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Propuesta metodoldgica
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La formacidn en las empresas constituye una premisa elemental e
ineludible para el logro de los objetivos empresariales ante las
mutaciones constantes del mundo modernista y la fuerte
competitividad de nuestros dias. Muchas empresas la ven como la
herramientamas segura parapermanecer enel mercado y mantener
unabuenaimagenante los clientes, tratando de incluir los intereses
personales, organizacionales y sociales en su implementacion.

La formacion, ha de ser entendida como un proceso sistematico,
continuo, armonioso, en consonancia con los valores, estrategias,
politicas y caracteristicas de la fuerza de trabajo, en fin parte
integrante de un enfoque sistémico, cuyas fases de implementacion
estan adecuadamente delimitadas: Diagnostico de las Necesidades
de Formacion; Elaboracion del Plan de formacion; Ejecucionde la
Formacion y Evaluacion de la Formacion.

Cada una de estas fases juega un rol esencial en la calidad del
proceso, sinembargo resultasignificativo que aunque laevaluacién
aportagran informacion respectoalacalidad del proceso ejecutado
y es posible a través de ella lograr la retroalimentacién sostenida
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y el mejoramiento continuo del mismo, son pocas las organizaciones
que han logrado implementarla. Las razones de esta situacién han
sido claramente identificadas por los estudiosos del tema y entre
ellas podemos mencionar:

. La complejidad de la propia evaluacion.

. Ladificultad de aplicar procesos de evaluacion validos y fiables.
. Poco apoyo por parte de las organizaciones.

. Las implicaciones éticas de la evaluacién.

. El uso de los resultados.

En la actualidad no todas las organizaciones realizan estudios de
evaluacion del impacto de las acciones de capacitacion, que es un
tema que ha cobrado mucho auge, precisamente debido a que la
capacitacion es cada vez mayor, teniendo en cuenta que los
trabajadores no solo tienen que saber sino saber hacer enel entorno
laboral , es decir, el personal debe ser cada vez mas eficaz y
eficiente enel desempefio de lastareas que se le asignany paraello
se necesita conseguir los objetivos de la capacitacion: ayudar alas
personas que precisan dominar nuevas destrezas, aplicar nuevos
conocimientos o adoptar nuevas aptitudes.

La evaluacion de impacto abarca todos los efectos secundarios a
la planeacion y a la ejecucion: especificos y globales, buscados
(segun los objetivos) o no, positivos, negativos o neutros, directos
o indirectos (la puesta en marcha de la evaluacién puede generar
por si misma efectos sobre los directamente involucrados hasta la
organizacion completa).

Durante décadas, la idea predominante era “evaluar y medir”,
dandole peso Unicamente a las dimensiones e indicadores
cuantitativos. Actualmente, la evaluacion de impacto es valorada
como un proceso amplioy global, en el que al abordaje cuantitativo
se agregan técnicas cualitativas.

La importancia de la capacitacion, hoy dia, es incuestionable y
cada vez son mas cuantiosos los recursos que se destinan a ella,
sin embargo, en muchos casos no es muy claro si la capacitacion
ha sido realmente efectiva o si los problemas especificos de
desempefio pueden ser resueltos mediante ella. Un proceso se ha
idogestando, perfeccionandoy extendiendo su uso: La Evaluacion
del Impacto de la Capacitacion, disefiado para ayudar a los



gestores del conocimientoaidentificary fortalecer las conexiones
entre la capacitacion y el desempefio; y entre la capacitacion y el
crecimientoindividual y organizacional. LaEvaluaciéndel Impacto
de la Capacitacion en las empresas de nuestro pais (Cuba) se ha
circunscrito a la mirada académica del rendimiento en los cursos,
lo cual no ha redundado en la calificacion de los procesos de
capacitacién y menos aln, de sus resultados, efectos e impactos
y desarrollo de competencias laborales de los individuos sobre
nuestras organizaciones.

