UMIVERSIDS&D
VINA DEL MAR

UNIVERSIDAD VINA DEL MAR
ESCUELA DE CIENCIAS JURIDICAS Y SOCIALES
CARRERA DE PSICOLOGIA

EVALUACION DE IMPACTO DE LA CAPACITACION:
UN FACTOR CLAVE PARA EL DESARROLLO DE LA
GESTION DEL TALENTO HUMANO

Memoria para optar al titulo profesional de Psic6logo

Autor: Nicol Ormeno Loo

Supervisor Académico: Samara Toledo Allendes

Vifia del Mar, 2010



TABLA DE CONTENIDOS

INDICE
RESUMEN

CAPITULOI
Introduccion
Objetivos

CAPITULO Il

Marco de Antecedentes

Antecdentes Conceptuales

Evolucion de las Organizacidnes

Teoria Clasica

Administracién Cientifica
Administracion Cldsica

Teoria del Comportamiento

Enfoque Neocldsico

Enfoque Moderno de la Administracion
Organizacion concebida como Sistemas Sociales
Enfoque de Contingencia

Talento Humano

Capacitacién

Antecdentes Empiricos

CAPITULO Il
Discusion

REFERENCIAS

pp.

11

12
12
12
14
16
16
18
22
27
30
30
35
39
44
57

70
70

78



RESUMEN

La presente monografia, tiene como objetivo analizar y describir los
enfoques tedricos de la administracion, analizar modelos tedrico de gestion del
talento humano y sus implicancias en la evaluacion de la capacitacion y por ultimo
describir hallazgos empiricos en relacion a la evaluacion de la capacitacion y su
aporte a la gestion del Talento Humano.

Para ello se revisaron los diversos enfoques de la administracion de recursos
humanos, destacado, el enfoque clésico, neoclasico, comportamental, de sistema y de
contingencia. Siendo este ultimo el enfoque teodrico elegido.

Por otro lado se expone diversas definiciones y modelos de gestion del
talento humano y evaluacién de impacto de la capacitacion. Se presentan diversos
estudios realizados en Chile, México, Cuba, Bogotd, en torno a las evaluaciones de
impacto.

En conclusion, la metodologia empleada para poder medir la evaluacion de
impacto de la capacitacion, tiene que ir de acorde a las necesidades de capacitacion,
ademas tiene que poder controlar aquellas variables que pueden intervenir en su
resultado. No hay una tUnica forma Optima de organizar y administrar que sea
aplicable a todas las evaluaciones, sino que todo depende de las condiciones del
ambiente donde éstas desarrollan sus actividades.



CAPITULOI

INTRODUCCION

Actualmente vivimos una nueva era, la del conocimiento. El hombre es mas
valorado por sus conocimientos, aportes intelectuales y de talento en la adquisicion

de metas dentro de la organizacion.

En los nuevos escenarios, por los cuales estamos transitando, se pueden
identificar tres aspectos que se destacan por su importancia: La globalizacion, el

permanente cambio del contexto y la valoracion del conocimiento.

Hasta hace 15 6 20 afios todavia el eje central de las organizaciones era su
capital econdmico y sus bienes materiales, las organizaciones se preocupaban por
tener la materia prima y competian por obtenerla mas rapido, por ejemplo, extraer
caucho o importar muebles exclusivos. Ahora, esos bienes materiales son
relativamente faciles de conseguir pues los mercados se han liberalizado, las
fronteras econdmicas han caido y los medios de comunicacion permiten un comercio

mucho mas fluido. (Vasquez A, Lara J, 2008.)

Por ello, si bien es cierto que lo material continiia siendo importante, el eje
central de las organizaciones ha pasado a las habilidades, conocimientos y actitudes

de su capital humano.

En toda organizacion es de suma importancia el capital humano, porque, es la
cantidad de dinero o valor que produce interés o utilidad. Nace ante la necesidad de
la empresa de contar con una herramienta de alta tecnologia, que dé soporte en la
produccién. Una maquina por muy avanzada que esté¢ no puede manejarse sola se

necesita de los trabajadores para ponerla a funcionar.


http://ads.us.e-planning.net/ei/3/29e9/cfa010f10016a577?rnd=0.5769873321528969&pb=9d777a1ac3588916&fi=de0b29e7ee3cf921&kw=escenarios
http://www.monografias.com/trabajos7/bafux/bafux.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/epistemologia2/epistemologia2.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/Tecnologia/index.shtml

Las empresas sin su capital humano no obtendrian los niveles mas 6ptimos
respectos a su productividad, convirtiéndolos en una fuente importante para el

desarrollo y crecimiento en la organizacion.

Por otro lado la capacitacion es también un elemento importante y las
empresas tienen que estar dispuestas a invertir en sus empleados para conseguir una
mayor productividad y mejores resultados. Ademas, propiciar que se capaciten en las

areas que requiere el mercado para no desperdiciar el talento ni los recursos.

Entonces gestionar al talento humano de una empresa ayuda al mejoramiento
del clima organizacional, al incremento de la motivacion, participacion de los
empleados y a que haya una mayor productividad. Es un proceso en el que se
benefician tanto la empresa como los recursos humanos porque todos trabajan
armoniosamente para alcanzar sus logros colectivos e individuales. (Martinez, Y.

Pifia, R. Ramirez, A .Rodriguez, M. Villalta, L 2009.)

Recién iniciado el siglo XXI, en un entorno que cambia muy deprisa, la lucha
por el talento es el factor clave en cualquier economia. Y es que los conocimientos
del mercado que la empresa necesita, los poseen pocas personas, sin olvidar que en
las empresas mas vanguardistas, donde se requiere un talento mas y mas sofisticado,
la oferta estd cada vez mas lejos de satisfacer la demanda. (Martinez, Y. Pifia, R.

Ramirez, A .Rodriguez, M. Villalta, L 2009.)

Por lo tanto es interesante recalcar que el capital humano tiene como objetivo
incrementar la productividad, pero el éxito de cualquier emprendimiento depende
principalmente de la flexibilidad y de la capacidad de innovacion que tenga la gente
que participa en la organizacion. El talento humano es el aumento en la capacidad de
la produccion del trabajo alcanzado, con las mejoras en las capacidades de
trabajadores, estas capacidades alcanzadas se adquieren con el entrenamiento, la

educacion y la experiencia.

Por otra parte la capacitaciéon dentro de una empresa debe ser entendida
como, una inversion, una adquisicion de conocimientos y capacidades que logran que
su capital humano adquiera las competencias necesarias para desenvolverse sin

dificulta en sus labores.



Las capacitaciones en una compaiia son de vital importancia, debido a que
surge a partir de la necesidad de la empresa por contribuir una mejora en su capital
humano que son los trabajadores, permitiendo asi un desarrollo tanto personal y
profesional de estos. Son estrategias de formacion que tiene una empresa

determinada para desarrollar su capital humano.

Por esta razon una importante empresa de servicios sanitarios de la V region,
invierte en sus empleados con el objetivo de mejorar su productividad y una
rentabilidad mas alta de la compaiiia; por lo tanto estas acciones tienen beneficios, ya

sea para la organizacion y para su capital humano.

Con beneficios para esta empresa sanitaria se hace referencia a la generacion
de un posible aumento en la rentabilidad, la creacion de una mejor imagen, mejoras
en las relaciones comunicacionales, disminucion de un ambiente tenso, nuevas
estrategias para manejar los conflictos y la resolucion de problemas vinculados al

desempefio laboral.

Por otra parte el capital humano se beneficia en tener las herramientas para
poder solucionar de manera auténoma sus problemas en el desempefio laboral,
colabora con la confianza en si mismo, aumenta la asertividad y desarrollo
profesional, coopera en forjar futuros lideres y mejora la capacidad de relacionarse y
comunicarse con los demas, permitiendo a la vez el logro de metas individuales y

disminuir el temor a ser incompetente en el campo laboral.

Una optima gestion del proceso de capacitacion, asegura que las
capacitaciones que se llevan a cabo en una empresa cumplan una funcidén
fundamental, entregando a los trabajadores competencias necesarias para desempefiar
su cargo segun las necesidades estratégicas de la organizacion. La compaiia a la vez
espera una retroalimentacion de la inversion realizada, ya que se infiere que se
lograra rentabilidad por el aumento de productividad y cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la empresa.

Para llevar a cabo la deteccion de necesidades, se realizaron
diferentes acciones, por medio de métodos cualitativos tales como la realizacion de

una entrevista semiestructurada con el Jefe de Departamento de Desarrollo



Organizacional y con la analista profesional, con preguntas
abiertas. De esta manera en la entrevista se presenta diferentes temas siendo uno de
ellos las acciones de capacitacion dentro de esta empresa. Ellos recalcan que son un
proceso basico en la compaiia, en donde se hace una inversion para lograr el
perfeccionamiento y desarrollo de los empleados, ademds de un mejoramiento

continto de la empresa.

Por este motivo, es necesario tener una retroalimentacion la
cual proporcione la informacidon necesaria acerca de la utilidad de las acciones de
capacitacion, y asi los objetivos futuros de aprendizaje sean modificados o
replanteados. Por lo tanto con esta evaluacidon, se pretende visualizar aquellos
cambios conductuales de un empleado que ha llevado a cabo un proceso de
capacitacion. Asi mismo es importante para poder tener juicios de valor y criterios

que permitan validar, mejorar o cambiar las acciones nombradas anteriormente.

Por lo tanto las acciones de capacitacion en la empresa sanitaria, estan
destinadas a poder generar un cambio en sus trabajadores, consiguiendo recursos con
conocimientos y habilidades suficientes para generar un buen desempefio laboral. Es
importante y rescatable su preocupacidon constante por contar con un personal
motivado y comprometido con el plan estratégico general de la empresa, dar espacio
al incremento de las relaciones interpersonales laborales, a la participacion en toma
de decisiones grupales, a reuniones continuas donde se traten las distintas tematicas
importantes para la empresa, de tal manera de generar una mejora continua en la

calidad del servicio entregado.

Sin embargo en la realizacién de la practica profesional en la empresa
sanitaria, se detectaron incongruencias con los objetivos institucionales de la
empresa. La gerencia de Recursos Humanos de dicha empresa, en especifico el
Departamento de Desarrollo Organizacional, cuenta con una so6lida vision centrada
en potenciar el factor humano, sus labores ademas son de alta importancia. Sin
embargo presenta una debilidad pues cuenta con un reducido personal a cargo y
pocos anos de creacion, lo cual imposibilita encargarse de todos los temas,

generando desorden dentro de la Gerencia.



Por otro lado no se esta cumpliendo a cabalidad con el proceso de evaluacion
de impacto de la capacitacion, y esto ocurre porque no hay tiempo para evaluarlas.
Existe un déficit de cursos en el programa anual de capacitacion de la empresa,
asociados especificamente a mejorar los resultados obtenidos tras la evaluacion de
desempefio de los trabajadores. Ademas los instrumentos actuales que existen en la
empresa para medir la satisfaccion y el impacto no miden estos puntos a cabalidad,
pasando este tema a segundo plano. Siendo su preocupacién principal, que al
momento de la auditoria, se cuenten con un documento que respalde que si se estan

evaluacion las acciones de capacitacion, sin que efectivamente las evalué.

Actualmente, esta empresa de servicios sanitarios solo esta capacitando para
poder gastar su 1% y no se ha preocupado de crear un plan estratégico en donde se
vean cuales son aquellas debilidades de los trabajadores y en base a estas ir

capacitandolos.

Los mismos empleados de la empresa, opinan que las capacitaciones si bien
logran varias de sus funciones, aun falta perfeccionarlas para que realmente sean
exitosas y productivas. Ademas relatan que existen capacitaciones en las cuales no
les sirve mucho para su trabajo. Muchas veces se sienten amenazados asistir,
declarando que las capacitaciones y el trabajo no son compatibles, se ven de cierta

manera, presionados a dejar su trabajo para asistir a la capacitacion.

Por lo anterior, es relevante conocer la importancia de las capacitaciones
dentro de la compaiiia, en la medida que los diferentes niveles de la empresa estén
informados acerca del rol que cumplen las capacitaciones, la organizacién debera
apoyar estas acciones de manera transversal, para asi desarrollar con éxito el proceso.
Por esta razon, se hace necesario poder tener una apreciacion acerca de cuan eficaces
son las acciones de capacitacion, para visualizar como los capacitados aplican sus
conocimientos en el campo laboral, y por ende si se justifican las inversiones

realizadas en éstas acciones.

Por otra parte esta evaluacion es importante tanto para la compafiia y
trabajadores, debido a que es necesario saber si los empleados estan satisfechos con
la capacitacion que recibieron, asi mismo colabora a visualizar cuando consideran un

evento de capacitacion 1til para su trabajo y para su desarrollo personal.



Cabe mencionar que los esfuerzos operativos y de inversion que realiza la
compaiiia en cuanto a las capacitaciones, no serian validos si los trabajadores no
incorporan las habilidades y conocimientos adquiridos en su campo laboral y
actividades regulares del cargo. Por lo tanto, es importante la colaboraciéon que
proporcione diferentes areas de la organizacion como jefaturas, gerentes, entre otros,
y asi poder apoyar la transferencia, ya que es fundamental para obtener los objetivos

planteados por la capacitacion.

Es importante mencionar el rol que cumplen las jefaturas en el momento
después de las capacitaciones como la valoracion de parte de éstos cuando sus
subalternos han aplicado los conocimientos adquiridos, de tal manera que la persona
capacitada perciba que es importante la aplicacion de lo aprendido y que las
capacitaciones tienen objetivos los cuales tienen que ser vistos en el desempeio

laboral.

En resumen es importante la evaluacion de la eficacia de las acciones de
capacitacion, para poder determinar si los trabajadores aplican sus conocimientos en
el desempefio laboral, de tal manera que se visualice una retroalimentacion del

esfuerzo operativo y de inversion que ha realizado la empresa.
Tras lo expuesto anteriormente surge como objetivos;

1. Analizar y describir los enfoques tedricos de la administracion.

2. Analizar modelos tedricos de gestion del talento humano y sus implicaciones
en la evaluacion de la capacitacion.

3. Describir hallazgos empiricos en relacion a la evaluacion de la capacitacion y

su aporte a la gestion del Talento Humano.



CAPITULO 11
MARCO DE ANTECEDENTES

Antecedentes Conceptuales

Resulta sumamente interesante, observar como el pensamiento, del hombre ha
evolucionado tan rdpidamente, especialmente, en los ultimos cincuenta afos, con

relacion a la importancia y el impacto que poseen las personas en las organizaciones.

No basta so6lo con mirar al pasado, se necesita una intensa e incisiva vision
retrospectiva para tratar de explicar como ha sido el génesis y la evolucion del
recurso humano, que llevé al hombre de simple pieza sin valor, a convertirse en el
verdadero sentido de toda institucion. En tal sentido, se hace necesario, mencionar la
evolucion que ha tenido este concepto; inicialmente, como primera funcion a partir
del surgimiento de la sistematizacion cientifica del trabajo, cuyo padre fue Frederich

W. Taylor (Chiavenato I 2006).

Hasta hace poco tiempo, en muchas organizaciones se hablaba de
administracion de personal o relaciones industriales (vision burocratizada
manifestada desde el final de la Revolucion Industrial, y alcanzé su auge en la

década de los cincuenta).

Realizando una valoracion exhaustiva del concepto, este forma parte de las
primeras practicas que se manifestaron en los origenes de la funcién de Recursos
Humanos en las organizaciones por aquellos tiempos, donde la administracion de
personal constituyo el primer estadio por el cual pasa esta la funcion; carece de
enfoque sistémico y se centra en tareas por separado o funciones de caracter rutinario
y burocratico relacionadas con la remuneracion de los trabajadores, el control de la

disciplina laboral, el ausentismo y otras (Chiavenato, 1 2006).



Las organizaciones de hoy no son las mismas de ayer, los cambios que
diariamente surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar de
cada organizacion; con esto, cada uno de los componente de ella debe moldearse

para ajustarse Optimamente a estos cambios.

La historia de la administracion de los recursos humanos (ARH), surge del
crecimiento y la complejidad de los labores organizacionales, se remota a los inicios
del siglo XX bajo la denominacion de Relaciones Industriales, después del gran
impacto de la revolucion industrial. La ARH nace como una actividad mediadora
entre personas y organizaciones para moderar o disminuir el individuo el conflicto
empresarial entre los objetivos organizacionales y los objetivos individuales de las
personas, considerados hasta entonces incompatibles y totalmente irreconciliables

(Chiavenato, 1. 2000).

Era como si las personas y las organizaciones, aunque estuvieran
estrechamente interrelacionado, vivieran en compartimientos rigidamente separados,
con fronteras cerradas y trincheras abiertas, requiriendo un interlocutor extrafio a
ambas partes para poder entender o, por lo menos, reducir sus grandes diferencias
(Chiavenato, 1. 2000). A este fenomeno se le denomind relaciones industriales, en el
cual intentaba conciliar capital y trabajo, ambos interdependientes aunque

constantemente en conflicto.

Hoy en dia, se plantea, que las organizaciones y las personas son la base
fundamental de la ARH. Cuando hablamos de la vida de las personas hace alusion a
una infinidad de interacciones con otras personas y con la organizacion. El ser
humano vive en continua interaccién son su entorno. Sin embargo producto de sus
limitaciones individuales, el hombre tiene que trabajar unos con otros, y deben
conformar organizaciones que les permitan lograr algunos objetivos que por si solo
no podria alcanzar. Por otro lado, una organizacion es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas (Chester, B. Citado
en Chiavenato, I. 2000). Cuya cooperacién reciproca es esencial para la

supervivencia de aquella.



Para Chiavenato, I (2000) una organizacién solo existe cuando; Hay personas
capaces de comunicarse, estan dispuestas a actuar conjuntamente y desean obtener

un objetivo comun.

Las organizaciones son una de las mas complejas y notables instituciones
sociales que el hombre ha construido. Estas varian en cuando al tipo de actividades y
tecnologias diferentes para producir bienes o servicios de diverso orden. Ademas
operan en ambientes diversos, experimentan variadas restricciones y contingencias
de acuerdo con el tiempo y el espacio y reaccionan ante estas mediante estrategias y

comportamientos diferentes para alcanzar resultados distintos (Chiavenato, 1. 2000).

