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Resumen

En el trabajo de referencia se exponen los resultados preliminares del desarrollo del
Proyecto, titulado “Estrategia metodolégica para la evaluacién del Impacto de la
capacitacion en las organizaciones”, cuya concepcién teérica ha sido elaborada por un
grupo de investigadores de la CUJAE y representantes de determinadas
organizaciones empresariales, en correspondencia con los lineamientos trazados por
el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros. Se fundamenta una alternativa de
Estrategia para la evaluacién del impacto de la capacitacién, con las correspondientes
acciones y alternativas metodologicas para su aplicacién en las organizaciones
empresariales.

Las valoraciones sobre el trabajo realizado denotan su pertinencia con un adecuado rigor
cientifico, que demuestra el esfuerzo realizado por el colectivo de investigadores en la
obtencion de resultados importantes, de inmediata aplicacion. Se recomienda la introduccién
de los resultados fundamentales de esta investigacion como una de las acciones basicas,
encaminadas a fortalecer el rigor cientifico metodolégico del desarrollo de la capacitacién en
estrecha relacién con la gestion del cambio organizacional.

Palabras Claves: capacitacion y preparacion de sus directivos, evaluacion del impacto de
la capacitacion en las organizaciones, proyeccion estratégica, competencias.

Introduccién

El pais ha realizado un enorme esfuerzo en la capacitacion y preparacion de sus directivos.
Desde el mismo triunfo de la Revolucién se crearon centros de preparacion de directivos,
como la escuela de administradores de empresas fundada por el Che, que fue uno de los
primeros esfuerzos en ese sentido, posteriormente se fundo el Instituto Superior de Direccion
de la Economia, méas tarde el sistema técnico de preparacion de cuadros y reservas y
finalmente, los Centros de Estudio de Técnicas de Direccién, el subsistema de Escuelas
Ramales y el Centro Coordinador de Estudios de Direccion.
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Todo el trabajo realizado en la capacitacion de directivos ha permitido en la actualidad contar
con una cantera de cuadros experimentados, con conocimientos de las modernas técnicas
de gestién, sin embargo, no ha sido posible determinar las transformaciones y cambios que
esa preparacién ha producido en el sistema empresarial cubano, ni la repercusién
econdmica de la capacitacion en correspondencia con el rigor de la actividad cientifico
investigativa.

Como se conoce, la evaluacion no es simplemente el hecho de aplicar una prueba final del
curso o la modalidad que se realice, sino un proceso sistematico e ininterrumpido que parte
de conocer; ¢ Qué entrada tendra el proceso?, ¢ Qué conocimientos, habilidades y valores es
necesario desarrollar? Y ¢ Cudl es la brecha entre el estado real y el deseado? ¢ Como medir
los resultados?

Pueden existir varios elementos a medir, como son, el curso o accién de la capacitacién que
se realice, las habilidades, conocimientos y destrezas adquiridas por el individuo y su
impacto en los resultados de la organizacion, asi como otras variables que nos permitan
adquirir la informacién necesaria para evaluar el resultado.

En la Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y del
Gobierno y sus reservas, se precisa que...” El jefe de cada OACE, CAP, CAM o entidad es
el maximo responsable de la preparaciéon y superacién de su colectivo, responde por
ella como una de sus principales obligaciones en el desarrollo de la politica de
cuadros de su institucion®... Al mismo tiempo se especifica que ...La evaluacion
principal de los resultados de la preparacion y la superacién de los cuadros y reservas
sera por el impacto de esta en los resultados de su trabajo en su desempefio como
cuadro °.

De hecho existen ya algunas experiencias en sectores, provincias y universidades, pero
todavia resulta incipiente. Esta linea de investigacion surge, como encargo estatal, a solicitud
del Centro Coordinador de Estudios de Direccion del MES.

¢Para qué evaluar el impacto de la capacitacion en las organizaciones?

Un tema recurrente en el ambito académico y empresarial es la necesidad de evaluar el
impacto de la capacitacion en las organizaciones. Una de las aristas de andlisis, es que se
incurre en gastos por este concepto y no se realiza a un andlisis del retorno sobre la
inversion (ROI).

Por otra parte, a menudo se disefian los Planes de Capacitacion sin que exista una clara
conexion con los objetivos estratégicos del negocio.

