Universidad de Manizales Facultad de Ciencias e Ingenieria

Procedimiento para la
capacitacion y desarrollo
del capital humano*

[Procedure for the training and
development of Human Capital]

CarMELINA SANCHEZ CRUZ2, ELoy RarFaeL JIMENEZ IGLESIAS?

Recibo: 27.05.2015 — Aprobacion: 15.09.2015

Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo disefiar y aplicar un
procedimiento para la gestion de la capacitaciéon y desarrollo
del capital humano apropiado que contribuira al mejoramiento
de las competencias laborales y calificacion de los trabajadores
de la Empresa Empleadora del Niquel (EMPLENI). Para el logro
de este objetivo se propone un procedimiento elaborado sobre
la base del propuesto por Clara Marrero, la Norma Cubana y
las peculiaridades de la entidad objeto de estudio y el modelo
de Yordano Garcia para la determinacién e identificacion de
competencias laborales. Con la aplicacion del procedimiento se
identificaron y elaboraron las competencias esenciales, de procesos
y de cada cargo de la entidad para llevar a cabo la determinacién de
las necesidades de capacitacion de cada trabajador. En el desarrollo
de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos,
incluyendo técnicas y herramientas de la ingenieria industrial.
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Abstract

This research has as objective to design and implement a procedure
for the management of the training and development of human
capital appropriate that it will contribute to the improvement of skills
and qualification of the company’s employees; the same could be
applied to any company wishing to efficient human resource with
the required competencies. For the achievement of this objective
proposes a procedure drawn up on the basis of Clara Marrero,
the standard Cuban vand the peculiarities of the entity object of
study and the model of Yordano Garcia for the determination and
identification of competency. The implementation of the procedure
allwed to indentifiy and to elaborate the essential competences for
processes and for each position in the entity, in order to determine
the training needs of each employee. In the development of the
research methods, theoretical and empirical, including industrial
engineering tools and techniques were used.

Keywords: Training and development competency.

Introduccion

El desarrollo del capital humano de una organizacion es el elemento
que le confiere la ventaja competitiva por excelencia; este hecho se
acrecienta con el actual contexto de profundos cambios tecnoldgicos y
organizacionales, la situacion econémica global y del mercado laboral
en que se encuentran inmersas las organizaciones contemporaneas.
Esta nueva y cambiante situacién obliga a las organizaciones a trazarse,
como meta primordial, garantizar que su capital humano tenga una gran
capacidad para adaptarse a los cambios internos y del entorno; y es
precisamente en ello que juega un papel el proceso de Capacitacién
y Desarrollo del Capital Humano (CDCH). «El desarrollo del capital
humano se convierte hoy en una necesidad de primer orden, no soélo
por razones de corte social y tecnoldgico, sino ademas por razones
puramente econdémicas asociadas a un sistema de produccion y de
servicios cada vez mas exigente, debido al marco altamente competitivo
y turbulento en el que se desenvuelve» (Reyes & Garcia Dousat, 2009,
1y Reyes, 2008, 1).

La CDCH se considera, de acuerdo con Marrero (2002, 1), como una
variable estratégica de primer orden en las organizaciones; la misma se
le reconoce un lugar prominente en la gestion empresarial, es por ello
la necesidad de llevar a cabo la formacién con un caracter estratégico,
alineado a la estrategia organizacional y que contribuya al logro de
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las mismas; se concibe ademas a la formacion con un caracter de
mejora permanente y continua. Beken, citado por Rodriguez (2012,
196), «establece la rentabilidad de la inversién en educacion, en los
mismos términos que se determina la rentabilidad del capital fisico o la
rentabilidad de cualquier inversion».

Por lo enunciado anteriormente, la capacitacion y desarrollo se convierte
en una herramienta que debe utilizarse bien porque de ella depende,
en buena medida, el éxito de las estrategias organizacionales y donde
tiene parte el hombre. Una vez comprendida la importancia del individuo
como parte fundamental del proceso productivo se busca una técnica
que estudiara los procesos de la empresa y como el empleado los
pudiera realizar 6ptimamente.