Procedimientos Metodolégicos para la Medicién del
Impacto

Para medir el impacto de la capacitacion, la tecnologia mas
conocidayempleadaeslade Donald Kirkpatrick de laUniversidad
de Michigan, que present6 su modelo en el afio 1959 y por su gran
efectividad sigue vigente aunque ha sido adaptada por diferentes
autores y es ajustada a las condiciones de los procesos de
capacitacion.

La metodologia propuesta por este autor abarca cuatro niveles,
gue son el nivel de reaccion, aprendizaje, comportamiento y
resultados. El autor destaca que estos niveles no deben dejarse
pasar por alto que se verd su explicacion en la propuesta
metodologica posteriormente.

El objetivo fundamental es evaluar el beneficio que ha producido
laacciénformativaen el puesto de trabajoy en laorganizacion. Si
el impacto puede expresarse en pesos, entonces sera de tipo
financiero y se puede identificar el Retorno Sobre la Inversion
(ROD).

En estos niveles y en cualquier metodologia empleada, debe
tenerse en cuenta que los resultados no son inmediatos, ya que la
capacitacion tiene un fuerte mecanismo de inversién en el futuro.

Existe también el Modelo de Fhillips, que es otra metodologia
existente para medir el impacto de la capacitacion. Este modelo,
aunque parte de los planteamientos de Donald Kirkpatrick, adopta
un enfoque mucho mas cuantitativo. Adapta el calculo del retorno
delainversion (ROI)alacapacitacion ylo utilizacomo instrumento
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para medir los resultados a nivel de rentabilidad exclusivamente.
Este modelo integra las siguientes fases:

» Recogida de datos.

 Aislamiento de los efectos de la formacion.

* Clasificacionde los beneficios eneconémicosynoecondmicos.
» Conversion a valores monetarios.

 Calculo de retorno de inversion (ROI).

Esta visién de evaluacion del impacto es reduccionista ya que al
valorar solo los resultados econémicos, olvida la parte de los
resultados de la formacion, que en la mayoria a de los casos es la
mas importante, de todas formas el autor aporta una metodologia
interesante que permite avanzar en el complejo terreno de la
medicion y cuantificacion de los beneficios de la capacitacion.

Existe también otro modelo conocido que esel Modelode Virginia
Wade, en este modelo se elabora un modelo de evaluacion
estructurado en cuatro niveles:

1. Respuesta:eslareaccionante laformaciony el aprendizaje por
parte de los participantes.

2. Accion: es latransferencia de aprendizaje al puesto de trabajo.

3. Resultados: son los efectos de la formacién en el negocio,
medidos mediante indicadores cuantitativos o durosy cualitativos
oblandos.

4. Impacto de la formacion en la organizacion a través del costo
beneficio.

Este modelo sigue una estructura muy similar a la de Kirkpatrick,
pero contiene diferencias en los niveles referidos al impacto, la
autora presenta una concepcion bidimensional de laevaluacion del
impacto y la rentabilidad de la formacidn. Identifica dos niveles
progresivos en este tipo de evaluacion, la evaluacion de los
resultados que la capacitacion funda en los puestos de trabajo,
detectables a través de indicadores cualitativos y econémicos,y
la evaluacién del impacto que la capacitacion genera en la
organizacion paralo que propone el analisis costo beneficio como
instrumento de medida.

Los modelos presentados indican la existencia de varios
procedimientos para evaluar el impacto y la rentabilidad de la



capacitacion en las organizaciones, se destaca el procedimiento
mas completo que se estructura en tres fases:

Calculo de los costos

El costo es la expresion monetaria del consumo de medios de
explotacion en formacion.

Es el primer paso a realizar en la evaluacion del impacto de la
capacitaciony se centraen identificar los costos implicados en los
procesos de formacion que realiza una organizacion.

Este calculo permite obtener el monto total de costos y por tanto
lainversionrealizadaen lacapacitacion, cantidades que se utilizaran
mas adelante para el calculo de rentabilidad.

