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La capacitacion es una de las funciones clave de la gestion de los Recursos Humanos
en las organizaciones y, por consiguiente, debe operar de manera integrada con el
resto de las funciones de este sistema, constituyendo una herramienta fundamental
para el logro de los objetivos organizacionales. A raiz de un diagnéstico realizado en
el hotel Sol Rio de Luna y Mares de la provincia de Holguin se comprobd que se
desconoce el efecto de la capacitacion impartida en el desempefio individual de los
trabajadores y en los resultados organizacionales. La entidad no posee un
procedimiento de evaluacién de impacto de la capacitacion por lo que carecen de
indicadores para evaluar el proceso de capacitacién. Atendiendo a lo anterior el
objetivo que persigue la presente investigacion es aplicar un procedimiento para
evaluar el impacto de la capacitacion en el hotel Sol Rio de luna y Mares.

Los principales resultados de la aplicacion reflejan deficiencias en la planificacion y
ejecucion de la capacitacion, por lo que se proyectaron acciones de mejora para
erradicar las deficiencias y favorecer la retroalimentacién. Los resultados de la
evaluacion del impacto referentes al aprendizaje, transferencia de los conocimientos y
resultados demostraron que los trabajadores capacitados aprendieron y desarrollaron
habilidades y competencias que una vez aplicadas a sus puestos de trabajo influyd
positivamente en los resultados organizacionales en el periodo estudiado. En el
desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos, empiricos y estadisticos,
incluyendo técnicas y herramientas de la ingenieria industrial y otras especialidades

afines.



La capacitation is an one belonging to the function nail of the step of the Human
Resources in the organizations and, consequently, it must operate of integrated way
with the rest of the function of this system, constituting a fundamental tool for the
achievement of the organizational objectives. To the origin of a diagnosis accomplished
at the hotel Sol Rio de Luna y Mares of Holguin's province verified that the effect of the
capacitation given in the individual performance of the workers and in the organizational
results. The entity does not possess a procedure of evaluation of impact of the
capacitation so that they lack indicators to evaluate the process of capacitation.
Attending to the above the objective that you pursue present it investigation is to apply
a procedure to evaluate the impact of the capacitation at the hotel Sol Rio de Luna y
Mares.

The principal results of application reflect deficiencies in planning and execution of
capacitation, which is why improving actions to eradicate deficiencies and to favor the
feedback projected . The referent results of the evaluation of the impact to learning,
transference of knowledge and results proved that the qualified workers learned and
developed abilities and competitions that a time applied to their positions influenced
positively the organizational results in the studied period. They utilized theoretic
methods, empiricists and statisticians in the development of investigation, including

techniques and tools of industrial engineering and another related specialties.
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La capacitacion laboral en las empresas es una de las mas importantes estrategias de
desarrollo de recursos humanos que las organizaciones tienen en sus manos, hasta el
punto que, en un entorno cambiante y competitivo como el que nos rodea, la
capacitacion se convierte en factor de excelencia y en la clave del éxito empresarial,
que permite el desarrollo y mejor desempefio de las personas que integran una
organizacion para que esta alcance sus objetivos.

La capacitacion es una de las funciones clave de la gestion de los Recursos Humanos
en las organizaciones y, por consiguiente, debe operar de manera integrada con el
resto de las funciones de este sistema (Pedro Guglielmetti, 1996). Lo anterior significa
gue la gestidén de los Recursos Humanos debe entenderse como un todo, en que las
distintas funciones (incluida la capacitacion) interactian para mejorar el desempefio
de las personas y la eficiencia de la organizacion.

Muchos son los especialistas que han abordado esta tematica entre los que se
encuentra Siliceo (1996), Aquino (1997), Blake (1997), Ulrich (1997), Sutton (2001) y
Ayala (2004).La mayoria de estos autores coinciden en que la capacitacion es un
conjunto de acciones de preparacién, continuas y planificadas, en correspondencia
con las necesidades de la produccion, los servicios y los resultados de la evaluacion
del trabajo, concebida como una inversion, dirigida a mejorar las calificaciones y
recalificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones de los
cargos y asegurar su desempefio exitoso con maximos resultados.

Si partimos de que la capacitacién persigue el desarrollo y superacion del trabajador
para lograr mayores niveles de desempefio laboral y resultados organizacionales;
entonces se hace fundamental evaluar el proceso de capacitacion debido a que 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.

Son pocas las empresas que evallan su capacitacion y practicamente inexistentes las
qgue lo hacen sistematicamente y con rigor. La evaluacion de la capacitacion es una
tarea dificil, pero enormemente necesaria, ya que solo evaluando podremos detectar

los efectos de las acciones formativas llevadas a cabo, los rendimientos de la inversion



efectuada y tomar decisiones para optimizar la calidad de la formacién futura. La
evaluacion de la capacitacion en las empresas influye y es influida por el resto de
elementos que integran la planificacion y para ser realmente efectiva, ha de estar
integrada en el proceso de planificacion, y ha de darse a lo largo de éste a través de
sus diferentes modalidades las cuales son: evaluacion inicial, evaluacion formativa,
evaluacion final y evaluacion de impacto.

La evaluacion del impacto es una de las modalidades de evaluacion de la capacitacion
gue se da en las organizaciones. Por impacto de la capacitacion se entiende a las
repercusiones que la realizaciobn de unas acciones formativas conlleva para la
organizacion, en términos de respuesta a las necesidades de formacion, de resolucion
de problemas y de contribucion al alcance de los objetivos estratégicos que la
organizacioén tiene planteados. Asi, el impacto consiste en los cambios observables y
medibles gracias a la formacion y su transferencia al puesto de trabajo que genera
resultados positivos y se extiende en el total de la organizacion.

Algunos de los estudiosos de la evaluacion del impacto de la capacitacion son:
Kirkpatrick (1954), Brinkerhoff (1987), Wade (1990), Phillips (1990), Nakano y Melillo
(1997), Chang (2000), Pineda Herrero (2000), Guerrero Garcia (2003), Serrano Suarez
(2011) y Fuentes Reyes (2014). La mayoria de ellos definen el proceso de evaluacion
de impacto de la capacitacion como un proceso sistematico y planificado de identificar,
obtener y proporcionar informacion acerca de las necesidades de aprendizaje
organizacionales e individuales, de los resultados y los efectos y del impacto en el
desempeiio individual y organizacional obtenidos, en correspondencia con los
objetivos previamente declarados que permita tomar decisiones sobre la pertinencia
del sistema de capacitacion establecido con vistas a su perfeccionamiento presente y
futuro.

La politica econdmica y social de nuestro pais estd encaminada a la superacion del
personal, esto se evidencia en el lineamiento 104 de la Politica Econdémica y Social del
Partido y la Revolucion para el periodo 2016-2021 del VII Congreso del PCC que
refiere prestar mayor atencién en la formacién y capacitacion continua del personal
que respondan y se anticipen al desarrollo cientifico-tecnologico en las principales

areas de la produccion y los servicios.



Actualmente en el pais y en la provincia de Holguin se le esta prestando gran atencion
al tema de la evaluacién del impacto de la capacitacion en las organizaciones, y entre
estas, las empresas turisticas debido a que el desarrollo del turismo ha constituido uno
de los factores fundamentales para la reanimacién y modernizacion de la produccion
nacional, la introduccién de nuevas tecnologias y la transformacion de la cultura
empresarial mediante la aplicacion de nuevos conceptos sobre la valoracion de la
calidad, la atencion al cliente y el cumplimiento de los plazos de entrega.
Como parte de la Conceptualizacion del Modelo Econdmico y Social Cubano y del Plan
Nacional de Desarrollo Social hasta el 2030 se incluye entre las principales fortalezas
con que Cuba debe contar para un desarrollo socialista préspero y sostenible el
articulo 42f referido a la potenciacion de las capacidades de la economia cubana para
lograr su desarrollo e insercidén internacional competitiva, tales como los recursos
humanos formados por la Revolucion, con un elevado nivel de instruccion y las
posibilidades de desarrollo de servicios turisticos.
Uno de los hoteles pertenecientes polo turistico holguinero es el hotel Sol Rio de Luna
y Mares en el cual la capacitacion es un eslabén fundamental para el desarrollo del
objeto social en que se enmarca esta organizacion. Para el desarrollo de la
capacitacion el Hotel se apoya en el Centro de Capacitacion para en Turismo (CCT,
antiguo FORMATUR). A raiz de un diagnéstico inicial se detectaron sintomas tales
como:
e Se desconoce la satisfaccion de los trabajadores con los cursos de capacitacion
recibidos
e Se desconoce el nivel de aprendizaje de los participantes asi como el nivel de
aplicacion de lo aprendido al puesto de trabajo
e Se desconoce el impacto de la capacitacion en el desempefio individual de los
trabajadores y los resultados de la organizacion
e No poseen un procedimiento ni indicadores para evaluar del impacto de la
capacitacion.
Sobre la base de los antecedentes antes expuestos se deriva como problema
profesional a resolver: insuficiencias en la evaluacion del impacto de la capacitacion

de los recursos humanos en el hotel Sol Rio de Luna y Mares.



El objeto de la investigacion es: la gestion de la capacitacion.

Esta investigacién persigue como objetivo general: aplicar un procedimiento para
evaluar el impacto de la capacitacion en el hotel Sol Rio de luna y Mares.

Para darle cumplimiento al objetivo general se proponen los objetivos especificos
siguientes:

1. Construir el marco teérico practico referencial de la investigacion sobre la base
de las tendencias actuales vinculadas a la evaluacion de impacto y la
capacitacion

2. Seleccionar el procedimiento para la evaluacion de impacto de la capacitacion
en las organizaciones

3. Evaluar el impacto de la capacitacion en el hotel Sol Rio de Luna y Mares
mediante la aplicacién del procedimiento seleccionado.

El campo de accidn: la evaluacion del impacto de la capacitaciéon en el hotel Sol Rio
de Lunay Mares.

Para dar respuesta al problema profesional planteado se formula la idea a defender
siguiente: la aplicacion de un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion
en el hotel Sol Rio de Luna y Mares sobre la base de indicadores de impacto,
contribuye a la identificacibn de los efectos de la capacitacién impartida en los
resultados organizacionales.

En el desarrollo de la investigacion se utilizan diferentes métodos tedricos y
empiricos, incluyendo técnicas y herramientas, entre ellos se destacan:

Métodos tedricos:

e Andlisis y sintesis de la informacion: a partir de la revision de la literatura, tanto
nacional como internacional y de la documentacién especializada asi como de
la experiencia de especialistas y trabajadores consultados

e Historico — logico: para el andlisis del acontecer historico de la evolucion y
desarrollo de la capacitacion y del proceso de evaluacion del impacto de la
capacitacion

¢ Inductivo — deductivo: para la implementacién de la metodologia propuesta.



Métodos empiricos: En el desarrollo de la investigacion se utilizardn encuestas,
entrevistas informales, observacion directa, revision de documentos para la
recopilacion de la informacion.

Métodos estadisticos:

Analisis de redes: para determinar la relacion entre las variables presentes en las
concepciones metodolégicas estudiadas

Como resultados fundamentales de la aplicacion se determinaron las principales
deficiencias del proceso de capacitacion en cada una de sus etapas. Se logré
identificar y medir el impacto de la capacitacion en varios indicadores de resultado de
la organizacion.

La investigacion presente contribuye con el plan nacional de desarrollo econémico y
social hasta 2030: Propuesta de vision de la nacion, ejes y sectores estratégicos ya
que en el articulo 121 se hace referencia al fortalecimiento de la integracion y
racionalizacién del sistema de ciencia, tecnologia e innovacion, asi como el desarrollo
de los recursos humanos y la infraestructura material, el 254 referido la gestion integral
y eficiente de los recursos humanos por todos los actores econémicos y sociales.

El informe final de la investigacion cuenta con una introduccion, donde se hace
referencia a los antecedentes del problema y se define el disefio metodolégico de la
investigacion. El capitulo | expresa el marco tedrico referencial el cual aborda el estado
actual de la tematica y los estudios, metodologias y procedimientos para su ejecucion
en la préactica. El capitulo Il muestra los resultados de la aplicacién del procedimiento
seleccionado en el hotel Sol Rio de Luna y Mares. Las conclusiones,
recomendaciones; la bibliografia consultada y un grupo de anexos de necesaria

inclusion constituyen complemento de los resultados obtenidos.



Este capitulo contiene el marco tedrico referencial del objeto y campo de accion de la

investigacion. En este caso el tema a tratar es la Gestion de los Recursos Humanos y

se hace especial énfasis en el proceso de capacitacion del personal como aspecto

fundamental para el buen desempeifio laboral.

El hilo conductor que sirvio como guia para la construccion del marco teérico-practico

referencial se expone en la figura 1.1.
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Figura 1.1: Hilo conductor para la construccion del Marco Teorico-Practico Referencial



1.1 La capacitacion de los Recursos Humanos. Definiciones y elementos que la
caracterizan

Actualmente las organizaciones se estan enfrentando a cambios que repercuten en el
desemperio laboral de los trabajadores ya sea por la insercién de nuevas tecnologias
o por la fuerza que ejerce el entorno sobre la empresa, es por tal motivo que la
capacitacion laboral juega un rol fundamental en todas al cuestiones inherentes a los
cambios organizacionales.

La capacitacion es entendida como el esfuerzo generalizado para mejorar los
conocimientos y las destrezas disponibles en la organizacion, es un proceso que parte
de la comparacion entre las necesidades para cubrir cada puesto y la formacién previa
qgue tiene el individuo que lo ocupa. Son numerosos los investigadores que han
centrado su atencidn en la capacitacion de los recursos humanos y aportaron sus
ideas, criterios y puntos de vista en disimiles conceptos.

Siliceo (1996) define a la capacitacion como una “actividad planeada y basada en
necesidades reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en
los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador”. “La capacitacién y el
desarrollo del personal son dos topicos en los que el &rea de Recursos Humanos de
las empresas puede, muy claramente, afiadir valor a la organizacion, al mismo tiempo,
fortalecer su rol de servicio al cliente interno y asesoria a la alta gerencia” (Ulrich,
1997).

Segun Aquino (1997) "es toda accién organizada y evaluable que se desarrolla en una
empresa para modificar, mejorar y ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes
del personal en conductas produciendo un cambio positivo en el desempefio de sus
tareas”. Blake (1997) conceptualiza que la capacitacion esta orientada a satisfacer las
necesidades que las organizaciones tienen de incorporar conocimientos, habilidades
y actitudes en sus miembros, como parte de su natural proceso de cambio, crecimiento
y adaptacion a nuevas circunstancias internas y externas. Compone uno de los
campos mas dinamicos de lo que en términos generales se ha llamado, educacion no
formal.