Segun lo anterior, es evidente la necesidad de definir el impacto que se desea lograr en
consonancia con la proyeccion estratégica de la organizacion y las competencias necesarias
asociadas.

¢ Como realizar la organizacion preliminar de la investigacion?

! Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y del Gobiernoy Sus
reservas., P 5.
% Ibid., P 6.
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Desarrollo:

Al retomar los argumentos y puntos de vista que dieron lugar a las valoraciones realizadas
con anterioridad, consideramos que en el presente proyecto se debe dar solucién al
siguiente Problema de Investigacion.

¢,Coémo evaluar el impacto de la capacitacion en el desempefio de las organizaciones
empresariales?

Objetivo General.

& Proponer una estrategia basada en el enfoque de formacién por competencias para
evaluar el impacto de la capacitacion en las organizaciones.

Para cumplir este objetivo general se desarrollan un conjunto de trabajos de investigacion
por los miembros de un grupo de investigacién multidisciplinario liderado por el CETDIR,
integrado por profesores-investigadores del propio Centro, representantes de Escuelas
Ramales de Capacitacion de los OACE y aspirantes de la Maestria en Direccion.

Objetivos especificos.

1) Determinacion de los referentes tedrico metodolégicos para la evaluacién del impacto de
la capacitacion en las organizaciones

2) Elaborar una estrategia para evaluar el impacto de la capacitacion en las organizaciones
basada en el enfoque de formacién por competencias.

3) Aplicar la estrategia propuesta en empresas en perfeccionamiento empresarial.
4) Validar la metodologia propuesta en programas de Maestria.
Preguntas para la orientacion y determinacién de la Hip6tesis de Investigacion:

1 - ¢ Estéa orientada la capacitacion de directivos hacia el logro de cambios significativos en el
sistema empresarial 6 al cambio de conocimientos solamente?

2 - ¢Lainversion en la capacitacion de los cuadros logra un impacto productivo que justifica
el costo de la inversion?

3 - ¢Cuales son los factores que impiden una adecuada aplicacion de los conocimientos y
nuevas técnicas?

4 — :Que formas y métodos de capacitacion son mas econémicos y productivos en las
condiciones actuales del pais?

5- ¢Qué caracteristicas debe tener una estrategia basada en el enfoque de formacion
por competencias para evaluar el impacto de la capacitacion en las organizaciones?
Justificacion del estudio:

Si entendemos que la formacion es la “preparacion del hombre para el puesto buscando su
mayor eficiencia y eficacia”, entonces es comprensible la necesidad de que la formacion y la
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capacitacion deben estar concebidas para apoyar los procesos de cambios necesarios para
el logro de la misién y visién de la empresa acorde a sus objetivos estratégicos, por esta
razon, la proyeccion estratégica de la organizacion (mision, vision, cultura/valores, objetivos,
estrategias y oferta de valor al cliente), constituyen a nuestro criterio las bases o premisas de
una metodologia para la evaluacién del impacto de la capacitacion.

La formacion por competencias permite centrar la actividad de capacitacién en el aprendizaje
y desarrollo de las competencias de la organizacidn para alcanzar su vision y por ende, con
repercusion no solo en los puestos de trabajo sino también en funcién de la estrategia de la
organizacion y sus resultados globales.

Hipotesis

La aplicacion de un enfoque de formacién por competencias alineado a la Direccion
Estratégica Integrada garantiza un elevado impacto de la capacitacion en el desempefio de
la organizacion.

VARIABLES MACRO:

- Formacién por competencias.

- Direccién Estratégica Integrada.
- Impacto de la capacitacion.

- Desempefio de la organizacion.

Métodos y técnicas a emplear.

Los métodos de investigacion y sus procedimientos légicos del pensamiento como son:
andlisis y sintesis, abstraccién e integracién, induccion y deduccion, y la generalizacién, que
se describen a continuacion, permiten descubrir tendencias y determinar regularidades
relacionadas con el objeto de estudio.

De acuerdo a Alvarez C. y Sierra V. (1990), mediante los procedimientos I6gicos de andlisis
y sintesis un todo se descompone en sus diversas partes y cualidades que posteriormente
se integran, permitiendo descubrir de esta manera las relaciones esenciales del objeto, por
su parte la abstraccion e integracion permite analizar y descomponer el objeto para su
posterior integracién para el logro de un nuevo conocimiento y finalmente mediante la
induccién y deduccion se pasa de hechos singulares a proposiciones generales y viceversa
gue ayudan a determinar generalizaciones y leyes, convirtiéndose en puntos de partida para
definir o confirmar formulaciones tedricas.