Evolucion de las Organizaciones

Constantemente las organizaciones experimentan cambios y trasformaciones
constantes. Ademas presentan caracteristicas diferentes en su estructura y en su
proceso, ya sea introduciendo nuevas tecnologias, modificando sus productos o
servicios, alterando el comportamiento de las personas o cambiando sus procesos
internos (Chiavenato, I. 2000). Todos estos cambios van generando impactos

recurrentemente en nuestra sociedad y en la vida.

Durante el desarrollo del siglo XX las organizaciones atravesaron por tres
periodos distintos; la era de la industrializacion clasica, la industrializacion

neoclésica y la de la informacion. A continuacion se describen cada una de ellas.

1.- Era de la industrializacion cléasica: Abarca el periodo entre 1900 y 1950. La
estructura organizacional tipica de este periodo se caracteriza por el fendémeno
piramidal y centralizador, la departamentalizacion funcional, el modelo burocratico,
la centralizacion de las decisiones en la alta direccion, el establecimiento de reglas y
regulaciones internas para disciplinar y estandarizar el comportamiento de los

integrantes.

La cultura organizacional predominante estaba orientada al pasado y a la
conservacion de tradiciones y valores a través del tiempo. Las personas eran

consideradas recursos de produccion, junto con otros recursos organizacionales como



las maquinas, el equipo y el capital. Debido a esta concepcidn, la administracion de
personas era tradicionalmente denominada relaciones industriales. Todo esto estaba
al servicio de la tecnologia, el mundo estaba cambiando, aunque lentamente, sin

sobresaltos, progresivos.

2.- Era de la industrializacion Neoclasica: De 1950 a 1990. Se inicia a finales de la
segunda guerra mundial. El mundo empez6 a cambiar rapidamente los cambios se
hicieron mas rapidos e intensos y poco previsibles. Las transacciones comerciales
pasaron de locales a regionales, de regionales a internacionales y se volvieron cada
vez mas complejas. El antiguo modelo burocratico y piramidal, resulto lento y
demasiado rigido frente a los movimientos que se producian en el ambiente.
La vieja concepcion de relaciones industriales fue sustituida por la nueva vision de
administracion de recursos humanos. Las personas fueron concebidas como recursos
vivos y no como factores inertes de produccion. La tecnologia paso por un
sorprendente e intenso desarrollo y empez6 a influir poderosamente en la vida de las

organizaciones y de las personas que formaban parte de ella.

3) Era de la informacion: Comienza alrededor de 1990, es la época actual. Su
caracteristica principal son cambios rapidos, imprevisibles e inesperados. La
tecnologia produjo desarrollos por completo imprevistos y transformo el mundo en

una aldea global.

En las organizaciones mdas expuestas a modificaciones del entorno, la
estructura predominante se fundamento ya no en areas estables sino en equipos
multifuncionales de trabajo con actividades transitorias enfocadas a misiones
especificas y con objetivos definidos. La administracion de recursos humanos cede
su lugar a un nuevo enfoque: La gestion del talento humano. Las personas dejan de
ser simples recursos organizacionales y son consideradas como seres dotados de
inteligencia, conocimientos, habilidades, personalidad, aspiraciones, percepciones,

entre otros.

La administracion de recursos humanos representa la manera en que las
organizaciones tratan de alternar con las personas que participan en ellas, en plena
era de la informacion. Ya no como recursos organizacionales que necesita ser

administrados pasivamente, sino como seres inteligentes y proactivos, capaces de



tener responsabilidad e iniciativa, asi como provistos de habilidades y conocimientos
que ayudan a administrar los demés recursos organizacionales inertes y sin vida

(Chiavenato, 1. 2000).

Ya no se trata de administrar personas, sino de administrar con las personas.
Este es el nuevo espiritu y la nueva concepcion. La moneda del futuro ya no sera
financiera, sera capital intelectual. El recurso mas importante de la organizacion se

encontrara en la cabeza de las personas.

A continuacion se profundizara en los enfoques de la administracion desde la teoria

clasica hasta la teoria moderna.

Teoria Clasica; La Organizacién desde un Enfoque Econdmico Administrativo.

La preocupacion principal del enfoque econdmico clasico, fue determinar
cudles factores (trabajo, capital, tecnologia) son imprescindibles para ser

incorporados a la funcion de produccion.

Para el enfoque cldsico de la administracién la preocupacién central es
determinar una forma de organizacion que se ajuste a las complejas necesidades de la
sociedad industrial. Sus autores (Weber, Taylor y Fayol) coinciden en la necesidad
de un andlisis sistematico de las organizaciones, con el fin de aumentar el control, la

eficiencia y la predictibilidad de las acciones organizacionales (Ahumada, L 2001).

Es decir, todos los autores intentan la optimizacion de la produccion mediante un
analisis detallado de las tareas y mediante una observacion y una experimentacion

sistematica.

Administracion Cientifica

El movimiento de la administracion cientifica recibié su impulso inicial con
Frederick Taylor (1856-1915) en la ultima parte del siglo XIX y primera parte del siglo
XX.Taylor (1911) con sus principios de administracidon cientifica tratd de establecer
una serie de reglas que permitieran un desempefo eficaz y cientifico del trabajo.

Consideraba a los trabajadores motivados por recompensas de tipo material y por el



miedo a la necesidad. Aconsejaba a la gerencia que cuando se comunicara con sus
empleados lo hiciera poniendo énfasis en las recompensas materiales. El modelo de

comunicacion que sostenia era lineal y descendente.

Taylor propone cinco principios de la Direccion Cientifica;

1.- Delegar toda la responsabilidad de la organizacién del trabajo que ha de realizar

el trabajador al directivo.

2.- Utilizar métodos cientificos para determinar el modo mas eficiente de realizar el

trabajo.

3.- Seleccionar la mejor persona para realizar el trabajo analizado.

4.- Instruir al trabajador para hacer el trabajo eficientemente.

5.- Controlar el rendimiento. (Morgan, Citado en Ahumada L, 2001).

Chiavenato (1990), afirma que el objetico final de Taylor era que los directivos

asumieran como guia en el desarrollo de sus funciones los cuatro principios siguientes;

Principio de planificacion: sustitucion en el trabajo del criterio individual del
trabajador, la improvisacion y la actuacion empirico-practica por métodos basados
en procedimientos cientificos. Sustitucion de la improvisacion por la ciencia

mediante la planificacion del método.

Principio de preparacion: seleccion cientifica de los trabajadores; hay que
prepararlos y formarlos para que produzcan més y mejor. En el pasado, el propio
trabajador escogia su trabajo y la forma de ejecutarlo y se formaba a si mismo

dentro de los limites de sus posibilidades.

Principio de control: hay que controlar el trabajo para cerciorarse de que esta siendo
ejecutado seglin las normas establecidas y segin el plan previsto. Es necesaria una
estrecha colaboracion entre directivos y trabajadores para que la ejecucion sea lo

mas efectiva posible (Chiavenato, 1. 1990)



4. Principio de ejecucion: asignacion diferenciada de las atribuciones y
responsabilidades para que la ejecucion del trabajo sea mas disciplinada. Los
trabajadores asumen la responsabilidad de ejecutar las tareas y la direccion la

correspondiente a su disefio y planificacion.

Taylor tuvo una gran influencia en las practicas administrativas de las
siguientes décadas. Aun en nuestros dias, los principios administrativos taylorianos
forman parte del pensamiento administrativo, principalmente en las fabricas y en las
operaciones industriales. Resulta un tanto sorprendente, y Taylor fue el primer
sorprendido, que las criticas contra la administracion cientifica no tuvieran mas
detractores entre los mismos administradores, que en definitiva eran los perjudicados
al tener que cambiar todos sus habitos de trabajo. Las resistencias mas fuertes

provinieron de los trabajadores y sobre todo de los lideres sindicales.

Teoria del Proceso Administrativo, (Administracion Clasica)

La administracion cientifica se interesaba por la optimizacion del esfuerzo en
el ambito operativo o de taller, por lo tanto era un enfoque mecanicista. En con-
traste, la vision funcional del trabajo del directivo surgio con los trabajos de Henri
Fayol, que durante la segunda mitad del siglo XX, hacia énfasis principalmente en el

establecimiento de principios administrativos generales.

Fayol (1929) elaboré una serie de principios administrativos universales que
permitieran desarrollar un trabajo mas eficiente en cualquier tipo de empresa. Tenia

tres principios estrechamente relacionados con la comunicacion organizacional.

1. Unidad de direccion: un solo superior por area, para evitar distintas
interpretaciones de los mensajes recibidos desde la direccion. Esté
relacionado con el flujo descendente de la informaciéon (comunicacion

vertical).

2. Cadena de escalafon: orden jerarquico que sirve como nexo del flujo de
informacion. Esta relacionado con un flujo ascendente y descendente de la

informacion, como asi también con la comunicacion horizontal.



3. Unidad de mando: un gerente no debe pasar por alto al supervisor directo de
un empleado si quiere comunicarse con este ultimo. Esta relacionado con el

flujo descendente de la informacion.

Los principios de Fayol hablan de una estructura piramidal en las organizaciones,
donde la comunicacion estd cuidadosamente controlada y sigue un orden jerarquico

en la toma de decisiones.

Teoria Burocratica

El tercer pilar fundamental en el desarrollo de los conceptos administrativos

clasicos lo proporciono la teoria burocratica de Max Weber a principios del siglo XX.

Weber (1947) mediante la teoria de la burocracia traté de asegurar que las metas
organizacionales no ocurrieran por azar, sino sobre la base de planes, programas y
tareas establecidas. Sostenia que la organizacion debe estar regida por reglas rigidas
para que la ejecucion y la coordinacion de las tareas sean predecibles y asi prevenir

posibles errores (Ahumada, L 2001).

La burocracia de Weber fue un intento de formulacién de un modelo ideal
alrededor del cual se pudieran disefiar las organizaciones. Este modelo a ser visto
como punto de referencia para muchos escritores, principalmente socidlogos y
politicos. Weber, en sus estudios, hizo coincidir tres tipos de organizaciones con tres
tipos concretos de autoridad y para cada tipo de autoridad hizo corresponder a su vez

una estructura administrativa diferente (Chiavenato, 1990).

Autoridad tradicional; Basada en el pasado, en la costumbre, en la legitimidad
de una autoridad que ha existido siempre. Los subordinados obedecen conforme a una
lealtad personal hacia sus jefes o sobre la base de su status tradicional. El poder tiende
a no ser cuestionado, es irracional, se transmite por herencia y es extremadamente

conservador.

Autoridad Carismatica; Se fundamenta en la existencia de determinadas caracteristicas
personales excepcionales del dirigente que crean las dependencias en relacion con esa

valoracion que del lider hacen los subordinados.



Autoridad Racional Legal; El aspecto racional viene determinado por estar orientado a
alcanzar determinados objetivos, y el aspecto legal se deriva del hecho de que el
dirigente obtiene la autoridad en funcion de la posicion que ocupa. Los subordinados
encuentran que las 6érdenes de los superiores estan justificadas porque estan de acuerdo

con un conjunto de normas que estiman legitimas, (Chiavenato, I 1990).

La burocracia es, por tanto, la forma organizativa que resulta de la aplicacion de la

autoridad racional legal y se considera como una organizacion que:

e Estéa consolidada por normas escritas.

e [Estd basada en una division sistemadtica del trabajo.

e Establece los cargos segun el principio de jerarquia.

¢ Fijalas normas y reglas técnicas para la realizacion de cada cargo.

e Selecciona a las personas sobre la base del mérito y no de las preferencias
personales.

e Se basa en la separacion entre la propiedad y la administracion.

e Tiende a exigir que sus recursos estén libres de cualquier control externo.

e Se caracteriza por la profesionalizacion de sus participantes (Chiavenato,

1. 1990).

La teoria clasica favorecia a estructuras piramidales, poca interaccion entre
los miembros de la organizacion, procesos de comunicacion vertical (sobre todo en el
flujo descendente), centralizacion en la toma de decisiones, exceso de reglas y
reglamentos y motivacion de empleados basdndose en el temor a la necesidad a

través de la recompensa material.

Los supuestos del enfoque econdémico y administrativo ven al hombre como
un ser racional (el agente racional elige un medio para alcanzar un fin que es el
mejor de todos los medios que cree disponibles). Supone que las empresas conocen a
la perfeccion las técnicas productivas disponibles y el precio del capital y del trabajo
necesario para llevar a cabo sus planes de produccion. Ademas contiene supuestos
acerca del comportamiento de los agentes econdémico. El enfoque economicista
supone ademds que el empresario contrata, planifica, coordina y decide de forma

racional con el fin de aumentar sus beneficios (Ahumada, L 2001).



A partir de estos supuestos se construye una teoria del mercado. Las empresas
aparecen como cajas negras operadas por empresarios que toman decisiones en
funcion exclusivamente de lo que va pasando en el mercado (entendido como mano
invisible que establece las condiciones de equilibrio general y eficiente asignacion de
recursos). El foco de atencion estd en el mercado donde la oferta y la demanda
regulan los precios. El sistema de precios aparece como un sistema de
autorregulacion automatica donde una disminucion de la oferta incide en un aumento
en el precio. Si baja la oferta, aumenta el precio. La critica reside en que esta
definicion de lo que acontece en el sistema econdmico no encaja con lo que sucede

en el interior de una empresa (Ahumada, L 2001).

Se critica la aceptacion del supuesto de hombre racional sobre todo en
condiciones de riesgo e incertidumbre. Supone que todas las alternativas de seleccion
son dadas, que todas las consecuencias unidas a cada alternativa se conocen. Se
critica que no hace explicito el caracter subjetivo y relativo de la racionalidad

humana (determinada por el ambiente social y de la organizacion).

Desde el enfoque econdmico y administrativo, la empresa es vista como una
estructura de gobernacion en donde el empresario debe decidir, planificar y coordinar

los bienes y servicios que son producidos.

La organizacion (el empresario) debe aprender a controlar, gestionar,
supervisar y administrar con el fin de lograr los objetivos de la organizacion, pero
ademas debe ser capaz de formular unos objetivos que involucren a los diferentes
agentes organizacionales, y que desarrollen una cooperacion y una moral comun.

(Ahumada, L 2001).

Teoria del Comportamiento

Los administradores hacen las cosas trabajando con personas. Esta frase, con
frecuencia pronunciada por los diversos autores de la teoria del comportamiento, ayuda

a explicar por qué algunos investigadores y escritores deciden analizar la



administracion haciendo un especial hincapié en el comportamiento humano (Garcia,

C. 2002).

La teoria del comportamiento (o teoria behaviorista) de la administracion
signific6 una nueva direccion y un nuevo enfoque en la teoria administrativa: el
enfoque de las ciencias del comportamiento, el abandono de las posiciones
normativas y prescriptivas de las teorias anteriores (teoria clasica, teoria de las
relaciones humanas y teoria de la burocracia) y la adopcion de posiciones
explicativas y descriptivas. El énfasis permanece en las personas, pero dentro del

contexto organizacional (Garcia, C. 2002).
Los origenes de la teoria del comportamiento en la administracion son los siguientes:

1. La oposicion fuerte y definitiva de la teoria de las relaciones humanas a la teoria
clasica, derivo lentamente hacia una segunda etapa: la teoria del comportamiento.
Esta represent6 un nuevo intento por sintetizar la teoria de la organizacion formal

con el enfoque de las relaciones humanas.

2. La teoria del comportamiento es un desarrollo de la teoria de las relaciones
humanas, con la cual se muestra eminentemente critica y severa. Si bien comparte
algunos de los conceptos fundamentales, los utiliza apenas como puntos de partida o

de referencia y los reformula profundamente.

3. La teoria del comportamiento critica severamente la teoria cldsica. Algunos
autores ven en la primera una verdadera antitesis de la teoria de la organizacion
formal, de los principios generales de la administracion, del concepto de autoridad

formal (Garcia, C. 2002).

Una de las primeras escritoras en plantear (a principios del siglo XX) que las
organizaciones podian ser vistas desde la perspectiva del comportamiento individual
y grupal dentro de las teorias de las relaciones humanas fue Mary Parker Follet
afirmaba que las organizaciones deben basarse mas en una ética grupal que en una
individual. El potencial individual, decia Follet, se mantiene asi, como potencial,
hasta que se expresa a través de la asociacion grupal. Para los administradores, la
asimilacion de esta idea consistiria en armonizar y coordinar los esfuerzos grupales y

por tanto se deberian basar mas en su experiencia y conocimientos para dirigir al



grupo de subordinados que en la autoridad formal de la posiciéon que ocupan. Las
ideas humanistas de esta autora influyeron en la manera de considerar la motivacion,

liderazgo, poder y autoridad en las organizaciones (Diez de Castro, Citado en Garcia,

C. 2002).

Aunque hubo ejemplos aislados, como el de Robert Owen, de administradores
que prestaron atencion al elemento humano, no fue hasta 1930 cuando el enfoque del
comportamiento se convirtio en parte importante de la filosofia de la administracion.
La Gran Depresion, el movimiento obrero y, sobre todo, los resultados de la
investigacion conductual fueron las principales causas que ayudaron a modificar el

marco conceptual de la administracion como ciencia (Chiavenato, Citado en Garcia,

C. 2002).

La Gran Depresion de 1929 hizo comprender a los administradores que el
mundo empresarial se estaba convirtiendo en algo muy complejo, con problemas
humanos que los gerentes debian reconocer y encarar, y al mismo tiempo la
legalizacion en 1935 de la ley Wagner que dio al trabajo organizado el derecho a la
negociacion colectiva, impulsaron a los administradores a considerar el elemento
huma- no dentro de la organizacion. Sin embargo, lo més importante en este aspecto
fue el inicio de la investigacion conductual que desemboco en el movimiento de las

relaciones humanas en la administracion (Chiavenato, Citado en Garcia, C. 2002).

Por otro lado la mas importante contribucion al enfoque conductual de la
administracion surgio de los estudios que se llevaron a cabo en la Hawthorne Works de
la Western Electric Company entre 1927 y 1932. Elton Mayo y un equipo de
investigacion de Harvard iniciaron en 1927 la fase preliminar del estudio en la sala de

fabricacion de relés. (Garcia, C. 2002).