Sutton (2001) plantea “La capacitacién es una herramienta fundamental para la

Administracion de Recursos Humanos, que ofrece la posibilidad de mejorar la



eficiencia del trabajo de la empresa, permitiendo a su vez que la misma se adapte a
las nuevas circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la
organizacion. Proporciona a los empleados la oportunidad de adquirir mayores
aptitudes, conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias, para
desempefiarse con éxito en su puesto. De esta manera, también resulta ser una
importante herramienta motivadora”.

Ayala (2004) concibe la capacitacibn como un proceso educacional de caracter
estratégico aplicado de manera organizada y sistémica...los colaboradores adquieren
o desarrollan conocimientos y habilidades especificas relativas al trabajo, y modifica
sus actitudes frente a los quehaceres de la organizacion, el puesto o el ambiente
laboral.

Segun Roberto Pinto Villatoro (2004), la capacitacion forma parte de la educacion y
formacion integral de las personas, resaltando también que la capacitacion involucra
un aprendizaje, y que el resultado del aprendizaje es un cambio de conducta; por lo
tanto, los cambios que se generen en los empleados deben ser producto de
necesidades previamente diagnosticadas, transferidas y reforzadas en la
organizacion. Los programas de capacitacion deben necesariamente formar parte de
programas mas amplios de mejoramiento organizacional, que puedan enlazar esos
cambios (de estructura, sistemas, procedimientos y filosofia), logrando un progreso en
los resultados de la organizacion.

En el Decreto Ley No. 350/2017 “La Capacitacion de los Trabajadores” definen a la
capacitaciobn como el conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas,
en correspondencia con las necesidades de la produccion, los servicios y los
resultados de la evaluacién del trabajo, concebida como una inversion, dirigida a
mejorar las calificaciones y recalificaciones de los trabajadores, para cumplir con
calidad las funciones de los cargos y asegurar su desempefio exitoso con maximos
resultados.

El Centro Capacitador para el Turismo (CCT) antiguo FORMATUR, en su Reglamento
General (2001), establece que la capacitacion se orienta basicamente a mejorar los
estandares de desempefio en los puestos de trabajo, asi como a preparar al trabajador

para la promocion segun itinerario de ocupaciones, definido en correspondencia con



las necesidades organizacionales, departamentales e individuales que se produzcan
en una instalacion turistica.
Si se asocian las semejanzas de las concepciones mas actuales se puede decir que
la capacitacion es un proceso formativo, sistematico y continuo que permite al individuo
crecer como profesional; en la medida que adquiere y transfiere conocimientos,
desarrolla habilidades y competencias que posibilitan su desarrollo integral y se dirigen
a elevar la efectividad de su trabajo, mientras responda a las necesidades de la
organizacion.
En el entorno laboral el objetivo de la capacitaciébn es dotar a las personas de
conocimientos y destrezas, que se puedan aplicar en las organizaciones y permitan a
las personas adoptar mejores comportamientos y actitudes, desarrollar su carrera
profesional y obtener beneficios para la organizacion. En este sentido, Chiavenato
(1992) propone tres criterios para valorar la eficacia de la capacitacion:
e Importancia: las actividades de la capacitacion se deben dirigir hacia los
objetivos mas importantes
e Transferibilidad: los conocimientos y habilidades ofertadas deben ser aplicables
a la situacion concreta
e Alineacion sistémica: el sistema de conocimientos y habilidades desarrollado
debe y tiene que ser aplicado a todo el sistema.
Es de vital importancia definir las formas de medicion de la efectividad de la
capacitacion, el impacto real de la preparacion y la adquisicién de habilidades del
personal involucrado dentro de las organizaciones. Por esto se requiere de la
evaluacion para comprobar en qué medida se cumplieron los objetivos trazados, para
conocer si se avanz6 o no y de esta forma identificar desviaciones para la toma de
acciones correctivas durante el ciclo de capacitacion.
Segun (Pineda Herrero 2000) las modalidades de evaluacion se definen en funciéon de
la finalidad que persiguen y del momento de su aplicacion, ejemplo de esto son:
e Evaluacién diagnostica, centrada en el analisis de la coherencia pedagogica de la
formacion disefiada y en su adecuacion a las necesidades de formacion detectadas

en la organizacion y en los participantes



e Evaluaciéon formativa, que analiza la marcha del proceso de ensefianza aprendizaje
y el avance en el logro de los objetivos planteados

e Evaluacidon sumativa, centrada en los resultados finales obtenidos por los
participantes en términos de competencias alcanzadas al finalizar la formacion

e Evaluacién de la transferencia, que determina el grado en que los participantes
transfieren o aplican a su puesto de trabajo los aprendizajes y las competencias
alcanzadas con la formacion

e Evaluacién del impacto, centrada en determinar las repercusiones que la formacion
tiene en la organizacion en términos de beneficios cualitativos y cuantitativos o
monetarios, orientandose asi a descubrir la rentabilidad economica de la formacion
para la organizacion.

De las modalidades de evaluacion de la capacitacion que se utiliza en las

organizaciones, la evaluacion del impacto de capacitacion tiene una importancia

especial debido a que su aplicacion se realiza con el fin de conocer el efecto que tuvo

a mediano o largo plazo en el personal y en la organizacion la actividad de

capacitacion. Por tanto, la evaluacién del impacto se tendria que considerar como un

aspecto fundamental para determinar la efectividad de la capacitacion en las

organizaciones, ya sean productivas o dedicadas a los servicios.

1.2 Evaluacion del impacto de la capacitacion de los Recursos Humanos

Para Stufflebeam "la evaluacion es el enjuiciamiento sistematico de la valia o mérito
de algo". Evaluar significa emitir un juicio de valor. Este juicio se emite en funcion de
un valor y de un estandar asociado. El valor sefiala que es lo que es bueno o no, y el
estandar la medida en que algo es bueno o no con relacion al valor.

Evaluar constituye un proceso sistematico, metddico y neutral que hace posible el
conocimiento de los efectos de un programa, relacionandolos con las metas
propuestas y los recursos utilizados. Se podria decir que la evaluacion es un proceso
que facilita la identificacion, recoleccion y la interpretacion de informaciones utiles y
favorece al proceso de retroalimentacién. (Diaz Rojas, 2015)

Para (Pineda Herrero 2000) “el impacto consiste en los cambios que la realizacion de
unos aprendizajes gracias a la formacion y su transferencia al puesto de trabajo genera

en el departamento o area de la persona formada y en el total de la organizacion". De
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esta forma concibe que el impacto de la formacion se entiende como las repercusiones
que la realizaciébn de unas acciones formativas conlleva para la organizacion, en
términos de respuesta a las necesidades de formacién, de resolucion de problemas y
de contribucion al alcance de los objetivos estratégicos que la organizacion tiene
planteados (...), como consecuencia del uso de las competencias que los participantes
han adquirido a través de la formacion.

Rabazza (2003) lo define como el “efecto en los individuos y en consecuencia en el
rendimiento de sus organizaciones” que ha de producir la capacitacion y el
aprendizaje. Cabrera Rodriguez (2003) conceptualiza, impacto es “una situacién que
produce un conjunto de cambios significativos y duraderos, positivos 0 negativos,
previstos o imprevistos, en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad”.
Sutton (2001) expresa que la evaluacion del impacto es el proceso de obtener y medir
toda la evidencia acerca de los efectos de la capacitacion y de los procesos tales como
identificar necesidades o fijacion de objetivos. Esta recoleccion sistematica y analisis
de la informacion es necesaria para tomar decisiones efectivas relacionadas con la
seleccién, adopcion, disefio, modificacion y valor de un programa de capacitacion.
Para Danvila (2005) la evaluacion del impacto es un proceso que proporciona
informacion a las diversas areas de la organizacion para mejorar las actividades
realizadas en la empresa, detecta las necesidades de formacion e indica los costes e
ingresos generados.

Esquivel Garcia (2007) plantea que la evaluacién del impacto “Es un proceso
participativo que involucra a todas las instancias que conforman el sistema de
formacion. La participacion debe darse no solo en el proceso mismo de la evaluacion,
sino también en la aplicacion oportuna y efectiva de las medidas correctivas que de
ésta se derivan.” Gomez-Mejia (2008) tiene el criterio de que es la valoracion de su
eficacia, mas que una simple estimacion de costes y beneficios

“La evaluacion del impacto ha de entenderse como un juicio de valoracion sobre la
dindmica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las personas y las
organizaciones beneficiadas por la accidn de capacitacion estableciendo un vinculo de

causalidad directo o indirecto” (Cabrera Rodriguez, 2003) y en el 2005 expreso6 que ex
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la evaluacion del impacto se refiere a los efectos que la mejora de los comportamientos
individuales tiene en el rendimiento y en la calidad del trabajo.
La evaluacion del impacto de la capacitacion es una de las modalidades de evaluacion
gue se utiliza en las organizaciones con el fin de conocer el efecto que tuvo a largo
plazo en el personal y en la organizacion la actividad de la capacitacion impartida.
La evaluacién del impacto de la capacitacion es definida de diversas formas. “...es un
tipo de evaluacion que, aplicada en actividades de capacitacion, pretende indagar
acerca de los cambios producidos en el trabajo por el proceso de ensefianza. Trata
de determinar si hubo cambios, la magnitud que tuvieron, que aspectos afectaron y
en qué medida se contribuy6 al logro de los objetivos planteados inicialmente.” (Rutty,
2002). También “...es una técnica recomendada por los expertos como la forma de
comprobar el valor que la capacitacion aporta a la organizacion y sus miembros...”
(Lopez, 2004).
Alonso Garcia (2007) concibe que la evaluacién del impacto de la capacitaciéon como
parte del proceso de capacitacion, debe tener en cuenta las etapas por las que
transcurre. Aborda cuatro momentos basicos, que se corresponden con las
modalidades clasicas de evaluacion:

¢ Antes de iniciar la formacion: evaluacion inicial o diagnéstica

e Durante la formacion: evaluacion procesal o formativa

e Al acabar la formacién: evaluacion final o sumativa

e Un tiempo después de acabar la formacién: evaluacion diferida o de

transferencia e impacto.

De forma general la evaluacion del impacto ha de entenderse como un analisis del
resultado y repercusiéon que tuvo a largo plazo la aplicacion de los conocimientos y
habilidades adquiridas en los cursos de la capacitacién tanto en el &mbito laboral,
organizacional como social. Es importante destacar la relacion dependiente que tienen
las diferentes modalidades evaluativas entre si ya que constituyen escalonadamente
las bases de las anteriores y la pauta y nivel de comparacion con lo real y lo esperado,
estas, presentan estrecha relacidon con las cuatro etapas planteadas por Alfonso
Garcia (2007).
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La evaluacion del impacto de la capacitacion desempefia un papel primordial en las
organizaciones debido a que a partir de la realizacion de esta es posible realizar la
comparacion de ciertos indicadores establecidos por las empresas en un periodo
determinado en correspondencia con las cursos de capacitacion del personal llevados
a cabo en las instituciones, ya sean de produccion de bienes materiales o de servicio,

sobre la base de la correcta determinacion de las necesidades de capacitacion (DNC)

1.3 Andlisis de las metodologias y procedimientos de la evaluacién del impacto
de la capacitacion de los recursos humanos

La capacitacion es una tematica estudiada que ha mostrado grandes avances, pero se
ha dejado al margen de ella la medicidon de su impacto. En los ultimos afios han
aumentado los estudios para medir el efecto que sobre el desempefio de las
organizaciones tiene el proceso de capacitacion.

En el ambito internacional son diversos los autores que han formulado procedimientos
y metodologias que buscan medir el efecto de la capacitacion, no asi en el ambito
nacional, donde existe una carencia de este tipo de estudios enfocados en el mundo
empresarial.

Entre los trabajos consultados se destaca el modelo de Kirkpatrick (2007), pionero
hace mas de 40 afios en el campo de la evaluacion de la capacitacién. Con la creacion
de éste modelo en los afios cincuenta Kirkpatrick establecié las bases de la evaluacion
de la capacitacion continua.

A continuacién, se muestra una seleccion de metodologias y procedimientos para la
evaluacion del impacto de la capacitacion, que el autor considera, seran la base para
la seleccion del procedimiento mas integrador para dar solucion al problema
profesional de esta investigacion.

Modelo de Kirkpatrick (1954)

Kirkpatrick plantea que existen tres razones para evaluar, la primera es justificar la
existencia del departamento de capacitacion para mostrar como contribuye a los
objetivos y desempefio de la organizacion; la segunda seria para continuar o terminar
un programa, y la tercera razon la atribuye a la necesidad de obtener informacion sobre
coémo mejorar los futuros cursos o programas de capacitacion. El modelo cuenta con

cuatro niveles:
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Nivel I. Reaccion

La evaluacion en este nivel mide la reaccion de los participantes ante la capacitacion,
en otras palabras, el nivel de satisfaccion con el programa recibido. Cabe destacar que
una alta satisfaccion no garantiza el aprendizaje, mientras que una baja satisfaccion
demuestra que los participantes no se sienten motivados para aprender lo cual reduce
la posibilidad que ocurra el aprendizaje.

Nivel Il. Aprendizaje

El objetivo de este nivel es evaluar el aprendizaje del participante, para determinar en
qué medida este cambia de actitudes y mejora en conocimientos y habilidades como
resultado del programa de capacitacion. Kirkpatrick recomienda la comparacion antes
y después para detectar los cambios ocurridos.

Nivel Ill. Comportamiento

Es importante una vez medido la reaccion y el aprendizaje evaluar el nivel de
transferencia de lo aprendido al puesto de trabajo. Los cambios en la conducta del
trabajador que influyen y se reflejan en el puesto de trabajo y tributa a los objetivos de
la organizacién. Kirkpatrick plantea que no se debe obviar los niveles anteriores y
pasar directamente a este ya que puede ser que la reaccién en los participantes no
sea buena por lo que el aprendizaje no haya ocurrido, por lo que el cambio en la
conducta no sera visible.

Nivel IV. Resultados

Cuando se habla de resultados pueden estar reflejados en el incremento de la
produccion o las ventas, el aumento de los niveles de calidad, la reduccién de costos
o la ocurrencia de accidentes e incidentes laborales, entre otras. En esta etapa se debe
centrar en determinar la repercusion que la capacitacion tiene en la organizacion en
términos de beneficios cualitativos y cuantitativos.