A partir de lo anterior, los métodos de investigacién a través de los procedimientos I6gicos
del pensamiento nos permitieron profundizar de una manera adecuada en el estudio del
objeto de la investigacion.

Métodos Teoricos

Entre los métodos tedricos de investigacion a utilizar en el presente trabajo, proponemos el
historico l16gico, el sistémico, el de la modelacion y el andlisis documental.

El método histérico, permite conocer la evolucién y desarrollo del objeto de investigacién en
el tiempo, haciendo posible revelar la historia del tema objeto de investigacion.
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Los métodos ldgicos, que investigan las leyes generales y esenciales del funcionamiento y
desarrollo de los fendmenos, hechos y procesos, haran posible expresar en forma teodrica la
esencia del objeto y la regularidad, explicando la historia de su desarrollo, reproduciendo el
objeto en su forma superior y madura, permitiendo expresar la esencia del proceso de
evaluacion del impacto de la capacitacion por competencias.

La utilizacion del método de la modelacion hizo posible representar de forma simplificada e
idealizada la estructura y organizacion procedimental de la “Estrategia General para la
Evaluacién del Impacto de la Capacitacion en las organizaciones”.

Mediante el método hipotético — deductivo es posible realizar la concrecion la estratgia de
referencia y demostrar su validez. El enfoque sistémico, permitié establecer la dinamica
interna de los componentes de la estrategia de evaluacién, sus funciones e interrelaciones
en un todo integral.

Métodos Empiricos

En la etapa inicial de la investigacion, se utiliza a la observacion en el diagnostico del
problema a investigar permitiendo de esta manera conocer la realidad mediante la
percepcion directa del objeto.

Entre las técnicas utilizadas en la recopilacién de informacién se tiene a la entrevista, la
encuesta y la prueba del desempefio, utilizandose las dos ultimas.

La encuesta, es una técnica de adquisicion de informacién, que se aplica para conocer la
opinién o valoracion de los encuestados acerca de sus necesidades de capacitacion y la
aplicacion de los resultados de la misma.

Para la validacion tedrica del Modelo General para la Evaluacion del Impacto de la
Capacitacion se procedera a consultar la opinion a un colectivo de expertos acerca del
mismo.

En las encuestas anteriormente mencionadas, se utilizan dimensiones e indicadores
relacionados con cada aspecto en particular, permitiendo obtener después de su
procesamiento estadistico la mayor cantidad de informacion posible en cada caso. Los datos
obtenidos mediante el procedimiento anterior, son sometidos a un tratamiento estadistico
permitiendo, obtener informacion especifica, como una primera aproximacion, en la
identificacion de los problemas.

¢Por qué la Gestion por Competencias?

Hoy, y en los afios sucesivos las organizaciones lideres seran aquellas que sean capaces
de disefar e implementar estrategias de aprendizaje y desarrollo continuo, con el fin de
reinventarse a si mismas para competir en el futuro.

Estos procesos, en el ambiente educativo y el empresarial, se plantean con un enfoque
tedrico metodolégico basado en un nuevo paradigma, denominado de educacion
permanente, que se sustenta en una aproximacion constructivista de la educacion.

Como manifestacion de este nuevo paradigma surgen nuevos enfoques o concepciones en
el entorno empresarial: “la organizacion que aprende”, “la gestién del talento humano o
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capital intelectual”, “la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional”, “la gestion
por competencias”

La gestion por competencias revoluciona todo el Sistema de Gestion de los Recursos
Humanos en la Empresa. Partiendo de la base de que la gestidon del desarrollo en una
organizacion debe orientarse a la adquisicion y desarrollo de aquellos conocimientos,
habilidades y actitudes necesarios para producir resultados de negocio, se identifican tres
objetivos basicos para la implementacion del modelo de Gestion por Competencias:

1. Alinear el desarrollo de las personas con los objetivos estratégicos del negocio.
2. Definir las “conductas de éxito” que se requieren para cada posicion.

3. Determinar cual es la brecha entre el desempefio actual y el requerido acorde a las
definiciones estratégicas de la empresa.

Aungue pudiera resultar obvio, es menester abordar la respuesta a la pregunta ¢Por qué el
tema inicial de Evaluacion del Impacto de la capacitacion conduce inexorablemente a
adentrarse en la Formacién y la Gestion por Competencias?

