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RESUMEN

En el articulo se identifican los factores que influyen en la capacitacion empresarial a partir de un estudio etnografico con
algunos empleados para conocer la importancia que le dan a la educacion de la empresa. Para ello se realiza una entre-
vista a profundidad con docentes preparados en educacion superior para definir el aporte los elementos que se deben
tener en cuenta en esa capacitacion. Con todo lo realizado se realiza una propuesta para medir el nivel de capacitacion
empresarial.
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ABSTRACT

The article identifies the factors that influence business training from an ethnographic study with some employees to know the
importance they give to the education of the company. To this end, an in-depth interview is conducted with teachers trained in
higher education to define the contribution elements that should be taken into account in this training. With everything treated,
a proposal is made to measure the level of business training.
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INTRODUCCION

De acuerdo con Forbes (2016), en Estados Unidos
se gastaron en el afio 2012 $ 162 mil millones capac-
itacion corporativa, en lo que Michael Beer, profesor de
la Escuela de Negocios de Harvard, llama “el gran robo
de entrenamiento”. Beer es profesor de administracion de
empresas, dice que el dinero invertido en capacitacion
de liderazgo y administracion generalmente no rinde el
retorno de la inversiéon en una mejor efectividad y desem-
pefo organizacional que las empresas esperan. “Es una
gran cantidad, y parte de eso funciona, y no mucho”, dice
el experto citando el ejemplo de una compafia petrolera
que construyd una instalacion de entrenamiento de se-
guridad de $ 20 millones pero que a pesar de ello sufrié
varios accidentes fatales. “Parte de esto es una moda.
Ahora todos estan entrenando o en formacion continua, el
ecuador nos esta alejada de esta realidad, también existe
un gran numero de empresas de capacitacion.

Todas las grandes empresas corporativas tienen univer-
sidades corporativas propias o tiene un fuerte lazo con
centros de educaciéon continua que se convierten en mu-
chas ocasiones en unidades de negocios es estas em-
presas. Lo que si queda claro es que, en casi toda em-
presa, desde las PYME tienen programas de desarrollo
de liderazgo. Algunos estudios han demostrado que solo
el 10% de la capacitacion corporativa es efectiva. No es
que el contenido de los programas de entrenamiento sea
necesariamente malo; mas bien, es que las empresas no
estan sentando las bases adecuadas para sacar el max-
imo provecho de lo que se ensefia y no tienen experticia
en pedagogia o andragogia para que el aprendizaje sea
significativo.

Algunos estudios han demostrado que solo el 10% de la
capacitacion corporativa es efectiva, dice. No es que el
contenido de los programas de entrenamiento sea nece-
sariamente malo; mas bien, es que las empresas no es-
tan sentando las bases adecuadas para sacar el maximo
provecho de lo que se ensefia.

En el siguiente estudio se analizan los factores que influy-
en en la efectividad de la capacitacion empresarial en las
empresas ecuatorianas.

DESARROLLO

La obra de Beer, Finnstrom & Schrader (2016), “The Great
Training Robbery”, es un documento de trabajo basa-
do en estudios de casos realizados por ellos, asi como
décadas de investigacion sobre la eficacia de la capac-
itacion, fueron el tema central de un articulo de Harvard
Business Review. Finnstrom y Schrader son socios en la
firma de consultoria de gestion con sede en Burlington,

True Point Partners, que Beer cofundd y en la que ahora
se desempefia como director. En este trabajo se dice que
la mayoria de los programas de capacitacion se enfocan
en desarrollar y cambiar el comportamiento de individu-
0S Yy equipos. Beer y sus colegas dicen que el problema
necesita ser examinado a través de una lente mas am-
plia. Aducen los autores que la practica colectiva nos ha
llevado a comprender que el desarrollo individual debe
tener lugar en el contexto de un proceso de cambio mas
grande motivado por el equipo directivo. Simplemente
llamando a HR para decir que tenemos una estrategia,
queremos estar mas seguros, hacer entrenamientos, no
va a funcionar “, dice Beer.