Las principales criticas al modelo tradicional de evaluacion del impacto estan dirigidas
especialmente al enfoque de Kirkpatrick. Diferentes autores, entre los que se
encuentran Nickols (2000), Donovan (1999), Boverie et al (1994), Tamkin (2002) y
Auchey (2000) han estudiado los enfoques tradicionales y han presentado una visién
critica de los cuatro niveles. Entre las principales criticas se destaca el supuesto de

asociacion de un nivel a otro, la rigidez de su perspectiva temporal, la vision reducida
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de los propadsitos de la evaluacién, dificultades en la practica en la aplicacion del tercer
y cuarto nivel, la poca utilidad de la informacién que se obtiene con la aplicacién del
primer nivel, entre otros.

Brinkerhoff (1987) recoge en su modelo 6 instancias de evaluacion. El aporte de este
autor radica en la inclusion de elementos que no todos consideran, como el control del
planeamiento, definicion de objetivos y viabilidad del proyecto. Segun el autor este
modelo es una ayuda para conceptualizar buenos programas de capacitacion y guia
en forma sistematica la coleccion de informacion necesaria para hacer que funcionen
y generen beneficios para la organizacion.

El modelo de Phillips (1990) segun Pineda Herrero (2000), aunque parte de los
planteamientos de Kirkpatrick, adopta un enfoque mucho mas cuantitativo, y se centra
en desarrollar una metodologia que permita evaluar el impacto econémico de la
formacién en las organizaciones. Para ello adapta el calculo del retorno de inversion
(ROI) a la formacion, y lo utiliza como instrumento para medir sus resultados a nivel
de rentabilidad exclusivamente. Las fases que integran su modelo son:

¢ Recogida de datos

e Aislamiento de los efectos de la formacion

¢ Clasificacién de los beneficios en econémicos y ho econdmicos

e Conversion a valores monetarios

e Calculo del Retorno de Inversion (ROI).

Nakano y Melillo (1997) proponen una metodologia especifica para la evaluacion del
impacto en la Administracién Publica. Dividen su propuesta en dos partes, la
evaluacion en el campo de competencias y la evaluacion en el campo de resultados.
Uno de los requisitos centrales del esquema propuesto es la comparaciéon de los
resultados de la capacitacién con los pardmetros de desempefio o estandares. Como
en la administracion publica esta es informacion inexistente, definen como criterios de
competencia la pertinencia, eficacia, coherencia, eficiencia, sincronizacion vy
conformidad.

Pineda Herrero (2000) propone un modelo holistico de evaluacién del impacto que
persigue el poder disefiar un plan de evaluacion sistematico, riguroso y coherente que

tenga en cuenta las funciones y se apliquen las diferentes modalidades. El modelo
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responde a cinco interrogantes basicas que afectan a la evaluacion de la capacitacion:
¢ Para qué evallo? ¢ Qué evallo? ¢ Quién evalua? ¢, Cuando evalto? y ¢ Como evallo?
La metodologia cuenta con seis niveles a desarrollar y segun la autora surge del
cruzamiento de las respuestas a los cinco interrogantes basicos y de su integracién en
un todo global, permitiendo asi el disefio de un plan de evaluacion eficaz y analizar
todas las variables que afectan a la evaluacién de forma integrada, y disefar procesos
evaluativos globales, coherentes y adaptados a cada realidad; en definitiva, procesos
de evaluacion eficaces y eficientes en funcion de los recursos disponibles.

Dentro de los autores que presentan un avance al de Kirkpatrick se puede mencionar
a Swanson y Holton (2002), su modelo lo que busca principalmente es el monitoreo de
los cambios que la capacitacion genera en los resultados al finalizar el proceso de
capacitaciéon y su transferencia al puesto de trabajo. Reconoce tres areas de
resultados: desempefio, aprendizaje y percepcion. Los autores incorporan el concepto
de “conductores de desempefio” en el proceso de evaluacion de rendimiento del
sistema que son variables del desempefio que pueden presagiar una mejora en el
resultado. Segun Donovan (1999), este autor simplifica el modelo de Kirkpatrick
concentrandose en las influencias sobre los resultados del desempefio individual.
Guerrero Garcia (2003) destaca cinco niveles muy similares a los de Kirkpatrick,
propone una metodologia donde primeramente define el impacto que se desea lograr
y las competencias necesarias asociadas. Luego disefa el programa de capacitacion
y lo ejecuta para realizar mediciones intermedias. Finalmente evalla el impacto
mediante los indicadores previamente definidos y el reajuste del programa de
capacitacion.

La propuesta de Alonso Garcia (2007) de la Universidad de Cienfuegos, parte de los
principios basicos de la auditoria, se aplica a las necesidades concretas de la
capacitacion en la organizacion y permite evaluar la calidad del programa de la
capacitacion ejecutado. Su metodologia

cuenta con cuatro niveles de evaluacion que incluye la medicion de la satisfaccion al
cliente, la evaluacion del aprendizaje efectivo, la aplicacién en el puesto de trabajo y
el impacto de la capacitacion en conjunto para la empresa. Alonso Garcia (2007)

detecta como deficiencia la implementacion de la metodologia en las organizaciones
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solo hasta el primer nivel, lo cual impide conocer hasta qué punto llego la transferencia
del conocimiento adquirido y el nivel del impacto que tuvo en la organizacion la
ejecucion del plan de capacitacion. Para este ultimo paso la autora explica que el
principal elemento a tener en cuenta es identificar en qué medida ha contribuido la
capacitacion al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
Serrano Suarez (2011) Este procedimiento esté estructurado por cuatro pasos, primero
diagnostica la capacitacion, determina, analiza y evalUan los indicadores del impacto
y realiza una evaluacion general de los resultados obtenidos y da seguimiento de la
formacion. Incluye en su etapa de seguimiento el enfoque de mejora continua donde
se valora el avance logrado en cada ciclo y se definen las nuevas metas, lo que
contribuye a desarrollar la capacidad de cambio permanente.

Fuentes Reyes (2014), de la Universidad de Holguin, disefia un procedimiento en
correspondencia con los cuatro niveles de Kirkpatrick que se sustenta sobre la base
de un enfoque integrador al abarcar los momentos fundamentales del proceso de
capacitacion. El autor plantea un conjunto de indicadores como herramienta para la
medicion del impacto en cada nivel establecido. Para él la evaluacion constituye un
proceso sistemético, que permitird la retroalimentacion continua y la toma de
decisiones en funcién del mejoramiento de los programas y elementos que los
componen.

Diaz Leyva (2018), de la universidad de Holguin, disefia un procedimiento que posee
un enfoque integrador, el cual se sustenta por cuatro etapas: la preparacion inicial del
estudio, la evaluacion de la planificacion y la ejecucién de la capacitacion, la evaluacion
de los efectos de la capacitaciéon a largo plazo, y la estrategia de mejora.

A pesar de existir modelos y procedimientos a nivel global pocas son las
organizaciones cubanas que poseen una metodologia propia que mida el impacto de
la capacitacion, donde su aplicacion requiera de un trabajo integrado entre el
departamento de Recursos Humanos y la linea, area o puesto de trabajo. Esta
situacion esta condicionada por la complejidad y dificultad que acarrea la evaluaciéon
del impacto, causado por el caracter intangible que se le imputa al proceso de
capacitacion y lo arduo de separar los resultados de la capacitacion de las otras

variables presentes en el desempefio de los capacitados; con la Unica finalidad de
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cumplir con los objetivos trazados a través del aumento del talento del recurso
humano.

A partir del estudio de las metodologias y procedimientos se realizé un analisis de
redes entre las variables tratadas (reaccion, aprendizaje, comportamiento
(transferencia), resultados organizacionales, andlisis econdmicos, analisis del
contexto, analisis de las entradas y retroalimentacion y mejora) y los enfoques tedricos
metodoldgicos estudiados, esta relacion se observa en la figura 1.3. Se definio la
presencia de estas variables en los enfoques de los autores a través de una matriz
binaria (anexo 1) y por medio de los softwares IBM SPSS v.20, Ucinet 6 y NetDraw se
elabor6 la red de relacion (figural.3).

_____—=%phillips (1990)

ll‘l

B Analisis de las entradas

Guerrero Garcia (2003)

WRetroalimentacion y mejora Kirkpatrick (1954)

® Brinkerhoff (1987)

. Ir__J_JySWanson y Holton (2002)

Analisi text
nalisis del contexto Nakano y Melillo (1997)

Figura 1.3. Andlisis de redes entre las variables y los enfoques tedricos metodolégicos
estudiados

Se concluye que los niveles planteados por Kirkpatrick: reaccion, aprendizaje,
comportamiento y resultados; son los elementos mas abordados en los diferentes
modelos, mientras que el analisis econdmico, el Andlisis del contexto, el andlisis de
las entradas del proceso de capacitacién y el enfoque de retroalimentacion y mejora

son los menos tratados.
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Seguidamente del andlisis realizado entre las variables y los enfoques tedricos
metodoldgicos de los autores, se realiza un andlisis de conglomerado de autor a autor
para la seleccion del procedimiento a utilizar en la presente investigacion mediante la
utilizacion del software IBM SPSS v.20 a través de matriz obtenida del Ucinet 6 la cual

se muestra en el Anexo 2.

Figura 1.4. Andlisis de conglomerado entre los enfoques tedricos metodolégicos de los autores
A partir de la interpretacion de la red obtenida a partir de la realizacion de un andlisis
de conglomerado se concluye que el procedimiento que incluye las ocho variables

analizadas es el de Diaz Leyva (2018) y es el que se desarrolla en el Capitulo Il

1.4 Estado actual de la evaluacion del impacto de la capacitacion en el hotel Sol
Rio de Lunay Mares

En el Hotel la capacitacion se realiza mensualmente segun lo reflejado en el plan de
capacitacién anual, sin embargo, no cuenta con un procedimiento especifico para el
desarrollo de la capacitacion.

Para el desglose de la capacitacién la institucidén hotelera solicita las necesidades de
capacitacion de sus trabajadores a los administradores de cada complejo y a los
diferentes jefes de area, accion que no se realiza desde hace cinco afios, con esta
informacion se forma la demanda de capacitacién, la cual es enviada al CCT,
institucion a la cual esta adscrito el proceso de capacitacion de la organizacién, para

su aprobacion. Esta demanda puede ser aprobada en su totalidad o no, depende de
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la disponibilidad del CCT. A partir de las acciones aprobadas la empresa realiza su
plan individual de capacitacion. La matricula de cada curso debe ser entregada al CCT.
El plan de capacitacion del afio 2018 del Hotel contiene 35 acciones de las cuales solo
se consolidaron 34 debido a la falta de instructores para la imparticion del curso de
“Operacion de calderas”. Del total de cursos impartidos 28 se realizaron dentro del
Hotel por personas que en consideracion estan lo suficientemente preparadas para
impartir las clases, es decir, instructores internos de la institucidon y en otros casos
instructores externos. Las sesiones impartidas se dividieron en teéricas y practicas.
Los modos de formacion utilizados para la realizacion de las acciones de capacitacion
son los entrenamientos, las conferencias, cursos, perfeccionamiento, entrenamiento
en el puesto de trabajo, seminarios, cursos de postgrado y talleres.
Un diagnostico inicial realizado en la institucion permitio arribar a la conclusion de que
la capacitacion no se centra en las debilidades puntuales detectadas en el desempefio
individual del trabajador, no se evalla adecuadamente el impacto de la capacitacion
ya que solo contempla el control del cumplimiento de las acciones de capacitacion y
la asistencia de los trabajadores a las actividades formativas, pudiéndose determinar
que:
e Se desconoce la satisfaccion de los trabajadores con los cursos recibidos
e Se desconoce el nivel de aprendizaje de los participantes asi como el nivel de
aplicacion de lo aprendido al puesto de trabajo
e Se desconoce el impacto de la capacitacién en el desempefio individual de los
trabajadores y los resultados de la organizacion
e No poseen un procedimiento ni indicadores para evaluar del impacto de la
capacitacion.
1.5 Conclusiones parciales
Una vez concluida la construccion del marco teorico practico referencial que sustenta
esta investigacion, se arriba a las conclusiones siguientes:
1. La capacitacion adquiere gran importancia ya que es un proceso formativo,
sistematico y continuo que permite al individuo crecer como profesional; en la

medida que adquiere y transfiere conocimientos, desarrolla habilidades vy
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competencias, que posibilitan su crecimiento integral, mientras responda a las
necesidades de la organizacion.

Es de vital importancia la evaluacion de la capacitacion para determinar en qué
medida se cumplieron los objetivos trazados, para conocer si se avanz6 o ho y de
esta forma identificar desviaciones para la toma de acciones correctivas durante el
ciclo de capacitacion.

El hotel Sol Rio de Luna y Mares no posee un procedimiento para medir el impacto
de la capacitacion por lo que no se define qué influencia tiene la capacitacion en el
desempeiio individual de los trabajadores y en los indicadores organizacionales
Los elementos analizados en este capitulo confirman que el problema profesional
a resolver en esta investigacion es: deficiencias en la evaluacion del impacto de la
capacitacion en la Sucursal Comercial Caracol Holguin, que dificulta identificar los
efectos de la gestidn de la capacitacion en los resultados organizacionales.

Los elementos analizados en este capitulo confirman que el problema profesional
a resolver en esta investigacion es: insuficiencias en la evaluacion del impacto de

la capacitacion de los recursos humanos en el hotel Sol Rio de Luna y Mares.
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CAPITULO II: APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DEL
IMPACTO DE LA CAPACITACION EN EL HOTEL SOL RiO DE LUNA Y MARES

2.1 Caracterizaciéon del hotel Sol Rio de Luna y Mares
Como parte de la estrategia del pais de desarrollar la industria del ocio en la zona
oriental, el 28 de noviembre de 1991, el Grupo Gaviota funda el primer hotel en la zona
norte de la provincia de Holguin, el cual se llamé Hotel Rio de Luna. El 2 de junio de
1995 se inaugura el Hotel Rio de Mares quienes en el afio 2002 se fusionan en un
complejo hotelero que se denominé: Hotel Sol Rio de Luna y Mares.
Sol Rio de Luna y Mares se ubica a 56 km de la ciudad de Holguin, a 5 km del centro
comercial y playa de Guardalavaca, a 4 km de la Marina Gaviota Cayo Saetiay a 72
km del Aeropuerto Internacional Frank Pais, en Holguin.
El Hotel Sol Rio de Luna y Mares de categoria 4 estrellas cuenta con 464 habitaciones
divididas en 242 en Mares 'y 222 en Luna, 1 Restaurantes Buffet, 1 Snack Bar 24 horas,
2 Lobby Bar, 2 Ranchones en el area de la playa, una heladeria, un bar piscina, 5
Restaurantes Especializados en la cocina internacional, cubana, italiana, caribefa
y mediterranea, ademas de:

e Acceso directo a Playa Esmeralda, exclusiva de los hoteles Melia, con mas de

800 m de extension
e 2 piscinas con seccion infantil cada una
e Minigolfito, Miniclub, babysitting, parque infantil, minidisco y programa para
ninos Cubamigos

e Programa de animacién diurno y nocturno, actividades deportivas y acuaticas

e Wellness center con masajes, jacuzzi, saldn de belleza y gimnasio

e Conexion wifi en el lobby y la piscina

e Coordinador personal de bodas. Atractivos programas Adore By Melia Cuba

para novios y parejas (www.weddingcubachannel.com )

Tiene como mision el desarrollo de la satisfaccion de los clientes durante su estancia
en la instalacion, la atencion al turismo y el desarrollo de la economia para el pais.
Cuenta con estandares internacionales reflejando los valores éticos, culturales de la

revolucion y de identidad nacional.
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Su visién hasta el 2020 es ser lider en la atencion y satisfaccion de los clientes del
sector del turismo con reconocimiento internacional en este renglon.