En el proceso de formacion y desarrollo juega un papel fundamental las
competencias laborales, las cuales representan «el elemento operativo
que vincula la capacidad individual y colectiva para generar valor con los
procesos de trabajo, por lo que constituye una nueva alternativa para
mejorar el rendimiento de los individuos y de la organizacion; esta es sin
dudas la finalidad de la Gestion por Competencias» (Pérez, Rodriguez
& Gonzales; 2010), ya que en ellas se integran diferentes tipos de
caracteristicas: motivaciones, rasgos de personalidad, actitudes,
conocimientos y habilidades.

«La economia basada en el conocimiento supone que la
competencia de una empresa para crear valor ya no depende
exclusivamente de su capacidad financiera y de produccion
[al punto de que] la supervivencia de una organizacion,
depende del aprendizaje continuo. Las empresas tienen
la facultad de aprender por medio de los individuos que la
conforman, quienes, con una vision compartida de la imagen
de futuro que se desea crear, logran aprendizaje en equipo»
Rodriguez (2012, 197).

Por lo anterior, las empresas deben hacer un analisis critico en busca de
alternativas que permitan encaminar al proceso de CDCH asi enfoques
mas contemporaneos y verdaderamente eficaces, por lo que deben
de contar con un procedimiento para la capacitacion y desarrollo que
le permita mejorar las competencias laborales y la calificacion de los
trabajadores.

El presente trabajo contiene un procedimiento para la gestion de
capacitacion y desarrollo, elaborado sobre la base de la NC 3001:2007
(Oficina Nacional de Normalizacién, 2007b). El objetivo de este
procedimiento es disponer de una herramienta que sirva de guia
para llevar a cabo eficazmente el proceso de CDCH y que contribuya
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al mejoramiento de las competencias laborales y calificacion de los
trabajadores.

1. Fundamento teodrico

Con el objetivo de analizar los elementos tedricos y practicos
fundamentales referidos a las tendencias actuales sobre el proceso
de capacitacion y desarrollo del capital humano, se construyé este
fundamento tedrico partiendo del analisis de los principales conceptos
del proceso de capacitacién y desarrollo. Por otra parte se analiz6
el enfoque de gestién por competencias y las metodologias para su
determinacion; el enfoque de mejora y de la evaluacién del impacto
de la capacitacion y desarrollo; asi como otros elementos de relevante
importancia.

1.1 Principales conceptos y definiciones
de capacitacion y formacién

Formacién, capacitacion y desarrollo son términos que estan
estrechamente vinculados con las competencias laborales al punto
de que «hoy, la formacién supera al entrenamiento y la instruccion
y se identifica con el concepto de educaciéon» (Cuesta, 2005, 3).
Al analizar el concepto de competitividad estructural planteado por
la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE),
Benavides (2008, 20) sefiala como eje principal a la capacitacién o la
generacion y transferencia de conocimiento, dirigida al mejoramiento
de la competitividad y el desarrollo de las micros, pequefias y medianas
empresas (Mipymes), mediante un proceso de aprendizaje complejo,
que incorpora esfuerzos y actores sociales e institucionales.

Sikula (1994 31) define como capacitacién al proceso educativo a
corto plazo que utiliza un procedimiento planeado, sistematico y
organizado mediante el cual el personal no administrativo adquiere los
conocimientos y habilidades técnicas necesarias para acrecentar la
eficacia en el logro de las metas organizacionales, mientras desarrollo
se trata de un proceso educativo a largo plazo que usa un procedimiento
planeado y sistematico mediante el cual el personal administrativo
adquiere conocimientos conceptuales y tedricos para mejorar las
habilidades administrativas*.

4 «Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la satisfaccion de los empleados, el
know-how de la empresa, la satisfaccion de los clientes, etc., son activos que explican buena
parte de la valoracion que el mercado concede a una organizacion y que, sin embargo, no
son recogidos en el valor contable de la misma. Esta claro que existe un capital que pocos
se preocupan por medir y del que casi nadie informa dentro de la organizacion, pero que sin
lugar a dudas tiene un valor real» (Mejia, Jaramillo & Bravo, 2006, 44).
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La Oficina Nacional de Normalizacién (2007a, 7) define la capacitacién
y desarrollo como un conjunto de acciones de preparacién, continuas
y planificadas, concebido como una inversién, que desarrollan las
organizaciones dirigidas a mejorar las competencias y calificaciones
de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones del cargo,
asegurar su desempefo exitoso y alcanzar los maximos resultados
productivos o de servicios.

