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RESUMEN

La universidad tiene como misién la formacion integral y la superacion continua de los profesionales que demanda la sociedad, asi como
promover el desarrollo sostenible del territorio y del pais desde su funcién educadora y formadora. Una de las vias por las cuales cumple
esta mision es el postgrado, especificamente aquel dirigido a los directivos del territorio. Los directivos son el eslabdn fundamental del
desarrollo de las organizaciones, pues del compromiso y capacidades de ellos depende que las organizaciones alcancen el éxito que se
espera, alin mas en los momentos de transformacién por los que atraviesa el pais. El presente articulo propone un procedimiento para la
evaluacion sistémica e integral del impacto del postgrado en los directivos organizacionales y sus reservas, permite obtener informacién
del desarrollo y resultado del programa que se imparte para tomar decisiones, desde el momento mismo en que se comience a planificar
la actividad de capacitacion hasta algun tiempo después de concluida la misma. El procedimiento se valid6 en el programa de maestria del
Departamento de Direccion y Desarrollo Local (DDDL), con grupos de diversas caracteristicas probando su flexibilidad.
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ABSTRACT

The university’s mission is the integral training and continuous development of the professionals the society demands, as well as pro-
moting sustainable development in the territory and nationwide through its educational and training roles. One of the ways in which
this mission is fulfilled is through graduate courses, specifically those delivered to officers from the territory. Officers are the key link in the
development of organizations since the organizations success depends on their commitment and capabilities, especially in the current
times of transformation the country is involved in. This paper proposes a procedure for the systemic and integral evaluation of the impact
of graduate courses taken by organizational officers, so that information of the development and results of the program delivered can be
obtained from the very beginning of the planning of officers " training activity until sometime after being concluded. The procedure was
validated in the master’s program of DDDL with various groups, which proved its flexibility. The procedure steps and application results
are stated in the core of this article.
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INTRODUCCION

Hoy se presta mucha atencion al capital intelectual y se debe
a que la sociedad cambia y avanza con gran rapidez y el indi-
viduo debe desarrollarse con igual velocidad. Estos cambios
estan dados por el avance de la tecnologia y por la orientacion
de las organizaciones hacia los clientes, es por ello que el re-
curso humano se convierte en la mejor arma de las empresas
para alcanzar el éxito o perderlo. Esto lleva a que las organi-
zaciones Y el propio individuo comiencen a interesarse en su
preparacion.

El postgrado le permite al individuo superarse como ser hu-
mano y como profesional, se convierte en una carta segura de
triunfo para su organizacion. Las universidades que imparten
los distintos programas de postgrado deben ejecutar estos en
funcién de las necesidades y cambios del entorno y del publi-
co al que estd dirigido. Realizar una evaluacién del impacto de
los programas permite conocer cuanto se ajusta en la realidad
el programa a las necesidades de capacitacién. Da la oportu-
nidad de que el sistema se retroalimente con la informacion
obtenida durante la evaluacién, se conoce si el programa esta
disenado correctamente, si necesita alguna transformacion,
ademads, constata el estado de los conocimientos, habilida-
des y aptitudes de los individuos que han recibido posgrados
y cudnto aplican en sus organizaciones y los beneficios que
traen consigo.

El Departamento de Direccién y Desarrollo Local (DDDL) di-
rige y controla la preparacion y superacion de los cuadros y
sus reservas, en estudios de direccidon, en coordinacién con los
Organismos de la Administracién Central del Estado (OACE) y
del gobierno de la provincia de Cienfuegos acorde con la po-
litica trazada por el Estado. Por esta razén ofrece una gama de
cursos de postgrado en Direccidn, para contribuir al desarrollo
de conocimientos cientifico-técnicos y habilidades en la for-
macién continua de los profesionales, contribuyen a desa-
rrollar la creatividad y el pensamiento estratégico a través de
los componentes académicos, cientificos e investigativos, con
personal especializado que facilita a los clientes la preparacién
integral para el éxito de sus organizaciones.

