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HACIA EL IMPACTO DE LA CAPACITACION. VALIDACIONES
DE UN PROCEDIMIENTO QUE HA PERMITIDO ESTE
ACERCAMIENTO

Dayli Machado de Armas y Daniel Alfonso Robaina

Resumen

El presente trabajo consta de dos objetivos, el primero es mostrar un procedimiento sustentado
sobre la filosofia de competencias que permite adentrarse en el tema relacionado con la
evaluacion del impacto de la capacitacion en las organizaciones y seguidamente mostrar los
principales resultados que se han obtenido en tres organizaciones cubanas con la aplicacion del
mismo. El procedimiento propuesto unido a las aplicaciones realizadas del mismo, constituye una
via factible para evaluar la transferencia de lo aprendido por parte de los trabajadores en el puesto
en que se desempefian.

Palabras clave: competencias, evaluacion del impacto, capacitacion y transferencia de lo
aprendido.

Introduccion:

capacidad de pensamiento quien lleva en
sus hombros el motor impulsor de las
nuevas tecnologias, y en la medida en que
este mejor preparado, y para ir entrando en
materia, mejor formado, su desempefio y

El siglo XIX dej6 como legado las
bondades de la revolucién cientifica, vy
atado a ella marcé el sendero a tomar por
los futuros invitados de la historia,

depardndole en su andar el arma mas
valiosa: los conocimientos, habilidades,
destrezas y preparacion en general, que
cada persona pudiese alcanzar. Y es que
hoy dia, esta es el arma que marca la
diferencia dentro del turbulento mundo en
que nos desarrollamos y se desenvuelven
las empresas. Es el hombre con su
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por ende el de la organizacién en general
sera mas eficiente. Algunos planteamientos
de autores destacados en el tema que se
trata, son los siguientes:

“La formacién es una actividad clave de
Gestion de Recursos Humanos. Hoy mas
decisiva que nunca antes. Su desarrollo
efectivo decide la supervivencia
empresarial. El directivo que desatienda la
formacién es de una ignorancia supina tal,
qgue de inmediato debera ser sustituido. La
formacién o preparacion es uno de los
elementos que conformara a los recursos
humanos en la ventaja competitiva basica
de las empresas” (Cuesta, 2005).
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“Es necesario que las Empresas desarrollen
su Capital Humano, en la era actual, la
tecnologia y la informacion estan al alcance
de todas las Empresas, por lo que la Unica
ventaja competitiva que puede diferenciar
una empresa de otra es la capacidad que
tienen las personas dentro de la
organizacion de adaptarse al cambio. Esto
se logra mediante el fortalecimiento de la
capacitacion y aprendizaje continuo en las
habilidades que éste requiere, es un
elemento clave indispensable para alcanzar
con mayor calidad y eficiencia los
objetivos estratégicos de la empresa y un
mejor desempefio a nivel organizacional.”
(Aguero, 2003)

Estos planteamientos concuerdan por lo
planteado inicialmente y recalcan la
importancia indisoluble de la formacion del
capital humano dentro de la organizacion,
pero sucede que esta formacion no debe
surgir de manera espontanea sino que debe
ser un proceso formativo que pasa por el
ciclo de diagnéstico, planificacion, ejecucién
y finalmente evaluacion, lo cual ha sido
planteado por autores como: (Harper y
Lynch, 1992), (Chiavenato,1995), (Jac Fitz,
1999), (Fleitas, 2003) entre otros.

“La administracion empresarial, ha pasado
cada vez mas a gestionar junto a los
tangibles los intangibles. Sin dudas ese
avance ha complicado mas la gestién
empresarial, pero no hay alternativa a la
consideracion de los intangibles derivados
del capital humano (Davenport, 1998),
(Edvinsson, y otros, 1999), (Kaplan, 2003),
(Nufiez, 2003), (Reynoso, 2004), (Ulrich,
2006), (WFPMA, 2008), y dentro de estos la
formacién juega un papel crucial.” (Ramos,
2008).

En el proceso de formacion es de vital
importancia la seccion de la evaluacion,
pues es lo que permite ir rectificando o
retroalimentando el proceso de formacién a
la vez que va generando valor para la
organizacion, y es precisamente este ultimo,
el que se trata en este trabajo: La
evaluacién del impacto de la formacion para

personas a fin de que la educacién y
experiencias sean medibles y valorizadas
conforme a un sistema de competencias.”
(Pérez y Puig, 2004).