1.1.1 Enfoque de mejoras en la formacion. La formacién en estos
tiempos donde las tecnologias cambian aceleradamente debe estar
siempre en constante mejoramiento. Continuamente las personas han
desarrollado métodos para mejorar las normas de actuacion de sus
organizaciones (Marrero, 1995, 9). «El mejoramiento continuo mas
que un enfoque o concepto es una estrategia, y como tal constituye
una serie de programas generales de accion y despliegue de recursos
para lograr objetivos completos en los procesos objeto de aplicacion»
(Marrero 2002, 9-10).

El enfoque de mejora de la formacién esta estrechamente vinculado
con la calidad, la calidad es la excelencia de los resultados, es hacerlo
bien para satisfacer al cliente y adelantarse a sus expectativas, por lo
que las empresas de hoy en dia deben estar en constante busqueda
de mejora para la formacion de su capital humano.

La mejora de la formacién no es cuestiéon de dias, hay que trabajar
permanente en ello pues requiere de contante monitoreo al proceso para
el logro de sus objetivos. La formacion a todos los niveles constituye una
de las mejores inversiones en el capital humano y una de las principales
fuentes del bienestar para el personal de todas las organizaciones y
la sociedad:

«La formacioén no solo prepara para el trabajo, sino también
para la vida en comunidad, para el pleno ejercicio de
la ciudadania (...), se vincula con el empleo, porque es
una de las vias principales para asegurar el acceso a las
competencias que hoy son requeridas en el mercado de
trabajo (...). Se relaciona con el salario, porque a través de
sus aportes a la productividad y competitividad, contribuye
al incremento de los beneficios y habilita a negociar sobre
su distribucion» (Casanova, 2002, 33).

El componente esencial de los procesos de mejoras es la formacion por
lo que el proceso de Perfeccionamiento Empresarial que se desarrolla
actualmente en Cuba enfatiza el rol definitivo a todos los niveles en el
logro de los objetivos propuesto en el sistema de perfeccionamiento y en
el mantenimiento y desarrollo exitoso del mismo (Marrero, 2002, 9-10).
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1.1.2 Tendencias de la formacion. «La globalizacion, la rapida sucesion
de eventos en el ambito de la tecnologia, la nueva configuracion de la
arquitectura empresarial y los impactos en la organizacion del trabajo
conforman un paquete interesante de tendencias que vale la pena
revisar brevemente» (Vargas Zufiga, 2007, 15). El uso de nuevas
tecnologias y nuevos modos de saber y saber hacer, generan desafios
cada vez mas apremiantes a las empresas que deben adaptar sus
métodos y equipos de trabajo para sacar provecho a los cambios.

«La formacién cobra hoy mayor importancia para el éxito
de las organizaciones y desempenfan una funcién esencial
en la alimentacion y el refuerzo de la capacitacioén, por lo
que se ha convertido en parte de la columna vertebral de
la instrumentacion de estrategias, ademas, la tecnologia
en rapido cambio requiere del hombre un mejoramiento
continuo de sus conocimientos, aptitudes y habilidades a
fin de manejar los nuevos procesos y sistemas» (Pérez,
Rodriguez & Gonzales, 2010).

La formacién debe ser eje para todas las organizaciones por el
entorno cambiante y el acelerado desarrollo de las tecnologias. Las
organizaciones si desean contar con un capital humano competente
para el desarrollo de sus funciones deben trazarse estrategias para la
capacitacion y formacién de sus trabajadores, donde se contempla la
formacion basada en competencia, que prepara al trabajador para el
mejor desempefio de su trabajo, mejora la calidad de los productos o
servicios logrando la satisfaccion del cliente, ademas con la formacion
se puede contar con trabajadores integrales, eficientes y productivos
lo que genera beneficio a la entidad y a la sociedad.

1.1.3 Enfoque de gestiéon por competencias. La gestion por
competencias es una herramienta que flexibiliza a la organizacién
mediante la integracién entre las dimensiones organizacionales
considerando la gestion de las personas como principal protagonista
en la creacion de ventajas competitivas de la organizacion. Este
enfoque apoya al proceso de capacitacién y desarrollo, contribuyendo al
mejoramiento de la gestion del capital humano y coadyuva al aumento de
la productividad y la competitividad, expresa Garcia Dousat (2009, 18).