Calculo de los beneficios

Los beneficios son los incrementos en los niveles de utilidad o
bienestar asociados al incremento de la cantidad adquirida de
formacion. El calculo de beneficios se centra en medir los efectos
de la formacién mediante el establecimiento de indicadores de
impacto, un indicador de impacto es una unidad de medida que
permite identificar los efectos concretos y palpables de la
capacitacion en la organizacién, estos indicadores permiten
identificar, seguir la evolucion y medir los efectos reales que la
capacitacion hagenerado en laorganizaciondurante un periodo de
tiempo determinado. La identificacion de indicadores validos
permitird realizar un calculo de los beneficios de la capacitacion
riguroso y adecuado. Este es el procedimiento mas dificil en toda
la evaluacién del impacto.

El calculo de beneficio de la capacitacion permite evidenciar los
efectos positivos de la formacion y justificar las inversiones
realizadas.

Calculo de la rentabilidad

Unavez obtenidos los costos y los beneficios de la capacitacion se
procede a la Gltima fase de la evaluacién del impacto, que es el
calculodelarentabilidad. Larentabilidad es el impacto econémico
de la capacitacion expresado por el entorno de beneficios de la
inversion realizada en formacion.

En la Gestion Integral de Capital Humano, el impacto de la
capacitacion es uno de los aspectos esenciales y es por ello que
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exige muchaatencion de los especialistas, consultores y asesores,
paraasi lograr que las organizaciones alcancen y mantengan buen
desempefio y que respondan a las circunstancias cambiantes que
requiere el mundo moderno.

Apartirdelanalisis de los diferentes procedimientos metodoldgicos
estudiadosen labibliografiaparamedir el impacto de lacapacitacion,
se consideraconveniente utilizarel propuesto por Kirkpatrick a los
efectos de una propuesta beneficiosa, teniendo en cuenta que el
mismo constituye uno de los mas integrales y sus principales
contribucionesradican en:

 Definirlosniveles, indicadores y métodos paralamediciondel
impacto.

» Laevaluaciondel proceso de capacitacion desde unaperspectiva
profunda e integral.

e Su caracter flexible y ajustable a las caracteristicas de la
organizacion.

» Constituye labase enque se han fundamentado las metodologias
de muchos autores.

Metodologia para medir el impacto de la capacitacion en las
instalaciones del MINTUR

El proceso de capacitacién tiene claramente definidas las etapas
gue la conforman:

1. El Diagnostico de las Necesidades de Aprendizaje.
2. Laelaboracién del Plan de formacion

3. Laejecucion

4. Laevaluacion

El diagndstico de las necesidades de aprendizaje es una etapa que
comprende un estudio de deficiencias reales y actuales en la
organizacion. Esuna proximidad alarealidad que permite describir,
determinar y predecir el fendmeno de estudio. Visto de manera
grafica se representaria como sigue mas adelante.

Teniendo en cuenta el principio que la capacitacion y desarrollo
parael mejoramiento del capital humano constituye unainversion,
es necesario evaluar su impacto a partir de las mejoras que se
producen con la introduccion de los conocimientos, habilidades y



técnicasadquiridas por los trabajadores unavez capacitados, en el
mejoramiento del desempefio y por consiguiente de los resultados
organizacionales.

Planezcion ~ de
Capacitacion

Diagndstico de Necesidades

-

de Aprendizaje

PROCESO DE CAPCITACION

Beoucion — de la
Capactacion

Evduacion ~ de |
Capaciacion

N

La capacitacion solo seré efectiva si se produce un cambio en la
actuacion de sus participantes y si éste cambio de conductano solo
estapromovido por laadquisicion de conocimientosy habilidades,
sino también por una adecuada voluntad/motivacion de éstos por
mejorar su actuacion y contribuir al desarrollo y mejoramiento
continuo de laorganizacion.

Lamediciondel impacto de lacapacitacion se realizard basandose
en el modelo de Donald Kirkpatrick a través de la aplicacion de
cada uno de los niveles que lo conforman.

