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Resumen

La capacitacion en las empresas juega un papel fundamental, ya que los
colaboradores deben contar con conocimientos, habilidades y competencias, para
realizar con efectividad las actividades correspondientes a sus puestos de trabajo.
Dada la importancia de la capacitacion en las empresas, la presente tesina es una
propuesta para evaluar la capacitacion en una empresa financiera. La cual tiene
como fundamento una revision de los métodos de evaluacion de la capacitacion,
reaccion, aprendizaje, comportamiento, resultados, costo — beneficio y la gestion de
la capacitacidn por medio de indicadores. La propuesta contempla una evaluacion
por reaccion, aprendizaje, asi como la evaluacion del comportamiento,
fundamentadas en la gestion de indicadores. La cual permitira realizar un analisis
entre los objetivos y las metas planeadas; y los resultados obtenidos, es decir que
tanto se cumplié con los indicadores planteados en la planeacidn de la capacitacion,
asimismo los resultados de los indicadores nos permitiran conocer
cuantitativamente si se lograron los objetivos de la capacitacion. De no llegar a la

meta esperada se podran realizar acciones de mejora continua de la capacitacion.

Palabras clave: capacitacion, evaluacién de la capacitacion, empresa financiera.



Introduccion

Estamos en un mundo cambiante en el cual el avance de la técnica, la ciencia, el
arte y las disciplinas, tanto las exactas como las que estudian el comportamiento
humano, estan fuera de proporcién con relacién a la capacidad de asimilacion del
hombre. Ante esta situacion los conocimientos van quedandose obsoletos cada vez
mas y con mayor rapidez, por ello las escuelas y empresas revisan sus programas
de capacitaciéon y desarrollo de Recursos Humanos con el propdsito de
actualizarlos, introduciéndoles los ajustes adecuados para caminar paralelamente

a esos cambios (Reza, 2007).

En las organizaciones el departamento de Recursos humanos responsable de las
funciones de reclutamiento, seleccion, contratacién e induccién del personal a la
empresa, busca que los empleados potenciales cuenten con el perfil adecuado para
los puestos en que se van a ubicar. Por desgracia los empleados no siempre cubren
con el perfil de los puestos, debido a la falta de vinculacién que hay entre la
capacitacion para el trabajo que proporciona el sistema oficial de educacion y las

necesidades del sector productivo (Pinto, 2000).

Por lo anteriormente mencionado, las organizaciones de nuestro pais, tienen la
necesidad de contar con personal capacitado en los multiples puestos de trabajo,
con la finalidad de mejorar la eficiencia de sus procesos y cumplir las metas
establecidas. Por lo que es una tarea del psicélogo organizacional realizar planes

de capacitacion, implementar la capacitacion y evaluarla.

Este ultimo punto es el que con frecuencia se ignora debido a su complejidad, por
lo que el presente trabajo tiene como objetivo realizar una revision de la evaluacion
de la capacitacion en las organizaciones, asi como presentar una propuesta de

evaluacion que pueda ser aplicada.

Dicha propuesta de evaluacién tendra como propésito el contar con indicadores que

permitan realizar un analisis y acciones de mejora continua.



1. Administracion de Recursos Humanos

1.1. Antecedentes e Introduccion a la Administracion de Recursos Humanos

Los origenes de la administracion de Recursos Humanos, especialidad surgida del
crecimiento y la complejidad de las organizaciones, se remontan a principios del
siglo XX bajo la denominacién de Relaciones Industriales, naciendo como una

mediadora entre trabajadores y patrones (Chiavenato, 2001).

Alrededor del afio 1950, se le llamo Administracion de Personal, ya que ademas de
ser un area mediadora de conflicto, administraba al personal en cuanto a las

legislaciones vigentes (Chiavenato, 2001).

En 1960 el concepto se amplid, ya que las personas empezaron a ser consideradas
como recursos indispensables para el éxito de la organizacion, fue asi que nacio el

concepto Administracion de Recursos humanos (Chiavenato, 2001).

Dessler (1996) la administracion de Recursos humanos, se basa en el proceso

administrativo. Este cuenta con cinco funciones basicas:

e Planificacion: Establece los objetivos y criterios; desarrollo de reglas y
procedimientos; el desarrollo de planes y prondsticos.

e Organizacion: Da a cada subordinado una tarea especifica establece los
departamentos, autoridades, comunicacién y coordina el trabajo.

e Formacion de un equipo de trabajo: Recluta a los posibles empleados,
selecciona los empleados, establece normas de desempefio, determina la
compensacion de los empleados, da capacitaciéon y desarrollo a los
empleados.

e Direccién: Hace que los demas realicen el trabajo; motiva a los subordinados.

e Control: Establece criterios, normas de calidad, niveles de produccion y toma

la accion correctiva cuando es necesario.



Podemos definir la Administracion de Recursos Humanos como conceptos y
técnicas necesarias para llevar a cabo los aspectos relacionados con el personal en

su funcion administrativa (Dessler, 1996). Estos incluyen:
e Planificacion de las necesidades de Personal.
e Reclutamiento y Seleccién de Personal.
e Compensaciones Capacitacién y Desarrollo.
e Capacitacion y Desarrollo.
e Evaluacién de Desempenio.

e La formacién del compromiso del empleado.

Asimismo Chiavenato (2001), explica que los procesos de la administracion de

personal son cinco:

1) Provisidn: Investigacién de mercado, reclutamiento de personal y seleccion
de personal.

2) Aplicacion: Integracion de personas, disefio de cargos, descripcion y analisis
de cargos y evaluacion del desempefio.

3) Mantenimiento: Remuneracién y compensacion, beneficios y servicios
sociales, higiene y seguridad en el trabajo, relaciones sindicales.

4) Desarrollo: Capacitacion y desarrollo organizacional.

5) Seguimiento y control: Base de datos o sistemas de informacion, controles —

frecuencia — productividad — balance social.
Estos procesos estan interrelacionados estrechamente, cualquier cambio producido
en uno de ellos influye en los otros.

Mediante estas funciones el director o responsable de Recursos Humanos apoya

a todos los gerentes de la organizacion a lograr los objetivos de la misma y alcanzar



el éxito contratando a la gente adecuada para el puesto adecuado, motivarla,

evaluarla y desarrollarla (Dessler, 1996).

Chiavenato (2001), los principales objetivos de la administracién de Recursos

humanos:

1) Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades,
motivacién y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la
organizacion.

2) Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y satisfaccién plena de las personas y el logro de los
objetivos individuales.

3) Alcanzar eficiencia y eficacia con los Recursos Humanos disponibles.

En 1992 Gary Becker acufio el término Capital Humano, el cual definié como las
habilidades y destrezas que las personas adquieren en el transcurso de su vida, a
través de estudios formales, escuelas o por conocimientos informales, que da la
experiencia; es un factor econdmico primario y este determinara el grado de éxito

de la organizacién (Werther, 2008).

Arias (2010) define Capital Humano como todos aquellos factores que se poseen y
facilitan la obtencién de la mision individual y social a fin de incrementar la calidad
de vida general. Esta denominacion cada vez cobra mas fuerza, se intenta pueda
llegar a la mentalidad de empresarios y ejecutivos, asi como la del capital material

que requiere cuidado y administracion, el capital humano también.

La responsabilidad de la administracién del Capital Humano es de cada miembro
de la organizacion. Podra existir un departamento especializado en asesorar a cada
departamento, asi como a las personas con respecto a los métodos apropiados para
este propésito, pero la responsabilidad es de cada departamento y de cada uno de

sus miembros (Arias, 2010).

Por lo que segun Arias (2010), la tarea sustantiva del area relativa a la asesoria
para el alto desempefio humano, entonces, es apoyar a los responsables de cada

equipo para:



b)

d)

e)

Sistematizar, clasificar y dar forma explicita a sus expectativas en cuanto al
alto desempefio humano, a fin de establecer los estandares o normas al
respecto.

Procesar la informacion relativa al factor humano y a su desempeno.
Establecer programas de accion de acuerdo a las necesidades de las areas.
Facilitar el cambio de los comportamientos mediante los recursos y
procedimientos adecuados.

Evaluar los resultados, incluyendo el analisis de beneficio/costo.

Los gerentes de Capital Humano deberan plantearse metas claras y cuantificables,

las cuales pueden clasificarse en tres areas fundamentales de acuerdo con Werther
(2008):

Objetivos Corporativos: Contribuir al éxito de la empresa contribuyendo a la
estrategia corporativa, impulsar el uso éptimo del talento y contribuir a los
resultados financieros, los valores organizacionales y la cultura de la
empresa.

Objetivos Funcionales: Mantener la contribucién del departamento de Capital
Humano en un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion.

Objetivos Personales: Apoyar a los empleados a lograr sus metas.

Para lograr estos objetivos los gerentes de Capital Humano deberan ayudar a los

directores de la compafiia a identificar, obtener, desarrollar, evaluar, mantener y

retener al personal que cuente con las caracteristicas que necesita la organizacion

y que contribuya a las metas y estrategias de la compafia (Werther, 2008).

En el siguiente apartado se revisara la planeacion estratégica de Recursos

Humanos, con la finalidad de la obtencion de los objetivos del departamento

encargado del Capital Humano.



1.2. Planeacion Estratégica de Recursos Humanos

El alto desempefio del Capital Humano de una organizacién tiene mayores
probabilidades de repercutir favorablemente en el cumplimiento de la misién y las
metas de la misma, si se llevan a cabo estrategias para mantener un nivel

competitivo (Arias, 2010).

Para lograr lo anterior es preciso realizar la planeacion estratégica del area de
Recursos Humanos, este proceso comienza con la identificacion sistematica de las
fuerzas y debilidades de la organizacién, asi como de dicha area y las oportunidades
y amenazas del entorno econdmico, politico y social, lo cual permite a la
organizacion localizar los factores criticos y tomar las decisiones que la llevaran a
elegir, capacitar, desarrollar y motivar mejor a su personal, hacer los cambios
pertinentes e implementar los planes que faciliten la consecucion de la misién y los

objetivos organizacionales (Arias, 2010).
Misién Organizacional

La misién representa la razén de ser de una organizacion, es el motivo por el que
fue creada y da respuesta a las siguientes preguntas ¢Quiénes somos? ;Qué
hacemos? ¢ Por qué lo hacemos? Incluye los objetivos esenciales del negocio y
funciona como el propdsito que orienta las actividades de la organizacion. Es una
declaracién formal y escrita, es un recordatorio para que los empleados sepan hacia

doénde dirigir los negocios y cdmo hacerlo (Chiavenato, 2009).

De acuerdo con Arias (2010), una mision clara debe considerar los siguientes

aspectos:
¢ Filosofia organizacional.
e Imagen publica de la empresa.
e Productos o servicios que brinda.
e Importancia del capital humano.

e Clientes a los cuales dirige sus productos o servicios.



e Tecnologia necesaria para cumplir las metas.

e Beneficios econdmicos previstos.

Vision Organizacional

“La vision es la imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro. Es el
acto de verse asi misma proyectada en el tiempo y el espacio.” (Chiavenato, 2009,
p. 67).

La vision esta dirigida hacia aquello que se pretende alcanzar, es el proyecto de lo
que les gustaria ser dentro de cierto espacio de tiempo y del camino futuro que
deben realizar para llegar ahi. Este término se utiliza para describir un sentido claro
de futuro y la comprension de las acciones requeridas para convertirlo en éxito
(Chiavenato, 2009).

Valores Organizacionales

“Un valor es una creencia basica sobre lo que se puede hacer o no, lo que es 0 no
importante. Los valores constituyen las creencias y las actitudes que ayudan a

determinar el comportamiento individual.” (Chiavenato, 2009, p. 66).

Los valores de la organizacién, son los principios que caracterizan el
comportamiento de las personas dentro de la organizacién y a la misma en su
conjunto. Constituyen la base de la filosofia de la organizacion y el verdadero

sustrato de identidad y cohesién (Arias, 2010).

El proceso de Planeacion Estratégica del Recursos Humanos inicia con la alineacion
de la funcion de la Administracion de Recursos Humanos con la estrategia
organizacional. Se deben traducir los objetivos y estrategias de la organizacion a
objetivos y estrategias de la Administraciéon de Recursos Humanos (Chiavenato,
2009).

Es importante considerar los factores externos e internos que influyen en el
funcionamiento de la organizacion. Entre los factores externos se encuentran de
acuerdo a Arias (2010):
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e Latasa de inflacion.

e Latasa de productividad.

e Latasa de empleo.

e Las tasas de impuestos.

e La productividad del mercado.

e La tendencia del mercado.

Los valores y las actitudes de la comunidad, entre otros.

Los factores internos pueden ser:

e Latecnologia instalada.
e La estructura administrativa.
e La cultura organizacional.

e El estado financiero de la organizacion.

Con base en el analisis de los factores mencionados, podemos decir que una

estrategia de Recursos Humanos debera ser de acuerdo a Arias (2010):

1. Ser proactiva; es decir adelantarse a los acontecimientos en vez de esperar
a su ocurrencia.

2. Asegurar que el personal esté capacitado para cumplir la mision
encomendada.
Evaluar el perfil y la naturaleza de la organizacion futura.
Formular los planes que permitan contar con el talento humano necesario

para la organizacion.

Para Arias (2010), mediante la matriz FODA, se formulan las estrategias que
permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos a largo plazo. Al respecto, pueden

delinearse los 4 tipos siguientes:
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Estrategia FO (Las fuerzas de la organizacion se utilizan para aprovechar las

ventajas de las oportunidades externas).

Estrategia DO (Se minimizan las debilidades de la organizacién, aprovechando las

oportunidades externas).

Estrategia FA (Las fuerzas de la organizacion permiten reducir las amenazas que la

acechan).

Estrategia DA (Sistema defensivo en el cual se reducen las debilidades internas

para amainar la influencia de las amenazas externas).