La Oficina Nacional de Normalizaciéon (2007a, 15) considera las
competencias como «un conjunto de conocimientos teéricos,
habilidades, destrezas y aptitudes que son aplicados por el trabajador
en el desemperio de su ocupacién o cargo, en correspondencia con
el principio de idoneidad demostrada y los requerimientos técnicos,
productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se le exigen
para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones».
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«Muchos han sido los autores que han propuesto
metodologias para la determinacién de competencias
labores (Jiménez, 1997; Ducci, M; Zayas Agliero, 2002;
Sanchez Rodriguez, 2007; etc.) las cuales han ido
evolucionando a la par de la GCH. Los aspectos analizados
alrededor de las principales tendencias existentes apuntan
hacia las competencias como la expresiéon mas fiel de la
interrelacion hombre-trabajo pues en ella se integran en un
todo las particularidades del trabajo, con las caracteristicas
de las personas, (Zayas Agliero, 2002; Sanchez Rodriguez,
2003)» (Garcia Dousat, 2009, 19).

Como resultado del analisis realizado se asume el procedimiento
planteado por Garcia Dousat (2009, 27-31) para la determinacion e
identificacion de competencias laborales el cual posee un enfoque
por proceso. Sin embargo, Sanchez (2012, 3) senala que «la mayor
parte de estos enfoques o metodologias se reducen a la gestion de las
competencias y no llegaban a influir y abarcar en todos los procesos
de gestion de capital humano», ya que no se llega «a la necesaria
integracion a partir de sus aspectos mas positivos, ya se trate de un
enfoque funcionalista, conductista 6 constructivista».

1.1.4 Evaluacion del impacto de la capacitacién y desarrollo.
Consiste en la evaluacion del efecto producido, en la actividad laboral,
por una disposicidon de una autoridad, una actividad, un hecho o suceso,
especialmente cuando reviste cierta importancia. Es también, el analisis
del resultado de una accién, como lo contempla la Oficina Nacional de
Normalizacién (2007b, 14). Los modelos de evaluacion de impacto,
se han hecho con el objetivo de crear un camino particular aplicable a
cada caso.

1.1.5 Situacion actual de la formacion en la empresa objeto de
estudio. La Empresa Empleadora del Niquel tiene como, propdsito
fundamental gestionar el suministro, la formacion y el desempefio eficaz
de la fuerza de trabajo del Grupo Empresarial Cubaniquel del MINBAS
y terceros con técnicas y métodos actualizados y un personal de alta
profesionalidad, creatividad e integridad; por ello contar con un sistema
de capacitacién y desarrollo verdaderamente efectivo constituye un reto
para la alta direccién de la entidad.

Estudios anteriores han demostrado que el proceso de capacitacion y
desarrollo que se ha desarrollado en la empresa presenta insuficiencias
debido a los constantes cambios tecnoldgicos; lo cual conlleva al
desarrollo y la aplicaciéon de procedimientos contemporaneos y
eficaces. Con el objetivo de profundizar en las causas que inciden
en esta problematica se realizé una revisién documental del proceso
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de capacitacién y desarrollo de la empresa y se detectdé que las
insuficiencias estaban dadas por:

- El proceso de capacitacion y desarrollo no se realiza sobre las bases
de las necesidades reales de aprendizaje o capacitacion del capital
humano de la empresa.

- No se abarcan todas las categorias ocupacionales en el proceso de
capacitacion.

- El proceso de capacitacion y desarrollo carece de un enfoque de
mejora continua. El proceso no es sometido a ninguna evaluacion
por lo que no se toman acciones para su mejoramiento.

- El enfoque de gestidon por competencia no se aplica en su totalidad
en el proceso de capacitacion y desarrollo.

2. Metodologia
El procedimiento consta de cinco etapas fundamentales.

2.1 Preparacion Inicial

El objetivo consiste en garantizar el éxito de las restantes fases y etapas
que conforman el proceso de CDCH, logrando la caracterizacion global
de la entidad e involucrar a los directores en el proceso de CDCH.

2.1.1 Caracterizaciéon de la entidad (mision, visidn, valores, aplicacion
de la encuesta a los trabajadores que aprenden, fuerza de trabajo
por diferentes categorias). El objetivo de esta etapa es lograr una
perspectiva mas clara sobre las peculiaridades de la entidad.