El estudio se inicid para determinar la relacion entre la intensidad de la
iluminacion y la eficiencia de los trabajadores en términos de produccion. En la
primera fase de la experiencia se escogieron dos grupos de trabajadores, que hacian las
mismas operaciones; un grupo de observacion trabajé bajo intensidad de luz variable,
mientras que el grupo de control trabajo bajo intensidad constante. El experimento no
mostro relacion alguna entre la intensidad de iluminacién y la tasa de produccion. Este

experimento sugirié que existen otras variables, ademas de las condiciones fisicas, que



pueden afectar a la produccion. Tal vez algunos aspectos sociologicos y psicologicos
tienen una influencia no solo sobre la motivacion del trabajador y su actividad, sino

sobre la produccion.

En este punto, Elton Mayo y sus colegas de Harvard fueron llamados por la
compaiiia para que ayudaran a establecer las variables que intervenian en el proceso de
produccion. Los estudios se llevaron a cabo en un periodo de cinco afios y sus
resultados provocaron la ruptura con la administracion cientifica y la psicologia
industrial tradicional, las cuales sostenian que la iluminacion, condiciones de trabajo,
periodos de descanso, fatiga y otras variables fisicas, combinadas con incentivos
economicos eran los factores primarios que influian en la produccion. Ahora se
afirmaba que los factores sociales y psicologicos eran de mayor importancia en la

determinacion de la satisfaccion del trabajador y su productividad.

A pesar de que la escuela de relaciones humanas tuvo un impacto grande en el
pensamiento administrativo, hubo desacuerdos muy importantes. Muy pocos
programas de investigacion han sido criticados o defendidos tan intensamente y es, atin

hoy, objeto de vehementes debates (Garcia, C. 2002).

Mientras que los teoricos de la administracion clésica sobreestimaban los
aspectos estructurales de la administracion, los estudiosos de la teoria de relaciones

humanas hacian lo mismo con los aspectos psicologicos.

A finales de los cincuenta y principios de los sesenta aparecieron los trabajos
de Chris Arguiris (1957), Douglas McGregor (1960) y Rensis Lykert (1961). Aunque
los tres autores mencionados trabajaron independientemente unos de otros, éstos
establecieron un postulado comun: las personas son en esencia buenas y para estimular

su desempefio la administracion debe humanizar su trabajo (Garcia, C. 2002).

Es decir, para explicar el comportamiento organizacional, la teoria del
comportamiento se fundamente en el comportamiento individual de las personas.
Para explicar como se comportan las personas, es necesario estudiar la motivacién
humana. En consecuencia, uno de los temas fundamentales de la teoria del
comportamiento en la administracion es la motivacion humana, campo en el cual la

teoria administrativa recibid una voluminosa contribucion.



Maslow, psicélogo y consultor estadounidense, expuso una teoria de la motivacion
segun la cual las necesidades humanas estan jerarquizadas y dispuestas en niveles de

acuerdo con su importancia e influencia.

Necesidades fisioldgicas; Constituyen el nivel més bajo de todas las
necesidades humanas, pero son de vital importancia. En este nivel estan las
necesidades de alimentacidon, suefio y reposo, abrigo, etc. Las necesidades

fisiologicas estan relacionadas con la supervivencia del individuo.

Necesidades de seguridad; Constituyen el segundo nivel de las necesidades
humanas. Incluyen busqueda de seguridad, estabilidad, proteccion contra la amenaza
o la privacion, escape del peligro. Surgen en el comportamiento cuando las

necesidades fisiologicas estan relativamente satisfechas.

Necesidades sociales; Surgen en el comportamiento cudndo las necesidades
primarias (fisiologicas y de seguridad) se encuentran relativamente satisfechas. Se
destacan las necesidades de asociacidon, participacion, aceptacion por los

compafieros, intercambios amistosos, etc.

Necesidades de autoestima; Necesidades relacionadas con la manera como el
individuo se ve y evalia a si mismo. Comprenden la autoproteccion, la

autoconfianza, la necesidad de aprobacion social, etc.

Necesidades de autorrealizacion; Son las mas elevadas, y estan en la cima de la
jerarquia. Son las necesidades del individuo de realizar su propio potencial y de auto

desarrollarse continuamente (Garcia, C. 2002).

Por otro lado Frederick Herzberg formulo la llamada teoria de los dos factores para
explicar mejor el comportamiento de las personas en situaciones de trabajo. Este
autor plantea la existencia de factores que orientan el comportamiento de las

personas.

Factores higiénicos o factores extrinsecos; se localizan en el ambiente que rodea a
las personas, y abarcan las condiciones en que ellas desempefian su trabajo. Como
estas condiciones son administrativas y decididas por la empresa, los factores

higiénicos estan fuera del control de las personas. Los principales factores higiénicos



son el salario, los beneficios sociales, el tipo de direccion o supervision que las
personas reciben de sus superiores, las condiciones fisicas y ambientales de trabajo,
la politica y directrices de la empresa, el clima de relaciones entre la empresa y los
empleados, los reglamentos internos, etc. Son factores de contexto y se sitan en el

ambiente externo que circunda al individuo.

Factores motivacionales o factores intrinsecos; se relacionan con el contenido
y la naturaleza de las tareas que ejecuta el individuo; por tanto, estos factores se
hallan bajo el control del individuo, pues se refiere a lo que hace y desempena. Los
factores motivacionales involucran los sentimientos de crecimiento individual, el
reconocimiento profesional y las necesidades de autorrealizacion, y dependen de las

tareas que el individuo realiza en su trabajo.

La teoria del comportamiento trata de demostrar la variedad de estilos de
administracion que estan a disposicion del administrador. La administracion de las
organizaciones en general esta fuertemente condicionada por los estilos que utilizan
los administradores para seguir el comportamiento de las personas. A su vez, los
estilos de administracion dependen, sustancialmente, de las convicciones de los
administradores con respecto al comportamiento humano dentro de la organizacion.
Estas convicciones moldean no s6lo la manera de conducir las personas sino la forma
como se divide el trabajo y se planean y organizan las actividades. Las
organizaciones son proyectadas y administradas de acuerdo con ciertas teorias
administrativas, cada una de las cuales se fundamenta en ciertas convicciones sobre

la manera como se comportan las personas en las organizaciones.

McGregor, uno de los mas famosos tedricos del enfoque del comportamiento
en la administracion, se preocupd por comparar dos estilos antagonicos de
administrar: un estilo basado en la teoria tradicional, excesivamente mecanicista y
pragmatica (teoria X), y en otro estilo basado en las concepciones modernas frente al

comportamiento humano (teoria Y).

La teoria X ; concepcion tradicional de administracion, basada en convicciones
erroneas e incorrectas sobre el comportamiento humano, la teoria X refleja un estilo
de administracion estricto, rigido y autocratico que considera a las personas como

meros recursos o medios de produccion y se limita a hacer que éstas trabajen dentro



de ciertos esquemas y estandares previamente planeados y organizados, es decir, la
teoria X representa un estilo de administracion definido por la administracion
cientifica de Taylor, por la teoria clasica de Fayol y por la teoria de la burocracia de

Weber.

La teoria Y; es la concepcion moderna de la administracion, de acuerdo con la teoria
del comportamiento. La teoria Y se basa en ideas y premisas actuales, sin
preconceptos respecto a la naturaleza humana, por esto la teoria Y desarrollo un
estilo de administracion muy abierto y dinamico, extremadamente democratico, a
través del cual administrar es el proceso de crear oportunidades, liberar
potencialidades, remover obstaculos, impulsar el crecimiento intelectual y

proporcionar orientacion referente a los objetivos.

La teoria Y propone un estilo de administracion altamente participativo y

democréatico, basado en valores humanos y sociales.

Enfoque Neoclasico

A pesar de que las teorias del comportamiento tuvieron una gran influencia en
la administracion, y fundamentalmente en el andlisis de las organizaciones desde
puntos de vista relacionados con la psicologia y la sociologia, los principios planteados
por los enfoques cldsicos seguian estando presentes y la forma en que enfocaban el

trabajo de los directivos seguia vigente en las organizaciones.

Es por esto, que el enfoque neocldsico pretende redimir los conceptos del
enfoque clésico, pero actualizados y matizados por conceptos mas propios de las
teorias comporta mentales. Es decir, para la teoria neoclasica la determinacion de la
funcion de produccion se decide mediante una eleccion racional en donde el
empresario elige la combinacion de factores para maximizar sus ingresos netos o

ganancia.

Algunos autores tales como Chiavenato (1990) plantean que la denominacién de
Teoria Neoclésica es en realidad un tanto exagerada. Los autores que se agrupan

generalmente en torno a este enfoque del trabajo administrativo (Peter F. Drucker,



Ernest Dale, Harold Koontz, Cyril O 'Donnell, William Newman, entre otros) aunque
no presentan puntos de vista que sean divergentes entre ellos, tan poco se preocupan
por alinearse en torno a una determinada manera de conceptuar la Administracion,
pero si tienen una preocupacion por sistematizar el trabajo directivo como
contraposicion a los analisis de los tedricos del comportamiento, més centrados en el

analisis de las conductas de los trabajadores (Garcia, C. 2002).

Todos estos autores pueden agruparse en torno a una serie de caracteristicas que son

las que determinan este enfoque neoclasico (Chiavenato, 1990).

o Enfasis en la practica de la Administracién, tratando de desarrollar los

principios administrativos de forma que sean utiles y aplicables en la practica.

e Reafirmacion relativa de los postulados clasicos. Nace como una reaccion a la
enorme influencia de las ciencias del comportamiento que dejan fuera aspectos
econdmicos y formales que rodean el comportamiento de las organizaciones.
Pretenden colocar las cosas en su justo sitio, para lo que retoman los postulados
clasicos, pero sin despreciar aspectos de la teoria del comportamiento que

puedan ayudar al funcionamiento de las organizaciones.

e Enfasis en los principios generales de la Administracion propuestos por Fayol.
Para algunos autores como Harold Koontz (1990) y Theo Haiman (1982), el
estudio de la Administraciéon se basa en la presentacion y discusion de
principios generales de como planificar, como organizar, como dirigir y como

controlar una organizacion. (Garceia, C. 2002).

Como los autores clasicos, los neocldsicos buscaron establecer principios basicos, pero se
diferenciaron en sus planteamientos en considerar que estos principios no deben ser
tomados de forma rigida sino de forma flexible, pues deben ser aplicados en situaciones
extremadamente diversas. Es decir, son ampliamente eclécticos y toman conceptos tanto

de las teorias clésicas como de las teorias del comportamiento.



Por un lado, autores como Newman, Haiman y Money trabajaron profundamente sobre
la organizacion formal estableciendo tipos de organizacion y relacionandolos con el
tipo de actividad de la empresa, tratando de establecer la organizacion mas adecuada
en cada caso. Conceptos tales como «Organizacion lineal; organizacién funcional;

linea-staff; comités», quedan definidos a partir de sus trabajos (Garcia, C. 2002).

Por otro lado Chandler, Hampton y el propio Newman se ocupan de la especializacion
dentro de las organizaciones, profundizando en el tema de la departamentalizacion,
como agrupacion adecuada de las actividades de la organizacion en departamentos
especificos. Asi plantean agrupaciones diferenciadas por funciones, por productos, por
clientes o por procesos con el fin de facilitar la organizacion de las actividades (Garcia,

C. 2002).

A partir de la década de los 50, tras la publicacion en 1954 del libro de Peter F.
Drucker The Practice of Management, se desarrolla la Administracion por Objetivos
(APO) que constituye un modelo administrativo bastante difundido y plenamente
identificado, en palabras de Chiavenato (1990), con el espiritu pragmatico y
democratico de la Teoria Neoclasica. El desarrollo de objetivos y el establecimiento de
planes estratégicos para el cumplimiento de los objetivos constituyen una de las
aportaciones de este enfoque que mas repercusiones han tenido en el trabajo de los

administradores (Garcia, C. 2002).

Los administradores hacen las cosas trabajando con personas. Esta frase, con
frecuencia pronunciada por los diversos autores de la teoria del comportamiento,
ayuda a explicar por qué algunos investigadores y escritores deciden analizar la
administracion haciendo un especial hincapié en el comportamiento humano (Garcia,

C. 2002).

Enfoque Moderno de la Administracion

Hoy en dia, la mayor parte del proceso productivo se lleva a cabo en
organizaciones; el hombre pasa la mayor parte de su tiempo en organizaciones, de las

cuales como ya sabemos depende para poder sobrevivir.



Desde esta perspectiva mas amplia, las organizaciones son unidades sociales (o
agrupaciones humanas) intencionalmente construidas y reconstruidas para lograr
objetivos especificos. Esto quiere decir que las organizaciones se crean con un
proposito definido, y que se planean para conseguir algunos objetivos: ademas se
construyen (se reestructuran y se redefinen), a medida que los objetivos propuestos e
logran o se descubren mejores medios para obtenerlos a menos costo y con menor
esfuerzo. Una organizacion nunca constituye una unidad lista acabada, sino un

organismo social vivo cambiante (Chiavenato, 1. 2000).

Es decir, Las organizaciones son sistemas sociales disefiados para lograr metas y
objetivos por medio de los recursos humanos o de la gestion del talento humano y de
otro tipo. Estan compuestas por subsistemas interrelacionados que cumplen
funciones especializadas. También se definen como un convenio sistemdtico entre

personas para lograr algiin proposito especifico

Organizaciones como Sistemas Abiertos

Las organizaciones son sistemas abiertos. Por sistema se refiere a un conjunto
de elementos, relacionado de modo dindmico, que desarrollan una actividad para
alcanzar determinados objetivos o propodsito. Todo este sistema requiere materia,
energia o informacion obtenidas en el ambiente, que constituyen los insumos o
entradas (inputs) de recursos necesarios para que el sistema pueda operar. Dichos
recursos son procesados en las diversas partes del sistema (subsistemas) y
transformados en salidas o resultados (outputs) que retornan al ambiente

(Chiavenato, 1. 2000).

Por lo tanto, un sistema consta de cuatro elementos esenciales los cuales son:

1. Entradas o Insumos; Todo sistema recibe entradas o insumos del ambiente
circundante. Las entradas llamas “inputs” proporciona al sistema recursos e

insumos necesarios para su alimentacion y nutricion.

2. Procesamiento u operacion; es el nucleo del sistema, transforma las entradas

en salidas o resultado. Regularmente, lo constituyen subsistemas
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especializados en procesar cada clase de recursos o insumos recibidos por el

sistema.

3. Salidas o resultados; son el producto de la operacion del sistema. Mediante
estas salidas denominadas Outputs, el sistema envia el producto resultante al

ambiente externo.

4. Retroalimentacion, es la accion que las salidas ejercen sobre entradas para
mantener el equilibrio del sistema. La retroalimentacion constituye, por tanto,
una accion de retorno. La retroalimentacion es positiva cuando la salida
estimula y amplia la entrada para incrementar el funcionamiento del sistema;
es negativa cuando la salida restringe y reduce la entrada para disminuir la
marcha del sistema. La retroalimentacion sirve para lograr que el sistema
funcione dentro de determinados parametros o limites. Cuando el sistema no
llega a esos limites, ocurre la retroalimentacion positiva; la retroalimentacion
negativa tiene lugar cuando el sistema sobrepasa tales limites (Chiavenato, I

2000).

Todo sistema existe y funciona en un ambiente al cual le entrega sus resultados, sin
embargo, aunque el ambiente es una fuente de recursos e insumos, también o es de

contingencias y amenazas para el sistema.

En cuanto a su naturaleza en cuanto a su naturaleza, los sistemas pueden ser cerrados

o abiertos:

Los sistemas cerrados no presentan intercambios con el ambiente que los
rodea pues son herméticos a cualquier influencia ambiental. No reciben ninguna
influencia del ambiente ni influyen en este. Tampoco reciben ningiin recurso externo
ni producen algo para enviar afuera. Los autores han denominado sistema cerrado a
aquellos sistemas cuyo comportamiento es totalmente determinista y programado, y

operan con muy pequefio intercambio de materia y energia con el ambiente.

Sin embargo Chiavenato (2000) refiere a que no existe un sistema totalmente
cerrado, que seria hermético, ni uno totalmente abierto, que se disiparia. Todo

sistema depende, en alguna medida, del ambiente (Chiavenato, 1 2000).
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El sistema abierto posee numerosas entradas y salidas para relacionarse con el
ambiente externo, las cuales no estan muy bien definidas, y su relaciones de causa y
efecto son indeterminadas, Por esta razon, el sistema abierto también se denomina
orgénico. Son ejemplos de este tipo de sistema las organizaciones en general y las

empresas en particular, todos los sistemas vivos, especialmente el hombre.

El concepto de sistema pas6 a dominar las ciencias, y principalmente la
administracién. Si se habla de astronomia, se piensa en sistema solar, la Sociologia
habla de sistema social, la Economia de sistema monetario y asi sucesivamente. El
enfoque sistematico es tan comun hoy en dia en la administracion que casi siempre se

estd utilizando, y muchas veces inconscientemente (Garcia, C 2002).

Se ha demostrado que las teorias tradicionales de la administraciéon han visto la
organizacion como un sistema cerrado. Esta tendencia ha llevado a no considerar los
diferentes ambientes organizacionales y la naturaleza de su dependencia en cuanto al
ambiente. También llevo a una excesiva confianza y concentracion en los principios
de funcionamiento interno, con la consecuente falta de comprension y desarrollo de

los procesos de retroalimentacion que son esenciales para la supervivencia.