“Potenciar el capital humano a través de un
aprendizaje planificado, sistematico vy
permanente que tome como base las
necesidades reales y futuras de los nuevos
conocimientos, actitudes y
la organizacion, que es el llamado de alerta
gue realiza (Ramos, 2008) en la cita
anterior. Si no tenemos conciencia de los
resultados que se obtienen con una accién
de formacion, ¢Coémo podemos
perfeccionarla, llevarla hacia la ruta
deseada, mantenerla o rectificarla? Se
habla de formacién como término tratado
internacionalmente, en el documento
presente se tratard como capacitacion en
aras de estar a tono con lo planteado en el
ambito nacional.

Existen autores como: Stufflebeam vy
Shinkfield, Kirkpatrick, Oriol Amat, Berkley y
Caple, entre otros y a nivel nacional
universidades de casi todo el pais cuentan
con investigadores que trabajan el tema de
evaluacion del impacto de la capacitacion,
como es el caso de la Universidad de
Holguin, Villa Clara, Pinar del Rio, Matanzas
y la CUJAE.

En la presente muestra de investigacion se
concuerda con lo planteado por (Kirkpatrick,
1959) lo cual ademas esta a tono con lo
planteado en la Norma Cubana Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano—
implementacién (NC: 3002:2007) y fue
retomado ademas por (Ramos, 2008) en su
tesis doctoral y es que la evaluacién del
impacto de la capacitacion debe ser
realizada en 4 niveles, los cuales son:

1. Evaluacion de la reaccion: se
realiza al término de cada accién de
capacitacion y tiene como objetivo
evaluar si la accidn fue bien recibida,
el criterio que tienen los
participantes sobre las actividades
del programa, los métodos emplea-
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dos, la participacion, los recursos, la
comprensién, la aplicabilidad, etc.

2. Evaluacién del aprendizaje: se
realiza para conocer el grado de
aprendizaje  logrado  por los
participantes a partir de constatar en
gué medida se han cumplido con los
objetivos del aprendizaje propuesto,
se efectia a los estudiantes en
periodos intermedios y al finalizar la
accion.

3. Evaluacién de la transferencia: se
realiza para evaluar cémo los
participantes en las acciones de
capacitacion ponen en practica y
aplican lo aprendido. Para esto es
necesario dejar transcurrir un
periodo de tiempo después de
concluida la accién de capacitacion.

4. Evaluacion del impacto: se realiza
para evaluar los beneficios reales
gque aporta a la organizacion las
acciones de capacitacion impartidas.

Igualmente existen autores que defienden la
idea que la evaluacién del impacto de la
capacitacion debe estar sustentada sobre la
base de la filosofia de competencias, la
autora del presente trabajo unido al grupo
de investigacién al que pertenece, conocido
como: Grupo de Evaluacién de Impacto de
la Capacitacién, perteneciente al Centro de
Estudio de Técnicas de Direccion (CETDIR)
sostienen esa idea.

De ahi que el objetivo de este trabajo sea
mostrar la validacion en tres ocasiones de
un procedimiento que permite a través de la
filosofia de competencias evaluar el impacto
de las acciones de capacitacion.

Presentacion del procedimiento para la
evaluacién del impacto de la
capacitacion basado en la filosofia de
competencias.

El procedimiento que se muestra constituye
el resultado de un estudio realizado con el

objetivo de disefiar y wvalidar un
procedimiento para evaluar el impacto de la
capacitacion basado en un enfoque por
competencias. Surge de la necesidad
existente en el Hotel Habana Libre Tryp en
el afio 2007, de contar con un
procedimiento que les permitiera determinar
las competencias laborales y a su vez
evaluar el impacto de las acciones de
capacitacion en los puestos de trabajo.

Es un procedimiento que posibilita la
vinculacion de la empresa de manera inicial
y paulatina con la filosofia de competencias
y a su vez la vinculacién de esta filosofia
con el proceso de capacitacién que se ha
realizado en la empresa en un puesto
determinado, a la vez que evalla el nivel de
competencias que poseen los trabajadores
de un cargo especifico, posibilita la
comparacion con los niveles de
competencias establecidos por la empresa,
de este modo se puede tener una visién
sobre la brecha existente en el puesto de
trabajo que se analiza, lo cual constituye
una guia para planificar las futuras acciones
de capacitacion encaminadas a cubrir la
brecha detectada.