2.1.2 Involucramiento de los directivos a todos los niveles. En primer
lugar de la alta direccion (Director General y Directores de las UEB), a
concebir la capacitacion como una variable estratégica esencial para
el logro de la eficacia, eficiencia y competitividad.

2.2 Identificacion de las competencias laborales

Para esta etapa se trabajé sobre la base del procedimiento propuesto
por Garcia Dousat (2009), con el objetivo de describir como se lleva el
proceso de identificacidon de las competencias esenciales, de procesos
y de cada cargo ocupacional de la entidad; como elemento fundamental
para el proceso de determinacion de las necesidades de capacitacion.

2.2.1 Determinacidén de las competencias esenciales. Son las
competencias necesarias en la organizacién para conseguir sus
objetivos estratégicos. Implica dos pasos, a saber:

- Definicion del propésito fundamental a partir del objetivo fundamental
o razon de ser de la entidad objeto de estudio. Se tiene en cuenta la
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mision, vision y valores esenciales, objetivos estratégicos; a través
del método de expertos.
- lIdentificacién de las competencias esenciales.

2.2.2 Determinacion de las competencias de procesos principales.
Se refieren a los comportamientos precisos de los principales procesos
de la organizacién, para lo que se utiliza el mapa de procesos de la
entidad. En esta etapa se realizan los pasos siguientes:

- Identificacion de los procesos claves que constituyen partes esen-
ciales del propésito fundamental.
- Definicién de las competencias de los procesos principales.

2.2.3 Determinacion de las competencias de las principales familias
de cargos. Son aquellos cargos que poseen caracteristicas similares
y que requieren cualidades, habilidades, experiencias semejantes, por
lo que se ejecutan los pasos siguientes:

- Identificacion de las principales familias de cargos teniendo en cuenta
su operatividad y nivel de demanda.

- Definicion de las competencias de las principales familias de cargos.
Este paso es efectuado por el comité de competencias aplicando
el método de expertos. Para ello se tendra en cuenta el perfil de
habilidades.

2.2.4 Validacion de las competencias. Esta fase permite afirmar o
negar las competencias que fueron definidas.

2.3 Planificacion de la CDCH

Tiene el objetivo de disefar el plan de capacitacion y desarrollo del
capital humano acorde con la estrategia de la empresa, sobre la base
de las necesidades detectadas.

2.3.1 Proyeccion estratégica de la CDCH. Esta etapa tiene como
objetivo realizar la proyeccién estratégica de la formacion, a largo plazo,
donde se define el objetivo estratégico y se trazan las estrategias para
su alcance. Para ello se debe partir de la estrategia de Gestion Capital
Humano enmarcada en la estrategia general; de ahi la necesidad que
estén definidas a nivel de empresa y su derivaciéon a cada una de las
areas.

El analisis de las estrategias a estos niveles permite detectar
necesidades formativas de la organizaciéon que pueden estar asociadas,
por ejemplo, a oportunidades que ofrece el entorno. Sobre esta base
y los problemas detectados en el diagndstico. Las técnicas a utilizar
son, fundamentalmente, la revision de documentos, técnica de trabajo
en grupo y entrevistas.
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2.3.2 Deteccion de las necesidades de la CDCH. Esta etapa tiene
como objetivo determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo
individuales y funcionales, mediante los pasos siguientes:

- Analisis del perfil de competencias real del trabajador. Una vez
establecidos los perfiles deseados es necesario conocer el nivel de
competencias real que posee el trabajador. El analisis por area y
por persona de las funciones que no tienen un cumplimiento exitoso
constituye un punto de partida para la deteccion de necesidades
funcionales, constituyendo el perfil de competencias del puesto o
cargo la base a tomar como referencia en este analisis.

- El analisis de evidencias que reflejan deficiencias en el desempefio,
asi como la evaluacion del potencial, entre otros, constituyen referen-
cias para la deteccién de necesidades formativas individuales. Para
determinar el estado real de las competencias se emplea la técnica:
validacién de las competencias del trabajador; se escoge el perfil del
trabajador y se valida con el comité de competencia, este le da un
nivel de importancia de bajo, medio y alto, después se procede con
el jefe inmediato superior que es el encargado de darle la puntuacién
a cada competencia, determinando asi las competencias reales que
tiene el trabajador. Esta técnica permite un analisis mas objetivo con
la finalidad de detectar necesidades en los diferentes niveles. En la
presente investigacion se propone utilizar una herramienta disefiada
en la empresa para este fin aplicada a la entidad objeto de estudio.