Bertalanffy (1968) se interesé principalmente por los sistemas abiertos. La categoria
mas importante de los sistemas abiertos son los sistemas vivos. Muchos autores
hacen analogias entre las organizaciones y los organismos vivos, destacando que la
organizacion crece en tamafio por el crecimiento de las partes, ella ingiere cosas y las
procesa en productos o ser vicios. En este proceso hay una entrada y una salida y un
proceso intermedio necesario para la vida. La organizacion reacciona a su ambiente,
ajustandose y adaptandose a €l para sobrevivir, y cambia sus mercados, productos,
técnicas, estructura. Por ultimo, la organizacion necesita de una retroalimentacion o

feedback para el control del estado del sistema (Garcia, C 2002)

Modelo de Katz v Kahn

Por otra parte Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizaciéon mas
amplio y complejo mediante la aplicacion de la teoria de sistemas y la teoria de las
organizaciones. Luego compararon las posibilidades de aplicacion de las principales

corrientes sociologicas y psicologicas en el analisis organizacional, proponiendo que



la teoria de las organizaciones se libere de las restricciones y limitaciones de los

enfoques previos y utilice la teoria general de sistemas (Chiavenato, 1 2000).

Segin el modelo propuesto por ellos, la organizacion presenta las siguientes

caracteristicas tipicas de un sistema abierto:

1. Importacion (entradas): La organizacion recibe insumos del ambiente y necesita
provisiones renovadas de energia de otras instituciones, o de personas, o del medio

ambiente material. Ninguna estructura social es autosuficiente ni auto contenida.

2. Transformacion (procesamiento): Los sistemas abiertos transforman la energia
disponible. La organizacion procesa y transforma sus insumos en productos
acabados, mano de obra, servicios, etc.

3. Exportacion (salida): Los sistemas abiertos exportan ciertos productos hacia el

ambiente.

4. Los sistemas como ciclos de eventos que se repiten: El funcionamiento de
cualquier sistema consiste en ciclos repetitivos de importacion- transformacion-

exportacion.

5. Entropia negativa: Los sistemas abiertos necesitan moverse para detener el
proceso entrOpico para reabastecerse de energia manteniendo indefinidamente su

estructura organizacional.

6. Informacién como insumo: Los sistemas abiertos reciben también insumos de tipo
informativo que proporcionan sefales a la estructura sobre el ambiente y sobre el

funcionamiento en relacidon con éste.

7. Estado de equilibrio y homeostasis dindmica: En este sentido, los sistemas abiertos
se caracterizan por un estado de equilibrio: existe un flujo continuo de energia del
ambiente exterior y una continta exportacion de productos del sistema; sin embargo,
el cociente de intercambio de energia y las relaciones entre las partes siguen siendo

los mismos.



8. Diferenciacion: La organizacion tiende a la multiplicacion y elaboracion de

funciones, lo que le trae también multiplicacién de roles y diferenciacion interna.

9. Equifinalidad: El cual plantea que un sistema puede alcanzar, por diversos

caminos, el mismo estado final, partiendo de diferentes condiciones iniciales.

10. Limites o fronteras: La organizacidon presenta barreras entre el sistema y el
ambiente. Estos definen el campo de accion del sistema, como también su grado de

apertura con relacion al ambiente.

Modelo de Tavistock

Las organizaciones cumplen una doble funcién: técnica, relacionada con la
coordinacion del trabajo y la ejecucion de las tareas con la ayuda de la tecnologia
disponible y social que se refiere a la manera de interrelacionar a las personas, al

modo de hacerlas trabajar juntas.

El sistema técnico depende de los requerimientos tipicos de las tareas que la
organizacion ejecuta, los cuales cambian de acuerdo con la empresa y estan
determinados por la especializacion y por las habilidades exigidas. La tecnologia
determina casi siempre las caracteristicas de las personas que la organizacion

necesita.

El sistema técnico no puede verse aisladamente, pues es el responsable de la
eficiencia potencial de la organizacion. Para operar el sistema técnico, se necesita un
sistema social compuesto de personas que se relacionan o interactilan
profundamente. Ninguno de ellos puede mirarse de manera aislada, sino con el
contexto de la organizacion total. Ademas de considerarse como un sistema abierto
en constante interaccion con su ambiente, la organizacién también se ve como un

sistema sociotécnico estructurado (Chiavenato, I 2000)

El sistema sociotécnico lo constituyen tres subsistemas principales:

1. Sistema técnico o de tareas, que incluye el flujo de trabajo, la tecnologia
involucrada, los desempefios que la tarea exige y algunas otras variables

tecnologicas.



2. Sistema gerencial, que implica la estructura organizacional, las politicas, los
procedimientos y las reglas, el sistema de recompensa y el modo como se
toman las decisiones y otros elementos proyectados para facilitar los procesos

administrativos.

3. Sistema social o humano que se relaciona en primer lugar con la cultura

organizacional con los valores, las normas y con el nivel motivacional.

Lo primordial de este enfoque radica en el hecho de que cualquier sistema de
produccion necesita una organizacion tecnoldgica y una organizacion de trabajo.
Aunque las exigencias tecnologicas condicionan y limitan la clase de organizacion
del trabajo, ésta presenta caracteristicas sociales y psicologicas propias,

independientes de la tecnologia (Chiavenato, 1 2000)

Enfoque de Contingencia

La Teoria de Contingencia, considera a las organizaciones como sistemas
abiertos, que estan en continua interaccion con el entorno, pero su marco permite
identificar de manera especifica las variables internas y externas que tienen impacto
sobre las acciones administrativas y el desempefio organizacional. Su capacidad para
ofrecer a los administradores unas lineas de accién especifica ha hecho que su

aceptacion y utilizacion sea hoy amplisima.

La palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que puede suceder o
no. La visién contingente esta dirigida por encima de todo hacia la recomendacion de
disefios organizacionales mas apropiados a situaciones especificas. Asi plantea que en
cuanto a la administracion se refiere no hay una tnica mejor manera de organizarse,
todo depende de las caracteristicas de la organizacion (Garcia, C 2002)

La Teoria de Contingencia surgio a partir de una serie de trabajos orientados a verificar

cudles eran las estructuras mas eficaces en determinados tipos de empresas



Los investigadores Chandler en1962, Burns y Stalker en 1961 y Lawrence y Lorsch
en 1967, aisladamente trataron de determinar si las empresas eficaces seguian los
postulados de la teoria cléasica tales como la division del trabajo, el control, la jerarquia,
etc. (Garcia, C 2002).

Los resultados, sorprendentemente, condujeron a una nueva concepcion de
administracién, no hay una unica y mejor forma de organizar, todo depende de las
circunstancias de una organizacion.

Estas investigaciones y estudios fueron contingentes en el sentido en que buscaron
comprender y explicar el modo en que funcionan las empresas en diferentes
condiciones. Estas condiciones varian de acuerdo con el ambiente o contexto.

Uno de los aspectos mas interesantes de la teoria de contingencias es el hecho de que
casi todos los conceptos administrativos son utilizados en términos relativos y no en
términos absolutos como un continuo. Asi, el modelo mecanicista incluido en las
teorias clasicas de la administracion y el modelo organico correspondiente a las teorias
de contingencias y sistémicas no son dos modelos antagonicos, sino dos extremos de
un continuo de variables organizacionales. La tarea puede ser en un extremo rutinaria y
en otro no rutinaria, (Garcia, C 2002).

La vision contingencial de la administraciéon pone en evidencia que las fronteras
entre diversas teorias se hacen cada vez mads inciertas y permeables, con un creciente
y potente intercambio de ideas y de conceptos, a su vez estableciendo que todos los
elementos organizacionales pueden utilizarse, pero deben ser aplicados en cada
empresa en funcion de las contingencias que se den en ella, es decir, en funcion de
codmo sean los factores que afectan a una determinada organizacion.

Para operativizar el andlisis de la adecuacion de los elementos administrativos en una
organizacion, proponen como factores a considerar en ese andlisis el ambiente, la
tecnologia y las caracteristicas organizacionales, considerando como variables
independientes el ambiente y la tecnologia, mientras que las caracteristicas
organizacionales son consideradas como variables dependientes, (Garcia, C. 2002).
Para la Teoria de Contingencias, el ambiente es todo aquello que envuelve a una
organizacion, es el contexto en el cual una organizacion estd inserta. Como la
organizacion es un sistema abierto, estd en permanente intercambio con dicho ambiente, y
su analisis es fundamental para acertar con las decisiones organizativas, ya que dichas
decisiones deberan ser diferentes segun los ambientes sean homogéneos o

heterogéneos, estables o inestables, (Chiavenato, I 1990).



La tecnologia es la segunda variable independiente contemplada por la Teoria de
Contingencia y es la que tiene influencia en las decisiones organizativas. Todas las
organizaciones utilizan algun tipo de tecnologia para realizar sus operaciones y esa

tecnologia puede ser de dos tipos:

1. Tecnologia incorporada: bienes fisicos tales como el aparataje o la maquinaria
utilizada en la produccion.

2. Tecnologia no incorporada: el conocimiento que tienen las personas, que ademas,
es fundamental para la produccion.

Segun la Teoria de Contingencia, las decisiones organizativas deben darse en funcion
de la tecnologia preponderante en la organizacion. En términos generales, de acuerdo
con esta teoria, segin la tecnologia sea incorporada (bienes y equipos) o no
incorporada (cualificacion de los técnicos) y segun los ambientes sean estables o
inestables, homogéneos o heterogéneos se aplicaran uno disefios organizativos u otros

(Garcia, 12002).

Por ultimo, para la teoria de Contingencias, el ambiente es todo aquello que
envuelve a una organizacion es el contexto en el cual una organizacion estd inserta. Como
la organizacién es un sistema abierto, estd en permanente intercambio con dicho
ambiente, y su analisis es fundamental para acertar con las decisiones organizativas, ya
que dichas decisiones deberan ser diferentes segiin los ambientes sean homogéneos o
heterogéneos, estables o inestables (Chiavenato, I 1990).

Hoy en dia en las organizaciones humanas se busca la eficiencia, la eficacia, entre
otros. Por lo cual cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro
de los objetivos. Y es aqui donde se llega a realizar el tratamiento del recurso
humano como capital humano, a quien debe considerarse de real importancia para
aumentar sus capacidades y elevar sus aptitudes al punto tal en que se encuentre
como un factor capaz de valerse por si mismo y entregarle lo mejor de si a su trabajo,

sintiéndose conforme con lo que realiza.

La gestion que comienza a realizarse ahora ya no estd basada en elementos como la
tecnologia y la informacion; sino que “la clave de una gestion acertada estd en la

gente que en ella participa”. Lo que hoy se necesita es desprenderse del temor que



produce lo desconocido y adentrarse en la aventura de cambiar interiormente,
innovar continuamente, entender la realidad, enfrentar el futuro, entender la empresa

y nuestra mision en ella. (Vasquez A, Lara J, 2008).

Como se describidé anteriormente las antiguas definiciones que usan el término
Recurso Humano, se basan en la concepcion de un hombre como un sustituible
artefacto mas de la maquinaria de produccion, en contraposicion a una concepcion de

indispensable para lograr el éxito de una organizacion.

Cuando se utiliza el término Recurso Humano se esté catalogando a la persona como
un instrumento, sin tomar en consideracion que éste es el capital principal, el cual
posee habilidades y caracteristicas que le dan vida, movimiento y accidon a toda
organizacion. Actualmente, la definicion ha evolucionado y ahora se considera a los
recursos humanos como el estudio que ayuda a las organizaciones a obtener,
desarrollar, mantener y conservar el numero y el tipo adecuado de colaboradores, el
recurso humano ahora es considerado como una pieza clave en el desarrollo de las
empresas, ya que permite la realizacion de las metas de éstas elevando su papel a una
posicidn estratégica, por lo cual de ahora en adelante se utilizard el término Talento

Humano.

Como se pudo observar son muchas las teorias y practicas administrativas que
se han desarrollado para gerenciar con eficiencia y eficacia el talento humano en las
organizaciones, las cuales siempre han apuntado al logro de los objetivos y al éxito
organizacional, a través de quienes la conforman, para ello se ha valido de varias
escuelas del pensamiento administrativo a lo largo de la historia.

La administracion desde sus origenes ha estado inclinada hacia la busqueda de una
mayor productividad de los trabajadores. Hoy en dia los enfoques, modernos,
permiten conocer y comprender la administracion, viendo al hombre como factor

principal dentro de las organizaciones,

Talento Humano

El talento humano no es mas que la capacidad de la persona que comprende

de manera inteligente la forma de resolver problemas en determinada ocupacion,
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asumiendo sus habilidades, destrezas, experiencias y aptitudes propias de las
personas talentosas. Incluye ademas, no solo el esfuerzo o la actividad humana, sino
también otros factores o elementos que movilizan al ser humano tales como:
competencias, experiencias, motivacion, intereses, vocacion, aptitudes,

potencialidades, salud, entre otros. (Jerico, citado en Medina, M. 2009).

En ese sentido, Dolan et al. (2003) consideran significativo centrar los
esfuerzos en integrar al capital humano dentro de las organizaciones, mostrando mas
interés en la parte humana que en la financiera; por tal razon, destacan la importancia
de demostrarles a estos individuos que pertenecen a la organizacion y forman parte
de ésta, para asi obtener de ellos mejores resultados, orientado al desarrollo de sus

potencialidades. (Dolan et al. Citado en Medina, M. 2009).

La Gestion del Talento Humano se refiere a una actividad que depende menos de las
jerarquias, 6rdenes y mandatos, y sefiala la importancia de una participacion activa
de todos los trabajadores de la empresa. El objetivo es fomentar una relacion de
cooperacion entre los directivos y los trabajadores para evitar los frecuentes
enfrentamientos derivados de una relacion jerarquica tradicional. Cuando la Gestion
del Talento Humano funciona correctamente, los empleados se comprometen con los
objetivos a largo plazo de la organizacion, lo que permite que ésta se adapte mejor a

los cambios en los mercados.

La Gestion del Talento Humano implica tomar una serie de medidas, entre las
que cabe destacar, el compromiso de los trabajadores con los objetivos
empresariales, el pago de salarios en funcion de la productividad de cada trabajador,
un trato justo a €stos, una formaciéon profesional continuada y vincular la politica de
contrataciéon a otros aspectos relativos a la organizacion de la actividad como la

produccion, el marketing y las ventas.

Algunas empresas llevan a cabo parte de estas medidas, pero son pocas las que las
aplican todas de forma simultanea. La aplicacion de estas medidas es independiente
del sector industrial al que pertenezca la empresa: asi, compaiias tan distintas como
IBM, Marks & Spencer y McDonalds aplican esta politica empresarial, (Vasquez A,
Lara J, 2008).



Si el talento humano es escaso y valioso, las compaiiias ganan cuando son
mas inteligentes que su competencia, creando un atractivo entorno de trabajo,
escogiendo la gente correcta, y obteniendo lo mejor de ella. (Gubman, citado en
Citado en Medina, M. 2009). Esto quiere decir que la ventaja competitiva le
pertenece a las organizaciones que saben muy bien coémo atraer, seleccionar,

establecer y desarrollar su capital humano.

El capital humano es definido como la mano de obra de una empresa y es el
recurso mas importante y basico ya que son los que desarrollan el trabajo de la
productividad de bienes o servicios con la finalidad de satisfacer necesidades y

obtener utilidad. (Vasquez A, Lara J, 2008).

Los gerentes, directivos o administradores deben basarse para la toma de decisiones
en el trabajo que realizan sus trabajadores y asi saber elegir el curso de accion que

mas le convenga a la empresa.

El capital humano puede realizar trabajos manuales o intelectuales que
pueden aplicarse en muchas areas de trabajo como la agricultura, la industria o los
servicios. El capital humano es importante ya que los medios materiales (materia
prima), solo se convierten en un producto terminado cuando pasan por un proceso de
produccion realizado por la fuerza de trabajo de los obreros, ya que una maquina por
muy avanzada que sea no puede manejarse sola y se necesita de los trabajadores para

ponerla a funcionar. (Vasquez A, Lara J, 2008).

El capital humano es un término usado en ciertas teorias econdmicas del crecimiento
para designar a un hipotético factor de produccion dependiente no solo de la
cantidad, sino también de la calidad del grado de formacion y productividad de las
personas involucradas en un proceso productivo. A partir de ese uso inicialmente
técnico, se ha extendido para designar el conjunto de recursos humanos que posee

una empresa o instituciéon econémica.

Igualmente se habla de modo informal de mejora en el capital humano cuando
aumenta el grado de destreza, experiencia o formacion de las personas de dicha

institucion economica. (Ladera, B. Gallardo, J. Gonzélez, J. 2008).
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En primer lugar, el capital humano es importante ya que los medios materiales solo
se convierten en un producto terminado cuando pasan por el proceso de produccion
realizado por la fuerza de trabajo de los obreros. La fuerza del trabajo humano forma
parte del capital de una empresa ya que pertenece al conjunto de bienes utilizados en
la produccion, asi como las instalaciones, el equipo, la maquinaria, las materias
primas, el insumo y la mano de obra que forma parte del proceso productivo. El
capital humano nace ante la necesidad de las empresas de contar con una herramienta
de alta tecnologia, que de soporte en la produccion ya que una maquina por muy
avanzada que esté no puede manejarse sola y se necesita de los trabajadores para

ponerla en funcidn, (Ladera, B. Gallardo, J. Gonzalez, J. 2008).

Hoy en dia la tecnologia es indispensable para lograr la productividad que
exige el mercado, pero el éxito de cualquier emprendimiento depende principalmente
de la flexibilidad y de la capacidad de innovacion que tenga el personal que labora en
la organizacion. La tecnologia y la informacion estdn al alcance de todas las
empresas, por lo que la Gnica ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa
de otra es la capacidad que tiene el personal de adaptarse al cambio. Una
organizacion debe atraer al mejor capital humano, retenerlos ayudarlos a
desarrollarse profesionalmente, darles las herramientas necesarias que los hagan mas
eficientes y les permitan desarrollar sus actividades con eficiencia, capacitarlos,
disefiar correctamente el trabajo, establecer las metas adecuadas, motivarlos,
recompensarlos, de esta manera los trabajadores se sentiran comprometidos y asi

daran su maximo potencial al desarrollar sus actividades dentro de la empresa.

Muchas empresas ante la imposibilidad operativa y financiera de contar con un
departamento de recursos humanos dejan en segundo plano esta funcién, lo cual
representa una desventaja ante la competitividad que se vive dia a dia entre las
empresas lo cual puede significar una disminucion en las utilidades por tener
problemas durante la productividad, lo que le costaria que no seria una empresa lider

en el mercado, representaria disminuciones en la calidad del producto, costos, etc.