La respuesta a esta pregunta transita por el hecho de que la medicién del impacto tiene que
ser prevista de manera proactiva, pues de lo contrario ocurre con frecuencia que no se sabe
que habra que medir. La formaciéon por competencias, debe garantizar que la actividad de
capacitacion esté orientada en funcion del desarrollo del logro de estas competencias de
manera medible, observable, de manera inevitable con repercusion en el desempefio en
el puesto de trabajo y en funcion de la estrategia de la organizacion.

En Cuba se vienen desarrollando algunas investigaciones en tal sentido, pero no existe una
generalizacion de estos resultados, las experiencias son aisladas. Ello justifica la novedad y
necesidad de esta investigacion.

En el documento acerca de la evaluacion del impacto de la capacitacion de los cuadros y
reservas que aparece como anexo a la Carta Circular de fecha 16 de Marzo de 2006,
enviada por Carlos Lage a los Jefes de los OACE, presidentes de los consejos de las
administraciones provinciales y otras entidades nacionales, se plantea que Junto con la
definicién de aspectos a evaluar se sugieren técnicas y métodos que deben ser aplicados de
manera creadora y adaptada a las caracteristicas de cada entidad administrativa. En tal
sentido fueron concretados un conjunto de principios, validos para la conformacion de la
estrategia de desarrollo del presente proyecto.

Principios

1. Responsabilidad de los jefes de cada entidad por la preparacion y superacion de sus
subordinados, por la aplicacién de lo aprendido, asi como de la evaluacion del impacto que
esta tenga.

2. Responsabilidad compartida entre el centro de capacitacion y las organizaciones en
cuanto a los cambios a generar como resultados del proceso de capacitacion.

3. Caracter cientifico en la medicion del impacto de la capacitacion a través de sus

momentos y a las técnicas disefiadas para cada uno de ellos, con el objetivo de obtener
mejores resultados.
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4. Lo imprescindible que resulta la determinacion de necesidades de capacitacion o
aprendizaje antes de iniciar el proceso de superacion.

5. Unidad entre la capacitacién, competencias laborales y cambios, relacionada con el
cumplimiento de la mision organizacional.

6. La evaluacion principal del impacto causado por la capacitacién sera por el desempefio,
por los resultados concretos de la actividad que dirige el capacitado (se refiere a los
cuadros).

7. Tener en cuenta que el principal elemento que sirve de soporte a la capacitacién es el
trabajo con los cursistas, por lo que es necesario atender a sus necesidades y satisfacer sus
demandas.

8. Promocion del trabajo en equipo como via para lograr la extension del aprendizaje a la
organizacion.

9. Descentralizacion de las acciones de capacitacion de acuerdo con las caracteristicas de
cada entidad, conservando la unidad politico-ideolégica de la orientacion de los contenidos.

Desde nuestra perspectiva, la evaluacion de la formacién ha de orientarse siempre a la
mejora del proceso formativo, y no al control de las personas que intervienen en el mismo.
Solo desde esta Optica se podra obtener todo el fruto que la evaluacion de la formacién
puede dar, para avanzar asi en la optimizacién de la calidad de la formacion.

En este sentido, los resultados de las investigaciones desarrolladas en nuestro grupo
recomiendan la medicién del impacto de la capacitacion en tres niveles; A nivel de
organizacion, a nivel de proceso y a nivel de puesto de trabajo. Esto constituye una
primera aproximacion al modelo de estrategia que se pretende lograr.

& A nivel de organizacion se determinaran: Qué competencias se deben desarrollar para
cumplir y lograr lo previsto en los componentes:

Mision

Vision

Obijetivos estratégicos.
Estrategias

Oferta de valor al cliente

R&R &R KRR

Procedimiento:

+ Identificacién de competencias claves de la organizacion.
» Establecer orden de importancia de las competencias.

» Determinacion del gap o brecha.

& A nivel de proceso se determinaran: ¢{Qué competencias se deben desarrollar para
gue este proceso clave cumpla con su objetivo y agregue el valor deseado?

Se tendran presentes, tanto la Razén de ese proceso, como el Perfeccionamiento del
proceso.
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Procedimiento: Identificacion de competencias de los procesos claves.