A continuacién se muestra el esquema del
procedimiento, en la parte izquierda se
muestran de manera resumida las técnicas
a emplear en cada paso y en la parte
derecha los resultados que se van
obteniendo con la aplicacién de estos. Para
profundizar en los aspectos teoricos-
metodoldgicos del procedimiento se
recomienda consultar el documento original
(Mudiz, A 'y D, Machado, 2007). En el paso
No. 6 del procedimiento mostrado:
Determinacion del nivel de las
competencias del puesto de trabajo y del
impacto de la capacitacién recibida, se
propone la aplicacion de la técnica de 360°,
pero para la aplicacion de la misma el
procedimiento propone una combinacién de
instrumentos especificos, que permiten
triangular la informacién, para llegar a
conclusiones mas sélidas. Estos
instrumentos se pueden apreciar en el
Anexo No. 1.
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Figura No. 1 Procedimiento para evaluar el impacto de la capacitaciéon basado en la filosofia de competencias. (Mufiiz, A 'y
D, Machado. Disefio y validacién de un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitaciéon basado en un enfoque por
competencias en el Hotel Habana Libre Tryp. La Habana, 2007).
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Validaciones realizadas del
procedimiento para la evaluacion del
impacto de la capacitacion sobre la
filosofia de competencias.

Desde su disefio en el afio 2007, el
procedimiento en cuestién ha sido validado
en tres ocasiones, la primera fue
precisamente en la organizacion por la cual
fue disefiado, el Hotel Habana Libre Tryp.
La segunda validacion fue llevada a cabo en
la empresa Nacional de Software DESOFT
en el afio 2008, y la tercera en la Zona
Especial de Desarrollo y de Actividades
Logisticas (ZEDAL) ubicada en el Wajay en
el afio 2009. En las tres ocasiones de su
aplicacion se demostré la viabilidad del
mismo y la importancia de los resultados
que arroja.

Es valido aclarar que las tres entidades en
las que ha sido validado el procedimiento,
en ese momento poseian un desarrollo
insipiente en relaciébn a la filosofia de
competencias, aspecto que se tuvo en
cuenta para el disefio del mismo.

A continuacion se muestra de manera
resumida los principales resultados
obtenidos  con la  aplicacion  del
procedimiento en las tres organizaciones
mencionadas anteriormente.

Validacion del procedimiento en el Hotel
Habana Libre Tryp en el afio 2007.

Por las caracteristicas de la duraciéon que
tuvo esta investigacion se concibié para su
validacion, al llegar al paso 6, tener en
cuenta solo las dos primeras competencias
claves determinadas para el puesto de
anlisis.

Como resultado de aplicar el paso No.1 del
procedimiento se obtuvo que:

El hilo conductor en la proyeccion
estratégica del Hotel Habana Libre Tryp
estaba enfocado hacia el logro de la
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satisfaccion del cliente, con un aumento en
los niveles de servicio, llevandolos a
escalas de excelencia y personalizacién,
logrando que este se convierta en el favorito
dentro del entorno, y para ello se requeria
de una adecuada gestiébn del recurso
humano, con el propésito de tener
empleados que confiaran en la organizacién
y se sintiesen identificados con la misma.
Esta proyeccion estd alineada con las
proyecciones de las organizaciones que
orientan al hotel.

Como resultado _de aplicar el paso No.2 del
procedimiento se obtuvo gue:

El puesto de trabajo a analizar es el de
camarera de habitaciones, el cual fue
propuesto por el personal del departamento
de Recursos Humanos. Su interés en él
radicaba en el impacto que en el cliente
tiene, pues sobre él recae la
responsabilidad del mantenimiento de la
limpieza y el confort de las habitaciones,
gue es la esencia del servicio de hoteleria.

Como resultado de aplicar el paso No.3 del
procedimiento se obtuvo gue:

Los tres procesos claves del puesto son la
revision y preparacion, la limpieza y el
acondicionamiento. Estos se encuentran
alineados con la planificacién estratégica de
la organizacion debido a que su resultado
directo es el buen estado y confort de las
habitaciones lo cual tributa a que se brinde
un servicio de calidad.