Para construir una matriz FODA se deben considerar, las oportunidades externas,

las amenazas externas, las fuerzas internas y las debilidades internas. Ejemplo:

Fuerzas (internas — controlables)
Su gente.

Expansion del negocio en el ambito
inmobiliario.

Conocimiento de la competencia.

Experiencia de 10 afios en el mercado
de administracion de activos.

Prestigio y modelos de empresas de
cobranza internacionales.

Debilidades (internas — controlables)

Periodo de adaptabilidad post compra y
nacionalizacion de la empresa.

Falta de politicas y procedimientos para
la nueva cultura (a 1 afio del cambio a
empresa mexicana).

Oportunidades (Externas — no
controlables)

Participacion en licitaciones de cartera
privada y gubernamental.

Compra de portafolios o0 empresas
financieras en crisis.

Amenazas (externas — no controlables)
Crisis Financiera en México.
Volatilidad del peso ante el ddlar.

Fuga de capitales extranjeros.

Cuadro 1. Ejemplo de FODA
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Con esta matriz se presentan las opciones de accién mas viables para implantar las
estrategias necesarias y realizar un prondstico de necesidades de capital humano,
es decir, de los conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes, intereses, etc.
con que deberan contar en el futuro los miembros de la organizacion en cada uno

de los sectores o departamentos de esta (Arias, 2010).

De acuerdo con Gonzalez (2013), se deberan aplicar procesos para alcanzar los

resultados deseados, como:

e Cambio Organizacional.

e Cobertura de posiciones estratégicas.
e Aprendizaje y desarrollo.

e Relacién con los empleados.

e Planes de accion.

Un punto importante dentro de la Planeacion Estratégica del Recursos Humanos es
la capacitacion de los integrantes de la organizacién, la cual es fundamental para
alcanzar los objetivos organizacionales, por lo que en los siguientes capitulos

hablaremos de la capacitacién y su evaluacion.
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2. Capacitacion

La capacitacion segun Arias (2010), es el proceso para proporcionar competencias

para un trabajo.

‘La capacitacion consiste especificamente en que la gente obtenga los
conocimientos, habilidades y actitudes que cada puesto requiere” (Pinto, 2000, P.
27).

La capacitacion se refiere a los métodos que se utilizan para dar a los trabajadores

las habilidades que necesitan para realizar labores (Dessler, 2011).

La capacitacion es un proceso porque no sucede en forma rapida y puntual, sino en
el transcurso de cierto periodo de tiempo. La capacidad de aprendizaje orientada a
la accién es la aptitud hacia un cambio adaptativo expresado a través de una
conducta, dado que a través de la accién la persona se adapta al mundo laboral
transformandolo, es decir, enfrentando y resolviendo los problemas de trabajo que
se presenten. Hablamos de modificaciéon, puesto que las personas al aprender
incorporan algo que no tenian: un conocimiento, una habilidad o una actitud
(Guinazu, 2004).

Dentro del concepto de capacitacion podemos englobar segun Mendoza (1994) lo

siguiente:

El adiestramiento es el hecho de proporcionar al personal, destrezas en labores de
caracter muscular o motriz y a mejorar el desempeio en el puesto que se ocupa

actualmente.

La capacitacion que brinda al personal, conocimientos de tipo técnico y

administrativo y lo prepara para ocupar un puesto diferente al que desempefia.

El desarrollo que es el crecimiento integral de los recursos humanos, para que estos
puedan aflorar y aprovechar todo su potencial o aptitudes para mejorar la realizacion
de su trabajo y asumir responsabilidades mayores a las que tienen, en proporcion

a su capacidad.
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2.1. Planeacion Estratégica de la Capacitacion

La Planeacioén Estratégica es un conjunto de acciones en el presente que hace una
organizacion, encaminadas al logro de resultados a futuro que permitiran tomar
decisiones con la mayor certidumbre posible, organizando los esfuerzos necesarios

para ejecutar esas decisiones y darles seguimiento (Sanchez, 2001).

La estrategia de la capacitacion puede definirse como el establecimiento de planes
de accidén previamente analizados que respondan a las necesidades de la empresa
ante el entorno, teniendo como propdsito alcanzar los objetivos de la organizacion
(Sanchez, 2001).

Para Pinto (2000) la capacitacién no es sindbnimo de cursos, sino una estrategia
para el desarrollo de la organizacion. El lider de capacitacion debe tener
conocimiento de los procesos de su organizacion y debe estar involucrado en el
ambiente organizacional, en la cultura, la problematica, las oportunidades, las
fortalezas, amenazas y debilidades que tenga la empresa para poder, con ello

orientar estrategias de cambio.

Asimismo antes de iniciar la imparticidon de cursos, es necesario iniciar con un
diagndstico de la propia funcion de capacitacion. El cual de acuerdo a Arias (2010),

se inicia con el analisis de cuatro factores:

a) La filosofia de la funcién de la capacitacion: La filosofia de la capacitacion,
debera formularse en conjunto con la Direccion General, la misién de
capacitacion debera estar en concordancia con la misién de la organizacion.
Los valores son un elemento vital de la filosofia, constituyen principios de
comportamiento del area de capacitacion, estos igualmente deberan ir en
unidn con los de la empresa.

b) La legislacion: las normas y los ordenamientos respectivos.

c) La cultura organizacional: Es imprescindible conocer el ambiente cultural en
el cual estd inmersa la organizacion pues presenta rasgos trascendentes
para la formacién del capital humano.

d) El ambiente de la capacitacion y el desarrollo.

15



Para que la capacitacion de buenos resultados, es necesario que concuerde no solo
con las necesidades y aptitudes de aprendizaje de los trabajadores, sino también
con los requerimientos y las practicas particulares de la organizaciéon (Mendoza,
1991).

La planeacioén de la capacitacién debe partir de un esquema participativo en donde
la responsabilidad, por orden de importancia, corre a cargo de los niveles de mando
de las tareas a capacitar, de los participantes, del instructor y del coordinador de la

capacitacién (Pinto, 2000).

Finalmente se debera contar con un plan o programa de Capacitacion, el cual estara
conformado por los siguientes elementos: filosofia, vision, resultados del
diagnéstico de necesidades de capacitacion, programas, politicas, prondsticos,
procedimientos, presupuestos y factores de éxito. Este es un plan de alcance
ejecutivo, para la orientacidn, uso y asignacion de los recursos y las decisiones que

se tomen en materia de capacitacion (Pinto, 2000).
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2.2. Contexto Legal de la Capacitacion en México

Para una debida planeacion de la capacitacion en las organizaciones privadas, es
importante considerar las regulaciones que existen en México. La Ley Federal del

Trabajo (LFT) es la encargada de regular este tema.

La legislacion obliga a todas las empresas pequefias, medianas y grandes, a

capacitar al total de su personal, en los términos de la LFT (Mendoza, 1991).

En la LFT, de acuerdo la ultima reforma del 30 de noviembre de 2012, menciona las

siguientes condiciones para la capacitacion:

Articulo 153-A. Los patrones tienen la obligacion de proporcionar a todos los trabajadores,
y éstos a recibir, la capacitacion o el adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su
nivel de vida, su competencia laboral y su productividad, conforme a los planes y programas

formulados, de comun acuerdo, por el patrén y el sindicato o la mayoria de sus trabajadores.

Articulo 153-C. El adiestramiento tendra por objeto:

I Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los trabajadores y
proporcionarles informacion para que puedan aplicar en sus actividades las
nuevas tecnologias que los empresarios deben implementar para incrementar la

productividad en las empresas;

Il. Hacer del conocimiento de los trabajadores sobre los riesgos y peligros a que
estdan expuestos durante el desempefio de sus labores, asi como las
disposiciones contenidas en el reglamento y las normas oficiales mexicanas en
materia de seguridad, salud y medio ambiente de trabajo que les son aplicables,

para prevenir riesgos de trabajo;

. Incrementar la productividad; y

V. En general mejorar el nivel educativo, la competencia laboral y las habilidades

de los trabajadores.
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El 30 de noviembre de 2012, se publicd en el Diario Oficial de la Federacion el
Decreto por el que se reforman, adicionan y derogan diversas disposiciones de la
LFT, que replantea la regulacién de la capacitacion y el adiestramiento de los
trabajadores, con el proposito de elevar su nivel de vida, asi como fomentar mayores
rendimientos para las empresas, a través de un vinculo mas estrecho entre la

capacitacién y la productividad. En el cual se especifica lo siguiente:

De conformidad con lo dispuesto en la LFT y sus reformas, corresponde a la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social cuidar el funcionamiento de las
Comisiones Mixtas de Capacitacion, Adiestramiento y Productividad. Expedir
criterios generales que sefialen los requisitos que deben observar los planes de
capacitacion, adiestramiento y productividad; autorizar y registrar a las instituciones,
escuelas u organismos especializados, asi como a instructores independientes que
deseen impartir capacitaciéon o adiestramiento a los trabajadores y en su caso,
revocar las autorizaciones y cancelar los registros concedidos; establecer los
criterios para la expedicién de las Constancias de Competencias de Habilidades
Laborales, asi como para el registro y control de las listas de constancias enviadas
por las empresas, relativas a trabajadores capacitados para la conformacién del

Padrén de Trabajadores Capacitados.

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social establece que las empresas que tengan
un numero mayor 50 empleados cuenten con una Comision Mixta de Capacitacion
Adiestramiento y Productividad, no estando obligadas a tenerla las que cuenten con
un numero menor. Siendo obligatorio para todas las empresas contar con un Plan
de Capacitacion, en el cual se debe establecer que se debera capacitar al
total de sus empleados. Una vez capacitado el personal, se deberan realizar
Constancias de Habilidades y se debera presentar una lista de constancias ante la

Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

La Ley considera la capacitacion como un aspecto primordial que se debe involucrar

en la planeacion estratégica de toda organizaciéon (Uribe, 2012).

En México existe un marco legal que regula las actividades involucradas en materia

de capacitacion plasmado en la LFT. No obstante, para que se llegara a este punto,
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las instituciones tuvieron que descubrir la importancia que tiene la capacitacion en
la vida del trabajador y la relacion que tiene con la productividad de la organizacion
(Gutiérrez, 2014).

Una vez revisado el contexto legal de la capacitacion, las obligaciones que tienen
las empresas y las actividades que tienen que realizar para dar cumplimiento. En el

siguiente capitulo se revisaran las etapas de la capacitacion.
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2.3. Etapas de la Capacitacion

El entorno empresarial actual se caracteriza por el desarrollo de la informacion y la
gestion del conocimiento. Para aprovechar esas oportunidades y minimizar las
amenazas del mismo, uno de los principales valores en las organizaciones esta en
su capital intelectual y su gestion basada en el conocimiento y no solo en los activos
tangibles, de ahi que la ventaja competitiva de las empresas en el siglo XXl radicara

en el nivel de preparacién de los Recursos Humanos (Esquivel, 2014).

La funcién de la Capacitacion dentro de las empresas y organizaciones, para
cumplir cabalmente con su misién, no consiste Unicamente en proporcionar cursos.
Por el contrario consiste en un proceso constante, compuesto por varias etapas
(Arias, 2010).

Las etapas que componen el proceso de la capacitacion son:

a) Planeacion — Deteccidn de Necesidades de la Capacitacidn: “La Deteccion
de Necesidades de Capacitacion (DNC), es la parte medular del proceso de
capacitacion. Esto nos permite conocer las necesidades de aprendizaje
existentes en una empresa a fin de establecer tanto los objetivos como los
contenidos en un plan de capacitacion” (Pinto, 2000, p.113).

b) Organizacion — Ejecucion de la Capacitacion: En esta etapa se establecen
los recursos materiales, humanos vy fisicos con los que se debe contar, para
posteriormente dar cumplimiento a los objetivos establecidos en la
planeacion.

c) Evaluacion y Control de la Capacitacion: La evaluacion de la capacitacion es
el proceso mediante el cual se compara la situacion planeada contra la
situacidon obtenida después de la ejecucidn de la capacitacion. Esta etapa es
el tema angular del presente trabajo por lo que se revisara a detalle en el

siguiente apartado.

Las etapas se revisaran a continuacion, considerando que la capacitacién es un
proceso, que inicia al detectar problemas y sus causas, continuando con la

organizacion y ejecucidn; y como ultimo paso la evaluacion de la capacitacion.
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Planeacion - Deteccion de Necesidades de Capacitacion

La capacitacion inicia con la planeacion y la Deteccidon de Necesidades de
Capacitacion (DNC) que es la parte fundamental de la planeacion de la capacitaciéon
(Grados, 2012).

La DNC consiste en realizar un analisis de las condiciones en las que se encuentra
la organizacion con el fin de determinar aquellos puntos que se deben mejorar en la

empresa (Grados, 2012).

Se debe determinar cual es la situacion deseada en la organizacion y compararla
con la situacion real, a esta diferencia se denomina necesidad de capacitacion
(Arias, 2010).

Existen ocasiones en las que la necesidad de capacitacion es evidente y no se
requiere efectuar pasos previos, se habla entonces de necesidades manifiestas.

Para Arias (2010) estas se presentan cuando:

Existen cambios en los procedimientos.

Ascensos o movimiento laterales.

Contratacién de nuevos miembros de la organizacion.

Cambios en la cultura organizacional.

También existen necesidades encubiertas, que son aquellas que indican un
problema cuya causa no se detecta a simple vista, sino que hay que hacer un

detallado analisis para encontrar lo que las origin6. Ejemplos segun Grados (2012):

¢ En la productividad: no se logra cumplir con los programas.

e En la organizacién de la institucion: ausencia total o parcial de politicas,
objetivos no claros, favoritismo, carencia de reglamento interno,
comunicacién pobre o defectuosa.

e En el comportamiento: actitudes negativas, alto indice de ausentismo y

retardos, problemas interpersonales.

