dimensiones y variables sis-
tematizadas, es posible sefialar que
resulta imprescindible considerar los
siguientes criterios metodolégicos:

* Clarificar la complementariedad

entre los objetivos especificos de .

capacitacion con las otras herra-
mientas de gestion de relaciones
humanas (RRHH).

* Proponer modelos de vinculacién
entre la gestion de los procesos
de capacitacion y las situaciones
de cambio en el entorno laboral.

* Implementar programas de sequi- .

[] Informacion
[ Persona

B Actitud

B Retroaliment.

B Gestion

miento para evaluar retencion,
implementacién y dificultades de
transferencia de aprendizaje.
Identificar los parémetros de im-
pacto y productividad que consi-
deren la realidad de la multicau-
salidad del desempefio laboral y
un control de gestion pertinente
con la realidad particular de las
organizaciones.

Se precisa una relacion estrecha
entre la direccién y los encarga-
dos de capacitacién. Clarificar el
rol de la linea directiva en la trans-
ferencia de aprendizaje (diagnés-
tico de expectativas) y comprome-
ter su participacién en todo el
proceso de capacitacion.

Una de las condiciones necesarias




para la aplicacién de la evaluacion
de impacto es realizar un segui-
miento del capacitado meses des-
pués de realizada la capacitacion.
Esto permite legitimar el rol de la
capacitacion y centrarse no sélo
en beneficios cuantitativos sino
también cualitativos.

6. PROPUESTAS Y SUGERENCIAS DE
INVESTIGACION

a) Propuestas:

e Comparar los distintos grupos
ocupacionales de acuerdo a la
actividad econémica y a los obje-
tivos especificos de las empresas
solicitantes de servicios.

* Monitorear el grado de ajuste
existente entre los contenidos de
los programas de capacitacién y la
deteccidn de necesidades realiza-
da en las empresas.

* Incorporar la variable nivel de ins-
truccién y el tipo de cargo en
posteriores evaluaciones de servi-
cios.

* Establecer un proceso de segui-
miento para evaluar el grado de
aplicabilidad, permanencia y ajus-
te a los estilos de gestion de las
empresas.

Profundizar el grado de relacién
que existe entre el grado de satis-
faccién y los indicadores de im-
pacto presentes en las necesida-
des originales de capacitacion.

Sugerencias:

Necesidad de establecer herra-
mientas permanentes de control
de gestion en capacitacién, actua-
lizadas y atingentes a los requeri-
mientos actuales.

Revisién continua de la realidad
actual en materia de aprendizaje,
asi como del perfil de competen-
cias de los trabajadores respecto
de las necesidades futuras del ne-
gocio.

Establecer adecuados programas
de evaluacién de la calidad de la
capacitacion (costo/inversion). La
inversion en capacitacion debe ser
evaluada a largo plazo (eficiencia
y satisfaccion).

Labor de analisis, informacién y
educacién de las tendencias
globales en materia de capacita-
cién, ancladas en la estructura edu-
cacional del pais y en los nuevos
escenarios de empleo. Se debe
propender a que esta sea significa-
tiva y congruente con la cultura
organizacional de las empresas.



Notas

' El célculo de la muestra considera un
error estandar de un 5% para una muestra
normal y un intervalo de confianza del
95%.
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