Por otro lado cuando hablamos de capital humano, Karelis, A. Rodriguez, J.
Guevara, N. Marquez, M. (2009). Lo definen como el conocimiento y las
habilidades que forman parte de las personas, su salud y la capacidad de sus habitos

de trabajo. Todos los conocimientos se crean en la empresa, los laboratorios, las
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universidades, etc. La empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que
diariamente surgen en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar de cada

empresa.

Hoy en dia, buscar la satisfaccion del cliente implica buscar la satisfaccion del
trabajador. Aquella no se puede alcanzar si esta no se materializa antes. La
importancia de uno supone la importancia del otro. En ese sentido, si afirmamos que
el cliente es importante estamos asumiendo que el trabajador también lo es. Entre
ambos existe una relacion simbidtica. Por ello, se sugiere calificar a los trabajadores

como “clientes internos” y tratarlos como tal “clientes”. (Martinez, & Colls, 2009)

Sin embargo, el problema no tiene que ver con la forma como se califique a los
trabajadores: “colaborador”, en lugar de subordinado; “potencial humano”, en lugar
de recurso humano; “Gerencia de Personas”, en lugar de Gerencia de Personal,

etcétera.

La Gestion de Personas debe significar el disefio de estrategias encaminadas a
desarrollar y aprovechar el potencial de los trabajadores. En esto reside el
conocimiento, la experiencia y el don de hacer que las cosas cambien positivamente;
pero, siempre que se alcancen altos niveles de satisfaccion laboral. De otra manera,
el trabajador dedicara, gran parte de su tiempo, a criticar destructivamente a la
organizacion y a buscar mejores horizontes. Las empresas inmersas en un mercado
competitivo- donde esto ocurra estaran destinadas al fracaso y extincion. Es
imposible que una empresa con trabajadores insatisfechos pueda competir con otra
donde la situacion sea diametralmente distinta. Y no tanto porque en aquella tengan
un bajo desempefio, sino porque en esta, ademés de un buen desempefio, existe la
produccion de nuevas ideas; que son base en la generacion de ventajas competitivas.

(Martinez, & Colls 2009).

Gestionar al capital humano de una empresa ayuda al mejoramiento del clima
organizacional, al incremento de la motivacion, participacion de los empleados y a
que haya una mayor productividad. Es un proceso en el que se benefician tanto la
empresa como los recursos humanos porque todos trabajan armoniosamente para

alcanzar sus logros colectivos e individuales. (Martinez, & Colls, 2009)


http://google.over-blog.es/article-28522437.html

Recién iniciado el siglo XXI, en un entorno que cambia muy deprisa, la lucha por el
talento es el factor clave en cualquier economia. Y es que los conocimientos del
mercado que la empresa necesita, los poseen pocas personas, sin olvidar que en las
empresas mas vanguardistas, donde se requiere un talento mas y mas sofisticado, la

oferta estd cada vez mas lejos de satisfacer la demanda.

La capacitacion es también un elemento importante y las empresas tienen que estar
dispuestas a invertir en sus empleados para conseguir una mayor productividad y
mejores resultados. Ademas, propiciar que se capaciten en las areas que requiere el

mercado para de esta manera no desperdiciar el talento ni los recursos.

Las interrogantes se le acumulan al director de RR.HH. ;Qué tipo de
competencias, qué tipo de conocimientos necesito? ;Quién los tiene? ;Cuanto valen
esos conocimientos? ;Coémo evalto los conocimientos a lo largo del tiempo? Y
cuando se van quedando obsoletos, ;como los actualizo? A la persona que va
adquiriendo conocimientos en la organizacion, ;jcémo la hago evolucionar? Y como
hay que buscar gente diferente para pedirle que haga trabajos diferentes. (Martinez &

Colls 2009.)

Teniendo en cuenta que la fuerza de trabajo, el hombre, juega el papel preponderante
en una organizacion, es importante resaltar que para lograr elevar los niveles de
produccion y productividad, en la actualidad se hace muy importante modificar los

niveles de conocimiento, instruccion y habilidades.

Las capacitaciones son un enorme recurso para el capital humano de una
organizacion, por esta razon es de vital importancia el poder medir diferentes
aspectos en torno al tema de las acciones de las mismas, como el impacto que causa,
el nivel de reaccion, la eficacia de la capacitacion, entre otros. Una excelente gestion
de las capacitaciones, asegura que una empresa cumpla con su objetivo principal, por
lo tanto se espera que la inversion que se realiza en las capacitaciones genere una
mayor rentabilidad para la compafiia, y a la vez en sus empleados generando su

desarrollo profesional y personal.

Por lo tanto el éxito que tengan las capacitaciones depende también del compromiso

que tengan todos los departamentos con respecto a estas acciones, para llevar a cabo



una meta comun. Las areas o diferentes departamentos son las encargadas de
entregar el apoyo y las instancias para que sus empleados desarrollen lo aprendido en
las capacitaciones, asi mismo los trabajadores deben saber sus actividades regulares
del cargo, que es lo que la empresa espera de ellos, adquirir nuevas competencias,
esforzarse por mantenerlas y tener compromiso con la capacitacion y la compaiia.
La participacion de todas las areas de una empresa ayuden a que las capacitaciones

sean exitosas, no solo es responsabilidad del Departamento de Recursos Humanos.

Capacitaciones

Para tener una mayor comprension del tema primero es necesario poder
profundizar en el concepto de capacitacion, la capacitacion son acciones que realiza
una empresa para modificar, mejorar y ampliar los conocimientos de sus empleados,
para poder asi satisfacer las necesidades de la compaiiia, siendo a la vez un agente de
cambio y productividad para la misma. Pueden ser cursos, seminarios, congresos y
otras acciones destinadas a desarrollar, complementar y actualizar los conocimientos,
destrezas y aptitudes necesarias para lograr un mejor desempefio de los trabajadores

en el cumplimiento de sus funciones.

Existen diferentes conceptos en cuanto al significado de lo que una capacitacion,
algunos autores lo miran desde un prisma que tiene relacion con los empleados y

otros especificamente con el beneficio que tiene la empresa de una capacitacion.

La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de
una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los conocimientos,
habilidades y actitudes del colaborador. La capacitacion es la funcion educativa de
una empresa u organizacion por la cual se satisfacen necesidades presentes y se
prevén necesidades futuras respecto de la preparacion y habilidad de los

colaboradores. (Siliceo, A 1993.)

Es el proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de desempefio y una
calidad de conducta personal y social que cubra sus necesidades y las de su

organizacion, (Chruden y Sherman, 1998).



La capacitacion es un proceso de educacion a corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos,
actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. La capacitacion implica la
transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a
aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades.

(Karelis, A. Rodriguez, J. Guevara, N. Marquez, M. 2009).

La capacitacion es el acto intencional de proporcionar los medios para posibilitar el
aprendizaje. El aprendizaje es un fendmeno que surge dentro del individuo como
resultado de sus esfuerzos. El aprendizaje es un cambio del comportamiento que
ocurre dia tras dia en todos los individuos. Por consiguiente, el entrenamiento cubre
una secuencia programada de eventos que pueden expresarse como un proceso

continuo cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite.

Para Mace, 1990, es una necesidad, porque las personas aprenden de todos modos en
el ejercicio de sus funciones, la capacitacion es una guia o ayuda. (Mace, citado en

Qian, Li y Zhou, 2008).

Es un proceso intermedio que, en la forma mas o menos directa, apunta a lograr a
que quienes trabajan con la excelencia que el sistema requiere; es un servicio interno
de la organizacion que se cumplird bajo cualquier forma cada vez que alguien deba
conocer una tarea, desarrollar una habilidad o asumir una actitud. (Blaque, en Qian,

Liy Zhou, 2008).

La capacitacion para Idalberto Chiavenato (2004) es un proceso educativo a corto
plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas
aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en funcién de objetivos definidos.
El entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos relativos al
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y

desarrollo de habilidades.

La capacitacion se considera como un proceso a corto plazo, en que se utiliza un
procedimiento planeado, sistematico y organizado, que comprende un conjunto de
acciones educativas y administrativas orientadas al cambio y mejoramiento de

conocimientos, habilidades y actitudes del personal, a fin de propiciar mejores



niveles de desempefio compatibles con las exigencias del puesto que desempefia, y

por lo tanto posibilita su desarrollo personal, asi como la eficacia, eficiencia y

efectividad empresarial a la cual sirve. (Karelis, A. Rodriguez, J. Guevara, N.

Marquez, M. 2009).

Establecer objetivos de la capacitaciéon concretos y medibles es la base que debe

resultar de la determinacion de las necesidades de capacitacion.

Preparar al personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas del

cargo.

Proporcionar oportunidades para el desarrollo personal continuo, no solo en
su cargo actual, sino también en otras funciones en las cuales puede ser

considerada la persona.

Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mas
satisfactorio entre los empleados, aumentar su motivacion o hacerlos mas

receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.

Proporcionar a la empresa recursos humanos altamente calificados en
términos de conocimiento, habilidades y actitudes para un mejor desempeio

de su trabajo.

Desarrollar el sentido de responsabilidad hacia la empresa a través de una

mayor competitividad y conocimientos apropiados.

Mantener a los ejecutivos y empleados permanentemente actualizados frente
a los cambios cientificos y tecnoldgicos que se generen proporciondndoles

informacion sobre la aplicacion de nueva tecnologia.

Lograr cambios en su comportamiento con el propdsito de mejorar las
relaciones interpersonales entre todos los miembros de la empresa. (Karelis,

A. Rodriguez, J. Guevara, N. Marquez, M. 2009).



La capacitaciéon es una herramienta imprescindible de cambio positivo en las
organizaciones. Hoy no puede concebirse solamente como entrenamiento o
instruccion, supera a estos y se acerca e identifica con el concepto de educacion. La
tarea de la funcidon de capacitacion es mejorar el presente y ayudar a construir un
futuro en el que la fuerza de trabajo est¢ formada y preparada para superarse
continuamente. Esta debe desarrollarse como un proceso, siempre en relacion con el
puesto y con los planes de la organizacion. En la actualidad la capacitacion es la
respuesta a la necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un
personal calificado y productivo, es el desarrollo de tareas con el fin de mejorar el
rendimiento productivo, al elevar la capacidad de los trabajadores mediante la mejora

de las habilidades, actitudes y conocimientos.

La importancia de la capacitacion tiene incidencia en varios aspectos como:
Productividad; las actividades de capacitacion no solo deberian aplicarse a los
empleados nuevos sino también a los trabajadores con experiencia. Ya que capacitar
a los empleados consiste en darles los conocimientos, actitudes y habilidades que
requieren para lograr un desempefio 6ptimo.

Las organizaciones en general deben dar las bases para que sus colaboradores tengan
la preparacion necesaria y especializada que les permitan enfrentarse en las mejores

condiciones a sus tareas diarias.

Calidad; los programas de capacitacion y desarrollo apropiadamente disenados e
implantados, también contribuyen a elevar la calidad de la produccion de la fuerza de
trabajo. Cuando los trabajadores estdin mejor informados acerca de los deberes y
responsabilidades de sus trabajos, cuando tienen los conocimientos y habilidades

labores necesarios, son menos propensos a cometer errores costosos en el trabajo.

Salud y seguridad; una adecuada capacitacion ayuda a prevenir accidentes
industriales, mientras que en un ambiente laboral seguro puede conducir actividades

mas estables por parte del empleado.

Dimension psicologica; la capacitacion genera un cambio de actitud, tanto para sus

relaciones personales como laborales, ademas, mejora su grado de motivacion, de



seguridad en si mismo, el nivel de autoestima, etc. (Karelis, A. Rodriguez, J.

Guevara, N. Marquez, M. 2009).

Por otra lado “cuando hablamos de impacto de la capacitacion nos referimos a una
situacioén que: produce un conjunto de cambios significativos y duraderos, positivos
0 negativos, previstos o imprevistos, en la vida de las personas, las organizaciones y
la sociedad. Dicho de otro modo, la evaluacion del impacto es un juicio de
valoracion sobre la dindmica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en
las personas y las organizaciones beneficiadas por la accion de capacitacion

estableciendo un vinculo de causalidad directo o indirecto”, (Cabrera, 2004).

Por lo tanto, es importante que la capacitacion realizada por la compaiiia sea exitosa,
y de cuenta de las inversiones efectuadas en ésta. Al éxito de la capacitacion me
refiero, a que cumpla los objetivos propuestos y a la vez colabore en la productividad
de la empresa, ademés que desarrolle un comportamiento grupal, manifestado en una

integracion de equipo.

“Para que una exitosa definicion de la estrategia de capacitacion se deben seguir

varios pasos:

e El Directorio plantea la mision y vision de la organizacion.

e La alta gerencia de la empresa las operacionaliza fijando los objetivos de
negocio de corto, mediano y largo plazo, planteando metas y definiendo

indicadores que permiten controlar la gestion.

e El Area de Recursos Humanos, determina en conjunto con las gerencias, los
estancares de desempefio necesario para obtener los resultados operacionales
que permitan el logro de los objetivos para un periodo de tiempo

determinado.

Los objetivos estratégicos de capacitacion deben ser planteados para la organizacion

en su conjunto y para cada una de las areas, de modo que la capacitacion se integre



en cada departamento como una herramienta mas de gestion. (Camara Chilena de la

Construccion, 2007).

La capacitacion, considerada como la operacionalizacion de estrategias de formacion
y desarrollo del capital humano, tiene las caracteristicas propias de un sistema, por lo
que cuando se platean preguntas como: ;Fue buena la capacitacion?, ;Qué efectos
tuvo la capacitacion?, ;Se logro recuperar lo invertido?, debiéramos responder con
otras preguntas: ;Qué se esperaba de la capacitacion?, ;Qué necesidades particulares
se buscaba satisfacer?, ;Las necesidades estaban asociadas directamente con

indicadores de gestion o de resultados?. (Vargas, J, 2002).

Con esto se quiere precisar que hablar de “Evaluacion de la Capacitacion”, o mas
aun, de “Evaluacion de Impacto de la Capacitacion”, no es algo simple, que se pueda
tratar sutilmente y que pueda emerger como un requerimiento en cualquier momento,
ya que es un proceso que involucra a todo el sistema de gestion de la capacitacion,

con sus politicas, objetivos, estrategias, planes, programas, resultados, etc.

La evaluacion de la capacitacion es un proceso que debe realizarse en distintos
momentos, desde el inicio, durante y al finalizar el programa. Este es un proceso
sistematico para valorar la calidad, efectividad y la eficiencia de los esfuerzos de la
capacitacion. No es solo una actividad mas de capacitacion, sino una fase importante
del ciclo de la capacitacion. Ocurre en cada fase del ciclo como un proceso en si
mismo. Debe ser parte de la sesion del plan de capacitacion y se le debe destinar un

tiempo adecuado.

Los datos que se obtienen son utiles para la toma de decisiones. Por ello, un
adecuado programa de capacitacion contempla una evaluacion del desempefio, un
control y un adecuado seguimiento a las actividades que realiza el trabajador. Todo
esto permite, estimar el logro de los objetivos propuestos y retroalimentar el proceso
mismo. Por esta razdn, al concluir la fase de aplicacion del programa de capacitacion
y con el proposito de tener conocimiento preciso de los resultados logrados con
relacion a lo planeado, es necesario llevar a cabo un trabajo de evaluacion para
obtener informacion util para analizar los cambios de conducta logrados en los
capacitados, su desempefio en el area de trabajo, juzgar alternativas y tomar

decisiones acerca de los diferentes elementos que intervinieron en el proceso.
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La Evaluacion permite la medicion cientifica de los fundamentos, aplicacion, efectos
a corto y a largo plazo, de las acciones del disefio y la ejecucion de los Programas de
Capacitacion. Para ello los pasos necesarios para la ejecucion de programas de
capacitacion son; la descripcion de los diversos modelos de evaluacion; las etapas de
la evaluaciéon de la capacitacion; los niveles de control y seguimiento de la

capacitacion, por ultimo, los errores del proceso de evaluacion.

Se entiende la evaluacién como un proceso sistematico de recogida de informacion
que implica un juicio de valor orientado a la toma de decisiones.
Por lo que al proceso de evaluacion de acciones formativas se refiere, es necesario

apuntar que cuenta con tres finalidades esenciales:

» Diagnostica (o de entrada). Permite conocer la realidad donde se desarrollara
el proceso de ensenanza-aprendizaje, las caracteristicas del contexto y las

necesidades formativas de los destinatarios.

* Formativa (o de proceso). Permite valorar una accion educativa durante su
desarrollo en un contexto determinado, con el proposito de mejorar esta accion

durante el transcurso de la accion formativa.

e Sumativa (o de productos). Permite conocer si los objetivos se han
conseguido o no, los cambios producidos, verificar la valia del programa,
tomar decisiones sobre la certificacion de los participantes y el rechazo o

aceptacion del programa.

Este proceso de evaluacion se hace al terminar el programa de formacion. Resulta
logico pensar que las opiniones, los pensamientos y valoraciones inmediatas de los
participantes podrian estar condicionadas por aspectos afectivos, por situaciones
grupales o cualquier otro posible error de sesgo, por ello, es necesario articular una
evaluacion diferida para eliminar los posibles errores derivados de las implicaciones
de los participantes en el hecho formativo y verificar el impacto pasado un tiempo

después de la accion formativa, (Tejada & Ferrandez, 2007).

La evaluaciéon de impacto opera después de transcurrido un tiempo de la accion

formativa, con el proposito de verificar la permanencia y consistencia de los cambios
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producidos en los sujetos, la mejora de las practicas profesionales, los cambios
institucionales, etc., segin las metas del plan de formacion. Esta evaluacion permite
conocer la eficacia, eficiencia, comprensividad, validez y utilidad del programa, asi
como su rentabilidad profesional y social. Por todo ello, en la evaluacién de impacto
se hace referencia a dos niveles de analisis: desde los individuos, de acuerdo con el
aprendizaje y transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo; y desde la
organizacion, de acuerdo con la rentabilidad de la formacion para la organizacion y

el impacto sobre ésta.