Los objetivos de la DNC de acuerdo con Grados (2012) son:
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e Determinar las situaciones problematicas de una empresa, clasificar los
sintomas que se presenten e investigar las causas que los originaron.

¢ Reunir la informacidén necesaria para precisar la situacién idénea en que la
empresa debe funcionar.

e Determinar la situacion en la que la empresa y sus colaboradores realmente
cumplen sus funciones.

e Realizar un analisis comparativo entre lo que deberia hacerse y lo que
realmente se hace, precisando las diferencias.

e Clasificar las necesidades detectadas en: financieras, materiales
tecnoldgicas y de los recursos humanos.

e Determinar si las necesidades de los recursos humanos pueden satisfacerse
con cursos de capacitacion, adiestramiento y desarrollo.

e Definir y describir quiénes necesitan capacitacién, en qué areas y cuando.

e Determinar el numero de participantes para cada proyecto, curso o programa.

e Describir detalladamente las actividades de capacitacion, adiestramiento y
desarrollo que se llevaran a cabo.

e Establecer los planes y programas para efectuar las actividades de acuerdo

con las prioridades asignadas.

El procesos para determinar las necesidades de capacitacion se empieza por
determinar la situacion deseada o ideal, que es lo qué debe hacerse en la institucion,
esto debe ser precisado con anterioridad por los directivos, por medio de manuales
administrativos. Los factores que deben tenerse en cuenta de acuerdo con Grados

(2012) son los siguientes:

Recursos materiales: clase y cantidad de herramientas y maquinaria, medios que

los trabajadores requieren para realizar su trabajo.

Actividades: descripcion de las acciones que realizan los trabajadores dentro de un

proceso productivo.

Requerimientos: requisitos minimos que los puestos exigen como indispensables

para su desempenio.
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indice de eficiencia: estandar de eficiencia y produccion.

Ambiente laboral fisico: elementos ambientales necesarios para un desempefio

eficiente.

Medidas de seguridad: instrucciones y equipos requeridos de acuerdo al

Reglamento de Seguridad e Higiene.

El segundo parametro, es la determinacién de la situaciéon actual, aqui se debe

investigar lo que se hace actualmente en la organizacién, mediante (Grados 2012):

Observacion.
Analisis de Puestos.
Entrevistas.
Encuestas.

Andlisis de quejas.

Inventario de Recursos Humanos.

Asimismo de acuerdo con Reza (2012), la deteccion de necesidades de

capacitacion puede dividirse en tres tipos de métodos:

1.

Método Reactivo. Es un sondeo especial en el que se observan algunos
sintomas, es una deteccion de problemas a satisfacer, sin conocer con
exactitud sus caracteristicas.

Método de Frecuencias. Fundamento radica en establecer las discrepancias
entre lo que debe hacerse y lo que realmente se hace. Se hace un sondeo
basado en situaciones, y casos especiales se observan algunos signos,
capta informacidén mas detallada.

Método Comparativo. La informacién que se obtiene es bastante precisa, se

observan los sindromes de las necesidades reales de la capacitacion.

La DNC nos arroja lo siguiente, de acuerdo a Grados (2012):

a) Establecer en qué areas se necesita la capacitacion para desempefar

correctamente un puesto de trabajo.
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b) ldentificar quiénes son los empleados que, en un mismo puesto, necesitan
capacitacién y en qué actividad.
c) Determinar la profundidad y en qué cantidad se requiere que un empleado

domine su especialidad.
d) Determinar cuando y en qué orden seran capacitados segun las prioridades

y los recursos con los que cuentan.
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Organizacion y Ejecucion de la Capacitacion

Esta etapa constituye la busqueda de posibles factores causales para lograr un
cambio en la situacién real. Una de las alternativas factibles es la capacitacion, pero
pueden existir otras: estructura, remuneracion, tecnologia, falta de motivacion etc.
(Arias, 2010).

Si se especifica que la capacitacion es una alternativa, el siguiente paso es la
determinacién de misiones de aprendizaje, en las diferentes esferas del trabajo. La
ventaja de tener misiones de aprendizaje para la capacitacion radica en la

posibilidad de poder evaluar (Arias, 2010).

Posteriormente se realiza una apreciacion de los elementos requeridos para la
capacitacion, entre ellos se encuentran: presupuesto, instalaciones, las finalidades

de este paso son dobles segun Arias (2010):

a) Fijar el presupuesto para el evento de capacitacién, a fin de evaluar y planear
adecuadamente.
b) Propiciar el establecimiento del incremento minimo necesario en la

productividad para recuperar el monto de capacitacion.

Para elaborar el plan de capacitacion se parte de las necesidades y prioridades que
marco la DNC. El disefio de los planes es flexible y siempre esta guiado por un
principio de costo beneficio y esta determinado por las normas en materia de

capacitacién (Grados, 2012).

Posteriormente se disefian los programas de capacitacion, donde segun Arias

(2010), de deben considerar los siguientes aspectos:

e La esfera del trabajo al cual estan dirigidos y la categoria dentro de la misma.
e Los antecedentes de los capacitados: diagndstico de su situacidén actual,
conocimientos previos, nivel escolar, estilos de aprendizaje, personalidad.

e Eltiempo y la época disponibles.
o Estrategia educativa adecuada al personal a capacitar.

e Principios de la educacion en adultos.
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¢ Requerimientos organizacionales y legales.

El siguiente paso de la capacitacion seria la redaccién de los objetivos de los
programas y cursos de capacitacion, los cuales deben redactarse en funcion de la
solucion de problemas y de la satisfaccidon de las necesidades detectadas en la fase
de la DNC. Grados (2012), define dos tipos de objetivos:

1. Objetivo General: Es en el que se definen las conductas terminales que va a
tener el capacitado, donde se definen los tiempos y las actividades mediante
las cuales llegara a la meta establecida.

2. Objetivo especifico: Es en el que se desglosan cada una de las actividades

que se realizan en cada modulo o capitulo.

Asimismo dentro de estos, Grados (2012), menciona que existen los siguientes

grupos de objetivos:

e Objetivo cognoscitivo: Es la meta del aprendizaje que estda enmarcada por
conocimientos muy puntuales que exigen procesos de memoria.

e Objetivo psicomotor: Es la meta de instruccion que empefa actividades de
ejecucion motora, analisis y sintesis.

e Objetivo afectivo: Es la meta de instruccion que estd enmarcando

sentimientos, autoestima, temores, metas etc.

Los objetivos especifican qué debe lograr el participante después de completar
exitosamente el curso de capacitacion. Por lo que proporcionan una guia para el
instructor, asi como un punto de referencia para evaluar el éxito de la capacitacion
(Dessler, 2011).

Una vez definidos los objetivos del curso se deberan seleccionar los medios de
entrenamiento, los cuales de acuerdo a Craig (1989), deben ser elegidos con base

a dos factores:

1) Psicolégicos: Los que nos permitiran un eficiente trabajo de capacitacion.
2) Econdémico — administrativos: Los que costaran menos y se amoldaran a las

circunstancias.
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Ademas deberan cubrir las funciones criticas del entrenamiento:

a) Presentacion del estimulo: al entrenado.

b) Aceptacion de la respuesta: el entrenado necesita algo a qué responder, con
qué responder o sobre qué responder.

c) Apreciacion de la respuesta: esto implica medida o comparacion con un
estandar establecido.

d) Presentacion de la retroalimentacion: al entrenado.

Asimismo se debera realizar la carta descriptiva del programa o cursos de
capacitacion, definiremos carta descriptiva como el formato que permite programar
los cursos de capacitacion, que tienen como objetivo saber que va a suceder en
cada sesion, asi como el tiempo dedicado a cada una de las actividades (Grados,
2012).

Estas incluyen un objetivo general del curso, objetivos especificos por cada uno de
los temas, técnicas para desarrollar cada uno de los subtemas, actividades, tiempo,
poyos didacticos y evaluacion. Permiten estandarizar criterios cuando varios

instructores imparten el mismo tema (Grados, 2012).

Ya que se cuenta con la carta descriptiva, se pueden considerar las diferentes
opciones que existen para capacitar al personal, de acuerdo con Pinto (2000) éstas

se dividen en dos:

1) La capacitacién presencial: Cursos que estan evolucionando en talleres. La
diferencia entre éstos es que el curso tiene mas contenido tedrico que el taller
que es de indole participativa y busca resultados practicos. Otro ejemplos
son el entrenamiento en el puesto de trabajo, el panel con los especialistas
de la misma empresa quienes capacitan a la gente del area que solicita una
charla sobre determinado tema, las conferencias internas o externas, las

tutorias y la rotacion de puestos.

2) Capacitacion a distancia: Esta alternativa busca establecer un esfuerzo hacia

el autoaprendizaje. En tal categoria entran los elementos multimedia, que
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deben llevarse a la practica a través de tutoriales, television interactiva o a
través de computadoras, internet, entre otras alternativas para capacitar y
que tienen como objetivo complementar de forma gradual la capacitacién

presencial.

Una vez que han sido determinados los eventos de capacitacion y la forma en que
habran de realizarse, se les tendra que dar seguimiento a la implementacion, en la

cual debemos considerar que el aprendizaje en adultos es diferente.
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Aprendizaje en Adultos (Andragogia)

El hombre tuvo la capacidad de pasar a otros, los conocimientos y habilidades
obtenidos, al enfrentarse a determinadas circunstancias, por medio de ejemplos, de
signos y palabras. Utilizando estos elementos administro el proceso de desarrollo
que ahora se llama entrenamiento. Cuando este mensaje fue recibido por otro
hombre, es cuando decimos que tuvo lugar el aprendizaje y que los conocimientos

o habilidades fueron transferidos (Craig, 1989).

“El aprendizaje se define como una modificacion mas o menos permanente de la

conducta que ocurre como resultado de la experiencia” (Grados, 2012 p. 66).
De acuerdo con Pinto (2000) las etapas del aprendizaje son las siguientes:

a) Incompetencia inconsciente: No sabemos que no sabemos. No sabemos y
no queremos aprender.

b) Incompetencia consiente: Sabemos o reconocemos que no sabemos. Quiero
aprender pero no sé.

c) Competencia inconsciente: Tengo conocimientos pero no estoy consciente
de ellos. No sé que sé.

d) Competencia consiente: Comenzamos a ser minimamente competentes,
conocemos el proceso, pero debemos tener cuidado. Aprendi pero necesito

mejorar.

La andragogia es el término que define el aprendizaje en los adultos, esta teoria
significa una diferencia en el modo en que se organizan y operan los programas, en
el modo en que se capacitan los profesores de los adultos y el modo en lo que los
aprendices reciben ayuda para aprender. Este modelo de acuerdo con Knowles

(2001), se basa en las siguientes premisas:

La necesidad del saber. Los adultos necesitan saber el por qué deben aprender algo
antes de aprenderlo. La primera tarea del capacitador sera ayudar a los

participantes a darse cuenta de la necesidad de aprender.
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El autoconcepto de los alumnos. Los adultos tienen un autoconcepto de personas
responsables, por lo que sienten una necesidad psicoldgica de ser considerados y

tratados como capaces de dirigirse.

El papel de las experiencias de los alumnos. Los adultos llegan a una actividad
educativa con un mayor volumen y una calidad distinta de experiencias que los
jovenes, por lo que las técnicas de aprendizaje utilizadas deben recurrir a la
experiencia de los alumnos, como grupos de discusion, ejercicios de simulacion,

actividades de solucién de problemas, estudios de casos y de laboratorio.

Disposicion de aprender. Los adultos estan dispuestos a aprender lo que necesitan

saber y requieran hacer, con el propdsito de enfrentar situaciones reales.

Orientacion del aprendizaje. Los adultos centran la orientacién del aprendizaje en

una tarea o problema real.

Motivacién. Si bien los adultos responden a motivadores externos (mejores
empleos, ascensos, salarios, etc.) los motivadores mas potentes son las presiones
internas (el deseo de incrementar la satisfaccion laboral, la autoestima, la calidad

de vida entre otros).

El adulto esta motivado para participar en una actividad organizada de aprendizaje,
si advierte que eso lo ayudara a resolver un problema personal, social o profesional.
Por ello las experiencias de aprendizaje que busca corresponden a sus intereses
dominantes y varian segun los imperativos propios de su edad y de acuerdo a sus
expectativas profesionales, econdmicas y sociales. Los motivos principales que

tienen los adultos para aprender segun Grados (2012) son:

e Obtener informacion sobre el trabajo.

e Ocupar agradable y provechosamente el tiempo libre.
e Encontrarse con gente nueva e interesante.

e Ser mas capaz en el desempefio de su trabajo.

e Salir de la rutina.

e Mejorar sus aptitudes y habilidades.

e Desarrollar su personalidad y sus relaciones interpersonales.
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e Analizar sus conocimientos.
e Aumentar sus ingresos.
e Lograr promociones.

e Aumentar sus conocimientos generales.

La instruccion debe centrarse en la satisfaccion de tales necesidades para obtener
resultados 6ptimos. Los adultos aprenden actuando, la participacion activa cobra
especial importancia; en consecuencia el aprendizaje debe basarse en problemas
reales (Grados, 2012).

En el presente apartado se revisaron las etapas de la capacitacion desde la DNC
hasta la ejecucion de la capacitacion, revisando también el tema de del aprendizaje
en adultos que es fundamental para la capacitacion en la organizacion, una vez

explicado lo anterior, revisaremos la etapa de evaluacion de la capacitacion.
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3. Evaluacion de la Capacitacion

La evaluacidn de las actividades de capacitacion es un excelente medio para
asegurar la transparencia de la funcién de la capacitacién, medir su eficacia y
subrayar su contribucion a los resultados de la empresa. Permite también trabajar

para el mejoramiento de estas mismas actividades (Pain, 2010).