Como resultado de aplicar el paso No.4 del
procedimiento se obtuvo gue:

Las competencias del puesto camarera de
habitaciones del Hotel Habana libre Tryp
determinadas después de haber sido
sometidas al grupo de expertos mediante la
segunda ronda método Delphi, resultaron
ser:
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COMPETENCIA E1|E2|E3| E4JE5|E6]E7] E8] E9 | Vn | Vi |Cc| Eliminadas
Control de la actividad S|ISIS]IS])IS])IS|S)IS]| S| O] 9]0 0
Dominio de las relaciones interpersonale} S| S| S| S| S| S| S]|S] S| 0] 9]J100 0
Dominio espacial S|IS|IS]|S]S|IS)IS)S| S| 0] 9|00 0
Facilidades para el trabajo fisico S|IS|IS]|S]S|IS)IS)S| S| 0] 9|00 0
Orientacion organizacional S|ISIS|S)IS)S|sS)ysS]|s| o] 9jo 0
Labor en equipo S|S|S]|S]|]S]S|S|S]|S] o0]9}]l0 0
Facilidades para manejar el estrés S|IS|S]|S]|]S]S|S|S]|S] 0]9]l0 0
Proyeccion y toma de decisiones SIS]IS]|]S|IN]S|S]IS]|S] 1]29]189 0
Atencion al cliente SISIS]|IS])IS])IS|S)IS]|S]| O] 9]0 0
Facilidades comunicativas SISIS]IS]IS])IS|S)IS]|S]| O] 9]100 0

Figura No.2: Tabla del método Delphi que muestra las competencias del puesto camarera de habitaciones. (Mufiiz, Ay D,
Machado. Disefio y validacion de un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion basado en un enfoque por

competencias en el Hotel Habana Libre Tryp. La Habana, 2007).

Es vélido aclarar que en el documento
original estas competencias se muestran
con sus dimensiones. Como resultado
adicional de este paso del procedimiento se
obtuvo el perfil de cargo por competencias
del puesto en cuestion.

Como resultado de aplicar el paso No.5 del
procedimiento se obtuvo que:

Luego de la aplicacién de la tercera ronda
del método Delphi a las 10 competencias

del puesto de camarera de habitaciones del
Hotel Habana Libre Tryp, se concluy6 que
las claves o principales fueron:

1) Control de la actividad.

2) Atencion al cliente.

3) Facilidades para el trabajo fisico.

De estas se evalu6é el nivel en que se
encontraban las dos primeras, a
continuacion se muestran las dimensiones
de estas dos competencias.

Competencias del cargo

Dimensiones

del

1. Control de la actividad.

Aplica
como realizar su trabajo, adquirido a través
entrenamiento formal
extensa en el trabajo.

Resuelve
especifico hasta el final, independientemente
de su insignificancia,
detalle.

el conocimiento especializado de

o la experiencia

totalmente una tarea o asunto

prestando atencion al

Mantiene el control sobre métodos, personas
vy medios.

Evoca la informacion que se ha presentado
previamente.

2. Atencion al cliente.

> Excede las expectativas del cliente
demostrando un compromiso total en la
identificacion de cualquier problema Y
proporcionando las soluciones mas idoneas

para satisfacer sus necesidades.

Trabaja y se comunica con los clientes para
satisfacer sus expectativas.

Comprometido a un servicio de calidad.

Figura No.3: Competencias claves con sus dimensiones analizadas en la investigacién. (Mufiiz, A y D, Machado. Disefio y
validacion de un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion basado en un enfoque por competencias en el

Hotel Habana Libre Tryp. La Habana, 2007).
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Como resultado de aplicar el paso No.6 del
procedimiento se obtuvo que:

En este paso se midié soélo el nivel en que
se encontraban las dos primeras
competencias claves del puesto: Control de
la actividad y Atencién al cliente.

El método seguido para la medicion del
nivel de estas competencias consiste en
medir el nivel de desempefio asociado a las
mismas. A partir de este resultado se valoré
el impacto de la capacitaciébn que habian
recibido.

Para la realizacion de esta medicion, la
técnica empleada fue la de 360° (Cuesta,
2005); segun la cual se ubicé en el centro
de analisis a la camarera de habitacion,
midiendo su desempefio desde diferentes
angulos, para lo cual se emplearon otras
técnicas como: Método de escalas gréficas,
Método de incidentes criticos, Auto-
evaluacibn con uso de grados de
importancia asi como asociaciones de los
indicadores de evaluaciones mensuales con
el desempefio correspondiente a la
competencia en analisis y estudio de las
encuestas realizadas a los clientes por la
organizacion.