Asi, se puede definir la evaluacién de impacto como “un proceso orientado a medir
los resultados generados (cambios y causas) por las acciones formativas
desarrolladas en el escenario socioprofesional originario de las mismas al cabo del

tiempo” (Ferrandez Lafuente, citado en Tejada & Ferrandez, 2007).

Su objetivo es medir los resultados transcurrido cierto tiempo de la ejecucion de los
planes de formacién y estudiar el grado de realizacion alcanzado. Por ello, la
evaluacion de impacto ademds de analizar la satisfaccion y los aprendizajes
conseguidos, analiza los efectos que las acciones formativas produjeron en los
puestos de trabajo y en la organizacion. Asi, al proporcionar informacion sobre los
cambios conductuales y organizativos, sobre las causas que los provocaron y sobre
los factores que los favorecieron o dificultaron, la evaluacion de impacto sera un
proceso clave para programar nuevas acciones formativas o incluso convertirse en un
factor de deteccion de necesidades o de evaluacion diagnostica. (Tejada & Ferrandez,

2007).

Es posible definir las grandes dimensiones que explican el impacto de la formacion:

« Satisfaccion. Indice de calidad y correcto funcionamiento del programa.

* Valor anadido. Incremento de conocimientos tras haber participado en un
programa de formacion y su posterior transferencia al puesto de trabajo.

* Mejora del status profesional. Incremento de las competencias profesionales.

* Mejora organizacional. Incremento de las competencias institucionales.

(Biencinto & Carballo, Citado en Tejada & Ferrandez, 2007).



Con respecto a los modelos de evaluacion de impacto que se han creado, se han
hecho con el objetivo de crear un camino particular aplicable a cada caso, para
desarrollar el proceso de evaluacion del impacto de la capacitacion de una forma
especifica. Algunos han hecho una separacion de niveles de evaluacion, otros han
organizado el proceso de la implementacion segin las dimensiones y sus
correlaciones, pero de forma general el objetivo de todos es poder evaluar el impacto
que ha tenido la aplicacion, ya sea de algun programa, de la capacitacion o de otro
proceso que pretenda lograr una mejoria en el componente o factor humano de

cualquier sector.

En el ambito internacional la metodologia més conocida, reconocida y
empleada, para el tratamiento del tema de la medicion del impacto de la capacitacion
es la de Donald Kirkpatrick, psicélogo norteamericano del pasado siglo y la cual data
de 1959. Desde su surgimiento ha sido el mas utilizado por sus caracteristicas de
simple, flexible y completo. La metodologia propuesta por Kirkpatrick consta de
cuatro niveles la evaluacién comienza siempre por el nivel I y termina en el nivel IV

y cada nivel sirve de base para construir los siguientes.

El primer nivel de Reaccion, es lo mismo que medir la satisfaccion del
cliente, es decir se mide la satisfaccion de quienes reciben la capacitacion y se hace
una evaluacion que tiene el proposito de mejorar futuros procesos de capacitacion.

Si el aprendizaje tiene que ser eficaz, es importante que los trabajadores reaccionen
favorablemente hacia ¢él.

Quien realiza la evaluacion de esta etapa recoge informacion sobre la satisfaccion de
los participantes acerca de los componentes que participan en el proceso, es decir,
forma de imparticion empleada por el profesor/facilitador, calidad de los medios
utilizados, materiales de apoyo y textos empleados, caracteristicas del local y
claridad en las explicaciones, entre otros. Este nivel tiene una utilidad limitada, pues

no proporciona evidencias sobre la eficacia del proceso.

Tanto en este nivel como en los demds y en cualquier metodologia que se
emplee, hay que tener en cuenta que muchos de los resultados no son inmediatos
pues la capacitacion tiene un fuerte componente de inversion de futuro (Ramirez, J.

Garcia, S. 2007.)



Por otro lado evaluar la reaccion es importante por varias razones. En primer lugar,
nos entrega informacioén valiosa que nos ayuda a evaluar la accion, asi como
comentarios y sugerencias para mejorar futuras acciones. En segunda lugar, les dice
a los participantes que los formadores estan alli para ayudarles a hacer mejor su
trabajo y que necesitan informacion para determinar su eficacia. Y en ultimo lugar,
los cuestionarios de satisfaccion pueden entregarnos informacion cuantitativa que se

puede dar a los directivos y demas empleados involucrados en la accion

El segundo nivel de Aprendizaje estd dirigido a medir los conocimientos
adquiridos por los trabajadores durante el desarrollo del curso. Aqui destaca la
relevancia de la comparacion antes, después para ayudar en esta medicion, para lo
cual se emplean diferentes métodos, como la realizacion de pruebas de control antes
y después de la accion capacitadora, entrevistas con los participantes, encuestas, etc.
Los instrumentos que se aplican en este nivel deben determinar el grado de
asimilacion de los contenidos por parte de los participantes. En este nivel es

necesario medir el cumplimiento de los objetivos a cubrir en el puesto de trabajo.

En este nivel logicamente la presentacion y debate de los trabajos orientados, segiin
el tipo de capacitacion, son formas de evaluacion del impacto de la capacitacion.
Igualmente siguen mostrando gran efectividad las dinamicas grupales durante todo el

desarrollo de la capacitacion (Ramirez, J. Garcia, S 2007.).

Evaluar el aprendizaje significa determinar uno o mas de los siguientes aspectos;
e ;Qué conocimiento se han adquirido?
e ;Qu¢ habilidades sean desarrollado o mejorado?

e ;Qué actitudes se han cambiado?

Es importante medir el aprendizaje porque, a menos que uno o mas de estos
objetivos se hayan alcanzado, no debe esperarse ningun cambio en la conducta.
Ademas, si evaluamos el cambio de conducta y no el aprendizaje. Esta conclusion
puede ser erronea. La razoén de por qué no se observo ningiin cambio de conducta
puede ser que el clima era obstaculizador o disuasivo. En estas situaciones, el

aprendizaje puede haber tenido lugar y el participante incluso haber querido cambiar



su conducta. Pero si su jefe le obstaculizo o disuadio de aplicar su aprendizaje al
puesto de trabajo, no habra tenido lugar ningin cambio en la conducta (Kirkpatrick,

D 2002).

El tercer nivel de comportamiento se propone medir si quienes recibieron el curso
son capaces de aplicar en su trabajo los conocimientos adquiridos. Como ya se
plante6 el proceso de asimilacion requiere de algin tiempo. “Tenemos que tener en
cuenta que esto lleva tiempo y por tanto se debera esperar, entre tres y seis semanas,
hasta poder hacer una valoracion adecuada, realizada mediante entrevistas y/o
cuestionarios ademas de la observacion del desempeio laboral por parte del equipo

directivo”. (Jiménez, M & Barchino, R, 2003).

Los resultados en este nivel aconsejaran los ajustes que sera necesario introducir al

programa de capacitacion para futuras ediciones.

El ultimo nivel de Resultado se dirige a la medicion de los objetivos de la accion de
capacitacion en términos de si se emplean de forma efectiva en la entidad y para ello,
se pueden realizar exdmenes y entrevistas. En este nivel deben emplearse indicadores
econdmicos y de medicion de la calidad, entre otros. Hay que tener presente el
vinculo que debe establecerse entre los procesos de capacitacion y la satisfaccion.

También en este nivel se requiere algun tiempo para la ejecucion de las pruebas y

subjetivo es evaluar precisamente el impacto logrado en la mejora del desempetio.

Los resultados de los cuatro niveles analizados, cada uno de acuerdo a sus
caracteristicas, deberan quedar registrados en la evaluacion del desempefio. De forma
bastante extendida, en la practica las evaluaciones del desempefio se circunscriben a

lo acontecido en los dos primeros niveles.

Los dos primeros niveles del modelo de Kirkpatrick son mas féciles de evaluar, en
tanto los dos siguientes resultan mas complejos, especialmente en términos tan
intangibles como argumentar la respuesta a la pregunta ;Hasta qué punto lo
aprendido ha generado nuevos valores compartidos por los miembros de la entidad?
De hecho muy pocas organizaciones evaliian los niveles tercero y cuarto. (Jiménez,

M & Barchino R, 2003).



Otro modelo existe para la evaluacion de impacto de la capacitacion es el modelo de
Phillips (1997), aunque parte de los planteamiento de Kirkpatrick, adopta un enfoque
mucho mas cuantitativo, y se centra en desarrollar una evaluacion del impacto de la
formacidn en las organizaciones.

Para ellos adapta el céalculo del retorno de inversion (ROI) a la formacion, y lo utiliza

como instrumento para medir sus resultados a nivel de rentabilidad exclusivamente.

Las fases que integran su modelo son:
1. Recogida de datos.
2. Aislamiento de los efectos de la formacion.
3. Clasificacion de los beneficios en econdmicos y no econdémicos.
4. Conversion a valores monetarios.

5. Célculo del Retorno de Inversion (ROI). (Pineda, P 2000).

Comparando este modelo con el de Kirkpatrick, esta vision de la evaluacion es
reduccionista, ya que al valorar solo los resultados economicos, olvida la parte de los
resultados de la formacion, lo resultados cualitativos que en la mayoria de los casos
es la mas importante. No obstante esta metodologia permite avanzar en el complejo
terreno de la medicion y la cuantificacion de los beneficios de la formacion.
Un tercer modelo es el de Virginia Wade, (citado en Pineda, P 2000) concibe la
evaluacion como la medicion del valor que la formacion aporta a la organizacion.
Desde esta perspectiva elabora un modelo de evaluacion estructurado en cuatro
niveles.
1. Respuesta: reaccion ante la formacién y el aprendizaje por parte de los
participantes.
2. Accion: transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo.
3. Resultados: efectos de la formacién en el negocio, medidos mediante
indicadores cuantitativos o duros y cualitativos o blandos.
4. Impacto de la formacion en la organizacion, a través del andlisis del costo

beneficio. (Pineda, P. 2000.)

Como puede observarse, el modelo de Wade sigue una estructura muy

similar al de Kirkpatrick, pero con diferencias importantes en los niveles referidos



al impacto, se presenta una concepcion bidimensional de la evaluacion
del impacto y la rentabilidad de la formacion. Asi, identifica dos niveles
progresivos en este tipo de evaluacion; la evaluacion de los resultados que la
formacion genera en el puesto de trabajo, detectable a través de indicadores
cualitativos y economicos, y la evaluacion del impacto que la formacion genera
en la organizacion, para lo que propone el andlisis del coste beneficio como

instrumento de medida. (Pineda, P. 2000.).



Antecedentes Empiricos

Hoy en dia, en Chile las Empresas Consultoras dedican algunos de sus
servicios a evaluar las acciones de capacitacion de las empresas. Realizando esta
evaluaciéon en diferentes niveles ya sea evaluando el impacto, la reaccion,
comportamiento, y aprendizaje. Por esta misma razén se han analizado diferentes

investigaciones en torno a estas tematicas.

A continuacion se describen cuatros estudios a nivel nacional y cuatro estudios

internacionales relacionados con la capacitacion.

Por lo anterior se cita el estudio realizado por Pablo Millan y Alejandra Garreton
(2002) en Chile, sobre la evaluacion de impacto de la capacitacion en la
productividad de las empresas manufactureras. De esta manera la metodologia que se
utiliza tiene como proposito identificar cual fue el impacto de la capacitacion de los
trabajadores que manipulan el PLC (computadoras industriales para maniobras y
control de procesos industriales). Para la estimacion del impacto de la capacitacion se
utilizo un estimador before-after, el que consiste en comparar la productividad del
PLC consigo misma a través del tiempo. Este estimador recoge la idea de que el PLC
puede estar en dos estados diferentes en diferentes periodos. (Ej.: manipulado por
personal no capacitado y manipulado por personal capacitado). Una vez efectuada el
proceso de capacitacion en Programadores Logicos Computacionales (PLC), se
midi6 el impacto que esas actividades tuvieron para la empresa. Para la estimacion
del impacto de la capacitacion en la productividad del PLC se utilizo una serie de
tiempo. Por definicion, esta consiste en una secuencia de datos numéricos cada uno
de los cuales se asocia con un instante especifico de tiempo. La serie de la
productividad, en estudio, estd compuesta por una serie de tiempo que contiene 27
datos mensuales que van desde diciembre de 199 a febrero de 2001. La capacitacion

se desarrollo al quinto mes de funcionamiento del PLC.

Es asi como dos afios después de terminado el proceso de capacitacion, se aprecid un

aumento de 27% en su productividad. Por otro lado, los resultaron indicaron que



cada mes de experiencia adicional que adquieren los trabajadores produce un
aumento de la productividad media del PLC de un 0,9%.

Sin duda, los beneficios de la capacitacion fueron considerables, y el costo de
oportunidad de no efectuarla es altisimo, debido a que se hubiese tardado cerca de 32
meses en que la productividad llegase a los niveles que se llego una vez realizada la

capacitacion.

La principal limitacion de la metodologia utilizada, en esta investigacion, radica
sobre el supuesto de que la productividad del PLC deberia haberse visto afectada
solamente por la experiencia en caso de que no se hubiese aplicado la capacitacion.
Por lo tanto, cambios en el estado o entorno en que opera el PLC podrian afectar los
resultados del estimador. Este estudio muestra que para una evaluacion confiable es

necesario contar con un grupo de control.

Un segundo estudio realizado en Chile es el caso de la empresa Metrogas,
dedicada a la distribuciéon de combustibles. Estudio realizado por Mario Lavin
(2002), En donde se evaluo el impacto de la capacitacion en sus areas de servicio a
clientes (ejecutivos de ventas y técnicos de conexion a gas). Se efectudé un
seguimiento de los indicadores del desempeno de estos dos grupos, entre el afio 2000
y 2001, los cuales se resumen en un indicador de excelencia y en otro indicador de
insuficiencia. El método utilizado es simple; una vez realizada la capacitacion, se
espero un periodo de tiempo de 1 afio, y se levanto nuevamente la encuesta de
percepcion en la que los clientes debieron responder a cerca de 4 variables basicas:
Actitud, ejecucion, uniforme y global. Cada una de estas variables mide en una
escala de notas que va desde 1 hasta 7; las notas considerandose de 1 a 4 insuficiente
de 4-7 son irrelevantes para la toma de decisiones de la empresa, y las notas iguales a
7 se consideran excelentes. Finalmente, se construye los indicadores de desempeiio a
partir de los pesos relativos de las notas de insuficiencia y suficiencia. Lo que resta
para completar el 100% corresponde al rango de notas irrelevantes. Como resultado
se obtuvo que para el grupo de ventas se observa claramente que los indicadores de
desempetio para el afio 2001 presentan una evaluacidon respecto al 2000. De esta
forma se observa que en el afio 2001 los tres subindices que se agregan en el gran
indice de excelencia presentan una clara mejora comparandolos con sus similes del

2000. Con respecto al grupo de técnicos se observa que el gran indice de excelencia



una mejoria en tres de sus cuatros subindices en el afio 2001 respecto al 2000. En
términos globales al capacitar a este grupo se produjo un mejoramiento en los indices

de desempeiio relacionados a dichos trabajadores.

Las principales limitaciones se encuentran expuestas a la existencia de otras variables
que son no controlables y que podrian afectar los resultados. Es por esto que a pesar
de lograr encontrar una relaciéon positiva, en la mayoria de los casos entre la
capacitacion y la percepcion de los cliente acerca del servicio que entrega Metrogras,
es necesario pensar a futuro en metodologias de evaluacion que permitan aislar el

efecto de otras variables no controladas.

El estudio de Francisca Garcia y Carol Patterson (2002) en Chile, sobre la
evaluacion de impacto de la capacitacion en el sector de produccion artesanal formal
e informal. De los artesanos de la Quinta regién que fueron capacitados por el
FOSIS, en las areas de contabilidad y administracién. La metodologia empleada
consintio en utilizar a dos grupos de artesanos; los capacitados (grupo experimental)
y los no capacitados (grupo de control). Para estimar el impacto de la capacitacion se
utiliza una metodologia denominada diferencias de medidas. Esta metodologia
relaciona el indice de productividad, en este caso las ventas, con la capacitacion
laboral, las caracteristicas de los artesanos y del rubro en que los artesanos ejercen su
produccion artesanal. Resultados arrojaron que el programa de capacitacion
efectuado por FOSIS tuvo un impacto positivo y significativo sobre las ventas,

cercano al 40%.

Finalmente el estudio realizado por Amelia Pérez y Alicia Jiménez, (2004) en Chile,
se ven los efectos que tiene la capacitacion, en manipulacion de alimentos y riesgo en
el contacto con pesticidas, impartida a temporeras de la Comuna de Buin, en la
Region Metropolitana. Los objetivos formulados en este estudio, de caracter
descriptivo, dicen relacion a la incorporacion de conocimientos y a la adquisicion de
actitudes y conductas a partir de los temas planteados durante el proceso de
capacitacion; ademas de comprobar cambios relacionados con la organizacion e
integracion para la accion social. Para la ejecucion de este estudio se elaboraron
encuestas aplicadas en forma previa y posterior al curso de capacitacion, de manera

de poder medir los cambios atribuibles a dicho proceso y lograr una vision global,



del impacto que tiene ésta, en las trabajadoras. También se elabor6 una encuesta a los
empleadores, para ver los posibles efectos relacionados con la insercion laboral de
las trabajadoras y para desarrollar un modelo acerca de la percepcion que tienen los
empleadores respecto a la capacitacion. Se desarrolld el método descriptivo basado
en el analisis de la informacion obtenida inicial y final, de manera de comprobar los
resultados, lograr graficarlos y medir los efectos de la capacitacion. Se obtuvieron
conclusiones importantes relacionadas a los objetivos planteados en el estudio. La
capacitacion en manipulacion de alimentos logra la incorporacion de conocimientos,
tanto al ambito laboral como social, atribuyéndose un impacto importante en dichas
areas y logrando de esta forma mayor eficiencia en el desempeiio de las labores
realizadas por las trabajadoras, tanto en su trabajo como en sus hogares. Luego del
proceso de capacitacion es posible afirmar que las trabajadoras adquieren mayor
entendimiento respecto al uso de agroquimicos y a los métodos preventivos
relacionados a éstos. La capacitacion, logra un impacto social en las trabajadoras,
ampliando su horizonte y permitiéndoles una visidbn mas objetiva respecto a sus

problemas y a la forma de solucionarlos.