Debido a la importancia de la retroalimentacién constante de los programas de
capacitacion, la planeacion y la evaluacion, son la piedra angular y estructura de
todo sistema profesional de capacitacion. Por lo que iniciaremos este apartado con

algunas definiciones de evaluacion.

La evaluaciéon es un proceso por medio del cual se compara una situacion contra
otra, con el afan de observar sus desviaciones y proponer caminos dirigidos a
resolverlos. La importancia de la evaluacion radica en la medicion cuantitativa y
juicio cualitativo que se hace de un fendbmeno, con el propdsito de tomar alguna

decision tendiente a mejorarlo (Reza, 2007).

La evaluacion desde un punto de vista conceptual y analitico significa dar un sentido
a una medicién; la medicién es la descripcidén simbdlica de un resultado y se expresa
en numeros, letras, cantidades o limites de lo alcanzado. La valoracién esta
compuesta por apreciaciones, observaciones, opiniones y criterios que van mas alla
de los numeros, cantidades y volumenes obtenidos. La evaluacion no sélo arroja
valores, sino que busca dar sentido l6gico a los numeros y cantidades obtenidas.
Por lo que la evaluacion es el producto de un dictamen razonado y maduro que

combina la medicion y la valoracion (Pinto, 2000).

La evaluacion es una actividad sistematica y continua, ya que esta en constante
movimiento pero debe tener permanencia. Proporciona informacién, datos,
opiniones, actitudes, puntos de vista, etc. acerca de un complejo de eventos
educativos o de capacitacion. Su propdsito es para tomar decisiones, direccionadas
a alimentar, disminuir, replantear o incluso eliminar un sistema, un proceso, un

procedimiento (Reza, 2007).
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La evaluacién de la capacitacién es un proceso que debe concebirse en términos
de medicién. Ha de centrarse en recabar informacién de varios escenarios en los
que se hayan impartido programas de capacitacion y en donde los objetivos
inicialmente establecidos ya se hayan convertido en procesos realizados y hayan
sido aplicados por los empleados capacitados, dentro de su contexto de trabajo
(Grados, 2012).

La evaluacion es la accion que permite obtener informacion precisa y confiable
acerca de los efectos que el adiestramiento tuvo sobre la conducta de los
participantes, el desempefio del trabajo y el funcionamiento de la empresa
(Valencia, 1982).

Por lo que la evaluacién de la capacitaciéon debe darse después de las acciones de
capacitacién, pero se planea con anterioridad. Se debe verificar si se lograron o no

las misiones marcadas (Arias, 2010).

De acuerdo a Reza (2007), los aspectos en los que coinciden la mayoria de

definiciones que abordan en el tema son:

a) La evaluacion o control debe relacionarse con lo planeado, es decir, para
evaluar algo, antes y necesariamente, debid haberse planeado y revisar si su
operacion, la planeacion o el control mismo fueron correctos en su ejecucion.

b) Debe permitir la medicion cuantitativa y/o el analisis cualitativo del fendmeno
sometido a juicio.

c) Facilita la deteccidn de desviaciones, la evaluacion se hace para detectar las
discrepancias entre lo que sucedio y lo que debid pasar.

d) Debe ser util para establecer medidas correctivas o preventivas.

“La evaluacién debe ser objetiva, es decir: real, sin prejuicios o tendencias que
puedan distorsionarla. Metddica, basada en modelos o métodos ampliamente
experimentados y aprobados en sus efectividad. Completa, considerando en su
analisis la mayor cantidad de variables, para que la interpretacién sea correcta”
(Reza, 2007, p.16).

Reza (2007), la evaluacion de la capacitacion tiene las siguientes consideraciones:
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a) La evaluacioén es un proceso para juzgar el progreso logrado por un conjunto
de actividades en términos de un objetivo previamente aceptado.

b) Es funcién de la evaluacion retroalimentar al mismo sistema de evaluacion,
al sistema integral de capacitacién y al sistema de la empresa.

c) Existen factores cualitativos, no siempre factibles de reduccion cuantitativa.

d) Las capacitacion es un sistema y la evaluacién es un subsistema que atiende
al todo y a cada una de las partes interrelacionadas para corregir o

perfeccionar el logro de los objetivos.

De acuerdo con Guinazu (2004), la evaluacion, como instrumento de Ila

capacitacién, atiende a cinco objetivos principales:
Correctivo: mejorar la accion de capacitacion.

Verificador: saber en qué medida han sido alcanzados los objetivos preestablecidos

(seguimiento del plan de capacitacion).

Formativo: generar una oportunidad de aprendizaje para los que participan de la

misma.
Econdmico: medir la rentabilidad de la accion.

Sociolégico: medir los cambios producidos en el entorno (impacto de una accion

estratégica).
Existen dos dimensiones de la evaluacién de la capacitacion:

La macroevaluacion es la combinacion de informacion evaluativa de los distintos
subsistemas que integran la funcion del entrenamiento, desde el punto de vista

administrativo, instruccional, estratégico y operativo (Pinto, 2000).

La macroevaluacion interviene en todos los sistemas que conforman la capacitacion
y los vincula entre si, proporcionando informacién que sirve para normar la toma de
decisiones sobre el desarrollo del trabajo. Con ello Pinto (2000), presenta las

siguientes areas:

e En el sistema de capacitacion adoptado.
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e En el proceso de ensefianza — aprendizaje.

e Enlos métodos y técnicas de analisis para efectos de la DNC.

e En los procedimientos de ejecucion y control.

e En las politicas generales y particulares.

e En la estructura organizacional formal que adopta la funcion de capacitacion.
e En los recursos fisicos y humanos disponibles.

¢ En la estrategia legal.

e En todas las fases y momentos de la capacitacion.

Por otro lado la microevaluacion se encarga de revisar los procesos de ensefianza
aprendizaje en el aula, a través del analisis del comportamiento de los participantes,
de los facilitadores o instructores, de las condiciones ambientales. Se debe
reconocer que actualmente esta es la evaluacion mas empleada en las

organizaciones (Reza, 2007).

Asimismo la evaluacion del personal puede realizarse en tres diferentes etapas de

acuerdo con Siliceo (2001):

12 Antes del curso: Persigue descubrir el grado de conocimientos y habilidades con

que llega el alumno al curso.

22 Durante el curso: Plantea la ventaja de conocer diariamente la reaccion,

conocimientos y cambios en los alumnos.

32 Al final del curso: Es la mas usada, debido a que su practica es sencilla y sus

resultados son positivos.

La evaluacion de la capacitacion tendra como papel primordial retroalimentar el
proceso de la capacitacion, ya que los datos obtenidos serviran para tomar
decisiones, hacer a los ajustes a los programas, cursos, materiales, mejorar la
actuacioén de los instructores y servir como indicadores de la eficiencia y desempefio

de la empresa (Valencia, 1982).

La evaluacion es aquello que determina la efectividad de un programa de

entrenamiento, pero se debe clarificar la cuestion de en qué términos un programa
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debe ser efectivo. Si dividimos la evaluacion en pasos l6gicos dejara de ser una
complicada generalidad y nos mostrara las metas que debemos alcanzar. Estos
pasos segun Kirkpatrick son: Reaccion, Aprendizaje, Actitudes y Resultados (Craig,
1989).

Mientras que de acuerdo con Brethower y Rummler, y Coffman, la evaluacién de un
programa o curso de capacitacion puede efectuarse mediante tres diferentes
formas. La primera consiste en estimar cuantitativamente el aprendizaje de la
capacitacién, la segunda forma en estimar la calidad didactica del curso, materiales
y de las técnicas de ensefanza es decir una evaluacion pedagodgica didactica. La
tercera se enfoca en medir los efectos que el curso tiene sobre el desempefio laboral
de los participantes contra los costos de la capacitacion a esta evaluacion se

denomina costo — beneficio (Valencia, 1982).

En la tabla 1 se pueden observar los distintos autores y los niveles de la Evaluacién

de la capacitacion que plantean.

Autor Niveles de Evaluacion de la Capacitacion

Kirkpatrick | Reaccion [ Aprendizaje | Comportamiento [ Resultados

Reza Reaccion | Aprendizaje | Seguimiento Costo-
Beneficio

Craig Reaccion | Aprendizaje | Comportamiento | Resultados

Valencia Inmediata | Mediata Costo-
Beneficio

Grados Reaccion | Aprendizaje | Comportamiento | Resultados

Siliceo Reaccion | Aprendizaje | Comportamiento | Resultados

Tabla 1. Clasificaciéon de los Niveles de la Evaluacién de la Capacitacion.

Como veremos mas adelante los niveles se entrelazan, siguiendo de acuerdo a

Zepeda (1999), la siguiente secuencia:
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1. Si la reaccion a la capacitacion es favorable no se asegura el aprendizaje,
pero si no lo es, lo mas probable es que éste no se haya realizado con
plenitud.

2. Si se logra el nivel de reaccion y se alcanza el aprendizaje, la capacitacion
habra cumplido sus objetivos de ensefianza.

3. Si se logra el aprendizaje y al regresar al area de trabajo el capacitado
encuentra un ambiente propicio para poner en practica lo aprendido, de no
ser asi existiran problemas de supervision que no propician este paso.

4. Sise logra cambio de actitud y los resultados son los esperados, querra decir

que la capacitacion estuvo bien planeada.

Por lo que de acuerdo a la tabla anterior, se revisaran a detalle los siguientes niveles
de capacitacién: de Reaccidén, Aprendizaje, Comportamiento o Seguimiento,

Resultados y Costo Beneficio.
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3.1. Evaluacion de la Reaccion

El primer paso en el proceso de evaluacion es medir las reacciones de los
participantes en los programas de entrenamiento. Es importante determinar como
se siente la gente después de asistir a un programa. Los participantes que disfrutan
mas de un programa de entrenamiento tienen mas probabilidades de obtener de él
maximo beneficio. “Spencer decia: para un aprendizaje maximo es necesario tener

interés y entusiasmo” (Craig, 1989).

La reaccion puede definirse como el grado de disfrute de los entrenados, respecto
al programa de entrenamiento. Evaluar en este nivel es como medir los sentimientos

de los participantes hacia el evento de capacitacion (Craig, 1989).

También se puede definir como la satisfaccion del personal, expresa el grado de
concordancia entre las expectativas de los participantes y las compensaciones que

el curso les provee (Esquivel, 2014).

La evaluacién por reaccién, proporciona informacién acerca de los acontecimientos
qgue sucedieron durante un curso, si este gusté o no a los participantes. Se obtienen
datos cuantitativos sobre la percepcion de los participantes. En esta se revisan
aspectos acerca del instructor, del curso, del grupo de participantes, de la

coordinacion y los servicios proporcionados (Reza, 2007).
Las guias para evaluar la reaccidon segun Kirkpatrick en Craig (1989), son:

a) Determinar lo que se quiere investigar.

b) Usar una evaluacion escrita cuyos puntos se refieran a lo que se quiere
investigar.

c) Disefar la evaluacién para que las reacciones puedan ser tabuladas y
cuantificadas.

d) Las evaluaciones deberan ser contestadas anénimamente para que sean
mas veraces.

e) Permitir a los participantes escribir observaciones adicionales en caso de que

no hayan sido cubiertas por sus preguntas.
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Para evaluar efectivamente, los directores de entrenamiento deberian empezar por

ser efectivos al medir las reacciones y sentimientos de las personas participantes.
Alliger en (Goldstein, 2010) divide la evaluacién de reaccion en dos tipos:
Afectiva: la cual significa que el participante encuentra la capacitacion agradable

Util: es decir el entrenamiento fue visto por el participante como relevante y con un

valor practico, ya que incrementa la habilidad para desarrollarse en un su trabajo.

Es importante hacerlo organizadamente usando hojas de comentarios disefiadas
con el fin de obtener los datos esperados. Es también aconsejable que el disefio de

la hoja permita tabular y cuantificar facilmente (Craig, 1989).

Revisando diversos formatos en Reza (2007), se recomienda que los cuestionarios

empleados para la evaluacién de la reaccidén cuenten con:

a) Presentacion: Se especifica el objetivo del llenado del formato.

b) Instrucciones: Cémo se debe contestar el formato de evaluacion.

c) Datos generales del curso: Nombre del curso, nombre del instructor, fecha,
sede, horario, entre otros.

d) Evaluacién del instructor: Dominio de tema, tono de voz, puntualidad,
ejemplos, especificO objetivos del curso, aclar6 dudas, promovié la
integracién del grupo etc.

e) Evaluacién del curso: Se alcanzaron los objetivos del curso, los materiales y
manuales empleados fueron suficientes, las dinamicas empleadas fueron
acordes a los contenidos del curso, el conocimiento adquirido es aplicable al
puesto, los temas contienen equilibrio tedrico — practico entre otros.

f) También puede incluir evaluacion de grupo y de la coordinacion.

g) Comentarios: apreciacion general de curso.

Como podra observarse lo anterior permitira obtener informacién valiosa para
revisar el comportamiento del instructor, el alcance de los objetivos, la dinamica del
grupo, etc. El aprovechamiento de los indicadores que se obtengan seran en

beneficio del proceso de capacitacion (Reza, 2007).
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Para registrar las respuestas puede utilizarse una escala de Likert de 1 al 5 para
medir las respuestas de los participantes en cinco escalas; cada punto de la escala

debe tener un valor (Grados, 2012).

Una vez obtenidos los promedios del instructor, curso, grupo, y coordinacion, se
procedera a interpretarlos. Para obtener los promedios bastara con sumar los
valores que se hayan otorgado a cada grupo, dividiéndolos entre el numero total de

participantes para obtener la media correspondiente (Reza, 2007).

Asimismo es aconsejable que el coordinador, el director de entrenamiento u otro
observador competente hagan su propia estimacion de la sesion para
complementar la reaccién de los participantes. La combinacién de estas dos

evaluaciones es mas significativa que cualquiera de las dos aisladas (Craig, 1989).