Es importante en la revision literaria se cite el siguiente
ejemplo de Beer, Finnstrom & Schrader (2016):

Tomemos el ejemplo del conglomerado industrial sueco
Cardo. EI CEO encomendd un programa de capacitacion
para gerentes en dos unidades de negocios. El objetivo
era ensefiar a los gerentes como liderar el cambio que
mejora el rendimiento. Una unidad aument¢ drastica-
mente su rendimiento mientras que la otra no. ¢ La diferen-
cia? La disposicion del equipo senior y el ambiente para
el cambio.

La unidad con peores resultados ya habia sido relativa-
mente rentable, pero el CEO pens6d que podria hacerlo
mucho mejor. El administrador de la unidad no compartia
ese sentido de urgencia, por lo que no organizé al equipo
de alto nivel para que solucionara los problemas: el entre-
namiento para esa unidad no se iba a mantener.

En el analisis se observa que el argumento general “que
hacemos” es que el sistema de organizacion y gestion es
tan poderoso que los individuos y equipos que regresan
de la capacitacion no podran ser mas efectivos a menos
que el sistema les permita aplicar su aprendizaje”, dice
Beer. “Entonces, los esfuerzos para cambiar el sistema
deben ser prioritarios”.

Puede haber muchas razones por las cuales el entre-
namiento no tiene el efecto deseado. Puede deberse a
un programa mal disefiado, a un capacitador ineficaz,
al personal que no puede implementar la capacitacion
en el lugar de trabajo, u otras muchas razones. Un fac-
tor importante que puede determinar la efectividad del
entrenamiento es la motivacion del personal. Una mayor
motivacion se ha relacionado con una mayor adquisicion
de habilidades, una mayor confianza posterior a la capa-
citacion y mayores intenciones de aplicar el aprendizaje
en el lugar de trabajo.

La motivaciéon puede verse afectada por cualquier can-
tidad de factores, desde cuanto tiempo han dormido los
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participantes hasta su comprension de por qué han sido
enviados a la capacitacion. Por supuesto, el personal que
elige ir al programa de capacitacion (en lugar de ser en-
viado por su gerente) puede vincularse a la motivacion,
pero la investigacion de Patrick (2012), ha ido un paso
mas alla y sugiere que el personal esta en sus trabajos
elegidos puede afectar la motivacion vy, por lo tanto, los
resultados del entrenamiento.

Su investigacion descubrié que el personal que estaba
en un trabajo que habian elegido mostré una mayor mo-
tivacion previa a la capacitacion, lo que condujo a una
mayor adquisicion de conocimientos y una mayor inten-
cion de aplicar el aprendizaje en el lugar de trabajo. Esto
sugiere que es mas probable que la capacitacion bene-
ficie al personal que esta en sus trabajos elegidos que a
otro personal.

Las evaluaciones de las necesidades de capacitacion
y las encuestas de participacion de los empleados son
maneras faciles de investigar si su personal esta en los
trabajos que eligieron o si carecen de motivacion. Al usar
estas herramientas, no solo puede identificar al mejor per-
sonal para asistir a un curso de capacitacion para ob-
tener un retorno de la inversion (ROI), sino que también
puede usar los hallazgos para abordar cualquier proble-
ma relacionado con la motivacion, lo que significa que
obtendra un mejor ROI de la capacitacion de su personal
en el futuro.

El presente estudio introduce una nueva variable impor-
tante para un modelo de motivacion de entrenamiento,
que es el trabajo elegido. Existe evidencia de que tener
cierto control y eleccion sobre los aspectos del entrena-
miento tiene efectos positivos en la motivaciéon del en-
trenamiento. Proponemos que tendra un efecto, ya que
proporciona a los alumnos una mayor autonomia en rela-
cioén con su progresion profesional (Gagne & Deci, 2005)
y alinea su actividad de capacitacion con sus objetivos
personales (Locke & Latham, 2002).

Las encuestas previas y posteriores a la capacitacion
fueron completadas por 232 instructores que estaban en
un curso de capacitacion militar. Los resultados confirma-
ron los efectos positivos de estar en el puesto de trabajo
elegido sobre las actitudes de autoeficacia y motivacion
de la formacion previa al entrenamiento con otros efectos
directos sobre la motivacion para la transferencia y so-
bre los efectos indirectos sobre la adquisicion de cono-
cimiento y la autoeficacia posterior al entrenamiento. Los
hallazgos tienen ramificaciones tedricas y practicas. Estar
en el trabajo elegido debe incorporarse en modelos de
motivacion y, siempre que sea posible, se debe otorgar
preferencia de trabajo a los empleados que estén siendo

reubicados porque esto esta asociado con importantes
efectos positivos en las actitudes previas al entrenamien-
to y la motivacion para transferir nuevas habilidades al
trabajo ambiente.