Como conclusién general del resultado de
todas las técnicas empleadas se obtuvo que
el nivel de las competencias Control de la
actividad y Atencién al cliente en las
camareras de habitaciones del Hotel
Habana Libre Tryp, era alto, pero no llegaba
a la excelencia en su totalidad. El gap o
laguna respecto a las mismas se
encontraba en escalas minimas. De
manera general, en la organizacion, el
desempefio asociado a las competencias
estudiadas, era bueno, aunque se podia
alcanzar un desempefio superior.

Por lo tanto, se pudo concluir que el
conjunto de acciones de capacitacion que
hasta el momento habian recibido las
camareras de habitaciones del Hotel
Habana Libre Tryp, habia tenido un impacto
favorable en el desarrollo de las
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competencias Control de la actividad y
Atencién al cliente. Este resultado no
necesariamente tenia que ser el mismo en
el caso del resto de las competencias del
puesto, que debido al tiempo no fueron
analizadas.

Como resultado de aplicar el paso No.7 del
procedimiento se obtuvo gue:

La linea a seguir en el desarrollo del nivel
de las dos competencias analizadas en el
puesto de camarera de habitaciones era de
perfeccionamiento en determinados detalles
en vistas de mantener el riguroso nivel de
desempefio que de ellas demanda la
categoria de cinco estrellas.

Para esto, segun el criterio de los miembros
del grupo de analisis, no eran necesarias
acciones de capacitacion formales debido a
gue el conocimiento y las habilidades que
se requerian para el desempefio superior en
cuanto a esas competencias, las camareras
ya los poseian, por lo que a criterio de los
miembros del grupo de andlisis y directivos
del hotel consultados a tal efecto, lo que se
necesitaba para mantener constante el nivel
de desempefio que evidenciara el maximo
nivel de las competencias Control de la
actividad y Atencion al cliente en el puesto
de camarera de habitaciones del Hotel
Habana Libre Tryp, era aumentar el rigor del
control formativo que sobre ellas ejercian
las supervisoras.

Este control se plantea que es formativo
porque la supervisora no solo controla la
correcta realizacion del trabajo de las
camareras de habitaciones y les exige por
esto, sino también debe (dada su
experiencia y conocimientos) capacitarlas
directamente en el puesto de trabajo, en el
momento en que se detecte una accién
erronea. La correcta realizacion de este
control no es responsabilidad de las
camareras y si de las supervisoras.

Al encontrarse las dos competencias
analizadas en niveles adecuados con
respecto a los requerimientos de la organi-
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zacion; siendo consecuentes con lo que
plantea en el paso 7 del procedimiento no
fue necesario dirigir la capacitacion en este
sentido, sino en el del control formativo de
las supervisoras. Es por ello que en el
analisis de estas competencias carecia de
sentido la aplicacién de los pasos 8 y 9 del
Procedimiento, lo cual no conspiraba contra
su validacion.

Validacion del procedimiento en la
empresa Nacional de Software DESOFT
s.aen el afio 2008.

Desoft s.a es una empresa dedicada a la
produccion de software a nivel nacional, de
ahi que su recurso mas valioso sea el
hombre con sus potencialidades creadoras,
por lo que para ella contar con personal
capacitado es de vital importancia, es a raiz
de esto que surge por parte de la empresa
el interés de contar con un procedimiento
que le permitiera evaluar el impacto de la
capacitacion  vinculado con a las
competencias laborales de sus puestos.

Aplicacion del paso No.1 del procedimiento:

Como parte de la aplicacion del paso 1 del
procedimiento se parti6 por analizar la
planificacion estratégica de la organizacion,
se analizaron los valores de la organizacion,
se analizaron ademas los ARC de capital
humano en aras de llegar a una linea clara
que sentara las bases para el disefio de las
competencias de los puestos que se
seleccionen. En la organizacion no estaban
definidas las competencias
organizacionales, no obstante el
procedimiento esta disefiado teniendo en
cuenta esto.

Aplicacion del paso No.2 del procedimiento:

En este paso del procedimiento se llegé al
consenso que debian ser analizados los
puestos de Analista y Programador de
Software, pues en el proceso de produccién
de software estos resultaron ser los puestos
claves.
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Aplicacion del paso No.3 del procedimiento:

En este paso se debe crear un grupo de
decisién con el que se trabajara en otros
pasos del procedimiento, se capacita al
grupo en lo relacionado con la materia de
las competencias. Se realizé de esta
manera, estudiandose los perfiles de cargo
por funciones, manuales de normas vy
procedimientos, de calidad, y otros que
aportaban informacion sobre el puesto,
buscando la alineacién de este con la
estrategia organizacional.