1- Fundamentacion de la Metodologia para medir el Impacto de la
Capacitacion

Para la valoracion efectiva del impacto de la capacitacién, se
selecciond una metodologia con orientacion experimental y
operacional. La orientacién experimental busca establecer la
relacion causa — efecto, es decir capacitacion — resultados. Aqui
se consideraun grupo experimental al que se leaplicardunaaccion
de capacitacion, y se evaluaran sus resultados realizando una
comparacion antes y después. En este contexto la evaluacion del
impacto tiene como objetivo medir los cambios provocados por la
accion de capacitacion realizada.

La metodologia con orientacién operacional constituye un
instrumento paralamediciondel impacto de la capacitacion basada

159



160

en el modelo de Donald Kirkpatrick, donde cadauno de sus niveles
estan ciertamente relacionados con el proceso integral de la
capacitacion y evaluacion de sus resultados.

Ofrecer una metodologia adecuadamente fundamentada con
caracter integrador, generalizador y con capacidad de aplicacion,
constituye un reto para la empresa y su valor tedrico practico
quedaavalado portener en consideracion lossiguientes presupuestos
tedricos:

» Laconcepcion de una metodologia de evaluacion se sustenta
sobre la base de un enfoque integrador, atendiendo a los
momentos fundamentales de toda accion formativa: planificacion
en funcion de las necesidades de capacitacion, organizacion,
gjecucion y resultados a mediano y largo plazo.

» Laevaluacionconstituirdun proceso sistematico, que permitira
laretroalimentacion continuay latomade decisionesen funcion
del mejoramientode los programasy elementos que los componen,
asi como de los resultados.

» Lametodologiadeevaluacion se caracterizara por laflexibilidad
para adecuar las dimensiones, objetos, e indicadores de
evaluacion en funcion de los objetivos y particularidades de un
proyecto.

 Laevaluacionseraunprocesodisefiado, planificadoy organizado,
acorde a objetivos claramente definidos, a partir de las
necesidades y caracteristicas de la organizaciény el colectivo
aquienes va dirigida.

e El proceso de evaluacion de cada nivel se efectuard en
conformidad con los directivos y su aplicacién.

» Los resultados seran empleados con fines éticos, pues este
proceso tiene una alta implicacion en la organizacion al estar
afectadas las personas y depender de ellas, la informacion
obtenida. De ello se derivara la colaboracién de los agentes y
el éxito de la evaluacion realizada.

2- Niveles e Indicadores para medir el Impacto de la
Capacitacion
Nivel I ( Reaccion, Ver )

Elandlisisy medicion de este nivel tendrd como objetivo fundamental
medir el grado de satisfaccion de los cursistas sobre el modo de



formacion empleada, calidad de la atencion recibida,
aseguramientos, preparacion de los instructores, entre otros.

Se evaluaran los siguientes indicadores:

» Aseguramiento Docente
» Aseguramiento Material
» Aseguramiento Técnico

* Muebles e Inmuebles

Paramedir el nivel de satisfaccion que tienen los participantes con
la accién formativa impartida, se disefié un cuestionario
estableciéndose unaescalade 1 hasta5(1.2.3.4.5), donde a mayor
namero mayor satisfaccion con relacion a los indicadores
inicialmente seleccionados (Aseguramiento Docente,
Aseguramiento Material, Aseguramiento Técnico y Muebles e
Inmuebles).

Nivel Il (Aprendizaje)
El objetivo fundamental pararealizar el analisis de este nivel seréa

medir los conocimientos adquiridos por los participantes en el
desarrollo de la accién formativa.

Indicadores a evaluar:

* 9% de promocion

 Calificaciones

La medicién de este nivel segiin la metodologia propuesta, se
realizara sobre labase del sistema evaluativo del curso, el cual esta
concebido para controlar los cambios que se van efectuando
sistematicamente en el nivel de asimilacion y aprendizaje de
conocimientos del cursista y responder al cumplimiento de los
objetivos propuestos durante todo el proceso.