& A nivel de puesto de trabajo se determinaran: ¢Qué competencias se deben
desarrollar para que este puesto de trabajo cumpla con su objetivo agregue el valor
deseado?

Se tendran presentes, tanto la Razén de ser Grupos Laborales estratégicos, como el
Perfeccionamiento del puesto.

Procedimiento: Identificacion de competencias en cada puesto.
Sobre la planificacion y el seguimiento de la capacitacion.

Para planificar y dar seguimiento a la accién de capacitacion y asi poder determinar su
impacto dicha accion se ha dividido en tres momentos: Realizar mediciones antes (Ex—ante),
Durante (Intra), y Después (post y Ex—post). (Antes, durante y después).

ANTES DE LA CAPACITACION: este momento debe desempefiar un papel de prondstico
del posible impacto que tendré la capacitacion, para ello deben tenerse en cuenta elementos
o indicadores tan importantes como:

? la realizacién con calidad del diagnostico de las necesidades de capacitacion de los
cuadros Y reservas.

? la correspondencia que existe entre la planificacion estratégica y la DPO basada en
valores y la estrategia de capacitacion de cuadros y reservas de la entidad.

? la participacion de los principales implicados en el proceso de capacitacion, en la
planificacion y organizacion del plan correspondiente, considerandose en el mismo las
necesidades sociales (de la entidad y el pais) y las individuales.

? la elaboracién detallada del plan de capacitacion.

? el aseguramiento humano y material requerido. Se deberan valorar los costes de las
acciones de capacitacion.

? definicién de los indicadores especificos que se tendran en cuenta para evaluar el
impacto, ya sea de orden individual u organizacional. En le primer caso puede ser el clima
laboral, la productividad, la eficiencia, etc. En el orden individual puede ser el mejoramiento
de la eficiencia del cuadro, sus indicadores de desempefio, sus posibilidades de promocién y
otros.

DURANTE LA CAPACITACION: en este momento se ejecutan todas las acciones
comprendidas en el plan de capacitacion y se evalla la efectividad del mismo, teniendo en
cuenta:

? correspondencia del programa con los intereses y necesidades de los cursistas
previamente definidos, asi como de la situacion de la entidad, lo que incluye:

& Comunicacion, participacién, creacién y construccion del conocimiento por parte de los
cursistas.

& Comprension y dominio del contenido (evaluacion es académicas).

Todos esto elementos deben ser el resultado de la correcta aplicacion de los métodos,
medios, condiciones adecuadas, entre otros aspectos que deben ser evaluados con rigor.
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DESPUES DE LA CAPACITACION: El objetivo fundamental de toda capacitacién debe ser
la modificacion de comportamientos, formas de enfrentar situaciones, cambios de actitud,
desarrollo de habilidades en la solucion de problemas viejos y nuevos, es decir, el saber
hacer y el saber estar, el aprender a aprender, en sentido general, ha de lograr mejoras en
los indicadores comprometidos. Para ello se tendran en cuenta diversas fases.

| - inmediata. Los resultados deben ser evaluados en un consejo de direccion, que permita
valorar si se cumplieron los objetivos propuestos y adoptar cualquier ajuste o adecuacion a
los futuros planes. Se constataran los gastos con respecto a los costes planificados.

Il - mediata (6 meses o un afio) dependiendo del perfil y caracteristicas de la organizacién,
el tipo de accion, etc. En esto se vera qué cambios se aprecian individualmente en el cuadro
y en su organizacion y si esto se tuvo en cuenta en las evaluaciones, a partir de los
indicadores anteriormente definidos.

Conclusiones

& La proyeccion estratégica de la organizacion constituyen las bases o premisas a una
metodologia de medicién y evaluacién del impacto de la capacitacion.

& La utilizacion del enfoque de formacion por competencias hace mas factible y objetiva
la medicién del impacto de la capacitacion.

& La evaluacién de la formacién en las organizaciones es una estrategia necesaria para
garantizar la calidad de las acciones formativas que se llevan a cabo en su seno y
para impulsar el proceso de aprendizaje constante que el entorno actual exige.

# ES necesario que en nuestras organizaciones se logre optimizar el rol de la
evaluacion, y la creacion de un sistema de evaluacidon completa y coherente cuya
aplicacion seria responsabilidad de profesionales con amplias competencias técnicas.

Trabgo presentado:
12 de febrero de 2008

Aprobado por e Comité
Editorial:
15 de abril de 2008
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