Aplicacion del paso No.4 del procedimiento:

Como resultado de este paso se obtuvieron
las competencias laborales de ambos
puestos, en el documento original aparecen
las competencias con sus dimensiones, en
este documento se muestran sélo las
competencias:

Competencias del
Programador.

puesto Analista y

Responsabilidad
Adaptabilidad

Busqueda de informacion.
Trabajo en equipo
Habilidad analitica
Busqueda de la excelencia
Razonamiento

Figura No. 4: Competencias de los puestos Analista y
Programador. (Esperén, Yasser y D, Reyes. Validacion
del "Procedimiento para evaluar el impacto de la
capacitacién basado en un enfoque pro competencias ~
en Desoft s.a. La Habana, 2008)

Como resultado de aplicar el paso No.5 del
procedimiento se obtuvo que:

Las competencias claves con sus
dimensiones de los puestos Analista y
Programador son respectivamente: Figura
No. 5.
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Competencias Claves del
puesto de analista

Dimensiones

Habilidad analitica

Realiza analisis l6gicos e identifica problemas,

Reconoce informacion significativa,

Busca y coordina datos relevantes y establece conexiones
entre ellos.

Responsabilidad

Desempefia las tareas con dedicacion, cuidando cumplir
con los plazos, como la calidad requerida y aspirando a
alcanzar el mejor resultado posible,

Su responsabilidad esta por encima de lo esperado en su
nivel o posicion,

Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad
requerida, preocupandose de lograrlo sin necesidad de
recordatorios o0 consignas especiales.

Enfoque productivo

Se desafia si mismo estableciéndose objetivos cada vez
mas altos, y los alcanza,

Se transforma en un referente a imitar por sus pares o por
las generaciones venideras.

Trabajo en equipo

Promociona y alienta la comunicacion y actda como
modelo de rol en su éarea,

Logra comprensién y compromiso grupal,

Demuestra superioridad para dirigir, interpretar y expresar
hechos, problemas y opiniones.

Responsabilidad

Desempefa las tareas con dedicacion, cuidando cumplir
tanto con los plazos como con la calidad requerida y
aspirando a alcanzar el mejor resultado posible,

Su responsabilidad esta por encima de lo esperado en su
nivel o posicion,

Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad
requerida, preocupandose de lograrlo sin necesidad de
recordatorios o0 consignas especiales

Figura No. 5: Competencias claves y dimensiones de los puestos Analista y Programador.
(Esperén, Yasser y D, Reyes. Validacién del "Procedimiento para evaluar el impacto de la
capacitacion basado en un enfoque pro competencias ~ en Desoft s.a. La Habana, 2008)

Como resultado de aplicar el paso No.6 del

escala de evaluacion se corresponde con el

procedimiento:

valor de 8 lo que corresponde a un nivel
alto, pero que aun no llega a la excelencia.

Debido a la duracién de la investigacion se

decidio aplicar este paso a las dos primeras Las
competencias claves de cada puesto.

Como resultado del andlisis realizado al

dimensiones que obtuvieron la
evaluacion de 8 puntos fueron las
dimensiones 1 y 2 de la competencia
Habilidad Analitica. Es valido destacar que

puesto de Analistas se obtuvo que el nivel
de las competencias analizadas se
encuentra entre valores de 9y 10 los cuales
se corresponden con los niveles de
excelencia, en su mayoria mas del 75%
(tercer quartil) y el 25 % restante segun la
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por debajo del valor de 8 no se encontro
ninguna dimensién, lo cual en su conjunto
es un resultado satisfactorio en el dominio
de estas competencias por parte de los
analistas.
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Del andlisis realizado al puesto de
Programador se detecté que solo el 25 %
de los datos poseian valores menores o
iguales a 9, para la segunda y tercera
dimension de las dos primeras
competencias claves, existiendo soélo dos
casos con puntuacion de 8, el resto poseia
valores de 10 lo que se corresponde con el
maximo nivel, o sea, el de excelencia.