Los controles serviran a los docentes(quienes entregaran los
resultados y los controles al responsable de capacitacion en la
empresa) para poder realizar una valoracién de cada uno de los
participantes en el curso y conformar el criterio del profesor y del
responsable de capacitacion.

Nivel 111 Comportamiento

Este nivel tendra como objetivo fundamental evaluar el nivel de
aplicacion o transferencia de los conocimientos y habilidades
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adquiridas en el puesto de trabajo. Para la evaluacién de este nivel
se debera esperar un tiempo considerable.

El indicador a tener en cuenta sera
(Desempefio Laboral).

Teniendo en cuenta que en este nivel el objetivo fundamental
consiste enevaluar laaplicacién otransferenciade los conocimientos
y habilidades adquiridas en el puesto de trabajo, tomando como
indicador el desempefio laboral, se utilizard como fuente de
retroalimentacion la fase practica del curso, cuyos objetivos
estaran encaminados al ejercicio practico del quehacer diario de
la empresa, donde los capacitados deben demostrar que lo que
hacen, lo hacen bienaplicando los conocimientos adquiridosen el
curso y ser evaluados por el Jefe inmediato como corresponde
mensual, trimestral y anualmente mejorando los resultados
cualitativos y cuantitativos de su desempefio laboral en su puesto
de trabajo.

Paraeste analisisse tiene en cuentalaaplicacion de otraentrevista
a los participantes en el curso y a los jefes inmediatos superiores.

Nivel 1V (Resultados)

Se tiene como objetivo fundamental analizar el impacto como tal
de la accion formativa en el mejoramiento organizacional.

En este Gltimo nivel se intenta medir si la accion formativa ha
producido beneficiosalaorganizacionyal igual que el nivel anterior
precisa para su evaluacion de que transcurra cierto tiempo, se
recomienda por la literatura no menos de 6 meses. Este impacto es
detipofinanciero fundamentalmentey estavinculado ademasalos
resaltados o a la imagen de la organizacion, por lo que resulta
complicado identificar un impacto directamente derivado de la
capacitacion.

Los indicadores a tener en cuenta para determinar los beneficios
de la capacitacion deberan ser los siguientes:

» Aprovechamiento de la jornada laboral
e Aumento de la Productividad
 Satisfaccion de los Cliente

 Calidad de los Servicios



Técnicas que se aplicaran para el Analisis de los Indicadores de
Medicion del impacto de la capacitacion.

Teniendo en cuentacadaunode los indicadores definidos asociados
con los cuatro niveles del modelo de Kirkpatrick, se han definido
los métodos y técnicas a emplear que resultan indispensables a la
hora de analizar los resultados, estos son los siguientes:

* Encuestas (cuestionarios y entrevistas)
« Evaluacion sistematica y pruebas de conocimientos.
» Evaluacion del desempefio

» Observacion Directa

3- El enfoque sistémico de la informacién abarca cuatro fases
fundamentales.

3.1- Determinacidn de Necesidades de Capacitacion
3.2 - Planificacion de la Accion de Capacitacion

3.3 - Ejecucion de la Accidn

3.4 - Evaluacion del Proceso

3.1- Utilizar lametodologia orientada por el MINTUR, ademés de
utilizar de guia como soporte para lograr una mayor efectividad en
la DNA

3.2- apartirdel pasoanterior, confeccionar el plan de capacitacion
segun lo orientado por el MINTUR.

3.3- Eneste aspecto se le da un seguimiento a la participacion del
cursista en la accion de capacitacion planificada con el fin de
resolver cualquier dificultad que pueda ocurrir sobre todo en la
planificacion, logrando asi solucionar cualquier dificultad que
entorpezca el buen desarrollo del curso.

3.4-Unavez consideradas las etapas o fases del proceso formativo,
es necesario establecer y aplicar las herramientas para medir la
efectividad del proceso de ensefianza y aprendizaje, analizando
desde el nivel de satisfaccion, hasta la transferencia de los
conocimientos y habilidades al puesto de trabajo.
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