“Si se obtiene una evaluacién alta, indicara que el programa y los objetivos de
aprendizaje se alcanzaron eficazmente. Si por el contrario, la correlacion es muy
baja, podria pensarse que el programa es insuficiente o inadecuado, los objetivos
no se lograron, requiriéndose una revision global de todos sus elementos, o bien un

mejor entrenamiento de los instructores” (Reza, 2007 p. 52).

Aunque se haya hecho un trabajo excelente al medir la reaccién del grupo no se
puede estar seguro de que éste aprendié algo o saber si la actitud de los sujetos
cambiara gracias al curso y todavia mas dificil sera juzgar qué resultados son

atribuibles al programa de entrenamiento (Craig, 1989).

Sin embargo, de si bien es primordial una evaluacion a través de indicadores
vinculados con el desempeno de los participantes en el mundo laboral, no carece
de importancia la evaluacién que los propios participantes hacen de los cursos
(Abdala, 2009).
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3.2. Evaluacion de Aprendizaje

La evaluacion del aprendizaje esta disefiada para medir el alcance de los
conocimientos, la seguridad y la eficiencia de los participantes, asi como garantizar

los costos de la capacitacion (Grados, 2012).

Para este tipo de evaluacion tomaremos como base la siguiente definicién de
aprendizaje: los principios, hechos y técnicas comprendidos y absorbidos por los
sujetos, es decir hasta aqui el aprendizaje no incluye el uso que el sujeto le dara
(Craig, 1989).

Para evaluar con efectividad el aprendizaje o el nivel de conocimientos que el
participante ha adquirido en el aula, durante el proceso educativo al que se haya
sometido, sera necesario contar con una planeacién completa del curso en la que
existan objetivos claramente definidos y expresados en términos de metas,
susceptibles de ser alcanzadas. Para Reza (2007) la evaluacion del aprendizaje

permitira:

a) Conocer los resultados de la metodologia empleada en la ensefianza y en su
caso, hacer las correcciones pertinentes.

b) Retroalimentar el mecanismo de aprendizaje, ofreciendo al participante una
fuente de informacion en la que se reafirmen los aciertos y corrijan los
errores.

c) Orientar al participante en cuanto al tipo de respuestas o formas de reaccién
esperadas por la compaifiia.

d) Reforzar oportunamente las areas de estudio, cuando el aprendizaje haya
sido suficiente.

e) Establecer controles para seguir el avance del participante y en su caso,
determinar las causas de posibles deficiencias.

f) Estimular al participante en su interés por aprender, al informarle los
resultados.

g) Corregir oportunamente los materiales y ayudas empleadas en la

capacitacion.
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Con la finalidad de establecer un procedimiento que mida la cantidad de aprendizaje
que un curso provee Kirkpatrick, indica en Craig (1989), se deben utilizar varias

guias:

1) El aprendizaje de cada participante debe ser medido de manera que se
puedan determinar cuantitativamente los resultados.

2) La evaluaciéon debe hacerse antes y después del entrenamiento para poder
saber cual es resultado del programa.

3) Debe medirse el aprendizaje tan objetivamente como sea posible.

La evaluacion del aprendizaje podra tener tres momentos de evaluacion, siendo
aplicada al inicio del programa (previa o diagndstica), durante el desarrollo (proceso
formativo) y al final (sumaria). La evaluacion Previa o Diagnédstica se realiza al inicio
de la capacitacién, permite verificar el verdadero nivel de conocimiento de los
participantes con relacion al tema a tratar y observar los conocimientos previos que

tengan los participantes (Reza, 2007).

La Evaluacion formativa se realiza durante el proceso de capacitaciéon. Su propdsito
consiste en detectar debilidades, errores y deficiencias de éstos durante su proceso
educativo. Sus principales funciones son: retroalimentar al capacitado y al instructor
con relacion al proceso de capacitacion para detectar y corregir deficiencias (Reza,
2007).

Evaluacion sumativa, se lleva a cabo al finalizar la capacitacion, tiene como objetivo
verificar que los participantes hayan alcanzado los objetivos instruccionales
establecidos en el programa de capacitacion. Su funciéon es mostrar al alumno su
nivel de conocimiento en cuestién al tema y mostrar al instructor el grado de
aprovechamiento del grupo, para revisar con base a este los contenidos, materiales,

métodos de ensefianza entre otros (Reza, 2007).

Mientras que Alliger (en Goldstein, 2010) divide la evaluacion de aprendizaje en las

siguientes categorias:

Aprendizaje inmediato: evaluacion de conocimiento sobre el tema presentado, al

término de la de la capacitacion.
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Retencion de conocimiento: se evalua que ha sido aprendido, en un periodo

posterior de tiempo.

Comportamiento / Habilidad: Se mide la adquisicion del comportamiento / habilidad

durante el entrenamiento mediante “roleplay” o simuladores.

Para evaluar el aprendizaje se sugieren dos métodos, Desempefio en el aula y
Pruebas escritas. El primero se utiliza cuando se ensefian técnicas, ya que se
pueden realizar en el aula: las demostraciones, practica individual de lo que se
ensefa y discusiones después de una presentacion. Se deben preparar programas
de manera que cada participante demuestre antes y después, si conoce o no los
principios y técnicas que son el contenido del curso. Por lo tanto el director de
entrenamiento debera planear la evaluaciéon sistematica en el aula para medir el

aprendizaje (Craig, 1989).

En caso de los cursos de entrenamiento que pretenden ensefar principios, hechos
o ideas mas que técnicas, el modo mas comun de evaluacion es la prueba escrita.
Es posible adquirir pruebas estandarizadas para medir criterios tipos de
aprendizaje, pero en la mayoria de los casos el director de entrenamiento tiene que

hacer las suyas propias (Craig, 1989).

A continuacidn se presentan algunas reglas para la elaboracion de preguntas o
reactivos para medir el conocimiento adquirido por el participante, de acuerdo con
Reza (2007):

a) Ser congruentes con la respuesta esperada y con los objetivos y propdsito
del curso.

b) Ser congruentes con lo sefalado o investigado.

c) Estar perfectamente bien redactados y con las caracteristicas de precision
deseadas.

d) Ser entendibles, utilizando en su construccién un lenguaje sencillo no

rebuscado.

Asimismo para la construccién de reactivos de opcion multiple, se proponen las

siguientes recomendaciones:
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f)

Tener congruencia gramatical entre el objetivo establecido y los contenidos
tematicos a revisar.

Incluir sélo una respuesta correcta, que ademas sea completa.

Los distractores no podran ser mas o menos correctos, sino distintos a la
respuesta deseada.

Existir equilibrio entre los temas ensefiados y el numero de reactivos
formulados, asi también en cuanto a su profundidad y longitud de
construccion.

Incluir igual numero de declaraciones negativas y positivas, para evitar la
atraccion hacia alguna de las opiniones.

No usar alternativas sindnimas con distinta escritura pero similar significado.

El valor de este tipo de evaluacion radica en que es un medio que permite analizar

el aprendizaje y asimilacion del alumno, asimismo constituye un reto para el propio

alumno y le ayuda a sefalar sus errores, permitiéndole mejorar (Siliceo, 2001).

Para hacer mas objetiva una evaluacion Grados (2012), recomienda hacer grupos

de evaluadores, que deben:

Seleccionar las mejores opciones de evaluacion para los participantes.
Garantizar que en cualquier test, las tareas y los proyectos de trabajo estén
directamente relacionados con los resultados especificos del aprendizaje.
Analizar el grupo que se va a capacitar antes de empezar a identificar
cualquier dificultad individual o de grupo.

Vincular cualquier posibilidad de evaluacién del aprendizaje en el programa
de evaluacion del comportamiento en el trabajo.

Proporcionar un adecuado ambiente de capacitacion en el que se reflejen las

condiciones de trabajo, estandares, materiales y equipo.

La evaluaciéon debe ser un proceso orientado a la toma de decisiones, ser util,
creible, técnicamente preciso, econdmicamente ajustado y confidencial. Por ello
algunas empresas implantan un sistema de Evaluacion de Reaccién y de
Evaluacion de Aprendizaje, con el objetivo de mejora continua y para adaptar los
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planes de formacion a las necesidades de cada area de la compania (Carazo,
2003).

Alliger (en Goldstein, 2002) encontré mayor nivel de aprendizaje, cuando los
participantes obtenian una evaluacidn de reaccion util, que cuando la evaluacion de
reaccion era unicamente afectiva.

Por lo revisado en la bibliografia del presente apartado, podemos decir que si un
director de entrenamiento puede probar la efectividad de su programa en cuanto al
aprendizaje y a la reaccion, tiene datos objetivos sobre la evaluacion de la

capacitacion impartida (Craig, 1989).
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3.3. Evaluacién de la Comportamiento o Seguimiento

El objetivo final de la capacitacién en cuanto a las demandas de los dirigentes de
las empresas, es perfeccionar la capacidad de los trabajadores y una manera de

observar los cambios producidos es en lugar de trabajo (Pain, 2010).

La evaluacion de los programas de entrenamiento, en cuanto al comportamiento o
actitud en el trabajo es mucho mas dificil que la evaluacion de la reaccion vy
aprendizaje. Las actitudes en el trabajo pueden ser mejoradas, pero deben llenar
cinco requisitos, que pueden marcar la diferencia entre aprendizaje y cambios en la

conducta, segun Craig (1989) son:

e Querer mejorar.

e Reconocer sus debilidades.

e Trabajar en un ambiente favorable.

e Tener la ayuda de una persona habil que comparta su interés.

e Contar con una oportunidad para experimentar nuevas ideas.

Para evaluar los programas de entrenamiento en cuanto a los cambios que
producen en la conducta o actitud, se deben seguir los siguientes pasos de acuerdo
a Craig (1989):

1) Debe hacerse una estimacion sistematica de la realizacion del trabajo antes
y después del entrenamiento.
2) La estimacion del desempefio de trabajo debe hacerla uno o varios de los
siguientes grupos (entre mas grupos mejor):
a. La persona que recibe el entrenamiento
b. Su superior o superiores
c. Sus subordinados
3) Debe hacerse un analisis estadistico para poder comparar los desempenos
del trabajo antes y después del entrenamiento.
4) La estimacion del desempefio del trabajo después del entrenamiento debe
hacerse por lo menos después de 3 meses, para que los entrenados hayan

tenido oportunidad de practicar lo que han aprendido.
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5) Debe usarse un grupo de control que no haya recibido entrenamiento.

De acuerdo con Zepeda (1999 p. 229) “al desarrollar la evaluacion, es mejor si se
dan las siguientes situaciones: 1) se usa un grupo control, de ser posible; 2) se
permite que la conducta tenga un margen de tiempo para manifestarse; 3) se evalua
antes y después del programa; 4) se entrevista a una o mas de las siguiente
personas: el capacitado, su jefe, sus colaboradores y otros que puedan observar su
conducta; 5) se obtiene el 100% de las respuestas o una muestra de ellas; 6) se

repite la evaluacion periodicamente; 7) se considera el costo frente al beneficio”.

Se deben determinar los indicadores a seguir para obtener informacion, asimismo
se disefian los cuadros de salida de informacion y se determinan los publicos o
actores involucrados a encuestar, se decide el tipo de preguntas y se realizan los
cuestionarios o instrumentos de captacion de informacion. Las técnicas de

seguimiento mas comunes de acuerdo con Reza (2007) son las siguientes:

e Tutorias, mentoreo y coacheo (acompafamiento).

¢ Reuniones de seguimiento programadas.

e Entrevistas individuales o colectivas con participantes en los eventos de
aprendizaje.

e Entrevistas individuales o colectivas con clientes o usuarios de la
organizacion.

e Elaboracion y supervision de planes de aplicacién y mejoria.

e Revision de estandares de desempefio antes y después del programa de
entrenamiento.

e Grupos experimentales y grupos control.

e Grupos focales.

e Solucion a problemas especificos.

e Evaluacién del desempefio.

e Ordenes de trabajo.

e Aplicacion de casos de estudio o resolucion de problematicas reales.

e Aplicacion en un plan de carrera.
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e Entrevistas y/o cuestionarios con jefes inmediatos.
e Analisis estadistico de informacién relacionada con la actividad de los

participantes.

Por otro lado Alliger en (Goldstein, 2010) nombra a la evaluacion comportamiento
como transferencia en el trabajo y encuentra una correlacion baja entre aprendizaje

y transferencia hacia el trabajo.

Ademas de la investigacion documental, que sustente tedricamente el trabajo de
evaluacion, se realiza una investigacion de campo para determinar los puntos de
vista, acerca de los planes y programas de entrenamiento y cursos que manifiestan
los involucrados. El seguimiento de la capacitacion tendra que hacerse entre 8 y 19
semanas despueés de la intervencidn educativa, para verificar que efectivamente se

aprendi6 algo y esta aplicandose en una situacion real (Reza, 2007).
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3.4. Evaluacion de Resultados

Los objetivos de un programa de entrenamiento se pueden expresar en términos de
resultados de reduccion de costos, incremento de eficiencia, reduccion de quejas
aumento de calidad y cantidad de produccion. Desde un punto de vista evaluativo
seria mejor evaluar los programas directamente en cuanto a sus resultados. Sin
embargo, hay muchos factores que lo hacen muy dificil, esto debido a la
“Separacion de variables”, es decir que tanto la mejora se debe al entrenamiento o

a otros factores (Craig, 1989).

Es bastante dificil establecer con precisién indicadores numéricos, sin embargo,
pueden hacerse esfuerzos para verificar si los objetivos de los programas se
formularon correctamente, si se cumplieron o no, si ha mejorado el comportamiento

del entrenamiento, si la productividad ha aumentado, etc. (Reza, 2007).