- Priorizacion de las necesidades de capacitacion: Se definen las
necesidades formativas a partir de la integracién adecuada de los
tres niveles analizados: necesidades organizacionales, funcionales
e individuales y la priorizacién para cada area, acorde a los criterios
de prioridad establecidos por la empresa.

2.3.3 Definicion de los objetivos de capacitacion. Esta etapa
tiene como objetivo definir los objetivos especificos de capacitacion,
que responden a las necesidades detectadas y comprende lo que el
trabajador sera capaz de hacer al finalizar la accion de capacitaciéon en
unas condiciones dadas y con unos medios determinados.

Para formular los objetivos se recomienda enunciar la accion principal a
realizar, describiéndola con verbos que expresan acciones observables
y expresar la accion principal desde el punto de vista del sujeto que
aprende.

2.3.4 Elaboracién del programa o plan de capacitacion. En esta
etapa se elabora el plan de capacitacion, partiendo de los objetivos
de la empresa. Para lograr un adecuado ordenamiento acorde a las
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especificidades de los requerimientos formativos y los sistemas de
trabajo. Para su elaboracion se toma como base: Resultado del proceso
de Determinacion de las Necesidades de Capacitacion, Resultado del
proceso de evaluacion del desempefo, Demanda de graduados de
nivel superior y medio y los ya incorporados, Preparacion para nuevas
inversiones y ampliaciones, Plan de superacion de cuadros y reserva,
Desarrollo profesional de directivos, mandos intermedios, técnicos, etc.,
Estrategias de capacitacion.

En el plan de acciones de capacitacion aparece, como minimo, lo
siguiente: - tipo de accién de capacitacion a realizar; - modo de formacion
a utilizar para dar cumplimiento a la accién; - fecha de inicio y terminacién
de cada accion; y - cantidad de participantes.

Entre los modos de formacion que se pueden tener en cuenta para
la capacitacion y el desarrollo de los trabajadores en las entidades
laborales se encuentran los siguientes: - adiestramiento a recién
graduados, - cursos de habilitacién, - cursos de perfeccionamiento
0 promocién, - entrenamiento en el puesto de trabajo, - cursos de
postgrado, - diplomados, y- maestrias.

Las preguntas que hay que responder para formular el plan de formacién
se especifican a continuacion:

- ¢Para qué formar?: Se precisa objetivos especificos de la formacion.

- ¢En qué formar?: Se especifica la materia en la que se necesita
formacion.

- ¢Como formar?: De forma individual o grupal. Se determina el tipo
de evento.

- ¢ Quién forma?: Externa, interna o mixta.

- ¢ Con qué formar?: Se relacionan los recursos necesarios para aco-
meter la formacion.

- ¢ Quién debe ser formado?: Se identifica el sujeto de formacion.

- ¢Donde formar?: En el puesto de trabajo, en el aula o alternando.

2.3.5 Presupuesto del plan de capacitacion. Incluye esencialmente
los costos de materiales, locales e instalaciones, medios, salario de
profesores contratados, incremento salarial para entrenadores propios,
transportacion, alimentacién, hospedaje y es conveniente valorar el
costo originado por el trabajo no realizado.

2.4 Organizacién y ejecucion de la CDCH

Tiene como objetivo organizar y ejecutar los programas y acciones
previstas en el plan de capacitacion. A partir de lo que se establece en
el Plan de Formacion, se comienza la ejecucion de todas y cada una de
las acciones de formacién proyectadas, las cuales son supervisadas por
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los jefes inmediatos de los involucrados. Los elementos fundamentales
a considerar en esta etapa son:

- Definicién de peculiaridades organizativas. Se establece el lugar, la
frecuencia: a tiempo completo o parcial; la modalidad: presencial o a
distancia, teniendo en cuenta las ventajas que representa esta ultima;
el horario, definiendo si se realiza dentro o fuera de la Jornada Laboral,
en dependencia del tipo de puesto. Se deben respetar las compen-
saciones que se reciben, para lo cual se deben buscar alternativas.

- Localizacion y acondicionamiento de la infraestructura. Se garantizan
locales con condiciones adecuadas, medios necesarios, la docu-
mentacion y su reproduccion, elementos necesarios para desarrollar
adecuadamente el proceso.