Al compararlo con el puesto de analista se
observaba que estos poseian en su
conjunto un nivel superior en cuanto al
dominio de las competencias. De manera
general las dos competencias claves segun
los resultados se encontraban en niveles de
excelencia, existiendo un minimo de casos
aislados que poseian un nivel alto, pero que
igualmente es satisfactorio.

Este hecho permite concluir que el conjunto
de acciones de capacitacion que han
recibido los trabajadores de estos puestos
han sido satisfactorias, logrando desarrollar
el nivel deseado de competencias y hasta el
momento han tenido un impacto favorable
para la organizacion.

Como resultado de aplicar el paso No.7 del
procedimiento:

Al analizar los resultados con especialistas
del area, se llegé al consenso que en
ambos casos el nivel de dominio de las
competencias era elevado, existiendo un
gap pequefio. Y tomando como bases
aquellas dimensiones que habian resultado
tener un dominio alto pero sin llegar a la
excelencia, se le iban a planificar
entrenamientos sobre la practica, con
personal mejor capacitado en la materia en
ese puesto, con el propésito de motivarlos a
que lograsen salirse de la linea de lo bien
hecho, a “lo mejor™.

En el caso del puesto de programador se
iban a comenzar a gestionar alguna accién
de formacién que estuviese relacionada con
el trabajo en equipo, pues a criterio del jefe
de proyecto era esta una competencia
significativa y vital para los programadores.
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Los pasos 8 y 9 del procedimiento debido al
tiempo de la investigacion no fue posible
validarlos.

Validacion del procedimiento en la Zona
Especial de Desarrollo y de Actividades
Logisticas (Zedal) en el afio 2009.

En esta entidad se contaba con las
competencias de los puestos determinadas,
por lo que los pasos 3, 4 y 5 del
procedimiento no fue necesario validarlos,
sino que se trabajé con las competencias
gue ya existian definidas.

Como resultado de aplicar el paso No.1l del
procedimiento se obtuvo que:

En este paso se realizé un analisis de las
proyecciones estratégicas de la
organizacion, al analizar esto, se observa
gue estan dirigidas en satisfacer y superar
las expectativas de los clientes, para lo que
hay que ofrecer un servicio de excelencia, lo
qgue requiere contar con un personal con
gran sentido de pertenencia y calificado. Por
otra parte plantean que debe existir un
elevado nivel de las competencias
laborales, asi como un buen trabajo en
equipo, aspectos  estos  vinculados
directamente con la investigacion llevada a
cabo.

Como resultado de aplicar el paso No.2 del
procedimiento se obtuvo que:

Para la determinacién del puesto de trabajo
a analizar, fueron analizadas las areas de
resultados claves de la organizacion, dentro
de las cuales se encontraba el puesto de
Especialista en Gestién Comercial.

Por otra parte en consultas realizadas a los
miembros del Consejo de Direccion de
ZEDAL referente a qué puesto ellos
consideraban se le debia aplicar el
procedimiento antes de hacerlo extensivo a
otros puestos, existi6 un consenso general
de que se aplicara primeramente a los
Especialistas en Gestion Comercial.
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Como resultado de aplicar el paso No.6 del
procedimiento:

Las competencias del puesto Especialista
en Gestion Comercial con sus dimensiones

ordenadas por importancia. De ellas fueron
evaluadas en este paso las tres primeras
competencias definidas por la organizacién
como las claves del puesto, siendo las

e cHSIY! siguientes:
se ya estaban definidas en la organizacion y
Competencias Dimensiones
3 Conocimiento de la 4= Aplica el conocimiento especializado de
actividad. como hacer su trabajo.
4+ Resuelve todas las tareas asignadas,
atendiendo todos los detalles de Ia
misma.
2. Relaciones 4 Causa buena impresion a todos, muestra
Interpersonales. cortesia, entendimiento., empatia hacia
otros.
4+ Maneja y resuelve conflictos de manera
constructiva.
3. Calidad en el servicio. 4+ Excede las expectativas del cliente
demostrando un compromiso total.
% Proporciona las soluciones mas idoneas
para satisfacer al cliente.

Figura No. 6: Competencias claves y dimensiones del puesto Especialista en Gestién Comercial. (Nufiez, D. Evaluacién del
Impacto de la Capacitacién Basado en un Enfoque por Competencias en Zedal s.a. La Habana, 2009.)