El punto de partida son las preguntas evaluativas, Reza (2007) propone las

siguientes:

¢ Qué se desea obtener?: La informacion que permita revisar qué opinan los actores

involucrados directos en el proceso de capacitacion.

¢Para qué necesita la informaciéon?: Para conocer los rubros que ha seguido el
programa y revisar si es pertinente seguir igual, modificar algunas de sus partes o

hacer un replanteamiento.

¢ Quiénes son los usuarios principales?: Los decisores de la empresa estandar que
deseen aprovechar la informacion para corregir, los planes y programas. Los
capacitados para verificar su actuacién en su puesto de trabajo, los facilitadores del
proceso para replantear objetivos de aprendizaje, los supervisores para emitir juicios
acerca de la efectividad del entrenamiento y otros publicos en general, incluidos los

clientes internos y externos.

¢ Quiénes deben proporcionar sus opiniones o puntos de vista?: Los capacitados
los supervisores, los directivos, los clientes, el publico en general, los pares o

compaferos de trabajo y los ejecutivos de la empresa.
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Este tipo de evaluacion se desarrolla mediante los pasos siguientes de acuerdo con
Zepeda (1999): 1) uso de un grupo control; 2) dar tiempo para que los resultados
puedan alcanzarse; 3) medicion de los datos antes y después del programa; 4)
repeticion periddica de las mediciones; 5) satisfacerse con evidencias, si no es
posible disponer de datos fehacientes.

Los lineamientos sugeridos por las normas de evaluacion del Joint Committee son

las siguientes mencionados en Reza (2007):

Identificacion de la audiencia: se debera preguntar ;Quién tomara decisiones?,
¢Quiénes resultaran afectados?, ¢Quiénes pueden participar al proporcionar

informacion?

Identificacion del objetivo de la evaluacion: se debera considerar ¢ Qué tiempo debe
abarcar el estudio?, ; Como puede caracterizarse el objeto?, ;Qué debe hacerse

para revisar los alcances del programa?

Analisis del contexto: ¢ Qué condiciones rodean al objeto? ; Quiénes pueden influir

en su funcionamiento?, 4 Cual es su cobertura espacial?

La evaluacion de los resultados se centra en actividades o eventos clave que
permitan responder a las necesidades de capacitacion identificadas. Segun
(Grados, 2012) para evaluar los resultados de la capacitacion el equipo debe vigilar

que:

e Se especifique claramente lo que se necesita (el objetivo estratégico) y como
se va a hacer (el objetivo operacional).

e Se establezcan indicadores de desempefio para monitorear los resultados
claramente.

e Se desarrolle un diagrama de evaluacion de acuerdo con los eventos y las
actividades reales y no basarse en supuestos.

e Se complete el diagrama de acuerdo con la sucesion de los eventos y
actividades, no tiempo después, ya que se pierde la oportunidad y veracidad

de la informacion.

50



Las herramientas para recopilar informacién son: informes, observacion directa,
entrevista, cuestionarios, pruebas de desempefio, listas de cotejo, indices de

ausentismo, analisis de procedimientos encuesta de opinion y quejas (Reza, 2007).
Los bloques a investigar son entre otros de acuerdo con Reza (2007):

e En cuanto al curso: definicion de objetivos, exposiciones tedricas
aplicaciones practicas y evaluaciones sistematicas.

e En cuanto al instructor: metodologia de ensefianza, domino del material
didactico, conocimiento del tema, promocion de la participacion, evaluacién
sistémica, entre otras.

e En cuanto a material: contenido, presentacion, calidad, apoyos
audiovisuales, actualidad.

e En cuanto a los clientes: nivel de satisfaccion en el servicio.

e En cuanto a los lideres: alcance de resultados planeados u evaluados.

e En cuanto a los avances de la técnica y las estructuras.

Pueden aplicarse escalas de gradacion para cada uno de los indicadores.

Algunos de los factores que se pueden evaluar, haciendo comparaciones de etapas
anteriores a la capacitacion con etapas posteriores al mismo segun Valencia (1982)

son:

Volumen promedio de la produccion. Se debe normar un promedio de trabajo, sera
valido suponer entonces que aquellos que han sido capacitados lleguen o rebasen

el promedio con mayor facilidad que los no capacitados.

Tiempo. Es posible evaluarlo cuando se ha capacitado con nuevos métodos que

tienden a reducir el que se emplea en la elaboracion de un producto.

Disminucion de gastos por deterioro de herramientas y equipo, y por material
desperdiciado. Tener como objetivo el lograr un mejor método que presupone una
atencion especial hacia la maquinaria y el quipo como instrumento indispensable en

una buena ejecucion de las operaciones.
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Sobre produccién, lo mismo que sobre otras areas de estudio la evaluacién puede
hacerse comparando entre si las realizaciones del propio trabajo en etapas
diferentes (Valencia, 1982).

La justificacién de la inversion de la capacitacion puede ser garantizada mediante
el disefio de mecanismos de control, con base a una evaluacion medible de la
capacitacion. El costo de la capacitacion debe concentrarse en los beneficios
obtenidos (Grados, 2012).
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3.5. Evaluacion Costo — Beneficio

El analisis costo-beneficio de la capacitacion puede definirse como la actividad que
consiste en estimar los costos de planeacion, ejecucion y evaluacién, de la
capacitaciéon y compararlos contra el valor de los beneficios que la misma

capacitacion aporta a la compafiia (Valencia, 1982).

Este tipo de analisis se desarrolla en dos formas, en la primera constituye una
herramienta auxiliar en la toma de decisiones. Es decir el encargado de tomar
decisiones de inversion estudia las diferentes alternativas existentes para solucionar
un problema y conocer su rentabilidad. La segunda constituye un factor de
evaluacion, una vez efectuada la inversion, si se desea conocer la rentabilidad de

ésta, es posible calcularla con base a los datos ya obtenidos (Valencia, 1982).

En el presente trabajo revisaremos el segundo tipo, la evaluacion costo — beneficio.
En la cual el concepto de costo se define como la cantidad de otro bien sacrificado
para producir el primero, siendo el costo total la suma de los costos fijos y variables
o directos e indirectos de la capacitacidon, durante las etapas de planificacion,

ejecucion y evaluacion (Valencia, 1982).

Es sencillo calcular el costo del entrenamiento del personal, la complicacidon surge
cuando se intenta obtener de manera directa el beneficio obtenido, traducido en

utilidades o mejoras en la productividad (Reza, 2007).

Se puede definir beneficio como aquello que se obtiene a favor, después de haberse
realizado determinada accion. En el caso de la capacitacion sus multiples beneficios
pueden considerarse como retribucion a la empresa o al individuo. Debido a que los
costos generalmente se encuentran en términos monetarios, los beneficios deberan
poder ser medidos cuantitativamente es decir en términos monetarios. A nivel
empresa existen dos areas en la observacion de resultados obtenidos. La primera
es la de actividades productivas y ventas y la segunda la de relaciones

interpersonales o conflictos laborales en el control del personal (Valencia, 1982).
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La cuantificacion de los beneficios puede hacerse mediante varios procedimientos,
dependiendo del tipo de controles de produccidn y registros laborales, de acuerdo

a Valencia (1982) se mencionan los siguientes:

a) Aislar indicadores de beneficios. Se hara con base a los objetivos que se
pretendian alcanzar con la accidn, seleccionando los beneficios que tenga
una relacion directa con ello.

b) Determinar el indice de funcionamiento. Esto se hara mediante la consulta
de registros y controles de personal y de produccion de la empresa,
enfocadas especificamente a trabajadores que participaron en la
capacitacion.

c) Traducir los indices de funcionamiento a unidades cuantitativas.

El concepto de productividad se puede definir como: obtener mejores y mayores
resultados, producir mas y mejor a un menor costo, producir en menos tiempo,
cumplir estandares de fabricacion y venta del producto; obtener el mayor
rendimiento del empleado; lograr el aprovechamiento optimo de los recursos
humanos, mejorando constantemente los métodos de trabajo; ser mas efectivos con

menos esfuerzo (Reza, 2007).

El objetivo basico del calculo del ROI (“Return on Invest” o Retorno de la Inversion)
de una capacitacion, es conocer si el proyecto de implantacion es productivo para
la organizacién desde un punto de vista financiero, ademas de identificar cuales son

las ventajas y los inconvenientes de la capacitacion (Jiménez, 2014).

Algunos indicadores de produccién son: fluctuaciones en la produccion, calidad de
la produccion, volumen de la produccidn, costos de operacion y costos por unidad
producida, cantidad de piezas rechazadas, cantidad de material desperdiciado,
cantidad de quejas y reclamos, cantidad de fallas y descomposturas en maquinas y
equipo, cantidad de horas extras pagadas, cantidad de ventas, cantidad de
utilidades por unidad vendida, cantidad de accidentes de trabajo, entre otros
(Valencia, 1982).
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La productividad puede medirse con el calculo de los factores de los productos
obtenidos en un periodo determinado entre los insumos, materia prima empleada y
mano de obra utilizada en su fabricacion. Por ejemplo se debe dividir la produccion
entre los insumos utilizados o bien los resultados logrados entre recursos
empleados etc. Estos datos deben manejarse con mucho cuidado, si la

productividad calculada es mayor a 1 (uno) existe beneficio (Reza, 2007).

En el area de Relaciones interpersonales y Control del personal, se pueden medir
los siguientes indicadores: Conflictos laborales, violaciones a los reglamentos de la
empresa, comunicacién entre jefes subordinados, ausentismo, retardos, rotacion de

personal, entre otros (Valencia, 1989).

La formula del calculo del ROI es expresada normalmente en porcentaje y basta
con determinar los beneficios y los costos de la capacitacion, ya que se obtiene

realizando una divisién entre los beneficios y los costos (Jiménez, 2014):

ROI = Beneficios / Costos

Para obtener los datos anteriormente mencionados se debe realizar la elaboracion
de un presupuesto, un programa de capacitacion y analisis de la capacitacion, por

lo que a continuacién se revisaran estos conceptos.

Se debe establecer un programa de capacitacion en el cual se consideran los cursos
a impartir; la meta, es decir el numero de eventos a programar durante el afio que
corresponde al presupuesto; participantes el numero de personas que asistiran
durante el afio a algun curso; las horas por curso y los costos por evento (Reza,
2007).

Asimismo es necesario contar con un presupuesto que podemos definir como el
enunciado de los resultados esperados ya sea de caracter financiero, horas hombre,
o cualquier otro que permita su expresion numérica. Asi como con un control
presupuestal, que sirve al administrador de la capacitacién para planear, coordinar

y controlar, por medio del presupuesto, todas las funciones y operaciones. Por lo
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que el control presupuestal permite comparar los resultados obtenidos con los

esperados (Reza, 2007).

Los aspectos a considerar para formular un presupuesto de capacitacién, son de

acuerdo con Reza (2007), los siguientes:

e Total Presupuesto: Indica la cantidad total para capacitar al personal durante
un afo.

e Total de participantes en proceso de capacitacion: No. Total de personas que
asistiran a los cursos.

e Costo por participante: Divisidn entre el total de presupuesto y el total de
participantes.

e Total de trabajadores: No. de trabajadores con los que cuenta la empresa.

e Costo por trabajador: Division entre el total de presupuesto y el total de
trabajadores.

e Veces en las que participara cada trabajador durante el afio.

Algunas técnicas empleadas para la evaluacion de la capacitacion son, el disefio de
medicion del “antes y después” la cual consiste en que, una vez de finidos los
indicadores de la empresa se midan por tiempos igualmente comparables, las
ejecuciones que tienen los trabajadores antes y después de la capacitacion.
(Valencia, 1982).

El célculo del ROI permite establecer una relacién con la Evaluacion de Resultados
antes comentado. Esto debido a que el ROI es una estimacién de los costos y
beneficios relacionados en una accion formativa, por otro lado, el nivel de
Resultados, nos informa de estas mismas suposiciones realizas al calcular el ROI
pero con datos reales y verdaderos y donde no caben las suposiciones de ningun
tipo (Jiménez, 2014).

56



Los calculos del Costo — beneficio, es comparar el valor presente de los beneficios
futuros esperados con el valor presente de los costos invertidos. La tasa Interna de
retorno, es un indicador analitico y objetivo del resultado de una inversién. Para
calcularla es necesario relacionar el valor presente de los costos con el valor
presente de los beneficios que se han presentado durante la vida del proyecto de

inversion y asumir que al menos el capital invertido se ha recuperado (Valencia,
1982).
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3.6 Gestion de la Capacitacion con base a Indicadores

La evaluacidn de las actividades de capacitacion es un excelente medio para
asegurar la transparencia de la funcidén de la capacitacion, medir su eficacia y
subrayar su contribucion a los resultados de la empresa. Permite también, trabajar

para el mejoramiento de ésta (Pain, 2010).

La evaluacion 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 movilizados, facilitando la identificacion, la
recoleccion y la interpretacion de informaciones utiles a los encargados de tomar
decisiones y a los responsables de la ejecucion y gestion de los programas de
capacitacion (Abdala, 2009).

Para este trabajo definiremos la Gestion como un proceso mediante el cual se
formulan objetivos se miden los resultados obtenidos y se toman acciones

pertinentes para la mejora continua de los resultados (Rios, 2013).

La capacitacion tiene un papel vital creciente en la implementacion de los planes
estratégicos de las organizaciones. En la actualidad la capacitacion juega un rol
fundamental en el proceso de gestion. Adoptar un enfoque de gestiébn en la
capacitacion significa, darle un sentido en términos de aquello requerido por la
compania de cada empleado (su aportacion personal) para alcanzar las metas de

la organizacion en su conjunto (Dessler, 2011).