Objeto social

Es un centro donde se producen varios servicios de excelente calidad para el turismo
nacional e internacional; dirigido a lograr que el cliente sienta durante su estancia,
plena satisfaccion y bienestar para que repita su visita y prefiera el destino turistico de

Cuba como el de mayor calidad y mas seguro.

Caracterizacion de los Recursos Humanos de la organizacion
La composicién de la estructura organizativa del hotel desglosada por cantidad de
trabajadores por departamento se muestra en la tabla 1.1.

Tabla 1.1: Composicién de la estructura organizativa por departamentos y por cantidad

de trabajadores

Departamento Plantilla Departamento Plantilla
Direccion General 9 Comedor de empleados 5
CAC 7 Seguridad y Proteccion 51
Ventas 1 SSTT 29
Recepcion 21 Compras 2
Pisos 21 Economato 6
Gastronomia 114 Economia 12
Cocina 88 Recursos Humanos 4
Panaderia — Dulceria 6 Jardineria 16
Animacion 16 SPA 4
Total 450

Se cuenta con una plantilla aprobada de 450 trabajadores para cumplir los objetivos
estratégicos de la entidad. La composicidon de la plantilla (Anexo 3) se desglosa por
categorias en las tablas siguientes:

Tabla 1.2 Composicion de la plantilla por categoria ocupacional

Categoria ocupacional

Obreros Servicios Técnicos Cuadros Administrativos | Total
133 249 58 5 5 450

El hotel es una institucién prestadora de servicios al cliente, por lo que la mayor

representacion, por categoria ocupacional, la tienen los trabajadores que realizan el

servicio de los procesos claves, los que representan el 55% de la plantilla total.
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Tabla 1.3. Composicion de la plantilla por sexos

Por sexos
Masculino Femenino Total
229 221 450

Existe equidad en la distribucién del trabajo segun sexo debido a que el sexo femenino
representa un 49% de la plantilla total y los hombres un 50%.

Tablal.4 Composicidon de la plantilla por nivel de escolaridad

Nivel de escolaridad

Universitarios Técnicos medios Bachiller Secundaria
61 95 253 41

Como se puede apreciar el Hotel cuenta con alto de nivel de preparacion profesional

estando concentrado el 70% en bachilleres y universitarios, por lo que se puede
concluir que existe un alto grado de preparacién académica.

Tabla 1.5 Composicion de la plantilla por rango de edades

Rango de edades

17-37 38-48 49-59 + 60

124 191 125 10

Segun el rango de edades el mayor por ciento de los trabajadores se encuentra entre
38y 48 afos.

2.2 Aplicacién del procedimiento de evaluacion del impacto de la capacitacion
en el hotel Sol Rio de Lunay Mares
El procedimiento sobre evaluacion de impacto de la capacitacion a aplicar es el de

Diaz Leyva (2018), el cual se encuentra en el Anexo 4

Etapa |. Preparacion inicial

A continuacion, se presenta una sintesis de los resultados de cada uno de los pasos
que integran esta etapa.

Paso 1: Conformacion del equipo de evaluadores

La seleccion de un grupo de evaluadores aptos para desarrollar la evaluacion del
impacto resulta fundamental para una ejecucion exhaustiva. Por esta razén el
conocimiento sobre los procesos internos de la organizacion, la gestion de la

capacitacion, la imparcialidad a la hora de emitir criterios y el analisis profundo son
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caracteristicas que se deben tener en cuenta al crear el grupo de evaluadores. El
equipo evaluador se encargara de la planificacion y ejecucion de la evaluacion,
transmitira los resultados del estudio en modo de informe donde plasmara
conjuntamente las acciones de mejora de encontrarse alguna deficiencia en el
proceso.

Para la seleccion y conformacion del grupo de evaluadores se utiliza el Método de
los nodos para la seleccion de expertos, basado en entrevistas informales para
recopilar la informacion pertinente y el trabajo en grupo, obteniendo una matriz binaria
compuesta por 11 posibles evaluadores la cual se muestra en el Anexo 5.

A continuacién se realiza un analisis de redes para la seleccion del equipo de
evaluadores mediante la utilizacion del software Ucinet 6 (Anexo 6), arribando a la
conclusién de que el equipo de evaluadores estara conformado por el Jefe de
Recursos Humanos, la especialista encargada de la capacitacion y el especialista de
calidad como evaluadores internos; MSc. en Ingenieria Industrial y la Diplomante como
evaluadores externos.

Paso 2: Planificacion de la evaluacion

Una vez creado el grupo de evaluadores se procede a confeccionar el cronograma de
evaluacion, el cual recogera las acciones a evaluar, los responsables, los momentos y
el tipo de evaluacién a desarrollar.

El equipo de evaluadores se encargo de la elaboracion del cronograma de evaluacion
mediante la utilizacién de varias técnicas tales como tormenta de ideas, trabajo en
grupos, revisiéon documental.

La tabla elaborada por los evaluadores se encuentra en el Anexo 7.

Paso 3: Comunicacion del estudio al personal

Se debatié con los directivos de la organizacion los objetivos que persigue la
evaluacion, asi como la planificacion de la misma. Se les informo a los trabajadores la
realizacion del estudio, lo que permitio la participacion y cooperacion activa, aportando
al diagnostico, las posibles soluciones y resultados de la investigacion. La

comunicacién se realizé personalmente en cada area.

Etapa Il. Evaluacién de la planificacion y ejecucién de la capacitacién

Paso 1: Andlisis de las necesidades de capacitacion
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Se encuentran identificadas las DNC las cuales no se actualizan hace cinco afnos.
Mediante la realizacion de entrevistas informales a trabajadores del centro se puede
afirmar que no todos los trabajadores del Hotel son capacitados para el desarrollo de
la labor que realizan como por ejemplos los contratos que realizan una estancia de 3
afos en la institucion hotelera.

Para corroborar si el plan de capacitacion general responde a las DNC se calcula el
siguiente indicador:

Nivel de satisfaccion de las necesidades de capacitacion cubiertas (NSDNC)

NSDNC = (DNCS / TDNC) * 100, (1)

NSDNC = (35 / 41) x 100, (1)

NSDNC = 85,37%

El célculo del indicador muestra que se cubrié el 85,37 % de las necesidades de
capacitacion detectadas, lo que refleja un comportamiento adecuado de este indicador
debido a que el CCT solo dejaron de cubrir seis necesidad de capacitaciéon lo que
representa un incumplimiento del 14,63 % de las necesidades. Uno de los principales
problemas del hotel es que no realiza capacitacion con otros centros o instituciones
capacitadoras como la universidad, por lo que al no ser cumplida toda su demanda por
el centro de capacitacion para el turismo, simplemente, dejan sin satisfacer las
necesidades de capacitacion.

Paso 2: Andlisis del plan de capacitacion

Los objetivos de trabajo de la organizacion se tuvieron presentes en el momento de la
elaboracion del plan. El plan de capacitacion (anexo 8) estd formado por 35
actividades, de las cuales uno fue conferencia, un curso de postgrado, 2 talleres, 3
perfeccionamientos, 4 seminarios, 5 cursos y 19 entrenamientos 2 de ellos en el puesto
de trabajo. El mismo recoge elementos como: tematicas, cantidad de participantes, las
fechas de inicio y culminacion, las modalidades de formacion, el lugar de realizacion y
area de trabajo. El plan no refleja los objetivos de cada accion. La informacion con que
cuenta la entidad referente a las acciones de capacitacion impartidas por el CCT es
bastante general y limitada, lo que denota que la relacion entre la organizacion y la
entidad capacitadora es mejorable en materia de comunicacion. Tras esta descripcion

del plan de capacitacion se prosigue con el calculo de los indicadores siguientes:
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Nivel de cumplimiento de las acciones (NCA)

NCA = (Al / AP) *100, (2)

NCA = (34 /35) *100, (2)

NCA =97,14 %

El cumplimiento de los cursos de la capacitacion planificados en el plan de la empresa
se considera satisfactorio en correspondencia con el resultado del indicador calculado.
Los factores que afectaron el resultado final fue la cancelacion de acciones de
capacitacion debido a la falta de profesores para el desarrollo de la accién registrada
con el nimero 19 (Operacién de calderas).

Nivel de cumplimiento de los participantes (NCP)

NCP = (PR / TPP) *100, (3)

NCP = (256 / 328) *100, (3)

NCP =78,05 %

El resultado de este indicador es deficiente debido a que los participantes reales
representan el 78,05 % del previsto. Los factores que influyeron de manera negativa
en este resultado fueron la alta fluctuacién laboral y que las acciones de capacitacion
impartidas por el CCT no se planifican en fechas y horas que sean convenientes para
los trabajadores y en ocasiones coinciden con sus tiempos de descanso.

Nivel de correspondencia de la capacitacion (NCC)

NCC= (ACED/TAC) *100, (4)

NCC= (32/ 35) *100, (4)

NCC=91,42%

Las acciones contempladas en el plan de capacitacion encaminada directamente a
elevar el desempefio laboral representan el 91,42 %, por lo que el indicador es
favorable.

Paso 3: Andlisis del presupuesto de la capacitacion

Para el analisis del presupuesto de la capacitacion se calcula el nivel de cumplimiento
del plan a través de la determinacion del gasto real y el gasto planificado destinados a
la capacitacion.

Nivel del cumplimiento del presupuesto de la capacitacion (NCPC)

NCPC = (GR/PP) *100, (5)
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NCPC = (2000/2050) *100, (5)

NCPC = 95,24%

El grado de utilizacion real de los fondos destinados a la capacitacion representa un
95,24 % por lo cual este indicador es aceptable para la institucion.

Los indicadores calculados anteriormente se muestran en el Anexo 9.

Etapa lll. Evaluacion de los efectos de la capacitaciéon a largo plazo
Paso 1: Evaluar el nivel de satisfaccion de los participantes
Se midio el nivel de satisfaccion de los participantes con la capacitacion recibida a
través de la aplicacion del “Modelo para medir la reacciéon de los participantes”
instrumento de Moreno Villegas (2014) seleccionado por los evaluadores (Anexo 10).
El procesamiento de la informacién permitié realizar el calculo del indicador de
satisfaccion propuesto por Marrero Fornaris (2002).
Esta encuesta arrojé informacion de la satisfaccion del participante respecto a cada
objetivo de reaccion que la compone.
Los indicadores utilizados en esta etapa para determinar el efecto de la capacitacion
a largo plazo se encuentran en el Anexo 11.
Nivel de satisfaccion del participante
NsFrec = ((S + AS) / T) *100, (6)
NsFrec = ((31+45) / 100) *100, (6)
NsFrec = 76%
Al analizar este indicador se evidencia que el 76% de los participantes estuvieron
satisfechos con la capacitacién recibida, siendo un valor adecuado para la entidad.
Se realizé un analisis de cada dimension u objetivo de reaccion que compone la
encuesta realizada a los cursantes. Los elementos con los que los participantes
presentaron mayor insatisfaccién fueron: los recursos audiovisuales (63,8%), los
materiales (65%), la favorabilidad del entorno (68,6%) y la logistica (77,6%); de
manera general las insatisfacciones estan encaminadas en funcion de:

1. La poca utilizacion de apoyo audiovisual y equipos tecnolégicos para el

desarrollo de la capacitacion
2. No se entregaron materiales por lo que los trabajadores no pudieron profundizar

en el contenido recibido
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3. La no disposicion de tiempo y recursos para la aplicacion de lo aprendido en el
trabajo
4. El entorno general, en cierta manera, no les favorece la aplicacion de todo lo
aprendido
5. Los bafios no estaban en excelentes condiciones higiénicas
6. No hubo merienda en los recesos.
Entre los resultados positivos se encuentran la duracion (90,4%), la evaluacion de los
instructores (89,4%), la percepcion global (86,2%), la intencidn de aplicacion de los
contenidos (86%); los aspectos positivos tenidos en cuenta por los trabajadores se
relacionan a continuacion:
1. La duracion de la capacitacion fue apropiada
2. Se dedico un tiempo adecuado al tratamiento de diversas tematicas
3. Las explicaciones del instructor fueron claras y comprensibles
4. Elinstructor generd un ambiente de participacion, usé eficientemente el tiempo,
atendié adecuadamente las preguntas de los participantes y evidencié dominio
del tema
5. Los cursos de capacitacion satisfizo las expectativas por lo que los trabajadores
lo recomiendan
6. Los trabajadores piensan aplicar lo aprendido en el trabajo
La capacitacion ha generado algunas ideas a los trabajadores que pudieran ser
aplicables al trabajo.
El resultado de la encuesta se puede consultar en el grafico 2.1.

Satisfaccion de los participantes

LOGISTICA

AUTOEFICACIA

AMBIENTE DE APRENDIZAJE

ACTIVIDADES INSTRUCCIONALES
RECURSOS AUDIOVISUALES

OBJETIVOS Y CONTENIDOS DEL PROGRAMA

Gréfico 2.1: Resultados de las encuestas de satisfaccion de los participantes
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A continuacion se muestra el grafico 3.2, el cual recoge los cursos de mayor y menor

satisfaccion de los trabajadores.