En el ambito internacional se cita el estudio de Miguel Angel Herrera Pérez,
Gladys Rafaela Cirion Martinez, José G. Sanabria Negrin (2007), en Cuba, sobre
Impacto de la capacitacion en la mejora continia de la calidad del diagnostico
citologico. El objetivo de este estudio es evaluar el impacto de la capacitacion
técnica en la mejora continua de la calidad del diagnostico citoldgico en las
enfermedades del cuello uterino, en el Laboratorio Provincial de Pinar del Rio en el
periodo 2005-2007. La metodologia utilizada fue un estudio de intervencion accién
para medir el efecto de la capacitacion permanente en el trabajo en los citotecndlogos
del Hospital Clinico Quirtrgico Materno Infantil "Abel Santamaria Cuadrado" sobre
la calidad del diagndstico, medido mediante la correlaciéon entre un primer
diagnodstico emitido por el personal técnico y el segundo por un especialista de
segundo grado en Anatomia Patoldgica. Se introdujo la modalidad de evaluacion
conjunta del segundo diagnodstico realizado por el especialista con el cito-técnico,
mediante discusion y andlisis de los aspectos discordantes. La capacitacion fue
realizada por un Profesor Auxiliar y Especialista de Segundo grado en Anatomia
Patologica entrenado en Citologia General y con experiencia en el diagndstico de la

Citologia de Cuello Uterino (de més de 10 afios), dirigiéndose el entrenamiento a



todos los citotecnologos y que consistidé en una preparacion, primeramente tedrica
con imagenes de las diferentes alteraciones celulares correspondientes a los
diferentes diagnoésticos citopatologicos; y posteriormente donde se realizd el
diagnostico individual y el debate posterior por todos los compafieros de las laminas
representativas de las diferentes enfermedades seleccionadas. La evaluacion diaria de
cada citotecndlogo y de la lectura realizada por el especialista se llevd a base de
datos automatizada en Excel. como resultado se obtuvo un incremento de la
concordancia en el 2007 con relacioén al periodo 2005-2006, resultado altamente
significativo. La concordancia de acuerdo al diagndstico se incrementd con la
excepcion del NIC-III. Se comprobd que la capacitacion influyd en la mejoria

continua de la calidad del diagnoéstico citologico.

Se demuestra como la capacitacion técnica repercutio en la mejoria continua del
diagndstico citologico con incremento en la positividad, la concordancia en general y

de acuerdo al tipo de lesion en el diagnostico citologico.

Se cita el estudio realizado por Angel Caballero y Marta Cardona Galvez
(2004), en Cuba, sobre Efectos de la Capacitacion de inspectores sobre el control de
la temperatura en alimentos. El objetivo de esta investigacion fue evaluar el impacto
de la capacitacion en el nivel de conocimientos y la utilizacién del control de la
temperatura para garantizar la calidad sanitaria de los alimentos. La metodologia
utilizada consistid en una actualizacion de conocimientos sobre el control de las
temperaturas de los alimentos. La actualizacion de conocimientos formo parte de los
temas sobre los procedimientos para exigir el cumplimiento de las buenas practicas
de manufactura, e incluyo los siguientes aspectos, factores intrinsecos y externos de
los alimentos, el enfriamiento répido, las curvas de tiempo y de temperatura en el
procesamiento de los alimentos y los efectos de los tratamientos térmicos en la
destruccion de los microorganismos. Los termdmetros que se entregaron permitian
conocer la temperatura en el ambiente, en el interior de los alimentos, y realizar
mediciones de los niveles minimos y maximos de un procesamiento. Se investigo
mediante encuestas el nivel de conocimiento de los 30 inspectores acerca de la
relacion que existe entre el control de las temperaturas y la calidad sanitaria de los
alimentos. Se pregunto sobre las caracteristicas del enfriamiento rapido, los rasgos de

temperaturas peligrosas y los de seguridad, los métodos para confeccionar curvas de



tiempo y de temperatura, niveles de temperatura para destruir patégenos o limitar el
desarrollo de estos, y la relacion entre la temperatura y los factores intrinsecos de los
alimentos.

Las encuestas se aplicaron antes de la capacitacion e inmediatamente después de ella.
A dos afios se repitieron las encuestas a 25 de estos inspectores, se les pegunto
ademds acerca del uso de los termdmetros entregados para establecer curvas de
tiempo y de temperatura del procesamiento de alimentos, en las evaluaciones
sanitarias de estos, en estudios de brotes de enfermedades transmitidas por alimentos,
en las verificaciones de los tratamientos de coccion, conservacion, exhibicion o
enfriamiento de alimentos, asi como la frecuencia de esa utilizacion en cada uno de
estos aspectos, se califico como alta o baja. Como resultado se obtuvo que los 30
inspectores capacitados elevaron los conocimientos relacionado con el enfriamiento
rapido de los alimentos, las temperaturas de peligro y seguridad de los alimentos,
ademas de la confeccion de curvas de tiempo y de temperatura en el procesamiento

de estos.

Se cita el estudio de Leonor Isaza Merchan y Martha Inés Morales (2001) en
Bogota, sobre La evaluacion de impacto de los programas de capacitacion del ITEC-
TELECOM. El objetivo del estudio fue rrealizar una investigacion de tipo evaluativo
que permita establecer el impacto de la capacitacion en la Empresa, para lo cual se
decidié efectuar un estudio piloto, con 8 programas de capacitacion tanto técnica
como administrativa, con la ayuda de investigadores con experiencia y

conocimientos en investigacion social y procesos de educacion de adultos.

El Cinde (Centro Internacional de Educacion y Desarrollo Humano) fue la entidad
seleccionada que realizé durante 9 meses la evaluacion de una muestra de programas

buscando cumplir los siguientes objetivos:

Disefiar y realizar un estudio piloto de evaluacion de impacto de ocho programas de
capacitacion de Telecom realizados entre 1997 y 1999 con el objeto de estimar su
influencia en el desempefio de los funcionarios capacitados en relacion con las tareas
especificas de su puesto de trabajo y con su insercion en la cultura de la Empresa. Y
elaborar, a partir del estudio, un modelo de evaluacion de la capacitacion susceptible

de ser transferido o adaptado a otros programas educativos de la Empresa.



Para la evaluacion se llevaron a cabo la seleccion de los cursos a evaluar, tarea que se
realiz6 conjuntamente entre la Division de Gestion y Desarrollo Humano y el
equipo de coordinadores de capacitacion técnica del Itec. La cconstruccion de
categorias, criterios e indicadores de evaluacion: Se establecieron cuatro categorias
de evaluacion: factores antecedentes a la capacitacion, el proceso de capacitacion, los
factores posteriores a la capacitacion y el impacto de la capacitacion. La seleccion de
la muestra de informantes: se definid6 recoger informacion con funcionarios
capacitados, sus jefes actuales, los docentes de los programas del ITEC. Y los
procesos de recoleccion de informacién: En las capitales de los departamentos
seleccionados se recogid informacion de entrevistas con funcionarios y jefes. El
analisis se hizo a la luz de las categorias y criterios de evaluacion definidos. Como
resultado referidas al impacto de la capacitacion

Tanto los funcionarios como sus jefes reportaron un mejoramiento en el desempeino
laboral, asociado al trabajo en grupo y al mejoramiento de los resultados de Ila
empresa. El crecimiento personal fue un aspecto de gran importancia para los
funcionarios del area técnica, como producto de la capacitacion recibida. Es
importante considerar que aunque la empresa no tiene criterios establecidos para
realizar un seguimiento a los funcionarios capacitados, la mayoria de los
funcionarios reportaron aplicar los conocimientos adquiridos en su puesto de trabajo.
Por ultimo, si se contrasta la percepcion de los funcionarios con lo dicho en los
demas puntos puede establecerse que a pesar de la claridad de criterios y
orientaciones para la capacitacion, existen muchas debilidades en su impacto en la
organizacion. Resta mucho por hacer en materia de difusion de los valores
organizacionales y logro de su apropiacion por parte de los funcionarios, a través de

la capacitacion.

Finalmente se cita el estudio de José Mariscal Orozco (2002), en México, sobre la
Eficacia de las Capacitaciones en un centro cultural, enfocando su importancia en
generar una mejora de las mismas. El documento plantea la necesidad primordial de
que los coordinadores tengan elementos para evaluar la capacitacion, no sélo para
saber si lo que se hizo fue bueno, sino también para dar seguimiento a los procesos
que desata la capacitacion en los alumnos y en su momento incidir en el proceso de

aprendizaje para poder cerrar aquellos procesos que quedan inconclusos.



Como primer paso se realiza un desarrollo del instrumento para evaluar y ver el
ambiente en el cual se va a ejecutar la aplicacion del mismo. Como muestra toman en
cuenta todas las capacitaciones que hayan sido finalizadas, el proposito de este
proyecto es sistematizar la metodologia utilizada en la evaluacion de las
capacitaciones en los ultimos afios, realizando una auto reflexion y asi poder
mejorarlas. El proyecto mencionado se basa, en la evaluacion de proyectos sociales
teniendo en cuenta aspectos como habilidades, actitudes y conocimientos de los

alumnos antes y después de la capacitacion.

Los indicadores que se utilizaron son los logros cualitativos y cuantitativos, la
relacién entre las metas alcanzadas y el tiempo previsto, respecto a las metas
conocidas de resultado y tiempo real, y la relacion entre las acciones realizadas y el
logro de los objetivos. Para llevar a cabo el proyecto se utilizaron diferentes técnicas
tales como observacion, cuestionarios, entrevistas y grupos de discusion, dirigido al
organizador, los alumnos capacitados y el instructor de la capacitacion, de tal forma

que cada uno evaluara a los otros y exista una instancia de autoevaluacion.

La devolucién de resultados se realizo en distintas etapas, los resultados eran
relacionados con los recursos, tiempos y propoésitos de las capacitaciones, existia la

alternativa de enviar los resultados como un documento o via Internet.

Finalizando con los estudios empiricos se puede concluir que al existir diferentes
tipos de evaluaciones con respecto a las capacitaciones, una de las que tienen mayor
relevancia son las evaluaciones de impacto, debido a que se invierten recursos y
esfuerzos para las actividades de formacion. La evaluacion del impacto y la eficacia
de las capacitaciones son necesarias aunque la organizacioén no esté enterada de sus
efectos positivos, ya que no existe la certeza de cuanto han influido las
capacitaciones en los empleados, porque no siempre se encuentra presente una forma
de medicién de estos aspectos. Por esta razon se han generado diferentes estudios en
cuanto a estas temadticas, anteriormente la evaluacion de impacto no deja de ser

importante en el proceso de capacitacion.

Tras el andlisis de lo expuesto en las paginas anteriores, distintos enfoques, teorias,
modelos y estudios. Se asume como perspectiva teodrica principal el enfoque de

Contingencia de la Administracion. Porque a diferencia del resto de las teorias



organizacionales, la Teoria de contingencia plantea que situaciones diferentes
suponen practicas diferentes, ademas propone el empleo de los otros enfoques de
administracion, ya sea en forma independiente o en combinacién segiin se necesite.
La esencia de este enfoque es que las practicas administrativas deben ser congruentes
con los requerimientos del entorno externo. Por ejemplo no podemos implementar
una capacitacion, sin antes haber realizado una deteccion de necesidades. Tenemos
que preocuparnos, de los contantes cambios que ocurren en nuestro alrededor y en
base a estos ir perfeccionado o capacitando a nuestro talento humano. Tenemos que

ir a la par con las exigencias del medio.

El enfoque de contingencia busca un equilibrio entre ambos contextos, donde
la organizacion busca obtener el mayor beneficio para garantizar su éxito como
empresa.

Ademas no establece un tipo ideal de organizacion para todas las circunstancias
como lo hacen las otras teorias. Por ejemplo, la teoria cldsica concibid la
organizacion como un sistema cerrado, rigido y mecénico (teoria de la maquina), sin
ninguna conexion con su ambiente exterior. La preocupacion bésica de los autores
clasicos era encontrar la “mejor manera” de organizar, valida para todo y cualquier
tipo de organizacion. Con este principio se delinea una teoria normativa y
prescriptiva (como hacer bien las cosas), impregnada de principios y recetas
aplicables a todas las circunstancias, teniéndose en cuenta una apreciable dosis de
sentido comun. Lo que era valido para una organizacion era valido y generalizable
para las demas organizaciones. Ademas de esto, la concepcion del hombre visto
aisladamente, Gnicamente como apéndice de la maquina o como ocupante de un
cargo, y reducido comportamiento. El hombre motivado sélo por las recompensas y
sanciones salariales y materiales, es extremadamente limitada. Por otro lado la teoria
neoclasica, vuelve a los postulados clésicos, en que realza la administracion como un
conjunto de procesos basicos (escuela operacional), de aplicacion de varias funciones
(escuela funcional), de acuerdo con los principios fundamentales y universales para
alcanzar objetivos, también los objetivos son realzados (administracion por
objetivos). Se destaca aqui el problema de la eficiencia en el proceso y de la eficacia
en los resultados con relacion a los objetivos. Igualmente, el elemento humano y los
aspectos ambientales son considerados dentro de un pragmatismo destinado a volver

la accion administrativa tan eficaz como sea posible. El enfoque vuelve a ser



normativo y prescriptivo, pocos aspectos descriptivos. La teoria del comportamiento,
retoma aspectos de relaciones humanas, y toma algunos elementos del ambiente. La
teoria de sistemas, desarrolld una concepcion del funcionamiento organizacional,
pero abstracta para resolver problemas especificos de la organizaciéon y su
administraciéon. En cambio solamente con la teoria de la contingencia es que ocurre
el desdoblamiento de la visualizacion de adentro hacia afuera de la organizacion, el
énfasis es colocado en el ambiente y en las demandas ambientales sobre la dindmica
organizacional.

La teoria central del Enfoque de Contingencia es la de que no existe un método o
técnica generalmente valido, optimo ni ideal para todas las situaciones, lo que existe
es una variedad de alternativas de métodos o técnicas proporcionadas por las diversas
teorias administrativas, uno de los cuales podra ser el mas apropiado para una
situacion determinada. Por otro lado solicita a los administradores a analizar y
comprender las diferencias en las situaciones y a elegir la soluciéon mas acorde con la
empresa, el proceso, y el individuo involucrado en cada situacion. En donde todos
estos elementos deberian ser tomados en cuenta a la hora de ejecutar un programa de

evaluacion de la capacitacion.

Las empresas deben dejar sus antiguas creencias de lado, de que solo existe
un solo método de evaluar sus resultados, deben aprender que no existe un método o
técnica generalmente valido. Tienen que saber que cualquier técnica que empleen
tiene que ser congruente con su entorno, y el resultado que se obtenga va depender
de las circunstancias contingentes, (de la capacitacion, de la evaluacion, del

trabajador, de todo el entorno de la organizacion).

El enfoque de la contingencia destaca que son las caracteristicas ambientales las que
condicionan las caracteristicas organizacionales. Asi, no hay una inica mejor manera

de organizarse. Por otro lado ve al hombre como un ser completo

A continuacion se presenta un cuadro comparativo de la Teorias expuestas.

Comparandolos en relacion a sus aspectos principales.



Aspectos ENFOQUES
Principales Teoria Teoria Teoria Teoria Teoria
Clasica Neoclasica Comportamental | De Sistemas | Contingencia
Enlatareay |Enel En las personas | En el ambiente | En el ambiente
enla eclecticismo: . . .
y en el ambiente | de la sin despreciar
estructura que | tareas, persona
debe tener una |y estructura. que estan organizaciéon | en las tareas,
- . organizacion | En la busqueda
Enfasis expuesto las personas y
para lograr la
. de resultados
eficacia en la estructura
concretos
Organizacion | Organizacion Organizacion Organizacion | Variable
Enfoque Formal Formal e Informal como un dependiente
Organizacional Informal sistema del ambiente y
la tecnologia
Estructura Sistema social | Sistema social | Sistema Sistema
formal - . . .
Concepto de . con objetivos a | como conjunto | Abierto Abierto y
conjunto
Organizacion | de 6rganos, alcanzar de roles sistema
cargos y tareas
8Osy cerrado
Caracteristicas Ingenieria de | Enfoque Ciencia social Enfoque Administracion
basicas de la| produccion | sistémico Aplicada sistémico. de
administracion Administracion | contingencia
como sistema
Concepcion del | Hombre Hombre Hombre social y | Hombre Hombre
Hombre economicoy | Organizacional | organizativo funcional complejo
organizacional | y administrativo
Comportamiento | ger aislado Ser racional y Ser S(?cial que Desempetio de | Desempeiio de
L . . . reacciona como
organizacional | que reacciona |social orientado . roles roles
miembro de
del como hacia el logro de
individuo individuo. objetivos
individuales y
organizacionales
Sistema de | Materiales y Inf:entivos S.ociale.s y Desempeﬁo de Deserppeﬁo de
. . . mixtos, tanto simbolicos ncentivos ncentivos
incentivos salariales . : i
materiales como Mixtos. Mixtos.
sociales
Relacionentre | Identidad de | Identidad de Integracion entre | Conflicto de Conflicto de
objetivos interés, no hay | interés, todo objetivos
L . . R roles roles
organizacionales | conflicto conflicto es individuales y
e perceptible indeseable y organizacionales
individuales debe ser

evitado




Resultados

Esperados

Maxima

Eficiencia

Eficaciay

eficiencia

Satisfaccion del
trabajador

Maxima

Eficiencia

Eficacia y

eficiencia

Teniendo en cuenta esto, los gerentes, jefes y administradores, deben definir que
técnicas, teorias o enfoque utilizar bajo determinada situacién y circunstancias
especificas para que las mismas permitan el cumplimiento de los objetivos que
perseguimos. Es aqui donde las capacitaciones y sus evaluaciones de impacto son
relevantes para lograr el cumplimiento de los objetivos institucionales. Si no se tiene
claro cémo se va evaluar el curso o que es lo que queremos obtener de €I, solo se
transformara en una pérdida de dinero y de tiempo para la organizacion. La cual
directamente repercute en su talento humano, de manera profesional y personal, en

donde cuyo objetivo estard muy lejos de ir potenciandolos.