La capacidad cognitiva por si sola no puede explicar
por qué algunos alumnos experimentan mayor éxito que
otros y los factores motivacionales han ocupado un lu-
gar central en la investigacion del entrenamiento. Muchos
estudios han examinado cémo la motivacion durante el
entrenamiento afecta los resultados del entrenamiento. Se
han propuesto varios modelos que indican, por ejemplo,
como las caracteristicas y actitudes de los aprendices in-
fluyen en la motivacion para aprender y la efectividad del
entrenamiento.

En un intento de integrar y aclarar esta literatura, Colquitt,
LePine & Noe (2000), llevaron a cabo un metanalisis y
destacaron la importancia de las actitudes previas a la
formacion y las caracteristicas de los aprendices sobre
la motivacion para aprender y el posterior éxito de la for-
macion. También hay evidencia de los efectos motivacio-
nales positivos de permitir a los alumnos cierto control no
solo sobre los aspectos de la capacitacion sino también
sobre si participar en la capacitacion. En una linea simi-
lar, el presente estudio examina el efecto de los alumnos
en su trabajo elegido que se prevé influird positivamente
en la motivacion del entrenamiento, la autoeficacia y los
resultados de entrenamiento relacionados al proporcionar
a los alumnos una mayor autonomia con respecto a su
progresion profesional (Gagne & Deci, 2005) y alinear su
actividad de capacitacion estrechamente con sus objeti-
vos personales (Locke & Latham, 2002). Hasta la fecha,
esta variable no ha sido investigada; aunque no solo tiene
una importancia teérica para identificar otro predictor po-
tencial de actitudes previas a la capacitacion, sino tam-
bién de importancia préactica en situaciones en las que
los empleados son trasladados o redistribuidos dentro de
las organizaciones.

Noe (1986), propuso que las actitudes, como la moti-
vacion, son caracteristicas individuales maleables que
juegan un papel critico en el éxito del entrenamiento. En
situaciones de entrenamiento, la motivacion se ha relacio-
nado con el conocimiento y la adquisicion de habilidades,
la autoeficacia posterior al entrenamiento la motivacion
para transferir la capacitacion al entorno laboral (Facteau,
Dobbins, Russell, Ladd & Kudisch, 1995; Tai, 2006) y las
reacciones afectivas, como la satisfaccion con el entre-
namiento (Mathieu, Tannenbaum & Salas, 1992).

En términos generales, la motivacion del entrenamiento
esta directamente relacionada con muchos indicadores
del éxito del entrenamiento (Clark, Dobbins & Ladd, 1993;
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Chiaburu & Tekleab, 2005). Por lo tanto, la identificacion
de cualquier nuevo predictor de tal motivacion es impor-
tante. Hay evidencia en dos areas de capacitacion de
que los efectos motivacionales positivos se derivan de
permitir que el alumno tenga control sobre algunos as-
pectos del entrenamiento. Primero, en los programas de
tutoria inteligente y e-learning, los alumnos pueden con-
trolar caracteristicas como el ritmo de la capacitacion, la
secuencia en la que se presentan los materiales de capa-
citacion, el método de presentacion de capacitacion, la
provision de contenido correctivo, el numero de tareas de
practica y el nivel de retroalimentacion y la dificultad de
entrenamiento (DeRouin, Fritzsche & Salas, 2004, 2005;
Long, DuBois & Faley, 2008; Orvis, Fisher & Wasserman,
2009). En general, dicho control del estudiante se ha re-
lacionado con un mayor compromiso con el proceso de
capacitacion (Orvis, et al., 2009), un mayor gasto de re-
cursos atencionales (DeRouin, et al., 2005) y una mayor
motivacion (Brown, 2001; DeRouin, et al., 2005; Orvis, et
al., 2009).