- Organizacion temporal de las acciones formativas. Se distribuyen
temporalmente las distintas acciones. Es muy importante la buena
gestion del tiempo. Para esto se pueden utilizar los diagramas de
Gantt, detallando los tramites a seguir, responsables y su programa-
cion en el tiempo, previendo incluso, desviaciones.

- Ejecucién de la formacion. Desarrollar las diferentes acciones for-
mativas que abarca el plan en los plazos previstos. Se recomienda
la aplicacion de los métodos de formacién-accion propuesto por Fiol
(1999).

2.5 Evaluacion del impacto de la CDCH

Su objetivo consiste en Evaluar la gestion de la capacitacion en la
empresa para comprobar si se obtienen los resultados esperados.
El proceso de evaluacién del impacto de la capacitacion se llevara a
cabo teniendo en cuenta el procedimiento general de capacitacion y
desarrollo del capital humano aplicado en la entidad objeto de estudio;
este procedimiento fue elaborado a partir de los elementos establecido
en la legislacion vigente a estos fines, consignada en los articulos 26,
27, 28, 29 de la Resolucion 29/2006 (Ministerio de Justicia, 2006, 62)
y sobre la base de la NC 3001:2007, emitida por Oficina Nacional de
Normalizacion (2007b).

La evaluacion del impacto de la capacitacion se orienta en cuatro niveles
fundamentales:

- Evaluacion de reaccion: se realiza al término de cada accion de capa-
citacion y tiene como objetivo evaluar si la accion fue bien recibida. En
este nivel se mide la satisfaccion de quienes reciben la capacitacion
y se hace una evaluacion que tiene el propdsito de mejorar futuros
procesos de capacitacion. Quien realiza la evaluacion de esta etapa
recoge informacion sobre la satisfaccion de los participantes acerca
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de los componentes que participan en el proceso, es decir, forma de
imparticion empleada por el profesor/facilitador, calidad de los medios
utilizados, materiales de apoyo y textos empleados, caracteristicas
del local y claridad en las explicaciones, entre otros.

- Evaluacion del aprendizaje: se realiza para conocer el grado de
aprendizaje logrado por los participantes a partir de constatar en qué
medida se han cumplido con los objetivos del aprendizaje propuesto.
Aqui se destaca la relevancia de la comparacién antes-después para
ayudar en esta medicion, para lo cual se emplean diferentes métodos,
como la realizacion de pruebas de control antes y después de la ac-
cién capacitadora, entrevistas con los participantes, encuestas, etc.
Los instrumentos que se aplican en este nivel deben determinar el
grado de asimilacion de los contenidos por parte de los participantes.
En este nivel es necesario medir el cumplimiento de los objetivos a
cubrir en el aula a través de preguntas iniciales acerca de que si los
participantes conocen mucho, poco o nada del tema objeto de capa-
citacion de los contenidos esenciales vinculados con los objetivos.

- Evaluacion de la transferencia: se realiza para evaluar cémo los
participantes en las acciones de capacitacion ponen en practica
y aplican lo aprendido. Para esto es necesario dejar transcurrir
un periodo de tiempo (un mes como minimo y hasta seis meses)
después de concluida la accién de capacitacion. En este nivel se
pueden emplear entrevistas y/o cuestionarios, pero la observacion
del resultado de la evaluacién del desempefio del trabajador es la
principal evidencia para verificar hasta qué punto los capacitados son
capaces de multiplicar los conocimientos adquiridos entre el resto de
los miembros de la entidad. En la evaluacion del desempenio del tra-
bajador se evidenciara el cambio de conducta del trabajador a través
de los indicadores evaluados y los comentarios del jefe inmediato
que realiza la evaluacion.

- Evaluacién de resultados: se realiza para evaluar los beneficios
reales que aporta a la organizacion las acciones de capacitacién
impartidas.

Con el procedimiento propuesto se puede disponer de una herramienta
que sirva de guia para llevar a cabo eficazmente el proceso de CDCH
y que contribuya al mejoramiento de las competencias laborales y
calificacion de los trabajadores y puede ser aplicado a cualquier empresa
cubana.