Cursos de mayor y menor satisfaccion de los participantes

DESECHOS PELIGROSOS Y RESIDUOS SOLIDOS 59 4
MEJORES PRACTICAS PARA LA ORGANIZACION DE AREAS NOBLES 78
LEGIONELLA 70
SISTEMAS DE VENTAS ONLINE 26,2
ACTUALIZACION NUEVAS TENDENCIAS GASTRONOMICAS 75,4
PREPARACION, LIMPIEZA Y ACONDICIONAMIENTO DE HBITACIONES 95,8
CURSO DE JEFE DE SEGURIDAD Y PROTRECCION FiSICA 91,2
PROCEDIMIENTOS PARA LA ELABORACION DE COCTELES 91,8
ESTUDIOS POLITICOS 100
MONTAJES DE MESAS 91,8
DECORACION DE PLATOS PARA CENA DE NAVIDAD 93,4
PROGRAMA DE NAVIDAD 98
GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO DE ANIMACION TURISTICA 97
FORMACION INICIALEN PUESTOS DE TRABAJO 90

PLANES DE DESARROLLO HORIZONTAL (TUTORES DEPARTAMENTALES) 91,8
| | |
INSTRUCCION A TRABAJADORES DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO 94,4

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Gréfico 2.2: Satisfaccion de los participantes (Maximo y Minimo) segun cursos recibidos

A partir del andlisis del gréfico anterior se puede arribar a la conclusion que los cursos
que el indice de Satisfaccion que superan el 90% representan un 32,35% del total de
cursos recibido, destacandose los cursos de Estudios Politicos (100%), Programa de
navidad (98%) y Gestion de la Calidad en el servicio de animacion turistica (97%). Los
cursos con menor indice de Satisfaccion representan un 14,71% del total de cursos
recibidos, el cursos de menor satisfaccion es el de Sistemas de Ventas online con un
26,2 % el cual fue impartido al area de Recepcion del Hotel, seguidamente se
encuentran Desechos peligrosos y residuos sodlidos (59,4%), Legionella (70%),
Actualizacién de nuevas tendencias gastronomicas (75,4%) y Mejores préacticas para
la organizacion de areas nobles (78%).

Se realizé un analisis del porqué de las insatisfacciones con respecto al curso de
menos satisfaccion “Sistema de ventas online” y los participantes aseguraron que los
recursos utilizados no eran los idoneos, no habia suficientes computadoras disponibles
y la conexion a Internet estaba presentando fallas.

Paso 2: Evaluacion del nivel de aprendizaje de los participantes

30



La medicion del nivel de aprendizaje adquirido se realiz6 a través de la evaluacion final
0 evaluaciones sistematicas aplicadas por el instructor. Para el calculo del indicador
no se tomaron los participantes de las acciones de corta duracion (como conferencias)
ya que no se emite una evaluacién de los conocimientos adquirido, la cantidad de
trabajadores que recibieron conferencia fueron 7.

El procesamiento de la informacion permitio realizar el calculo del indicador del nivel
de aprendizaje:

Nivel de aprendizaje del participante (NAP)

NAP = (PEB/TP) *100, (7)

NAP = (237/249) *100, (7)

NAP =95, 2%

El indicador calculado muestra que la cantidad de trabajadores evaluados con las
maximas notas y que cumplieron con los objetivos del programa representan un 95,2%
de los graduados. Por lo que el nivel de aprendizaje de los participantes en la
organizacién es satisfactorio.

Paso 3: Evaluar la transferencia del conocimiento adquirido

Para comprobar el grado de aplicacion del contenido aprendido, habilidades vy
competencias desarrolladas en el puesto de trabajo, se parte de la medicion del clima
de transferencia en la organizacién como uno de los factores que en ocasiones impide
la transferencia del conocimiento.

En la presente investigacion se recoge un instrumento adaptado de Holton (2003) que
analiza 8 de las 16 dimensiones, seleccionadas en correspondencia al tipo de
organizacién de servicio y las caracteristicas del entorno de estas organizaciones y de
las acciones de capacitacion que se desarrollan en ella. Estas dimensiones analizan
en conjunto 25 variables del clima de transferencia (Anexo 12).

El procesamiento de la informacion permitio realizar el calculo del indicador del nivel
de oportunidad de aplicar lo aprendido:

Nivel de oportunidad de aplicar lo aprendido (NOAA):

NOAA = ((S+ AS)/T) *100, (8)

NOAA = ((46/ 33)/100) *100, (8)

NOAA = 79%
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El nivel de oportunidad de aplicacién que tuvieron los participantes en su puesto de
trabajo representa el 79% siendo este un resultado adecuado y que demuestra el
interés de la entidad en que se incorporen las nuevas competencias al desempefio
diario de sus trabajadores.

Los elementos que influyen de forma negativa en el clima de transferencia son la
favorabilidad del entorno para la aplicacién (65,4%) y el contenido de la formacion
(79,6%), entre las principales insatisfacciones de los encuestados se encuentran:

1. No disponen del tiempo suficiente ni todos los recursos necesarios para aplicar
lo aprendido en el trabajo

2. La carga de trabajo, en muchas ocasiones, no me deja espacios para aplicar lo
aprendido
La capacitacion recibida no fue enfocada a un criterio practico

4. La capacitacion no toma en cuenta la realidad de la organizacion (Recursos
limitados, condiciones actuales de trabajo)

5. No se encuentran actualizada las DNC por lo que la capacitacion no estuvo
orientada a necesidades reales del momento y de las situaciones actuales por
lo que al ser capacitado un trabajador y este no tener la oportunidad ni la
necesidad de aplicar lo aprendido en su puesto de trabajo el trabajador
simplemente pasa de hacer uso de su nueva habilidad o competencia.

Entre los resultados positivos se destacan la expectativa de resultados positivos
(94,2%), la intencion de aplicaciéon de los conocimientos recibidos (93,8%), apoyo de
los pares (91,6%). A continuacion se relacionan los aspectos positivos tenidos en
cuenta por los participantes:

1. Mejora del desempefio laboral al aplicar lo aprendido

Obtencién de resultados positivos no solo del trabajador sino del area de trabajo

Generacion de ideas aplicables al trabajo

h w N

Ayuda mutua por parte de los compafieros de trabajo para sacar adelante el
contenido de la labor

Es preocupante que la favorabilidad del entorno se encuentre dentro de los aspectos
deficientes, pero esto se mitiga, en cierta medida, con la intencion de aplicar lo

aprendido expresada por los participantes y la expectativa de la obtencién de
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resultados positivos, es decir, con los aspectos positivos. Todas las dimensiones
analizadas en esta encuesta se pueden apreciar en el grafico 2.3 para facilitar su

entendimiento.

Dimensiones del clima de transferencia

CONTENIDO DE LA FORMACION
APOYO DE LOS PARES
APOYO DE JEFE

FAVORABILIDAD DEL ENTORNO

AUTOEFICACIA
EXPECTATIVA DE RESULTADOS POSITIVOS
INTENCION DE APLICACION

PREPARACION PREVIA | | ‘

3,00 3,20 3,40 3,60 3,80 4,20 4,40 4,60 4,80
Gréfico 2.3: Resultado de la encuesta para evaluar el clima de transferencia

Para la medicion del nivel de aplicacién de los conocimientos y habilidades adquiridas
por el cursante, el evaluador se auxilié en el instrumento propuesto por Moreno
Villegas (2014) flexible segun las caracteristicas de las organizaciones y los objetivos
del estudio (Anexo 13).
El procesamiento de la informacion permitio realizar el calculo del indicador del nivel
de aplicacién de lo aprendido al puesto de trabajo:
Nivel de Aplicaciéon de lo aprendido en el puesto (Napl)
Napl = ((S + AS) / T) *100, (9)
Napl = (26+59/ 100) *100, (9)
Napl = 85%
El nivel de aplicacion del contenido y las habilidades de los participantes en sus
puestos de trabajo resulto satisfactorio representando un 85%. Este valor, aunque es
mejorable resulta positivo para la organizacion.
La informaciéon ampliada se representada en el grafico 2.4, en el cual se ubicaron los
limites maximos y minimos de los valores obtenidos de la encuesta aplicada de en

funcidén de la transferencia al lugar de trabajo. En el grafico se puede observar las
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veinte teméticas de los cursos de capacitacion que se encuentran en el rango de
valores maximos y minimos, las otras 14 se encuentran en un rango aceptable.

Se concluye que los cursos de la capacitacidon con menor nivel de aplicacion fueron el
“Legionella”, “Etica en la organizacion” y “Planes de desarrollo horizontal” con (66,66%)
y “Mejores practicas areas nobles” (73,33%) esto se debe a que, de manera general,
fueron los cursos menos gustados por los trabajadores y los dos Ultimos son
influenciados por la falta de recursos para la aplicacion.

El resto de acciones representadas se movieron en un rango de transferencia entre
satisfactorio y altamente satisfactorio, destacandose los entrenamientos de Higiene y
manipulacion de alimentos; Imagen y uniformidad etiqueta telefonica, y Calidad en el

servicio diferentes tipos de clientes.

Transferencia al lugar de trabajo

PROGRAMA NAVIDAD 4

TECNICAS PARA POTENCIAR VENTAS EXTRAS — 4,6667
TRATAMIENTO DE AGUAS DE PISCINA — 4,6667
HIGIENE Y MANIPULACION DE ALIMENTOS 0000
CALIDAD EN EL SERVICIO, DIFERENTES TIPOS DE CLIENTES — 0000
TRADICION DE CULTURA CUBANA Y HOLGUINERA /
GESTOR DE PRODUCTOS INFORMATICOS PARA EL TURISMO _40000
ETICA Y PROTOCOLO EN LAS ORGANIZACIONES DEL TURISMO m
NUEVOS ESTANDARES ANIMACION 4,6667
POSTRES ESPECIALIZADOS EN FRUTAS Y POSTRES A BASE DE CREMA — 4,6667
SISTEMA DE VENTAS ONLINE — 4,666
CAPACITACION IDIOMATICA —— 4,6667
IMAGEN Y UNIFORMIDAD ETIQUETA TELEFONICA — 5,0000
MEJORES PRACTICAS PARA LA ORGANIZACION DE AREAS NOBLES m
ACTUALIZACION EN VINOS. VENTAS EXTRAS 4,6667
CURSO DE JEFE DE SEGURIDAD Y PROTECCION FiSICA A
INSTRUCCION A TRABAJADORES, SST —— 4
PLANES DE DESARROLLO HORIZONTAL (TUTORES DEPARTAMENTALES) m ‘
REGLAS DE SEGURIDAD Y SALUD ‘ ‘ 4 666

3,0000 3,2000 3,4000 3,6000 3,8000 4,0000 4,2000 4,4000 4,6000 4,8000 5,0000

Gréfico 2.4: Resultado de la encuesta para evaluar la de transferencia al lugar de trabajo
Paso 4: Evaluar los resultados de la organizacién
Este paso persigue al calculo de indicadores relacionados con los objetivos de

resultados organizacionales. A continuacion se agrupan las acciones de capacitacion
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para determinar en qué indicadores y elementos de la organizacion influyen directa e
indirectamente.

Nivel de satisfaccion del cliente
De las 35 acciones que contiene el plan de capacitacion, las
acciones:9,12,13,15,17,19,21,23,27,35,48 responden al indice de satisfaccion del
cliente.

Nivel de Satisfaccion del Cliente (NSC) (Marrero Fornaris, 2002)

NSC= (CS/TC) * 100, (10)

NSC= (461/501)*100, (10)

NSC=92,02%

La satisfaccion del cliente es altamente satisfactorio representando un 92.02%, lo que
refiere un aumento del 2.9% con respecto al afio anterior.

Los recursos humanos juegan un papel fundamental para el logro de los objetivos
organizacionales del hotel Sol Rio de Luna y Mares. Es una institucion prestadora de
servicios con una gama variada donde el 84% de los trabajadores de la organizacién
se encuentran en contacto directo con el cliente, incidiendo directamente en la
satisfaccion del mismo.

Es por ello que se necesita la constante superacion de los trabajadores para mejorar
su desempefio laboral, lo que garantiza la satisfaccion del cliente de forma indirecta.
Por ello se puede afirmar que el resultado altamente satisfactorio de satisfaccién del
cliente estuvo en parte influenciado por la capacitacion desarrollada por la
organizacion.

Ventas

Las acciones 6,14, 20, 32 responden al indicador Ventas.

Variacion de las ventas (AV)
AV=V2-V1

AV=15.5-14.9

AV=0.6 Millones de ddlares

Los niveles de ventas aumentaron con respecto al afio anterior en 0.4 Millones de
dolares, lo que es equivalente a 10.000000 en CUP.

Evaluacion de desempefiio
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Todos los cursos impartidos en el Hotel tienen como objetivo la mejora del desempefio
individual de los trabajadores. El desempefio de cada trabajador en su puesto de
trabajo se mide a través de la productividad del mismo, ya que la misma demuestra si
es rentable o no para la organizacién, y si cumple con los objetivos que se le han
encomendado. Cada trabajador debe tener como meta en su puesto laboral mejorar
su desempefio, ya que asi contribuye a elevar los resultados de la organizacion a la
que pertenece.

Nivel de calidad de los resultados de la evaluacion del desempeiio (NCED) (Marrero
Fornaris, 2002)

NCED =[> (B+O)/ Tt] *100, (11)

NCED = [(148+49) /204] *100, (11)

NCED =96,57%

La evaluacion del desempefio se encuentra directamente relacionada con el proceso
de capacitacion ya que el correcto desarrollo de la capacitacién a partir de una
adecuada identificacion de las DNC esta encaminado a elevar el desempefio del
trabajador en su puesto de trabajo a partir de los conocimientos, habilidades o
competencias adquiridas. El resultado de este indicador fue altamente satisfactorio por
lo que se puede decir que la capacitacion impartida surtio el efecto esperado en los
trabajadores que la recibieron y con ello en su desempefio ha alcanzado un valor de
96,57%.

indice de accidentalidad

Las acciones 1,4, 5 responden al indice de accidentalidad.

Hasta el mes de mayo del 2018 ocurrieron 4 accidentes laborales en la institucion
hotelera, con respecto a mayo pero del presente afio ocurrieron 3 accidentes laborales,
lo que representa una disminucién del indicador en un 25%.

Higiene y seguridad

Las acciones 25, 26, 30, 34 responden al indicador higiene y seguridad en el trabajo.
A continuacion se aplica el Modelo para estimar la influencia de la capacitacion en los
resultados de la organizacién Anexo 14.