En segundo lugar, la investigacion también ha examinado
el efecto de permitir que los alumnos decidan si partici-
pan en un programa de capacitacion. Entrar en el entre-
namiento de manera voluntaria conduce a muchos efec-
tos motivacionales positivos, que incluyen aumentos en
las percepciones de la instrumentacion de entrenamiento
(Guerrero & Sire, 2001), autoeficacia (Bandura y Wood,
1989; Mathieu et al., 1993; Quinones, 1995), motivacion
para aprender (Baldwin, et al., 1991), adquisicion de co-
nocimiento / habilidad (Tracey, et al., 2001), satisfaccion
con el programa de entrenamiento (Quinones, 1995), re-
acciones al entrenamiento (Mathieu, et al., 1992), y una
reduccion en las intenciones de abandonar el entrena-
miento (Clark, et al., 1993).

En contraste, el entrenamiento obligatorio a menudo resul-
ta en efectos negativos. Sin embargo, esta evidencia no
es tan clara, ya que dos estudios de Baldwin & Magjuka
(1997); y Tsai & Tai (2003), parecen contradecir estas
tendencias. Los ultimos encontraron que los banqueros
asignados a un programa de capacitacion en leyes fi-
nancieras tenian mayor motivacion de capacitacion que
aquellos que optaron por ingresar libremente al entrena-
miento, y Baldwin & Magjuka (1997), encontraron que los
ingenieros que crefan que la capacitacion era obligatoria
estaban mas decididos a transferirlos. habilidades capa-
citadas para el lugar de trabajo.

Sin embargo, estos resultados pueden conciliarse en
términos de como los aprendices fueron asignados a la
capacitacion interpretada por los alumnos como retroa-
limentacion positiva 0 negativa (Martocchio & Webster,
1992). Cuando la asignacion a la capacitacion se percibe

como una medida correctiva para mejorar el rendimiento
deficiente, los alumnos pueden reaccionar negativamen-
te, lo que reduce la motivacion del entrenamiento y los
resultados de capacitacion deficientes (Liao & Tai, 2006).
Cuando la capacitacién obligatoria se considera una ac-
tividad positiva para avanzar en la carrera, es probable
que los participantes perciban que los resultados de la
capacitacion son de mayor importancia para las metas
profesionales y organizacionales, lo que lleva a un mayor
esfuerzo de capacitacion (Tsai &Tai, 2003).

Las nociones de control, eleccion, autonomia y objetivos
se pueden encontrar en varias teorias de motivacion la-
boral (Locke & Latham, 2002; Gagne & Deci, 2005). Se
ha postulado que la motivacion intrinseca mejora cuando
los empleados participan en una actividad porque lo de-
sean, porque la consideran interesante y porque se ali-
nea con sus objetivos y elecciones personales (Gagne
& Deci, 2005). La teorfa de las caracteristicas del trabajo
(Hackman & Oldham, 1980) ‘sugiri¢ que las funciones la-
borales que otorgan libertad personal y discrecion a los
empleados resultan en mayores niveles de motivacion. En
una linea similar, tanto la teoria de la evaluaciéon cogniti-
va (Deci & Ryan, 1980) como la teoria de la regulacion
de la accion (Hacker, 1994) implican que los individuos
necesitan sentirse autbnomos para estar motivados. Un
componente central de la autonomia es tener la experien-
cia de control o eleccion percibida. Cuando el control se
percibe como proveniente de una fuente externa, el gra-
do de autonomia se reduce (Ryan & Deci, 2000; Gagne
& Deci, 2005).

Al permitir que un empleado establezca su propio objeti-
vO con respecto al desarrollo profesional, estara motivado
para elegir el curso de accion que esté mas estrecha-
mente alineado con sus preferencias, valores e intencio-
nes personales (Campbell & Pritchard, 1976). Al hacerlo,
el individuo reconoceré la mayor utilidad de ese curso de
accion sobre otras alternativas posibles y sentira un ma-
yor grado de control en relacion con su propio desarrollo.
De acuerdo con la teoria de establecimiento de metas
(Locke & Latham, 1990, 2002), las representaciones de
estos objetivos impregnaran la accion emprendida en
la busqueda de estos objetivos al afectar las actitudes
y determinar el comportamiento dirigido a los objetivos.
Del mismo modo, los modelos de necesidades de logro
(Raynor & Rubin, 1971; Raynor, 1974) indican que una
vez que se ha elegido e implementado un obijetivo, las
implicaciones contingentes y no contingentes de este ob-
jetivo elegido tienen importantes efectos motivacionales.