Este procedimiento fue aplicado en la Empresa Empleadora del
Niquel y se obtuvieron resultados positivos ya que se lograron mejorar
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las competencias laborales y calificacién de los trabajadores con
las acciones de capacitacién que se planificaron, entre las que se
encuentran: Diplomado de Gestion del Capital Humano, Diplomado
de Comercio Exterior, Cursos de Computacion, Cursos de Psicologia,
Cursos de redaccion y Ortografia, Logistica de Almacenes.

3. Resultados y discusién
Con la aplicacion del procedimiento se obtuvieron resultados de

diferente indole:

- Se identificaron y se elaboraron las competencias esenciales, de

procesos y de cada cargo de la entidad, para ello se utilizé el método
Delphi; calculando la concordancia de los expertos con las competen-
cias seleccionadas, de esta forma se produjo el proceso depuratorio
pues las competencias con valores Coeficiente de concordancia
(Cc) menor que 60 % fueron desechadas y con las competencias
que obtuvieron un nivel de Cc mayor que 60 % se conformaron las
competencias para llevar a cabo la determinacién de las necesida-
des de capacitacién de cada trabajador, dentro de las competencias
identificadas se encuentran:

Disposicion hacia el aprendizaje; Creatividad e innovacion; Orienta-
cion hacia el cliente; Identificacion y solucion al problema; Orientacion
a la obtencién de resultados; Capacidad para el trabajo en equipo.
Definicion de los procesos claves de la entidad con sus competencias
las cuales fueron validadas por un comité de experto designado por
la empresa. Los procesos con sus competencias se relacionan en
la tabla 1.

Tabla 1. Competencias de los procesos principales

Estratégicos

Operacionales

Apoyo

Disposicion hacia el aprendizaje

Orientacion hacia el cliente

Disposicion hacia el aprendizaje

Creatividad e innovacion

Orientacion hacia la obtencion de
los resultados

Energia y dinamismo

Orientacion hacia el cliente

Identificacion y solucion de
problemas

Identificacion y solucion de
problemas

Negociacion

Creatividad e innovacion

Orientacion hacia el cliente

Identificacion y solucién de
problemas.

Orientacion hacia la obtencion de
los resultados

Energia y dinamismo

Capacidad de aprendizaje

Orientacion hacia la obtencion de
los resultados

Creatividad e innovacion (incluye
subproceso de |+D)
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- Planificacion de la capacitacion y desarrollo del capital humano. Para
realizar la planificacion de la capacitacion primeramente se deter-
minaron las necesidades de capacitacion por cada cargo, luego se
determinaron los objetivos de las mismas y se procedié a elaborar
el plan de capacitacién con fecha de inicio y terminacion, participan-
tes y responsables. También se tuvo en cuenta el presupuesto con
la que contaba la empresa para la realizacion de las acciones de
capacitacion.

- Organizacion y ejecucion. En esta fase se organizan y ejecutan los
programas y acciones previstas en el plan de capacitacion. Se definid
el lugar, la frecuencia y el horario para cada accion de capacitacion
y se decidi6 utilizar la modalidad presencial atendiendo a las posibi-
lidades reales y la infraestructura existente.

- Evaluacién del impacto de la capacitacion y desarrollo del capital
humano. En esta fase se realiz6 la evaluacion a las acciones recibi-
das por los trabajadores después de transcurrido tres meses como:
Diplomado de Comercio Exterior, Redaccién y Ortografia, Inglés
I11 Nivel, Computacioén y Excel, Diplomado de Gestién del Capital
Humano, entre otras y se obtuvieron resultados satisfactorios y se
contactdé que hubo una mejora considerable en el desempefio de
los trabajadores por lo que se considera que mejoraron sus com-
petencias laborales.

4. Conclusiones

El estudio bibliografico realizado en la construccion del marco tedrico—
referencial de esta investigacion confirma que la capacitacion constituye
una variable importante para el logro de los objetivos y la estrategia de
las organizaciones, siendo una de las mejores inversiones en el capital
humano y una de las principales fuentes del bienestar para el personal
de todas las organizaciones.

El estudio realizado permitié conocer que la entidad no contaba con
un procedimiento para la gestion de la capacitacion y desarrollo
del capital humano, que permitiera mejoras a las competencias
laborales y calificacion de los trabajadores para el mejor desempeio
de estos.

A partir del procedimiento propuesto se identificaron las competencias
esenciales, de procesos de la Empresa, lo que facilité determinar la
necesidad de capacitacion para la elaboracion del plan de capacitacion
de todos los trabajadores.
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