Siguiendo los postulados del enfoque de contingencia, las organizaciones tienen que
saber que una capacitacion no va lograr los mismos resultados en todos sus
trabajadores o talentos humanos, no deben suponer, ya que muchas veces se piensa
que por el hecho de capacitar todos van aprender lo mismo y lo van a utilizar en su
puesto de trabajo. Pero como se verifica esto, si no se tiene un adecuado plan de

evaluacion de impacto de la capacitacion.

Conforme al enfoque de contingencias, la tarea de la organizacion seria identificar la
técnica que servira mejor para poder conocer los resultados de sus capacitaciones, en

una situacion concreta, en circunstancias concretas y en un momento concreto.

Por ejemplo, cuando una Empresa se requiere capacitar a su talento humano para
incrementar la productividad, el tedrico clasico podria recomendar un nuevo plan
para simplificar el trabajo. El cientifico de la conducta, en cambio, podria tratar de
crear un ambiente psicoldogicamente motivante y recomendar una técnica como el
enriquecimiento del trabajo; es decir, la combinacion de tareas con diferente alcance
y responsabilidad, y que conceden al trabajador mayor autonomia para tomar
decisiones. El administrador partidario del enfoque de contingencias preguntaria;
(Qué método funcionard mejor en este caso? Si los trabajadores no cuentan con la
capacidad sera necesario capacitarlos, seria la mejor solucion. No obstante, con

trabajadores capacitados y orgullosos de sus capacidades, un programa de




enriquecimiento del trabajo podria ser mas eficaz, ;coOmo podriamos evaluar el

aprendizaje de esta capacitacion?

Como se menciono anteriormente las capacitaciones son un enorme recurso para el
talento humano y una excelente gestion de las capacitaciones, asegura que una
empresa cumpla con su objetivo principal, y a la vez en sus empleados genera su
desarrollo profesional y personal. Por otro lado el enfoque de contingencias
representa cada serie de relaciones de la organizacion sujeta a circunstancias
singulares. La cual se debe tener en cuenta a la hora de elaborar programas de

evaluacion de impacto de la capacitacion.



DISCUSION

En la actualidad los procesos de desarrollo del Talento Humano se relacionan
estrechamente con la capacitacion. Lo que significa la necesidad de traer del interior
de las personas sus potencialidades interiores.

Es por esto que todo modelo de capacitacion debe garantizar al hombre la
oportunidad de ser lo que puede ser a partir de sus propias potencialidades, sean

innatas o adquiridas (Chiavenato, 1 2002).

Capacitar a las personas no es solo darles informacidén para que aprendan
nuevos conocimientos, habilidades y destrezas o que se vuelvan mas eficientes en lo
que hacen. Es darles la formacion basica para que aprendan nueva actitudes,
soluciones, ideas y conceptos que modifiquen sus hdbitos y comportamientos y les
permitan ser mds eficaces en lo que hacen. Es por eso que algunas empresas hoy en
dia se estan dando cuenta de la importancia que tiene capacitar, por lo que invierte en
capacitaciones para su personal, sin embargo solo se quedan en capacitarlos, y no
tienen una metodologia que compruebe si la capacitacion cumplié los objetivos
propuestos, si cumplid con las expectativas de los trabajadores, si contribuyo a

potenciarlos, etc.

Sin embargo en Chile podemos observar que ya se han percatado de la
relevancia de implementar una metodologia de evaluacion de impacto, como
podemos observar en el estudio de Amelia Pérez y Alicia Jiménez, (2004) en donde
través de la metodologia empleada la cual consintié de encuestas aplicadas antes y
después el curso, para poder medir los cambios atribuibles a dicho proceso y poder
lograr una visién global sobre el impacto de la capacitacion. Y de encuesta para ver
los posibles efectos relaciona con la insercion laboral, de las temporeras de la
comuna de Buin. Gracias a la metodologia las investigadoras pudieron comprobar

que la capacitacion logro los objetivos propuestos, las temporeras



lograron incorporar conocimientos, tanto al ambito laboral como social, logrando un
impacto importante en esas areas, obtenido de esta forma mayor eficiencia en el
desempefio de las labores realizadas. Por otra parte también se observo que la
capacitacion logro que las temporeras pudieran ampliar sus horizonte y les permitiera

una vision mas objetivas respecto a sus problemas y a la forma de solucionarlos.

Si las investigadoras no hubieran utilizado una metodologia de impacto de la
capacitacion no podrian haber observado los efectos que tuvo la capacitacion en estas
trabajadoras. Sin embargo quienes utilicen una metodologia de impacto para su
capacitacion tiene que ser acorde a lo que se quiere detectar y no porque una
metodologia fue efectiva en una capacitacion tiene que ser efectiva en otra
capacitacion. Hay que tener en cuenta, como postula la Teoria de Contingencia,
existen diferentes ambientes que llevan a las empresas a adoptar nuevas estrategias y
las nuevas estrategias exigen diferentes estructuras organizacionales para poder ser
implementadas con eficiencia o eficacia. Y lo mismo ocurre a la hora de implementar

metodologias de evaluacion de impacto de la capacitacion.

En el estudio de Pablo Millan y Alejandra Garreton (2002), gracias a la
metodologia empleada que consistid en un estimador before-after, la cual consiste en
comparar resultados medios de una persona consigo misma a través del tiempo, se
puedo observar que gracias a cada mes de experiencia que recibian los trabajadores
producia un aumento de un 0,9% en la productividad, con lo cual pudieron concluir
que el costo de no efectuar la capacitacion era alto ya que hubiera atrasado cerca de
32 meses la productividad, sin embargo esta metodologia solo radica sobre el
supuesto de la productividad del PLC que solo tendria que haberse visto afectado por
la experiencia, pero no se tomo en cuenta los cambios que pudo generar el entorno.
Si se hubiera contado con un grupo de control se podria haber manejado esta

variable.

Por esta misma razéon podemos observar que en el estudio de Mario Lavin (2002) su
limitacion principal fue que no controlo todas las variables que podian ser
controladas y que claramente podian afectar los resultados. Es por esto que a pesar de
encontrar una relacion positiva en los resultados, es necesario implementar una

metodologia que abarque todas aquellas variables posibles de controlar.



En el estudio de Francisca Garcia y Carol Patterson (2002) se puede ver que su
evaluacion de impacto solo permite verificar un impacto en las ventas, pero con
respecto a la satisfaccion sobre informacion antes y después de ventas para ambos

grupos no se cuenta.

Por otro parte a través del estudio de Miguel Angel Herrera & Colls (2007), se puede
apreciar que gracias a la capacitacion recibida, los Citotecndlogos ampliaron sus
conocimientos en el diagnostico citoldgico, de lo cual los potencia de manera
profesional y personal, ya que a través de las herramientas recibidas pueden
contribuir al desarrollo del hospital clinico y de su carrera, incrementando calidad

como Citotecnologos.

Con respecto al estudio de Cabellarero y Cardona (2004) se aprecia como la
metodologia empleada logro comprobar como los trabajadores lograron elevar sus
conocimientos. Al igual que estudio de Isaza y Morales (2001) en donde se aprecio
que tanto como funcionario y jefes mejoraron su desempefio laboral. Y con respecto
a su crecimiento personal se observo que es de gran importancia el haber
incrementado este aspecto para los funcionarios. A través de estos dos estudios se
puede apreciar la gratificante informacién que nos revela las capacitaciones, si bien
estos dos estudios no tienen una metodologia en donde se puedan controlar todas
aquellas variables que pudieran afectar los resultados, si nos entregaron importantes

resultados sobre el impacto que genero la capacitacion.

Finalmente se destaca el estudio realizado por José¢ Mariscal (2002), en donde el foco
de la investigacion estaba centrado en que los coordinadores tuvieran herramientas
en donde puedan evaluar su capacitaciones, en donde se recalca que las evaluaciones
de impacto y la eficacia de la capacitacion son necesarias.

Por esta razon las organizaciones que hoy en dia no se percatan de esto van quedando
en una estrecha desventajas de aquellas organizaciones que tienen implementada esta

vision.

Ademas, se puede confirmar que las empresas que realizan actividades de

capacitacion con mas frecuencia son aquellas que han realizado una modernizacion



integral. En este caso el estudio Millan y Garreton, la innovacidén tecnologica
desarrollada por la empresa Etersol trajo consigo la capacitacion requerida por su
talento humano para ocupar a plenitud el potencial de la innovacion tecnologica

adquirida.

Luego del analisis desarrollado en esta monografia, emerge la importancia de la
evaluacion de impacto de la capacitacion, a través de este modelo el talento humano
de una empresa puede verificar que conocimientos adquirid, perfeccionar aquellos
aun faltan por potenciar, adquirir habilidades y actitudes, las cuales se requieran o se
necesiten para desempefiar eficazmente su tarea.

De esta manera se puede apreciar que la evaluacion de la capacitacion juega un rol
fundamental en la competitividad de las empresas, siendo su estudio una

contribucion para las estrategias profesionales.

Por esta razon es importante que los profesionales dedicados a esta area se
preocupen de crear metodologia de evaluacion acordes a los objetivos planteados, ya
que los resultados obtenidos de las capacitaciones podrian presentar sesgos por

variables no controladas en la metodologia empleada.

Surgiendo como hipoétesis de investigaciones; “La evaluacion de impacto de la
capacitacion, es una herramienta fundamental para el desarrollo profesional y

personal del talento humano de una empresa”.

Con respecto al disefio metodoldgico se sugiere seguir el esquema de Donal
Kirkpatrick de sus cuatros niveles, y adaptarla a la necesidades de cada organizacion.
Y en lo ideal no saltarse ninguno de sus niveles.

En relacion al modelo de Kirkpatrick se puede afirmar que los dos primeros niveles,
reaccion y aprendizaje, se aplican de una forma directa al curso y son, notablemente,
mas faciles de valorar. Los otros dos niveles, comportamiento y resultados, necesitan
de un departamento de formacion que establezca un calendario adecuado, ademas de
tener en cuenta que las medidas obtenidas son mas dificiles de evaluar de forma clara

y concisa.



Segun el articulo sobre la implicacién de la economia en el aprendizaje de la empresa
Saba Sowftware Inc (2005), una de la mas importantes en gestion del capital humano
de los Estados Unidos, afirma que segin un informe del afio 2002 realizado por la
American Society for Training and Development , el 78% de las organizaciones
evaluan las acciones formativas mediante la satisfaccion del estudiante, nivel 1
reaccion. Sin embargo, solo el 32 % evaluaban el nivel 2, aprendizaje, el 9 % el nivel
3, comportamiento y el 6 % evaluaban el nivel 4, resultados, del modelo de
Kirkpatrick. Esto nos da una idea de que ain sabiendo que los niveles mas
interesantes para la evaluacion de cualquier capacitacion son los niveles 3 y 4, son
los que menos se utilizan en las organizaciones o universidades. Por tanto, debemos
extremar las precauciones a la hora de afirmar que el modelo es la soluciéon al
problema de la evaluacion, pero si nos da una buena aproximacion (Jiménez M?, &

Barchino R 2005).

Recordando la perspectiva inicial escogido (enfoque de contingencia),
debemos recordar que no hay una unica forma 6ptima de organizar y administrar que
sea aplicable a todas las evaluaciones, sino que todo depende de las condiciones del
ambiente donde éstas desarrollan sus actividades. De aqui la importancia de que la
gerencia determine los efectos que lo externo origina e incide en la estructura de la
empresa de tal forma que se prepare para propiciar las acciones que deben ser

tomadas en cuenta a favor de su operatividad

En base a lo anterior surge como pregunta de investigacion ;La metodologia
empleada para la evaluacion de impacto de la capacitacion, depende de las

condiciones del ambiente, en el cual se esté desarrollando?

Por otro lado con respecto a las limitaciones que puede tener el estudio de la
evaluacion de impacto y su influencia en la gestion del talento humano, es que los
profesionales interesados en esta temdtica, no sepan desarrollar estrategias de
evolucion de acorde a las necesidades que se buscan y no puedan controlar todas las
variables, del ambiente. O que la empresa no quiera invertir en evaluar sus
capacitaciones ya sea por tiempo o dinero, y les sea mas facil solo capacitar sin
verificar los resultados ya que dan por hecho que la capacitacion les entregara a sus

trabajadores las herramientas necesarias. O peor aun se tenga la idea de que la



metodologia utilizada para evaluar la capacitacion sirve para evaluar la capacitacion
de otro, curso y no s¢ crean metodologias para cada capacitacion. Es aqui en donde
debemos tomar en cuenta el enfoque de contingencias el cual pone énfasis en la

necesidad de adaptar los métodos administrativos a cada situacion.

Es importante destacar que ningiin modelo o tendencia tedrica es superior a otra,
simplemente lo que hay que analizar es la adaptabilidad a la Empresa u Organizacion
en cuestion, pues de una forma u otra se entrelazan entre si. Ahora bien, existe un
elemento que si es comun a todas, y es que cada una de ellas de una forma u otra
hacen alusion al Talento Humano como el factor decisivo en el proceso innovador
que garantice la supervivencia y prosperidad de las Organizaciones, algunas le
otorgan mayor peso, otras menos, pero lo cierto es que esta presente en todas. Sin
embargo es la tendencia que menos adeptos practicos posee ya que su fruto no lo
genera el propio Talento, sino el efecto de su Gestion, es por eso que las
organizaciones comprenden que es una fuente para el progreso , pero no la han

concientizado lo necesario como para aplicarlo con €xito.

Esta vision nos tiene que llevar a un estilo de trabajo diferente y es que si la meta de
toda Organizacion es Innovar y Adaptarse a los Cambios con rapidez, la principal via

para lograrlo con efectividad es a través de la Gestion del Talento Humano.

Es por tal motivo que todas las Organizaciones estdn obligadas a gestionar ese
Talento que tienen en sus personas y a incorporar nuevos Talentos para Innovar y
Adaptarse a los Cambios, permitiéndole mantenerse con vida y desarrollarse con
éxito. Debido a esto es que es vital comprender la importancia que reviste la una
adecuada estratégica de evaluacion de la capacitacion, para poder conocer que es lo
que nuestro talento humano ha ido potenciado, en que aspectos se ha ido
enriqueciendo y que es lo que falta por alcanzar. Sin una adecuada evaluacion, las
empresas no conoceran aquellos aspectos esenciales que necesita alcanzar para poder

ir adaptando al medio.

Con respecto a las implicancias profesionales el estudio de la evaluacion de impacto
de la capacitacion y su influencia a la gestion del talento humano proporciona a la

Psicologia la oportunidad de asumir un rol activo dentro de las organizaciones. Le



permite conocer como hoy en dia las organizaciones tienen que cuidar y potenciar su
talento humano. Ademads de crear nuevas estrategias que le permita poder intervenir
dentro de las organizaciones.

A través de la psicologia podemos realizar un andlisis de las relaciones
interpersonales dentro de la organizacion para optimizar su rendimiento y permitir,
de esta manera, una mayor efectividad global. Lo cual contribuye a que la
organizacion puede ser fuente de enriquecimiento en el desarrollo personal y
promotora del bienestar de su talento humano. Desde esta perspectiva, la psicologia
puede ser vista como nexo del deseo de individuos y organizaciones. Debido a que
en virtud de ello, la organizacién tendra por desafio conocer, en cada empleado, cual
es el deseo y las motivaciones que lo hacen permanecer en la organizacion. En donde
estos elementos los puedes conocer a través de los aportes de la psicologia.

La evaluaciéon de la capacitacion y su influencia en el talento humano le abre a la
Psicologia nuevas formas de como evaluar, el comportamiento de las personas en el
desempefio de sus funciones, en sus interrelaciones dentro de la organizacion y de su

ambiente.

Como psicologos podemos aportar a detectar necesidades de capacitacion y
como estas deberian ser evaluadas. La organizaciones tiene que trabajar a la par con
la psicologia ya que no deben olvidar que son sistemas constituido por un grupo de
personas que conforman subgrupos sectoriales, integrados por individuos
interactuantes e interdependientes, constituyen un sistema abierto en constante
comunicacion con el contexto para percibir sus variaciones y adaptarse a sus
necesidades. Y quien mejor que la psicologia puede contribuir al estudio de las

personas y su relacion con su entorno.

Con respecto a las implicancias éticas, como psicologos debemos velar por el
bienestar psicologico de las personas, no debemos dejar pasar por alto cualquier
vulneracion de sus derechos que estos sufran, no debemos dejar que las
organizaciones comentan abuses sobre ellos, ya no estamos en la época en donde los
trabajadores trabajan como miedo, tenemos que crear un ambiente sano para ambas
partes. Por otro lado tenemos que ser profesionales con la confidencialidad de las
organizaciones y no lucrar con informacién importante que le pueda servir a la

competencia. Siempre debemos velar por el bienestar y potenciar los recursos tanto



de la organizacién como de los trabajadores. Y no debemos utilizar informacion

confidencial en nuestro propio beneficio.

Tampoco podemos estar ejecutando labores en nuestro beneficio, tenemos
que trabajar de manera eficaz y eficiente, por ejemplo en relacioén al tema de la
capacitacion, como ya quedo demostrado la importancia de crear metodologias de
evaluacion de impacto de acorde a las necesidades de la capacitacion, debemos crear
una buena deteccion de necesidades, y no copiar las ya establecidas o las mas faciles

de implementar.

En resumen como psicologos debemos beneficiar a aquellos con quienes
trabajamos en este caso la organizacion y su talento humano, y evitar no
perjudicarlos. Por ejemplo con relacion a la tematica expuesta, debemos siempre
trabajar en conjunto con la organizacién e ir a la par detectando aquellas debilidades
que presentan los trabajadores, y a la vez escuchar a los trabajadores de cuales ellos
creen que son sus debilidades. No por beneficiar a una vamos a perjudicar a la otra.
Ya que trabajamos como personas y toda accidn que hagamos puede genera
transferencia positiva o negativa. Por tanto, debemos tener presente que la dignidad

de un ser humano es lo primero. Y siempre recordar y actuar equitativamente.
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