Por lo tanto, al haber elegido un objetivo (o trabajo), cual-
quier actividad dirigida a lograr ese objetivo deberia resul-
tar en una mayor positividad en las variables actitudinales
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previas al entrenamiento, como las percepciones de uti-
lidad y la motivacion. De hecho, un metaanalisis de los
efectos de la eleccion y el control en estudios experimen-
tales concluyd que las elecciones que son particularmen-
te importantes para reflejar los principales objetivos, valo-
res e intereses de un individuo tienen el mayor efecto en
la obtencion de motivacion intrinseca y niveles de rendi-
miento superiores (Patall, Cooper & Robinson, 2008). Uno
esperaria que este principio operara en el presente estu-
dio, dada la importancia fundamental de seleccionar un
trabajo y de que se le otorgue la opcién de trabajo.

En el presente estudio, algunos investigados estan en un
trabajo de su eleccion y algunos han sido asignados a su
trabajo, pero todos tienen que recibir capacitacion para
su puesto de trabajo. Esperamos que aquellos a quienes
se les otorgue la opcién de trabajo perciban que tienen
un mayor grado de autonomia al permitirles avanzar ha-
cia las metas establecidas. Estas personas deberian con-
siderar su actividad de capacitacion como dependiente
de su objetivo elegido y beneficiosa para lograr ese ob-
jetivo. Como tal, deberian tener mayores niveles de mo-
tivacion de capacitacion, debido a las percepciones de
una mayor autonomia y una mayor utilidad de la capaci-
tacion en comparacion con los que fueron asignados a
su trabajo. El efecto de estar en el trabajo elegido de au-
toeficacia también es de interés aqui. Un postulado cen-
tral de la teoria de fijacion de objetivos (Locke & Latham,
1990, 2002) es que el establecimiento de obijetivos y el
compromiso se ven facilitados por la autoeficacia y vice-
versa. Sugerimos que las personas que han elegido un
puesto de trabajo y que se les ha otorgado tienen mas
probabilidades de percibir que tienen un nivel apropiado
de autoeficacia necesaria para lograr estos objetivos. En
consecuencia, predeciriamos una relacion positiva entre
estar en el trabajo elegido, en lugar de asignarsele, y los
niveles de autoeficacia.

De acuerdo con el modelo de motivacion y efectividad
del entrenamiento descrito por Colquitt, et al. (2000)
Especificamente, se hipotéticamente que la motivacion
del entrenamiento estd asociada positivamente con la
motivacion para la transferencia (Tai, 2006), la autoefica-
cia posterior al entrenamiento (Hicks & Klimoski, 1987;
Mathieu, et al., 1993) y la adquisicién del conocimiento
(Colquitt, et al., 2000) (Caminos 6-8).

De acuerdo con investigaciones previas (Mathieu, et al.,
1993), en Tannenbaum, Mathieu, Salas & Cannon-Bowers,
1991), se propone que la autoeficacia previa al entrena-
miento puede influir positivamente en la autoeficacia pos-
terior al entrenamiento.

Los efectos directos de estar en el trabajo elegido en
los resultados de capacitacion también se consideran
en funcién de la nocion de fijacion de objetivos de los
efectos penetrantes y de largo alcance de los objetivos
sobre actitudes y comportamientos (Locke & Latham,
1990, 2002). Ademas, Colquitt, et al. (2000), destacan el
papel potencial de los mediadores sociocognitivos, como
la motivacion para aprender sobre los resultados del en-
trenamiento, las variables de preentrenamiento se exami-
nan como posibles mediadores de los efectos de estar
en el trabajo elegido en los resultados de la capacitacion.
Colectivamente, por lo tanto, el modelo conceptual prue-
ba los efectos que emanan directamente de la variable de
estar en el trabajo elegido e indirectamente a través de la
motivacion de la capacitacion y la autoeficacia previa al
entrenamiento.

Al final del entrenamiento, debe haber cuatro niveles de
medicion:
Nivel 1: Satisfaccion: jlLos participantes disfrutaron de

la clase y se marcharon con una mayor confianza en el
material?