De este paso se pudo concluir que las
Especialistas en Gestion Comercial poseian
un nivel alto de sus competencias claves,
sin llegar a la excelencia, por lo que para
cubrir las brechas existentes se propuso
buscar acciones de capacitacion
encaminadas a desarrollar las dimensiones
gue presentaron un comportamiento menos
favorable, las cuales fueron:

. De la competencia: Relaciones
interpersonales, especificamente la
dimension: Maneja y resuelve conflictos de
manera constructiva.

. De la competencia: Calidad en el
servicio, la dimension: Proporciona las
soluciones mas idéneas para satisfacer al
cliente.

Como resultado de aplicar el paso No.7 del
procedimiento se obtuvo que:

Se evidenci6 que era sobre estas
competencias en las que se debian
encaminar las futuras (inmediatas) acciones

de capacitaciéon para desarrollarlas hasta
alcanzar el nivel de excelencia.

Para esto se propuso realizar talleres de
relaciones puablicas o comunicacién, de
igual forma se sugirié gestionar dentro de la
misma  organizacidbn  encuentros  con
especialistas del departamento de logistica
con el propdsito de intercambiar sobre las
mejores soluciones que se le podian brindar
al cliente. Dado los resultados obtenidos
gue estas competencias no llegan a la
excelencia pero el nivel que poseen es alto,
se consideré que no era necesario realizar
acciones formales de capacitacion para
fortalecer las debilidad en las dimensiones
menos fuertes detectadas, por lo que, lo
propuesto contribuiria a desarrollarlas. Esta
propuesta no limitaria la intencion de la
organizacion en establecer acciones de
capacitacion o formacioén de otra indole.

Debido al tiempo de la investigacién no fue
posible aplicar el paso 8y 9.
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Consideraciones generales a modo de
conclusién.

En la medida en que el procedimiento se ha
ido validando se le han incorporado
variantes que hacen su aplicacibn mas
viable en las organizaciones. Ademas se ha
destacado que la fortaleza y novedad del
mismo esta en la aplicacion de la técnica de
360° con la combinacion de los
instrumentos propuestos para su aplicacion,
los cuales al aplicarse con rigurosidad
arrojan  resultados fiables. Se ha
evidenciado ademas que es de vital
importancia aplicarlo no sélo a las
competencias definidas como claves, sino al
resto de las competencias que se hayan
definido para el puesto o0 que ya estuviesen
definidas. Ademas la validacion de los
pasos 8 y 9 se ha visto limitada debido al
tiempo disponible en las investigaciones
realizadas, pero esto no limita la validacién
del procedimiento, pues la aplicaciéon de
estos pasos es resultado de lo que sea
determinado en los anteriores. A pesar de
los posibles inconvenientes para su
aplicacion, el procedimiento propuesto con
sus aplicaciones, constituye una base de
partida para la evaluacién del impacto de la
capacitacion en organizaciones cubanas
que posean un desarrollo incipiente de la
filosofia de competencias, especificamente
en lo relacionado con el nivel de evaluacion
del impacto numero tres: Evaluacién de la
transferencia, segln lo planteado en la
introduccion.

Estas validaciones a su vez dan muestra de
la necesidad de continuar profundizando en
lo referente a la evaluaciéon del impacto de
la capacitacion en lo relacionado con el
nivel 4, que trata sobre el impacto de la
capacitacion en la eficiencia de la entidad,
relacionado esto con la rentabilidad de la
misma. Estariamos entrando entonces en el
complejo mundo de la evaluaciéon de los
intangibles. De este andlisis pueden surgir
infinitas interrogantes y con estas nuevas
ideas, la autora opina que en este sentido
uno de los pasos iniciales que se deben dar
pudiesen estar encaminados en evaluar por
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ejemplo:  ¢Cuan cierto es que la
capacitacion del puesto X, Y, Z esta
influyendo en la eficiencia o en la
rentabilidad de la empresa? Es sobre este
camino que se continda investigando en el

tema propuesto.
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Anexo No. 1: Instrumentos propuestos para la aplicacién del paso 6 del procedimiento.

Aplicacion de la Técnica de 360°

Inmediato Superior Fcalns Cridfidas J

_ 7 | ~—_

Individuo —

-—

ORGANIZACION ", Evaluado

Grados de Importancia J/

-
(Varia segn el puesto)

Homélogos

Evaluaciones mensuales

Incidentes Criticos J

Cliente

Estudios Dpto. de Calidad
Encuestas directas
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