Beneficios intangibles de la capacitacion impartida
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Las acciones de capacitacion realizadas en el Hotel presentan también beneficios
intangibles que son aquellos elementos que no se pueden cuantificar pero que
representan mejoras para el desarrollo de la organizacion. Estos beneficios generan
un impacto a largo plazo que contribuye a demostrar la factibilidad y efectividad de la
capacitacion impartida a largo plazo. Los beneficios intangibles que se muestran en la
organizacion son:

1. Aumento de la satisfaccion laboral

2. Contribuyé a lograr el compromiso de los trabajadores con los objetivos
organizacionales
Motiva a la cooperacion y apoyo entre los trabajadores
Mejora del desempefio empresarial
Mejora en la calidad y en las condiciones de trabajo
Mejora de la calidad de vida de los trabajadores
Mejora de la economia de la localidad y el sector turistico
Mayor visualizacidén en el mercado
Fidelidad del cliente

© © N o 0 bW

10.Mejora en la calidad de los servicios y productos del Hotel.
La seleccion de los expertos se realiz6 teniendo en cuenta la experiencia del personal,
el area del conocimiento en la que se enmarca sus competencias, como el dominio en
los temas siguientes: indice de satisfaccion del cliente, ventas, productividad, indice
de accidentalidad y riesgos. Para mantener un nivel de confianza y calificacion elevado
se selecciond la cantidad de expertos segun la NC 49:1981.Control de la calidad.
Métodos de expertos. Para la determinacion de la cantidad de expertos se utilizd
criterios probabilisticos asumiendo una distribucién binomial, para ello se utiliza la

expresion siguiente:

Donde:
M= w (15) M: Cantidad de expertos
V= 0,01(1 —0,01) * 6,6564 i: Nivel de precision deseado
0,12 p: Porcién estimada de errores de
=66=7 expertos

K: Constante cuyo valor esta
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A raiz del célculo de la cantidad de expertos se pudo determinar quiénes son las
personas que conforman el equipo de expertos, los cuales se relacionan a
continuacion:
1. Especialista de Gestion de la Calidad
. Especialista de ventas

. Comercial

2

3

4. Especialista de riesgo
5. Jefe de RRHH

6. Capacitadora

7. Master en Ingenieria Industrial

Los valores de K se relacionan en la tabla 2.1.

Nivel de confianza (%) K

99 6,6564
95 3,8416
90 2,6896

Tabla 2.1: Valores de la constante K
La tabla 3.1 muestra el criterio de los expertos los cuales definen en qué grado creen

que los elementos listados tienen influencia en los resultados de la organizacion.

Probables factores . Porcentaje de | Porcentaje
Porcentaje de .

de . . confianza o | de

. . influencia . . .

influencia seguridad en la|influencia
estimacién ajustado

Satisfaccion del | 0,2 0,8 0,16

cliente

Ventas 0,2 0,5 0,1

Evaluacion de | 0,5 1 0,5

desempefio

indice de | 0,05 0,5 0,025

accidentalidad

Higiene y seguridad | 0,05 0,5 0,025

Tabla 2.2: Estimacién de la influencia de la capacitacion en los resultados de la organizacion
A partir de la estimacion se pudo determinar por el criterio de los expertos que

aproximadamente la capacitacion influye un 16% en la satisfaccion del cliente, un 10%
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en las ventas, un 50% en la mejora de la evaluacion de desempefio, un 2,5% en el
indice de accidentalidad y en la higiene y seguridad, respectivamente.

Paso 5: Evaluar el retorno de la inversion de la capacitacion

En este paso se propone por la autora del procedimiento realizar el calculo del retorno
de la inversion de la capacitacion, para ello es necesario contar con los costos
asociados a la capacitacion asi también con los beneficios netos asociados a la
capacitacion, ya que lo que pretende el calculo de este indicador es establecer una
relacion entre lo que invierte la empresa en capacitacion y cuanto genera esta
inversion en ganancias netas. En el caso de las instituciones turisticas, por las
caracteristicas del sector empresarial estatal cubano y sobre todo del sector turistico
donde mas del 80 % de las acciones de capacitacion planificadas son gratis ya que
cuentan con un centro de capacitacion especializado para este sector, el gasto en
capacitacion es infimo en comparacion con las ganancias de estas instituciones. Cabe
mencionar que la capacitacion en el sector empresarial estatal cubano es mayormente
presupuestada y que estos valores solo varian cuando no se ejecuta totalmente el
presupuesto, y en su mayoria la tendencia de estos presupuestos de capacitacion es
a disminuir mas que a aumentar.

La I6gica plantea que a mayores ingresos y beneficios que obtiene una organizacién
mayor inversion en sus recursos humanos, tecnologia y gestion debe hacer para
mantenerse en activa en el mercado, mas no ocurre asi en el sector empresarial
cubano. Es por ello que al realizar un analisis de los costos de capacitacion en relacion
con las ganancias asociadas a la capacitacion se puede ver la gran diferencia que
existe, y se concluye que, el resultado del retorno de la inversion no estaria arrojando
valores reales ni confiables en esta situacidon. Por lo que la autora de la investigacion
asume la posicion planteada por Phillips, donde el creador de este indicador plantea
gue no a toda accion o programa de capacitacion es conveniente o factible calcularle
el ROI, para ello se debe seguir un grupo de criterios donde en el caso de esta

investigaciéon la empresa no clasifica.

Etapa IV: Estrategia de mejora
A continuacion, se presenta una sintesis de los resultados de cada uno de los pasos

que integran esta etapa.
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Paso 1: Comunicacion de los resultados
En este paso se le comunico a la direccion, jefes de areas y trabajadores mediante
reuniones de grupos y la discusion con el consejo de direccion los resultados obtenidos
con la aplicacion de la metodologia propuesta en las diferentes instancias de
evaluacion. De esta forma se logra la correccidbn oportuna de desviaciones en el
transcurso de la aplicacion de la capacitacion para garantizar su correcta ejecucion,
asi como la retroalimentacion del proceso de capacitacion y la participacion del
personal en la confeccion del plan de acciones de mejoras.
Paso 2: Planificacion de acciones de mejora
Aunque de forma general la gestion de la capacitacion en la organizacion presenta
deficiencias, sobre todo a la hora de planificar y lograr el cumplimiento de las acciones
y la participacion de los cursantes los resultados de la evaluacion del impacto
referentes al aprendizaje, transferencia de los conocimientos y resultados demuestran
que los trabajadores que participaron en las acciones de capacitacion se encontraban
motivados y pudieron aprender y desarrollar habilidades o competencias que una vez
aplicadas a sus puestos de trabajo influyd en los resultados organizacionales en el
periodo estudiado.
A partir de las evaluaciones realizadas en las etapas Il y Il del procedimiento se
detectaron deficiencias en los elementos evaluados. Estas deficiencias se fueron
verificando una vez se analizaba los resultados de cada evaluacion realizada a las
acciones planificadas en el plan de capacitaciébn. A continuacion, se listan las
principales deficiencias encontradas:
1. No se encuentran actualizadas las necesidades de capacitacion
2. No existen contratos con otras agencias o centros capacitadores del territorio
3. Las acciones de capacitacién que fueron canceladas fue por la falta de profesor
e instructor para las materias a impartir
4. La matricula de los cursos y entrenamientos se realizan con un amplio margen
de antelacion, esto, unido a que generalmente se desconoce el plan de trabajo
individual y general de la organizacion para las fechas a impartirse el curso
provoca que la asistencia de los trabajadores a las actividades capacitadoras

sea pobre
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5. Las principales insatisfacciones de los trabajadores con la capacitacion recibida
estan orientadas a la falta de materiales de estudio y medios audiovisuales que
faciliten la comprension del contenido y el aprendizaje del mismo y la
favorabilidad del entorno influye de manera negativa en el desarrollo de la
capacitacion

6. Existe poco trabajo con las actividades instruccionales, donde sea el mismo
trabajador que reciba la capacitacion quien entrene directamente a los
comparferos de trabajo, consolidando asi los conocimientos adquiridos y
logrando la transmision de los mismos a sus compafieros y la aplicacion a los
puestos de trabajo

A partir del analisis de los resultados se realiza una propuesta de acciones de mejoras,
recogidas en el Anexo 15. Las estrategias propuestas estan encaminadas a solucionar
las deficiencias detectadas en todo el proceso de evaluacion del impacto de la
capacitacion. El plan de mejoras recoge los responsables y quien ejecuta, fecha de
cumplimiento y control y los recursos necesarios para cada accion.

Paso 3: Seguimiento

Para garantizar el efecto de las acciones de mejora es necesario monitorear su
implementacion para poder corregir desviaciones que favorezcan la retroalimentacion
de la metodologia. Este paso se dejé encargado a los jefes directos de area y los

responsables del cumplimiento de las acciones de mejoras planteados en el plan.

2.3 Conclusiones parciales

Luego de realizada la aplicacion del procedimiento se pudo arribar a las siguientes

consideraciones:

1. El procedimiento utilizado para evaluar el impacto en las organizaciones permitio

la planificacion y ejecucion del proceso evaluativo sobre la base de las modalidades

evaluativas y el enfoque de mejora.

2. Laimplementacion de la metodologia permitié determinar que:

e Existen deficiencias en la planificacion de la capacitacion a la hora de cubrir las

DNC detectadas porque el CCT no cubre en su totalidad la demanda de la
capacitaciéon de la organizacién y existe carencia de contratos con otras

entidades capacitadoras
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e EIl principal problema en la ejecucion de la capacitacion se muestra en el
cumplimiento de las acciones planificadas y en la participacion de los
participantes, debido a deficiencias organizativas
e Los participantes estuvieron satisfechos con la capacitacion recibida,

reforzando su criterio segun la intencidon de aplicacion y competencias al
puesto de trabajo
e Los indicadores de resultados organizacionales analizados se comportaron
de forma satisfactoria lo que demuestra que la capacitacion recibida por los
trabajadores influye en parte en la obtencion de esos resultados.
3. A partir del analisis de los resultados se pudo identificar las deficiencias en el
proceso de capacitacién y proponer acciones de mejoras para contribuir con la gestion
del mismo.
4. El seguimiento a realizar de la implementacion de las acciones permitira conocer
las desviaciones y si las medidas propuestas a partir del resultado de la evaluacion del

impacto llevada a cabo contribuyeron a la gestion de la capacitacion.
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Al evaluar los resultados obtenidos en la organizacion con la investigacion, se puede
plantear que reporta impactos econdmicos y sociales. Desde el punto de vista
econdmico la investigacion realizada fue sin fines de lucro dejando como aporte un
procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitacion sin incurrir en gastos
por concepto de salarios en la contratacion de consultores externos.

Desde el punto de vista social posee un impacto evidente en el crecimiento individual
como trabajador y ciudadano, al contribuir a la elevacion de los niveles de
autorrealizacion personal y profesional, con los consiguientes beneficios para la
sociedad.

Los procesos estudiados no generan efectos negativos al medio ambiente por lo cual
no representa un factor de riesgo. El desarrollo del procedimiento para evaluar el
impacto de la capacitacion en el hotel Sol Rio de Luna y Mares, sobre la base de

indicadores del impacto, contribuy6 a la eficiencia del proceso de capacitacion.
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CONCLUSIONES

1. El estudio bibliogréfico realizado en la construccion del marco tedrico practico
referencial de la investigacion confirma que la evaluacion del impacto de la
capacitacion constituye una variable necesaria dentro de la gestion de la
capacitacion que contribuye a determinar en qué medida la capacitacion
impartida influye en los resultados y el logro de los objetivos organizacionales

2. Se aplicé una herramienta metodoldgica de evaluacion del impacto de la
capacitacion que refleja el comportamiento de la gestion de la capacitacion y su
impacto en la organizacion

3. La aplicacion del procedimiento en el hotel Sol Rio de Luna y Mares permitio
identificar que las principales deficiencias en el proceso de capacitaciéon se
muestran a la hora de la planificar y ejecutar la capacitacion por lo que se
proyectaron acciones de mejora para erradicar las deficiencias y favorecer la

retroalimentacion del proceso.
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta las conclusiones referidas anteriormente se proponen las

recomendaciones siguientes

1. Proponer a la maxima gerencia del hotel Sol Rio de Luna y Mares la utilizacion de
la metodologia para evaluar el impacto de la capacitacion

2. Hacer extensiva la metodologia a las deméas UEB que no poseen procedimiento de
evaluacion de impacto de la capacitacion mediante la ayuda de la Delegacion
Territorial Oriente Norte

3. Continuar profundizando en el calculo del retorno de la inversion para llegar a
estadios mayores de medicion del efecto de la capacitacion en indicadores de

resultado de forma cuantificable.
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Anexo 1: Matriz binaria de relacion entre autores y variables planteadas en las metodologias y procedimientos.

Resultados en IaIAnéIisis

Andlisis dellAndlisis de las] Retroalimentacion Y|
contexto entradas Reaccion  |Aprendizaje Comportamientolorganizacion econémico mejora
Kirkpatrick (1954) 0 0 1 1 1 1 0 0
Brinkerhoff (1987) |1 0 1 1 1 1 0 0
Phillips (1990) 0 1 0 0 1 1 1 0
Nakano y Melillo
(1997) 1 0 0 1 1 1 0 0
Pineda Herrero|
(2000) 0 0 1 1 1 1 1 0
?;’:');';m y Holton, 0 0 1 1 1 0 1
Guerrero Garcia
(2003) 0 0 1 1 1 1 1 0
Alonso Garcia (2007) [0 0 1 1 1 1 0 0
Serrano Sudrez
(2011) 1 0 1 1 1 1 1 1
Fuentes Reyes (2014)[1 1 1 1 1 1 0 1
Diaz Leyva (2018) |1 1 1 1 1 1 1 1




Anexo 2: Matriz base para la realizacion del analisis de conglomerado.