Nivel 2. Conocimiento: jlos participantes aprendieron el
material y adquirieron una habilidad®?

Nivel 3: Aplicacion: ;Pueden los participantes aplicar
sus habilidades y desarrollar una actitud para resolver
problemas?

Nivel 4: Resultados- 4Cual es el rendimiento de la inver-
sién en términos de rendimiento humano y financiero?

Desafortunadamente, la mayoria de las organizaciones
solo hacen un buen trabajo al medir el nivel 1 a través de
un “formulario de comentarios”, pero no logran ir mas alla
de ese nivel. Creen que, si hay una reaccion positiva a la
capacitacion, la gente aprendera. Algunos pasan al Nivel
2 midiendo los niveles de conocimiento previo y posterior
de los aprendices. Los niveles 3 y 4 pueden ser dificiles
de medir y, por lo tanto, la mayoria no realizan el esfuer-
z0 de medirlos en absoluto o consideran las métricas de
entrada (como las horas de capacitacion, los alumnos cu-
biertos, etc.) como métricas de éxito.

El comportamiento mejora cuando los aprendizajes se uti-
lizan constantemente, los aprendices pueden ensefiar las
habilidades a otros y los supervisores brindan una tutoria
adecuada después de la capacitacion en el aula. Los ma-
yores desafios son identificar qué resultados, beneficios
o resultados finales estan mas estrechamente vinculados
a la capacitacion, y llegar a una forma efectiva de medir
estos resultados a largo plazo. Es importante comprender
si un programa de capacitacion ha tenido un impacto en
los resultados comerciales clave, como el aumento de la
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productividad, el aumento de las ventas, la disminucion
de la rotacion de empleados, etc.

CONCLUSIONES

Para que la capacitacion sea efectiva, es necesario un
enfoque completamente diferente para el disefio y la en-
trega. Es el disefo de entrenamiento que garantiza el éxi-
to de la intervencion de entrenamiento. Tradicionalmente,
la capacitacion empresarial coloca poco enfoque o pro-
fundidad en el proceso de disefio. A menudo, el entrena-
miento se basa en una gran cantidad de contenido tema-
tico, manejado en un formato lineal, con gran énfasis en el
carisma del capacitador. Un gran entrenador no significa
que el resultado del entrenamiento sea efectivo.

A menudo hay una ausencia de medicién previa y poste-
rior al entrenamiento. Esta es una consideracion impor-
tante para establecer puntos de referencia para la mejora
del rendimiento. La mayoria de las clases vy talleres termi-
nan con una “critica del curso” (mas coloquialmente co-
nocida como “hoja de sonrisa”). Tales evaluaciones dan
poca indicacion de la efectividad del programa en térmi-
nos de objetivos cumplidos y estandares de desempefio.

La mayoria de las empresas no se toman el tiempo para
analizar cuéles son sus necesidades de capacitacion.
En los lugares donde se realiza, las “necesidades de ca-
pacitacion” no estan relacionadas con los objetivos de
la organizacion. Los equipos de capacitacion no hacen
suficientes preguntas sobre por qué deberia realizarse
una capacitacion y como se vincularian / impactarian las
metas de la organizacion o los resultados deseados. jEs
una conversacion y ejercicio dificil, por lo tanto, principal-
mente evitado! A los objetivos de aprendizaje muy claros
y precisos rara vez se les da la importancia que merecen.

Los resultados finales definen el comportamiento requeri-
do que a su vez se convierte en la columna vertebral del
modelo de habilidades para entrenar. Esto finalmente lle-
varia a la creencia entre los aprendices de que el apren-
dizaje es importante y de valor. Las empresas imparten
modelos de habilidad con la esperanza de que de alguna
manera transformara magicamente el comportamiento y
los objetivos finales.

El tiempo es equivalente al dinero y las organizaciones
deben ser maniaticas para garantizar que los objetivos
comerciales se midan y cumplan con cada intervencion
de capacitaciéon. Se rehusa a realizar entrenamientos
que solo tienen modelos de habilidades definidos sin nin-
gun comportamiento y objetivos comerciales vinculados.
Analice detenidamente la necesidad de realizar una ca-
pacitacion y los objetivos empresariales deseados para
que se vean afectados.
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