Para comprender este tema definiremos la medicion como comparar una unidad
con respecto a otra previamente definida o una magnitud con respecto a otra. Es
decir medir implica comparar un logro alcanzado con respecto a un logro esperado
o planeado, esto nos dira cuanto hemos conseguido con respecto a lo que

planeamos alcanzar (Rios, 2013).

La gestién requiere de herramientas que permitan determinar el logro de los
objetivos, una de las herramientas mas usadas son los indicadores. Los cuales son
herramientas, estos permiten efectuar tales comparaciones o mediciones y se
obtienen dividiendo el resultado alcanzado entre el resultado planeado. Estos nos
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permitiran efectuar un analisis de como estamos dado cumplimiento a los objetivos
planteados (Rios, 2013).

La medicién representa un avance significativo para la obtencion de resultados por

lo que de acuerdo con Rios (2013), se deberan seguir los siguientes pasos:

Determinar el método de medicion: efectuar la comparacién, de tal manera que los
resultados obtenidos sean eficaces y confiables. Los indicadores son los métodos

mas comunes.

Determinar el objetivo de medicion: definir un objetivo o propdsito claro de la
medicion. Por lo general esta ligado al resultado que se espera obtener.

Establecer las fuentes de obtencidon datos: definir de donde se obtendran los datos

para efectuar la medicion.
Obtener datos: determinar promedios, porcentajes, consumos, entre otros.

Definir el nivel de referencia: es el valor contra el cual compararemos una variable

actual real, es decir, un valor real con respecto a un valor programado.

Ejecutar la medicion: El indicador se obtendra dividiendo el resultado real entre el

resultado esperado.

Tomar decisiones permanentes: Si los resultados obtenidos con el método de
medicion empleado no fueron satisfactorios, el objetivo de mediciéon no se logro,
entonces se deben tomar acciones de mejora para asegurar que se corrijan las

causas reales o potenciales de estos problemas.

En la determinacion de indicadores es indispensable contar con un objetivo y una
meta, la cual servira como punto de referencia para el mejoramiento. En donde el
objetivo sera algo pretendido o ambicionado. La meta es la referencia para
determinar el cumplimiento de un objetivo en especifico, la cual nos debe permitir
calificar el grado de avance y cumplimiento de los objetivos. Deben ser concretas,
cuantificables, temporales y alcanzables, por lo que generalmente las metas se
miden en porcentajes (Rios, 2013).
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De acuerdo con Teijeiro (2009) las caracteristicas de un buen sistema de
indicadores son:

Utiles: que puedan posibilitar la toma de decisiones, tanto de gestion como de
control.

Significativos: la informacion que proporcionan ha de estar relacionada con los
intangibles criticos de la empresa.

Comprensibles: han de poder ser calculados y presentados con claridad.
Comparables: elaborados y presentados en base a criterios homogéneos.
Veraces: refleja fielmente la verdadera situacion de la empresa.

Verificables: es posible comprobar la veracidad de la informacién que proporciona.

En cuanto a la frecuencia en la elaboracion de indicadores dependera, tanto del tipo
de empresa, como de la dinamica del sector en el que opere, asi como de la

estrategia de la misma (Teijeiro, 2009).

Los objetivos son un medio que permitira asegurar la coherencia de las directrices
o factores criticos de la mision y la vision de la empresa y en este caso de la
capacitacion, ya que como se ha mencionado permite recoger de manera adecuada
y coherente la informacion relevante respecto a la ejecucion y los resultados.
Asimismo con base a los mismos se podra estar en condiciones de tomar acciones

pertinentes para corregir las posibles fallas reflejadas (Rios, 2013).

La capacitacion es clave dentro de las organizaciones, ya que de ésta depende que
los empleados cuenten con los conocimientos y habilidades, para realizar su trabajo
eficientemente, por lo que se requiere un proceso de planeacién, implementacion y
evaluacion, de acuerdo a los objetivos de la organizacion. Siendo la evaluacion muy
importante ya que es la que nos indicara si se cumplieron los objetivos de la misma

y nos proporcionara informacion para realizar mejoras.
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4. Propuesta

4.1. Justificacion

Actualmente en las organizaciones se realizan planes de capacitacion y se imparten
programas de capacitacion realizando grandes inversiones de capital, sin embargo
son muy pocas las que realizan una evaluacion de la capacitacion y muchas menos
las que realizan evaluaciones objetivas que arrojen resultados que permitan la

mejora continua.

La evaluacion de la capacitacion debe dar cuenta de los objetivos que sustentan los
programas. Esto permite responder si existe impacto y si éste es atribuible a la
capacitaciéon en un tiempo y contexto especificos. Si no se evalua, no hay
retroalimentacion, no se identifican los ajustes y conexiones para el programa.
(Abdala, 2009).

Para hacer correcciones y ajustes en los programas de capacitacién, es
recomendable un sistema de informacién que oriente y alerte a las empresas sobre
los resultados reales, segun las metas que se han propuesto. La informacion debe
circular entre los capacitadores y las empresas para facilitar la adecuacién de la
capacitacion (Abdala, 2009).
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4.2. Objetivo

Objetivo General

La presente tesina tiene como objetivo elaborar una propuesta de evaluacion de la
capacitacién que pueda ser aplicada en las empresas financieras, con la finalidad
de retroalimentar a la compafiia sobre sus programas de capacitacion y permitira

realizar acciones de mejora.
Objetivos Especificos

Si bien los objetivos son el medio que nos permitirdn asegurar la coherencia de las
directrices o factores criticos de la capacitacién, las metas son la referencia para
determinar el cumplimiento de un objetivo en especifico, las cuales permiten calificar
el grado de avance y cumplimiento de los objetivos, deben ser concretas,
cuantificables, temporales y alcanzables, para que con base a estos resultados se

puedan realizar acciones de mejora (Rios, 2013).

Por lo que se plantea una evaluacion de la capacitacion fundamentada en la gestion
de indicadores, la cual cuenta con objetivos y metas. Los indicadores propuestos
son la evaluacion de reaccion, evaluacion de aprendizaje y evaluacion de
comportamiento. De acuerdo a la bibliografia revisada, un tipo de evaluacion de la
capacitacién por lo general no es suficiente para contar con indicadores confiables,
sin embargo si se cuenta con evaluacion de reaccion y aprendizaje se contara con

datos objetivos.

Por lo mencionado en el parrafo anterior se propone una evaluacion de la
capacitacion que contemple la evaluacion de reaccion y de aprendizaje, asi como
una evaluacion de comportamiento. Asimismo se proponen indicadores que midan
estos tres tipos de evaluacion con base a un objetivo y una meta, por lo cual se
podra obtener un porcentaje de cumplimiento y en caso de no llegar a las metas

establecidas poder implementar acciones de mejora.

62



4.3. Procedimiento

Gestion de la Capacitacion con base a la medicién de Indicadores

Se deberan establecer los objetivos y sus metas asi como sus respectivos
indicadores, para la presente propuesta estos indicadores tendran como
fundamento la evaluacion de reaccién, la evaluacion de aprendizaje y
comportamiento, los cuales permitiran realizar un comparativo entre la meta y los
resultados obtenidos. Se debe plantear una meta de acuerdo a los resultados
previos de capacitacién o bien una meta intermedia para incrementarla de acuerdo
a los resultados que se obtengan, para efectos de esta propuesta se contara con
una meta del 80% debido a resultados obtenidos previamente en una empresa

financiera. Los tres indicadores son:
Evaluacion de reaccion: meta del 80%.
Evaluacion de aprendizaje: meta del 80%.
Evaluacion de comportamiento: meta del 80%.

Una vez que se cuente con los resultados de las tres evaluaciones, se debera crear
un formato de analisis de datos, que permita realizar un comparativo entre meta y
el porcentaje obtenido, en caso de no alcanzar los valores requeridos, se debera
identificar la causa raiz y se deberan implementar acciones de mejora, asi como

estimar una fecha compromiso y de cumplimiento.

INDICADOR ACCIONES DE MEJORA EN CASO
Nombre Meta Resultado DE INCUMPLIMIENTO
Evaluacion de reaccion 80%

Evaluacion de

.. 80%
aprendizaje

Evaluacion de

’ 80%
comportamiento

Tabla 2 Comparativo de Indicadores
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En la tabla 2 se observa un comparativo de los datos esperados o meta contra los
resultados obtenidos. En caso de obtener resultados por debajo de la meta se

deberan establecer las acciones de mejora a implementar.
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Evaluacion de Reaccion

La evaluacion de reaccién sera estandarizada con la finalidad de medir los mismos
puntos. En el Anexo 1 se puede ver el formato de la evaluacion de reaccién. Esta

contiene 2 rubros:

1) Evaluacion del instructor
2) Evaluacioén del curso

3) Comentarios

La Evaluacion del Instructor evalua lo siguiente:

Puntualidad y planeacion
Exposicion
Técnicas de comprension del tema e integracion

Tono de voz

o K~ 0N~

Vocabulario

La Evaluacion del Curso evalua lo siguiente:

1. Aplicacion laboral
2. Material

3. Duracion
4.

Lugar (instalaciones)

Asimismo el formato debera contemplar lo siguiente:

a) Presentacion: se especifica el objetivo del llenado del formato.

b) Instrucciones: como se debe contestar el formato de evaluacion.

c) Datos generales del curso: nombre del curso, nombre del instructor, fecha,
sede, horario, entre otros.

d) Aplicacion de lo aprendido.

e) Comentarios: apreciacion general de curso.

Con la finalidad de contar con datos cuantitativos se debera realizar una escala, en

este caso se optara por una de 5 puntos:
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Excelente
Buena
Regular

Mala

o & 0N~

Deficiente

Es importante mencionar que se debe contar con un cuadro que contenga la
informacion recabada que permita evaluar objetivamente la capacitacidén, con base
en la escala de calificacion y los valores asignados. A continuacidon se muestra un

ejemplo de una tabla con los resultados de la evaluacion del Instructor.

bl e |3 |g || |8|2|8|%|;: K
newmtw soee e wstenenns (¢ |82 | £ 8|2\ 22| |5 £ |E|E 8] £ | ® ) s : 5 B
Planeacion OpFppepep s R R s g 4 |0 | 0 | 0 | T3% | 2% | 0% | 0% | 0% |97
Exposicion RpEpRpmps IR0 E R qg g 7 |0 | 0 | 0 [ 53% | 47% | 0% | 0% | 0% | 95
Técnicas de E-A e Infegracion| ™| ®{ | ™[ B * ]2 { PO P{3 2™ ®15] 8 | 6 | 1 | 0 | 0 |53% |40% | 7% | 0% | 0% | 9.5
Tono de Voz Dp3 Ep e Epopoy R iRy ieiqs g | g | 0 | 0 | 0 |60%|40% | 0% | 0% | 0% | 96
Vocabulario DpFpp e RS gs g g |0 | 0| 0 | 47% 5% | 0% | 0% | 0% | 95

Tabla 3 Evaluacion del Instructor

En la Tabla 3 se visualiza el vaciado de datos de la evaluacion del instructor en

donde se observa como obtener el resultado de la evaluacion.

A continuacién se muestra un ejemplo de una tabla con los resultados de la

evaluacion del Curso.

2 £ o - - £ £ o = - : g
il 4| & | s |2 |85 |4|& |3 |35
o w = a = - w = o = - o
oowenneciesn |2 |o|o|zlele]s |||l 22|z el 5| 2 | B | 2 E|e | Boog c
DEINKDEL CUBST alojafala|aflala|a|E|Z|ElE|Z]|E] & = = = -
Aplicacitn Flajpspmpopmpmpnpwpnp i e g g | g | 0 | 0 | 73% | 0% | 0% | 0% | 0% | 9.7
Material Opspapjapapopmpnpspops 00l g g | o | 0 | 0 |60% | 0% | 0% | 0% | 0% | 9.6
Duracién Opapapapapepmpmp s E E S s S g s | g [ 0 | 0 | 0 | 33% | 0% | 0% | 0% | 0% | 9.3
Lugar OpEpEppRp eI g g | o | o | 0 | 0 | 6% | 0% | 0% | 0% | 0% | 97
OBSERVACIONES

Tabla 4 Evaluacion del Instructor
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En la tabla 4 se visualiza la tabla de vaciado de la evaluacion del curso en la cual

se observa como obtener un resultado de la evaluacion.

Una vez obtenidos los resultados del instructor y del curso, se realiza con ambos
porcentajes un promedio, el cual podemos decir sera el resultado del indicador de

reaccion de la capacitacion.
Esta evaluacién debe contener dos puntos cualitativos:

a) Aplicacion de lo aprendido.

b) Comentarios: apreciacion general de curso.

Para ellos también se debera contar con una tabla que contenga la informacion.
Estos datos son valiosos, ya que nos muestran directamente la reaccion que

provoco el curso en los participantes, lo cual es importante para el aprendizaje.
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Evaluaciéon de Aprendizaje

La evaluacion de aprendizaje se plantea se lleve a cabo al inicio y al finalizar la
capacitacién, tiene como objetivo verificar que los participantes hayan alcanzado los
objetivos de aprendizaje establecidos en el programa de capacitacion. Su funcién
es mostrar al alumno su nivel de conocimiento adquiridos del tema, asi como
mostrar al instructor el grado de aprovechamiento del grupo, para revisar con base

a éste los contenidos, materiales, métodos de ensefianza entre otros (Reza, 2007).

Adicional en la presente propuesta se plantea que la evaluacidon de aprendizaje se
realice nuevamente tres meses después de haberse impartido la capacitacion, con
la finalidad de verificar la retencion de los conocimientos, que estos hayan sido
asimilados por los participantes de la capacitacién. Esta medicion también se puede

considerar como evaluacion de aprendizaje - seguimiento.

A diferencia de la evaluacion de reacciéon que se propuso, sea estandarizada la
evaluacion del aprendizaje debera variar de acuerdo al contenido del curso y los
objetivos del mismo, establecidos en la planeacién. Sin embargo, se recomienda
utilizar un solo formato que contenga los siguientes datos en el cual unicamente se

cambiaran las preguntas de la evaluacion, de acuerdo a cada curso:

1) Presentacion: se especifica el objetivo del llenado del formato.