2:Swanson 5:Nakano y 6:Pineda 7:Guerrero 8:Alonso 9:Serrano 10:Fuentes 11:Diaz
1:Kirkpatrick y Holton 3:Brinkerhoff |  4:Phillips Melillo Herrero Garcia Garcia Suarez Reyes Leyva
(1954) (2002) (1987) (1990) (1997) (2000) (2003) (2007) (2011) (2014) (2018)
1:Kirkpatrick 1,000 ,600 ,800 333 ,600 ,800 ,800 1,000 571 571 ,500
(1954)
2:Swanson y ,600 1,000 ,500 ,333 ,600 ,500 ,500 ,600 571 ,571 ,500
Holton
(2002)
3:Brinkerhoff ,800 ,500 1,000 ,286 ,800 ,667 ,667 ,800 714 714 ,625
(1987)
4:Phillips ,333 ,333 ,286 1,000 ,333 ,500 ,500 ,333 ,375 ,375 ,500
(1990)
5:Nakano y ,600 ,600 ,800 ,333 1,000 ,500 ,500 ,600 ,571 ,571 ,500
Melillo
(1997)
6:Pineda ,800 ,500 ,667 ,500 ,500 1,000 1,000 ,800 714 ,500 ,625
Herrero
(2000)
7:Guerrero ,800 ,500 ,667 ,500 ,500 1,000 1,000 ,800 714 ,500 ,625
Garcia
(2003)
8:Alonso 1,000 ,600 ,800 ,333 ,600 ,800 ,800 1,000 ,571 571 ,500
Garcia
(2007)
9:Serrano 571 571 714 375 571 714 714 571 1,000 ,750 ,875
Suérez
(2011)
10:Fuentes 571 571 714 375 571 ,500 ,500 571 ,750 1,000 ,875
Reyes
(2014)
11:Diaz ,500 ,500 ,625 ,500 ,500 ,625 ,625 ,500 ,875 ,875 1,000
Leyva
(2018)




Anexo 3: Caracterizacion de los recursos humanos del hotel sol Rio de Lunay Mares

Nivel de escolaridad

9%

14%

21%

Categoria ocupacional

H Universitarios

W Técnicos

- W Obreros
medios
Bachiller Servicios
MW Secundaria L
Técnicos

M Cuadros




Anexo 4. Procedimiento de evaluacion de impacto de la capacitacion a

implementar.

Etapa I. Preparacidn inicial del estudio

Paso 1: Conformacion del equipo de evaluadores

Paso 2: Planificacion de la evaluacion a—

>| Paso 3: Comunicacion del estudio al personal }—

Etapa Il. Evaluacién de la planificacién y ejecucion de la capacitacién

Paso 1: Analisis de las necesidades de capacitacion

e
Ty

Paso 2: Analisis de |la accion o plan de capacitacion

Paso 3: Analisis del presupuesto de capacitacion | €—

Etapa lll. Evaluar los efectos de la capacitacién a largo plazo

Paso 1. Evaluar el nivel de satisfaccion
> de los participantes

_9'

Paso 2. Evaluar el nivel de aprendizaje
de los participantes

Paso 4. Evaluar los resultados de la
organizacion

-

Paso 3. Evaluar la transferencia del
conocimiento adquirido

v

Paso 5. Evaluar el
inversion de la capacitacion

retorno de la

Etapa IV Estrategia de mejora

Paso 1: Comunicacién de los resultados.

i
T

k4

Paso 2: Planificacion de acciones de mejora

Paso 3: Seguimiento

A




Anexo 5: Matriz binaria para la seleccion del equipo de evaluadores

Posibles

evaluadores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 0 1 0 0 1 0 0 0 1 1 1
2 1 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1
3 1 1 0 0 0 1 0 0 1 1 1
4 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1
5 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1
6 1 1 1 0 1 0 0 0 0 0 1
7 1 1 0 1 0 0 0 1 0 1 1
8 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1
9 1 1 0 0 0 0 1 0 1 1 1
10 1 1 0 0 1 0 0 0 1 0 1
11 1 1 0 0 0 0 0 0 1 1 1

Leyenda:

ogkwdE

Jefe de Recursos Humanos
Especialista encargada de la capacitacion
Comercial
Especialista en ventas
Técnico B en RRHH
Asesor de A+B

7. Especialista de relaciones publicas
8. Asistente de Direccion

9. MSc. Ingenieria Industrial

10. Especialista de calidad

11. Diplomante




Anexo 6: Andlisis de redes para la seleccion del equipo de evaluadores
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Anexo 7: Cronograma para la evaluacion de la capacitacion.

el turismo

Acciones de capacitacion 2018
planificadas
Enero Febrer | Marz | Abril | Mayo | Junio | Julio Agosto Septiembr | Octubre Noviembr Diciembre
0 o] e e

Reglas de seguridad y salud DRAC T E
Formacién inicial en puesto de trabajo | DRAC T E
Planes de desarrollo horizontal DRAC T E
(Tutores Departamentales)
Instruccién a trabajadores, SST DRAC T E
Curso de jefe de seguridad y DRAC T E
proteccion fisica
Actualizacién en vinos. Ventas extras DRAC T E
Decoracion de platos para cenas de DRA T E
navidad C
Mejores practicas para la organizacion DRA T E
de &reas nobles C
Preparacion, limpieza y DRA T E
acondicionamiento de habitaciones C
Procedimiento para la elaboracién de DRA T E
cocteles C
Estudios politicos DRA T E

C
Imagen y uniformidad etiqueta DRA T E
telefénica C
Capacitacion idiomatica DRA T E

C
Sistema de ventas online DRA T E

C
GC en el servicio de animacion DRA T E
turistica C
Postres especializados en frutas y DRA | T E
postres a base de crema [
Actualizaciéon nuevas tendencias DRA | T E
gastronémicas C
Nuevos estandares animacion DRA | T E

C

Etica y protocolo en las DRA T E
organizaciones del turismo C
Gestor de productos informaticos para DRA T E




Anexo 7: Cronograma para la evaluacion de la capacitacion. (Continuacion)

Acciones de 2018
capacitacion
planificadas

Enero Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre | Octubre Noviembre Diciembre

Tradicién de DRAC T E
cultura cubana
y holguinera

Actualizacion DRAC T E
cocina peruana

Calidad en el DRAC T E
servicio,
diferentes tipos
de clientes

Preparacion de DRAC T E
carnes 'y
ensaladas

Higiene y DRAC T E
manipulacion
de alimentos

Legionella DRAC T E

Fraseologia en DRAC T E
inglés

Montaje de E(2019) DRAC T
mesas

Operacion de E(2019) DRAC T
calderas

Tratamiento de E(2019) DRAC T
aguas de
piscina

Nuevas E(2019) DRAC T
tendencias en
cocina

Técnicas para E(2019) DRAC T
potenciar
ventas extras

Procedimientos E(2019) DRAC T
de recepcién

Desechos E(2019) DRAC T
peligrosos y
residuos
sélidos




Anexo 7: Cronograma para la evaluacion de la capacitacion. (Continuacion)

Acciones de 2018
capacitacion
planificadas
Enero Febrero | Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre | Octubre Noviembre Diciembre
Programa E(2019) DRAC T
navidad
Recursos MO: MO: MO: hojas MO: hojas MO: hojas MO: hojas MO: hojas MO: hojas MO: hojas MO: hojas MO: hojas MO: hojas
hojas hojas impresoras, PC impresoras, PC impresoras, impresoras, impresoras, impresoras, impresoras, impresoras, impresoras, impresoras,
impresora | impresor PC PC PC PC PC PC PC PC
s, PC as, PC
Participantes Trabajado | Trabajad | Trabajadores Trabajadores Trabajadores | Trabajadores | Trabajadores | Trabajadores | Trabajadores | Trabajadores | Trabajadores | Trabajadores
res ores capacitados, capacitados, capacitados capacitados capacitados capacitados capacitados, | capacitados capacitados capacitados
capacitad | capacita | jefes jefes jefes
0s dos,
jefes
Responsables | Grupode | Grupo Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
evaluador | de evaluadores evaluadores evaluadores evaluadores evaluadores evaluadores evaluadores evaluadores evaluadores evaluadores
es evaluad
ores

Leyenda:

D: Diagnéstico

A: Evaluacion de aprendizaje.

R: Evaluacion de la reaccion del participante.

C: Evaluacion de clima de transferencia.

T: Evaluacion de la transferencia o aplicacion.

E: Evaluacion de los efectos o resultados de la accion.




Anexo 8: Modelo del plan anual de la capacitacién y desarrollo.

No Reg Area de trabajo Cantidad de participantes Modo de formacién Teméticas Fecha inicio Fecha terminacion Lugar de realizacion
Enla Fuera de la empre
empresa

1 Varias areas 12 Entrenamiento Reglas de seguridad y salud Enero Diciembre X

2 RRHH Nueva incorporacion (4) Entrenamiento Formacién inicial en puesto de trabajo Enero Diciembre X

3 RRHH 7 Perfeccionamiento Planes de desarrollo horizontal (Tutores Departamentales) Enero Diciembre X

4 RRHH 10 Entrenamiento Instruccion a trabajadores, SST Enero Diciembre X

5 Varias areas 1 Curso Curso de jefe de seguridad y proteccion fisica Febrero Marzo X

6 AyB 11 Entrenamiento Actualizacion en vinos. Ventas extras Febrero Febrero X

7 Cocina 12 Entrenamiento Decoracién de platos para cenas de navidad Marzo Abril X

8 Piso 6 Entrenamiento Mejores practicas para la organizacion de areas nobles Marzo Marzo X

9 Piso 12 Entrenamiento Preparacion, limpieza y acondicionamiento de habitaciones Marzo Abril X

10 AyB 9 Entrenamiento Procedimiento para la elaboracién de cocteles Marzo Marzo X

11 Direccion 6 Perfeccionamiento Estudios politicos Marzo Septiembre X

12 Recepciéon 9 Seminario Imagen y uniformidad etiqueta telefénica Marzo Marzo X

13 Recepcion 11 Curso Capacitacion idiomatica Marzo Junio X

14 Recepcion 11 Seminario Sistema de ventas online Marzo Marzo X

15 Animacién 8 Taller GC en el servicio de animacion turistica Abril Abril X

16 Cocina 6 Entrenamiento Postres especializados en frutas y postres a base de crema Abril Mayo X

17 AyB 17 Entrenamiento Actualizacién nuevas tendencias gastrondmicas Abril Abril X

18 Animacion 6 Entrenamiento PT Nuevos estandares animacién Abril Agosto X

19 Varias Areas 6 Curso Etica y protocolo en las organizaciones del turismo Abril Abril X

20 Varias Areas 4 Curso Postgrado Gestor de productos informaticos para el turismo Abril Mayo X

21 Animacion 9 Taller Tradicién de cultura cubana y holguinera Mayo Mayo X

22 Cocina 12 Entrenamiento Actualizacién cocina peruana Mayo Mayo X

23 AyB 19 Entrenamiento Calidad en el servicio, diferentes tipos de clientes Mayo Mayo X

24 Cocina 9 Entrenamiento Preparacién de carnes y ensaladas Junio Junio X

25 Cocina 14 Entrenamiento Higiene y manipulacién de alimentos Junio Junio X

26 Pisos-SSTT 7 Entrenamiento Legionella Junio Junio X

27 AyB 12 Curso Fraseologia en inglés Junio Junio X

28 Cocina 14 Entrenamiento Montaje de mesas Julio Julio X

29 SSTT 2 Curso Operacion de calderas Julio Julio X

30 SSTT 2 Perfeccionamiento Tratamiento de aguas de piscina Agosto Agosto X

31 Cocina 24 Entrenamiento Nuevas tendencias en cocina Septiembre Septiembre X

32 Recepcion 11 Seminario Técnicas para potenciar ventas extras Septiembre Septiembre X

33 Recepcién 9 Seminario Procedimientos de recepcion Octubre Octubre X

34 Varias areas 7 Conferencia Desechos peligrosos y residuos sélidos Noviembre Noviembre X

35 Animacion 9 Entrenamiento PT Programa navidad Noviembre Noviembre X




Anexo 9: Indicadores para evaluar la planificacion y ejecucién de la capacitacion.

Indicadores

Expresién de célculo

Objetivo

Nivel de referencia

Etapa Il. Evaluacion de la planificacion y ejecucion de la capacitaci

on

Nivel de satisfaccion de

las necesidades de

capacitacion (NSDNC)

NSDNC = (DNCS / TDNC) * 100, (1)
donde:

DNCS: Necesidades de capacitacion
satisfechas.

TDNC: Total de necesidades de
capacitacion detectadas.

Muestra el grado de satisfaccion de las
DNC de acuerdo a las DNC detectadas

por la organizacion.

Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 100%.

Nivel de cumplimiento de

las acciones (NCA)

NCA = (Al / AP) * 100, (2)
donde:

Al: Acciones impartidas.
AP: Acciones planificadas.

Muestra el grado de cumplimiento de las
acciones previstas de acuerdo al plan de

capacitacion planificado.

Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): 100% o

mas.

Nivel de cumplimiento de

los participantes (NCP)

NPC = (PR / TPP) * 100, (3)

donde:

PR: Participantes Reales.

TPP: Total de trabajadores planificados.

Muestra el porciento del personal que
participa en la capacitacién con respecto

al total de trabajadores de la entidad.

Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): 100% o

mas.

Nivel de correspondencia

de la capacitacién (NCC)

NCC=(ACED/TAC) * 100, (4)

donde:

ACED: Acciones de capacitaciéon que
responden a las necesidades de
capacitacion detectadas.

TAC: Total de acciones de capacitacion.

Muestra el nivel de correspondencia del
plan de capacitacion con el aumento del

desempeiio laboral

Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): 100% o

s

mas.




Anexo 9: Indicadores para evaluar la planificacion y ejecucién de la capacitacion. (Continuacion)

Indicadores

Expresion de célculo

Objetivo

Nivel de referencia

Etapa Il. Evaluacion de la

planificaciéon y ejecucion de la capa

citacion

Nivel del cumplimiento
del de
capacitacion (NCPC)

presupuesto

NCPC = (GR/PP) *100, (5)
donde:

GR: Gastos reales.

PP: Presupuesto planificado.

Mostrar el grado de utilizacién real
gque se le ha dado a los fondos

destinados a la capacitacion.

Deficiente (D): Menos del 90%.
Aceptable (A): Del 90% al 99,9%.
Altamente  Satisfactorio  (AS):

100%.




Anexo 10: Modelo para medir la reaccion de los participantes.

MODELO PARA MEDIR LA REACCION DE LOS PARTICIPANTES

Nombre del curso:

Fecha:

Hora:

Nombre del instructor:

Por favor lea las siguientes afirmaciones y exprese su grado de acuerdo con las mismas

usando esta escala. Circule sus respuestas.

5 = total acuerdo
4 = de acuerdo

3 = mediano acuerdo

2 = en desacuerdo

1 = total desacuerdo

Dimensién | Indicadores Respuesta
1. Los objetivos del curso son claros. 12345
Objetivosy | 2. Se cumplieron los objetivos del curso. 12345
contenidos | 3. Los contenidos presentados son actualizados. 12345
del programa | 4. Los contenidos de curso son coherentes con los objetivos 12345
del curso.
5. Se entregaron materiales del curso. 12345
Materiales | 8- LOs materiales tienen buena presentacion y organizacion. 12345
7. Los materiales permiten profundizar las tematicas del curso. |1 2 3 4 5
RECUISOS 8. Se usaron ayuda§ audiovisuale_s de manera efectiva. 12345
audiovisuales 9. Se re_c_urrlé a equipos tecnolégicos para mejorar la
efectividad del curso. 12345
10. Las explicaciones del instructor son claras y comprensibles. |1 2 3 4 5
11.El instructor generé un ambiente de participacion.
12.El instructor usé eficientemente el tiempo. 12345
Instructor 13.El instructor atendié adecuadamente las preguntas de los
participantes. 12345
14.El instructor evidencié dominio del tema. 12345
15. Me gustaria volver a trabajar con este instructor. 1 g g j g
Actividades 16.En el curso se organizaron varias actividades o ejercicios 1 2345
instrucciona- que generaron aprendizaje.
Les 17. Se organizaron actividades que permitieron la discusionen | 1 2 345
grupo o el intercambio de ideas entre los participantes.
18.La duracién del curso fue apropiada. 12345
19. Se dedicé un tiempo adecuado al tratamiento de las 12345
Duracién diversas tematicas.
20. Se dio el tiempo suficiente para practicar o realizar ejercicios
de aplicacion. 12345
. 21.Las condiciones ambientales (ruido, iluminacién, 1 2345
Ambiente de temperatura, espacio). favorecieron la realizacion del curso
aprendizaje ’ : '

Anexo 10: Modelo para medir la reaccion de los participantes. (Continuacion)




22.Pienso aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
| . 23.Los conceptos, metodologias y herramientas analizadasen |1 2 3 4 5
ntencion de ) ; .
aplicacion el curso, son aplicables a mi trabaj_o. _
24.El curso me ha generado algunas ideas que pienso poner 12345
en practica en mi trabajo.
25.Me siento listo o preparado para aplicar lo 12345
aprendido en mi trabajo.
Autoeficacia | 26- Este curso ha aumentado mi seguridad con el tema. 12345
27.Tengo la seguridad que me ira bien cuando aplique lo
aprendido en mi trabajo. 12345
28. Dispongo del tiempo necesario para aplicar lo aprendidoen |1 2 3 4 5
mi trabajo.
29. Dispongo de los recursos necesarios para aplicar lo 12345
Favorabilidad aprendido en mi trabajo.
del entorno | 30.Pienso que mi jefe / compafieros me pueden apoyar a 12345
aplicar lo aprendido en mi trabajo.
31.Considero que mi entorno de trabajo favorece la aplicacion 12345
de aprendizajes.
32.El procedimiento de inscripcién al curso fue efectivo. 12345
33. Fui notificado con oportunidad sobre la fecha y hora del 12345
Curso.
- 34.Conocia de antemano la naturaleza del curso que recibio. 12345
Logistica 35. Los bafios estaban en excelentes condiciones higiéni 12345
: giénicas.
36.La comida de los recesos y del almuerzo fue muy buena. 12345
37.Las instalaciones fisicas estaban en condiciones adecuadas 12345
para el curso.
Percepcion 38.El curso de la capacitacion satisfizo sus expectativas y 12345
global necesm_lades.
39.Recomienda este curso a otras personas. 12345

Por favor, detalle a continuacién sugerencias que mejoren cualquier aspecto del curso:




Anexo 11: Indicadores para evaluar el efecto de la capacitacion a largo plazo.

Indicadores

Expresién de célculo

Interpretacién

Nivel de referencia

Etapa Ill. Evaluacion de los

efectos de la capacitacion alargo plazo

Nivel de satisfaccion del
participante (NsFrec)

NsFrec = (S + AS) /T, (6)

donde:

S: Total de respuestas satisfactorias.
AS: Total de respuestas Altamente
Satisfactorias.

T: Total de respuestas

Muestra el nivel de satisfaccion de los

participantes con las acciones de

capacitacion recibidas.

Deficiente (D): Menos del 70%.
Adecuado (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): Mayor

o igual al 90%

Nivel de aprendizaje (NA)

NA=(PEB/TP) *100, (7)
PEB: Cantidad de participantes
evaluados de bien o excelente.
TP: Cantidad de participantes
Si se realiza la evaluacién pretest y
postest PEB se mide como la cantidad
de estudiantes que variaron su nota
positivamente de un test a otro.

Muestra el nivel de adquisicion de los
conocimientos de los capacitados.

Deficiente (D): Menos del 70%.
Adecuado (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): Mayor

o igual al 90%

Nivel de oportunidad de
aplicar lo
(NOAA)

aprendido

NOA=(S+AS)/T,(8)
S: Total de respuestas satisfactorias.
AS: Total de respuestas altamente
satisfactorias.
T: Total de respuestas

Muestra el nivel de oportunidad de
aplicacion que tiene el participante en su

puesto de trabajo.

Deficiente (D):Menos del 70%.
Adecuado (A):Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS) :Mayor
o igual al 90%




Anexo 11: Indicadores para evaluar el efecto de la capacitacion a largo plazo. (Continuacién)

Indicadores

Expresién de célculo

Objetivo

Nivel de referencia

Etapa Ill. Evaluacion de los

efectos de la capacitacion a largo plazo

Nivel de Aplicacion de lo
aprendido en el puesto

(Napl)

Napl=(S+AS)/T, (9)

S: Total de respuestas satisfactorias.
AS: Total de respuestas altamente
satisfactorias.

T: Total de respuestas.

Muestra el nivel de aplicacion del
contenido y las habilidades de los
participantes en sus puestos de trabajo.

Deficiente (D): Menos del 70%.
Adecuado (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS):

Mayor o igual al 90%

Nivel de Satisfaccion del
Cliente (NSC)

NSC= (CS/TC) x 100, (10)
CS: Cantidad de clientes satisfechos
TC: Total de clientes.

Muestra el impacto de la formacion en la
satisfaccion del cliente.

Deficiente (D): Menos del 70%.
Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): Del 90
al 100%

Nivel de calidad de los
resultados de la
evaluacion del
desempefio (NCED)

NCED = [} (B+0O)/Tt] x 100, (11)
B: Cantidad de trabajadores
capacitados con evaluacion de Bien.
O: Cantidad de trabajadores
capacitados con evaluacién de 6ptimo
Tt: Total de trabajadores.

Muestra el impacto de la formacion en la
mejora del desempefio individual
mediante el incremento de la calidad de
los resultados de la evaluacion del
desempefio.

Deficiente (D): Menos del 70%.
Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): Del 90
al 100%




Anexo 12: Modelo para evaluar el clima de transferencia

Modelo para evaluar el clima de transferencia

Por favor conteste las siguientes preguntas con esta escala. Circule sus

respuestas.

5 = total acuerdo

4 = de acuerdo

3 = mediano acuerdo
2 = en desacuerdo

1 = total desacuerdo

Dimension Indicadores Respuesta
Preparacion Antes de venir tenia una idea clara de los {12345
previa objetivos y contenidos de este curso. 12345
Fui informado con detalle sobre las razones para
asistir a este curso. 12345
Antes de venir tenia claro de qué manera este
curso se relaciona con los requerimientos de mi
trabajo.
Intencion de Pienso aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
aplicacién Los conceptos, metodologias y herramientas |12345
analizadas en el curso, son aplicables a mi
trabajo. 12345
El curso me ha generado algunas ideas que
pienso poner en practica en mi trabajo.
Expectativa Pienso que si aplico lo aprendido en mi trabajo, mi | 12345
de resultados desempefio resultard beneficiado. 12345
positivos Me entusiasma la idea de aplicar los aprendizajes
en mi trabajo.
Aplicar estos aprendizajes en mi trabajo resultara | 12345

favorable no solo para mi cargo, sino también

para el area.

Anexo 12: Modelo para evaluar el clima de transferencia. (Continuacion)




Dimension Indicadores Respuesta
Auto-eficacia 10 Me siento listo o preparado para aplicar lo {12345
aprendido en mi trabajo. 12345
11 Este curso ha aumentado mi seguridad con el
tema. 12345
12 Tengo la seguridad que me ird bien cuando
aplique lo aprendido en mi trabajo.
Favorabilidad | 13 Dispongo del tiempo necesario para aplicar lo | 12345
del entorno aprendido en mi trabajo. 12345
14 Dispongo de los recursos necesarios para
aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
15 La carga de trabajo que tengo, me deja espacios
para aplicar lo aprendido en mi trabajo.
Apoyo del | 16 Mi jefe tiene interés en que aplique lo aprendido | 12345
jefe en mi trabajo. 12345
17 Pienso que mi jefe me apoyara a aplicar lo
aprendido en mi trabajo. 12345
18 Mi jefe creard las condiciones para facilitar la
aplicacién de lo aprendido en mi trabajo.
Apoyo de los 19 Mis compafieros de trabajo me apoyardn en |12345
pares aplicar lo aprendido. 12345
20 Mis compafieros mostraran interés en que yo
apligue lo aprendido en el trabajo.
21 Mis compafieros me facilitaran que haga
aplicaciones de mis aprendizajes en el trabajo. |12345




Anexo 12: Modelo para evaluar el clima de transferencia. (Continuacion)

25 Los ejemplos y ejercicios del curso demostraron
de qué manera se pueden llevar este

aprendizaje a la practica.

Dimension Indicadores Respuesta
Contenido de | 22 La capacitacion recibida es coherente o0 se 12345
la formacion ajusta a la naturaleza de mi trabajo. 12345
23 La capacitacion recibida fue enfocada con un
criterio practico. 12345
24 La capacitacion recibida toma en cuenta la
realidad de la organizacion (recursos limitados,
condiciones actuales del trabajo, etc.). 12345

Si tiene comentarios adicionales sobre otros aspectos que faciliten o no la

aplicacion de sus aprendizajes en su puesto de trabajo, favor coméntelos a

continuacion.




Anexo 13: Modelo para medir la transferencia al lugar de trabajo
Modelo para medir la transferencia al lugar de trabajo
Nombre del curso:

Fecha del curso:

Fecha actual:

Estimado participante,

Del dia al en el mes de usted asistié al curso:

gue organizamos en nuestra institucion.

Usted recibié dicho curso porque en el procedimiento de deteccion de
necesidades de capacitacion se establecié que en la posicion actual que usted

desempeiia era necesario

A este efecto usted participd en el mencionado curso con el propésito de

desarrollar competencias y habilidades que le permitieran

El objetivo de esta encuesta es que usted determine el grado en que los
conocimientos y habilidades adquiridos en el curso le han servido en su trabajo.
1. ¢Ha tenido oportunidad de aplicar en su trabajo lo que aprendi6é en el curso

de ?

- Si (Pase a la pregunta 2)

___No (Pase a la pregunta 3)

2. Por favor evalle el grado de aplicacion de las siguientes actividades que
aprendi6 en el curso usando esta escala:

5 = Aplico continuamente.

4 = Aplico con frecuencia.

3 = Aplico con cierta frecuencia.

2 = Aplico rara vez.

1 = No he tenido oportunidad de aplicar.



Anexo 13: Modelo para medir la transferencia al lugar de trabajo. (Continuacion)

Objetivos de aprendizaje del curso Respuesta

1 12345

Por favor detalle a continuacién cualquier comentario que tenga respecto a la

utilidad del curso en su trabajo.

3. En la siguiente lista identifique qué factores le han impedido aplicar lo
aprendido en el curso en su lugar de trabajo.

___Mitrabajo no requiere hacer esto.

___Cambio de funciones.

___Falta de recursos.

___Lo aplicaré en el futuro, aun no.

___Mi jefe atn no me da la oportunidad.

___El curso no fue efectivo.

___Otro (detalle)

¢, Qué sugerencias tiene para asegurar que en futuras ocasiones, se aplique lo

aprendido en el lugar de trabajo?




Anexo 14: Modelo para estimar la influencia de la capacitacion en los resultados
de la organizacion.

Modelo para estimar lainfluencia de la capacitacion en los resultados de la
organizacion

Por favor lea los siguientes elementos y evalué segun su criterio en qué grado
cree que los elementos listados tienen influencia en los resultados de la

organizacion.

Probables factores . Porcentaje de | Porcentaje
Porcentaje de .
de . . confianza o | de
. . influencia . . .
influencia seguridad en la|influencia
estimacion ajustado
TOTAL (Debe sumar | (No debe sumar
100%) 100%)




Anexo 15: Plan de accién

contar el centro capacitador con los

medios

No | Acciones Ejecuta Fecha de | Responsable Fecha de | Recursos
cumplimiento control

1 Realizar contrato con otras | Especialista de | Enero 2019 Director de Recursos | Febrero Material de oficina
instituciones formadoras del | Recursos Humanos 2019
territorio Humanos

2 Lograr el consenso con el CCT | Especialista de | enero 2019 Director de Recursos | enero 2019 | -
sobre la fecha de matricula de los | Recursos Humanos
cursos Humanos

3 Mantener el control de la| Especialista de | Afio 2019 Director de Recursos | afio 2019 Material de oficina
participacion a las acciones de | Recursos Humanos
capacitacion Humanos

4 Garantizar los materiales basicos | Responsable de | Afio 2019 Especialista de | afio 2019 Material de oficina y
para cada accion de capacitacion la accién Recursos Humanos materiales basicos

de estudio

5 Comprar equipamiento tecnolégico | Subdireccién de | Febrero 2019 | Director de Recursos | Febrero Computadora,
para respaldar los contenidos | Aseguramiento Humanos 2019 proyectores, entre
impartido en cada curso de no | del CCT otros.




Anexo 15: Plan de accion. (Continuacion)

ella.

No | Acciones Ejecuta Fecha de | Responsable | Fecha de | Recursos
cumplimiento control
6 Planificar actividades practicas con espacios | Especialista afio 2018 Director de | afio 2018 -
para el intercambio de ideas entre de Recursos Recursos
participantes Humanos Humanos
7 Garantizar y controlar las condiciones de los | Especialista afio 2018 Director de | afio 2018 Transportacion
locales antes de realizar acciones de |de Recursos Recursos y lista de
capacitacién Humanos Humanos chequeo para
condiciones de
trabajo
8 Motivar a los trabajadores para que apliquen | Jefes directos | afio 2018 Especialista | afio 2018 -
lo aprendido de Recursos
Humanos
9 Instruir a los jefes de area sobre laimportancia | Especialista enero, abiril, | Director de | enero, abril, | Locales,
de la capacitacion y la aplicacion de las | de  Recursos | octubre 2018 | Recursos octubre medios
habilidades y conocimientos adquiridos con | Humanos Humanos 2018 ilustrativos.