2) Instrucciones: como se debe contestar el formato de evaluacion.

3) Datos generales del curso: nombre del curso, nombre del participante, fecha,
sede, horario, entre otros.

4) Nombre de quién lo imparte.

5) Preguntas: se realizaran de cinco a diez preguntas sobre el contenido del

curso y los objetivos del mismo.

Se sugiere realizar reactivos de opcién multiple, que permitan obtener una

calificacion cuantitativa.

En el Anexo 2, se puede observar el formato de la evaluacion de aprendizaje.
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El promedio de las evaluaciones de aprendizaje aplicadas al término de la
capacitacién y de la evaluacion realizada tres meses después de la capacitacion,

arrojara el resultado de la evaluacién de aprendizaje.

Se debe contar con cuadro de vaciado de la informacion que se obtenga de las tres
evaluaciones, inicial, al terminar la capacitacion y a los tres meses de impartida la

capacitacion.

NO. NOMBRE w 1]
= = (@)
2 || 51158 ¢
o || 2 ||2u|| =
= w w= (o)
- (14 X oo (1'4
o a — o
Participantes < <
1 Guillermo Ojeda Diaz 2.0 10.0 8.0 9.0
2 Rubén Ivan Gardufio Pefia 4.0 10.0 10.0 10.0
3 Marco A. Morales Ventura 0.0 10.0 8.0 9.0
4 Andrés Espinosa Hernandez 2.0 10.0 10.0 10.0
TOTAL 2.0 10.0 9.0 9.5

Tabla 5 Evaluaciéon de Aprendizaje

En la Tabla 5 se observa el vaciado de la evaluacién aprendizaje, en la primera
columna se llenara la evaluacién obtenida al inicio de la capacitacién, en la segunda
columna la evaluacidén obtenida al término del curso, en la tercera columna la
evaluacion a los tres meses de la capacitacion, en la ultima columna indicaremos el

promedio de la segunda y tercera columna, el cual sera resultado del indicador.
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Evaluacion de Comportamiento

Como se mencion6 en el marco tedrico del presente trabajo, la evaluacion de
comportamiento es mas compleja de medir que las anteriormente mencionadas en

esta propuesta, ya que pueden influir diferentes variables en los resultados.

Con base en los autores revisados Reza, Craig y Zepeda, se propone la siguiente

evaluacion:

a) Esta evaluacion de comportamiento se realizara tres meses después de la
imparticion de la capacitacion.

b) La evaluacioén se realizara por medio de una entrevista al jefe inmediato y/o
gerente de area; también se podra realizar una entrevista al participante.

c) Se realizara un formato de evaluacion que sera contestado por el jefe
inmediato y/o gerente, el cual también se podra aplicar al participante.

d) Se realizara una escala para medir el nivel de cambio observado.

Se utilizara un formato que contenga los siguientes datos (Anexo 3):

1) Presentacion: se especifica el objetivo del llenado del formato.

2) Datos generales del entrevistado: nombre del entrevistado, fecha de la
entrevista, etc.

3) Datos generales del curso: nombre del curso, nombre del instructor, fecha,
entre otros.

4) Secciones por participante: por cada participante se realizara una seccion en
al cual se especifique el nombre del participante, el nivel de cambio

observado y los principales cambios que pueda atribuir al entrenamiento.

La escala utilizada para medir el nivel de cambio observado, sera de 5 puntos:

Excelente
Bueno
Regular
Malo

Deficiente

o & 0N~
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El promedio de los resultados de las evaluaciones de comportamiento de los

participantes, nos dara el resultado de la evaluacién de comportamiento.

Se debe contar con una tabla de vaciado de resultados, que permita evaluar el

comportamiento de los participantes.

Nombre del participante | Excelente | Bueno Regular Mala Deficiente
Garcia Sanchez Diana 90
Sandoval Garcés Daniel 90
Ana Barajas 90
Oropeza Cerqueda Marisol 90
Maureen Rios Ricoy 90
Promedio 90%

Tabla 4 Evaluaciéon de Comportamiento

En la Tabla 4 se observa el vaciado de la evaluacidon comportamiento. Con base a
los resultados se reportara el porcentaje de cumplimiento del indicador, el cual

corresponde al promedio de los evaluados.
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Conclusiones

La administracion del capital humano dentro de las organizaciones, especificamente
la capacitacion, es un tema complejo que implica varios procesos como lo son la
planeacion, la implementacion y la evaluacion de la misma. Si bien las
organizaciones cuentan con planeacion de la capacitacion e imparten programas de
capacitacién, son pocas las que cuentan con evaluaciones de capacitaciéon
objetivas, en su gran mayoria las organizaciones se limitan a aplicar evaluaciones
de reaccidn las cuales pocas veces son medidas o bien forman parte de un indicador

que permita medir si se cumplieron los objetivos de la capacitacion.

Se concluye que si bien para contar con personal calificado en las organizaciones
se requiere implementar planes de capacitacion basados en deteccion de
necesidades y una implementacién efectiva, la capacitacion debe ser evaluada con
base a la gestion de indicadores sustentados en objetivos estratégicos de la
capacitacion los cuales permitan conocer en qué porcentaje se alcanzaron las

metas.

Dichos indicadores se pueden basar en dos o tres tipo de evaluacién de la
capacitacion, reaccion, aprendizaje y comportamiento, ya que para que la
evaluacion de la capacitacion sea confiable debera ser de dos tipos, esto de acuerdo
a Craig, (1989).

Por lo que si se aplica una evaluacion de reaccion, evaluacion de aprendizaje (esta
con la variante de la propuesta en donde se evalua también a los tres meses de la
imparticién de la capacitacién para medir la retencion del aprendizaje), asi como
evaluacion de comportamiento, contaremos con indicadores confiables de la

capacitacién de acuerdo a la bibliografia revisada en el presente trabajo.

Por lo que la presente propuesta proporciona una evaluacién confiable, ya que toma
en cuenta tres tipos de evaluacion y como se menciondé una variante de la
evaluacion de aprendizaje ya que se propone evaluarla tres meses después del

curso para verificar si realmente los conocimientos fueron aprendidos.
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Si las evaluaciones fueran aplicadas, se contaria con indicadores de los objetivos
de capacitacion, es decir gracias al indicador de reaccion podriamos saber las
opiniones de los participantes sobre el curso y el instructor. Asimismo gracias a la
evaluacion de aprendizaje podriamos saber en qué grado la persona adquirio los
conocimientos del curso, con la variante propuesta de este tipo de indicador se
conocera también si tres meses después los participantes conservaron los
conocimientos. También contaremos con el indicador de comportamiento en el cual

podremos saber si aplican los conocimientos aprendidos en su trabajo.

Finamente los resultados obtenidos en comparacion con la meta establecida dentro
de los objetivos de la capacitacion, permitiran realizar acciones de mejora en caso
de ser necesarias, se pueden implementar los ajustes necesarios, o que contribuye

a que se obtengan mejores resultados de la capacitacion.

Limitaciones

Las limitantes de la presente propuesta es que no se realiza una evaluacion costo
beneficio, debido a que esta incluye diversas variantes que son dificiles de controlar,
ya que dependen en muchas veces de cada organizacion, pero se sugiere que una
vez que se alcancen las metas de los indicadores ya mencionados se pueda

implementar un indicador mas de este tipo.

Sugerencias

Finalmente se sugiere implementar evaluaciones de capacitacién con base a los
objetivos estratégicos de la capacitacion, los cuales sean medidos por medio de
indicadores, que nos permitan medir que tanto se cumplié con la meta, esto con la
finalidad tener datos que nos dejen conocer si la capacitacion cumplié con lo
establecido. Y de no alcanzarse dichos objetivos implementar acciones de mejora

con base en ellos.
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Recomendaciones

Es importante que en las empresas financieras cuenten con programas de
capacitacion y con registros de los mismos, asi como también realicen evaluacion
de la capacitacion impartida, con la finalidad de contar con datos objetivos que
demuestren si se logré cumplir con el programa de capacitacion. Ya que se ha
sabido de empresas que no aplican programas de capacitacién, las cuales incluso

han sido sancionadas por la STPS.

Asimismo las empresas que estilan no evaluar la capacitacién impartida, dificilmente
sabran qué tan rentable fue para la organizacion implementar la capacitacién y si

se cumplio con los objetivos de la misma.

Finalmente la evaluacion de la capacitacion permitira tomar decisiones en la
siguiente planeacion de la capacitacion, con la finalidad de que la capacitacion en

la organizacion contribuya a alcanzar los objetivos estratégicos.
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Anexos

Anexo 1
Evaluacion de Evento
de Capacitacion e Instructor
P R i N N/ T AP
HOMIRE DEL CURSO FECHA
Oim Mas Ano
HOKSRE GEL INITRUCTOR
TIPO RE CURS0:
O INTERMD O EXTERNO
Conel fin g= mejorar kos cursos, e solictamaos llenes Is siggiente informisdion.
hi=rcE Con una X B OPCON QUE Mis reprecents tu opEinRion.
1 OPIMIGN SOBRE EL INSTRUCTOR
a) La puntualidad y bienvenida demostro gue la planeacion es:
o [Eucelente 2 Buena o Regular = Mals 1 DefSciente
b L= exposicion del tema fue
= [Escelente = Buenz o Regular o Mala z  DeSciente

c} Las tecnicas realizadas durante el curso para |a comprension del tema vy |z integracion del prupo fusron:

a Escelentes o Buenas 2 Regufares z Mals o Deficiente

d} El tonc da voz durznts toda |z carian lo califico coma:

o [Eucelente 2 Buena o Regular = Mals 1 DefSciente
£} El vocabulano utilizado por el instructor fue

= [Escelente = Buenz o Regular o Mala z  DeSciente
2. OPINIGN SOBRE EL CURSD
f} La refacion del tema con mis actividades e5:

o [Eucelente 2 Buenz o Regular = Mals 1 DefSciente
£l Bl materia! utilizade y proporcionado lo califico coma:

o [Eucelente 2 Buenz o Regular = Mals 1 DefSciente
ki La duracicn del cursa fues

o [Eucelente 2 Buena o Regular = Mals 1 DefSciente
i El lugar en donde s= realizo el curso fue:

= [Escelente 2 Buenz o Regular o Mala z  DeSciente

ANOTA BREVEMENTE DE QUE FORMA AFLICARAS LD AFRENDIDD EN ESTE OURSO

COMENTARIDS ADSCIONALES
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Anexo 2

EVALUACION DE APRENDIZAIE

MNOMBRE DEL CURSO FECHA

MNOMBRE DEL INSTRUCTOR

TIFD DE CURSD:

O INTERNOD O EXTERMNO

con el fin de medir la efectividad del curso previamente impartido, deberas contestar la evaluacien correspondienta.
riarca con una X la opcion correcta.

1. FEN QUE AND INICIO SUS LABDRES FINAMCIERA PLANFIAT ¥ iQUIfNES SOM LOS FUNDADORES?

8]

a} En el afo 1982, fundada por la Red de Distribuidores Chrysler.
o b) En el afo 1985, fundada por | Red de Distribuidores Chrysler.

_éCUAL ES LA MISION DE FINANCIERA PLANFIA?

(2]

a} En Planfia ofrecemas crédito con sentido social, generando aita rentabilidad a nuestros ahorradores & inversionistas.
b} Ofrecer soluciones creativas para el crédito automotriz y productos innovadores para ahorradores e inversionistas.

[RE B ]

Muestro compromiso &5 ser la mejor opcidn para nuestros clientes, generando valor con capital humano zltamente
competitivo.

3. GCUALES SON LOS VALDRES DE LA COMPARILA?

o aj calidad, Servicio al Cliente v Trabajo en Equipo.
o b) Integridad, Servicio al Cliente y Trabajo en Equipo.

4. GCUALES SON LOS 4 NIVELES DE DOCUMENTACION DEL SGC7F

n]

a} Wivel 1: sistema, MNivel 2: Proceso, Mivel 3: Procedimiento y Nivel 4: Instruccion
o b) Wivel 1: Sistema, Nivel 2: Procedimiento, Nivel 3: Diagramacion y Nivel 4: instruccidn

. é0UE BENEFICIDS INCLUYEN LOS PRODUCTOS DE FINANCIAMIENTO DE L& COMPANIA?

[5])

aj seguro de auto, Seguro de desempleo, Seguro de vida, Tasa fija y 0% de comision por apertura.

b} Seguro de auto, Seguro de desempleo, Seguro de vida, Tasa fija y 5% de descuento sobre los intereses
al domiciliar pago.
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Anexo 3

HOMBRE DEL CURS0:

Evaluacion de Comportamisnto

FECHA

D

Mies

HNOMEBRE DEL ENTREVISTADO:

TEPD DE CURSO:
= INTERNO x|

EXTEFND

e ————————————————————————————=
El preserte formato tiene come objetivo evsluar el comportamiento de los paticipantes 3 l3 capscitadan.
Por favor marc la opcion que describa mejor &l mbio observado del participante posterior a la mpacitadon.

MNombre del Participante Mada Fioom Remular Muicho
Anpts los prindipales cmbios que se puedan atribuir a ests capsdtacion
—
Kombre del Participante Macla Poco Bepular Mucho
Anots los princpales mbios gue s puedan atribuir 3 ests capeOtacion.
Nombre del Participante Macla Poco Reputar Mucho

Anpts los principales mmbios que se puedan atribuir a etz capedtacion

Momore oe E"tl!lpi"l‘tl! Tacs e E;L ar =T

Anpta los principales cmbios que s= puedan atribuir a ests capedtacion

COMENTARIOS ADICIOMALES
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