Debido a la cantidad de cursos que se han impartido (maes-
trias, diplomados y postgrados en general) por este depar-
tamento y a la estrategia seguida por el pais de evaluar su
impacto, existe necesidad de conocer los resultados de los
postgrados, por lo que todos los involucrados en este proce-
so se han interesado en realizar un estudio para observar el
impacto de la capacitacién. Por tanto, se ha dado a la tarea de
disefnar un procedimiento que permita evaluar el impacto de
los postgrados en los directivos y sus reservas en el territorio
de Cienfuegos.

En esta investigacion se usaron diversas técnicas y herramien-
tas como son el muestreo por estratos para definir el tamafo
de muestra a utilizar en los dos grupos que fueron objeto de
estudio, las encuestas, entrevistas, observacion directa y otras
para la recopilacién de la informacion y el Excel para procesar
datos.

DESARROLLO

La capacitacién, en forma de postgrado, le abre al directivo un
universo de oportunidades, pues obtiene nuevos conocimien-
tos, habilidades y aptitudes que le llevan a cambiar su actitud
en torno A lo que le rodea, al combinar lo aprendido durante
este proceso obtiene otras formulas que pone en practica en
su vida diaria (laboral y personal). Evaluar el impacto de la ca-
pacitacion permite obtener informacion util sobre el resultado
de las distintas actividades de capacitacién, desarrollar nuevas
actividades, asi como perfeccionar las ya existentes.

En este articulo se propone un procedimiento para evaluar
el impacto de la capacitacién de los directivos organizacio-
nales, de forma sistematica e integral. Para la realizacién del
procedimiento se llevé a cabo un estudio bibliografico sobre
capacitacioén, evaluacién de impacto y herramientas prospec-
tivas; fue validado en los grupos de Servicios Especializados
de Proteccion, S.A. (SEPSA) y en Trinidad, con directivos
que recibieron la Maestria en Direccidn, impartida por el
Departamento de Desarrollo Local (DDDL) de la Universidad
de Cienfuegos (UCF).

El procedimiento toma como bases la metodologia D.I.C.E.
(Diagnéstico, Intervencién, Comprobacion y Evaluacion), un
modelo que agrupa, de forma integral, las etapas del proceso
de capacitacién y la Estrategia para la evaluacion del impac-
to de la capacitaciéon de los cuadros y reservas de la provincia
de Cienfuegos. También se apoya en el modelo de Kirkpatrick
mejorado y en herramientas prospectivas.

El procedimiento cuenta con ocho pasos los cuales se descri-
ben a continuacién:

1. Caracterizacion del grupo de estudio (organizacién).

En este paso se mencionan las caracteristicas de la organiza-
cién objeto de estudio con el objetivo de conocer sus pecu-
liaridades, pues no existen dos organizaciones iguales. En este
caso fueron SEPSA en Cienfuegos y turismo Trinidad.

2. ldentificacion del banco de problemas de la organizacion

objeto de estudio.

La identificacion del banco de problemas es el conjunto de los
retos de aprendizaje que todavia tiene que resolver la orga-
nizacion. La identificacion del banco de problemas sirve para
dar una panoramica de cudles son los puntos débiles y las
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deficiencias con que cuenta la organizacion y sobre las cua-
les se puede trabajar para darles solucién. Existen varias vias
para resolver estas dificultades, el programa de capacitacion
puede ser un medio para ello con el aprendizaje de nuevos
conocimientos, habilidades, herramientas. También a través
de los proyectos cientificos, investigaciones, tesis, entre otros
estudios realizados por los propios cuadros de la empresa in-
volucrados en la capacitacién.

Se identifico el banco de problemas de los dos grupos a través
de entrevistas, observacion, revision de documentos y otras
técnicas.

3. Identificacion de los intereses de la capacitacién.

Mediante la utilizacién del modelo AMOD (permite identifi-
car competencias), asi como entrevistas a los involucrados en
el proceso de capacitacién y observacién directa, se pueden
identificar los intereses que se persiguen con la capacitacion.
También surgen de la necesidad de solucionar el banco de
problemas de la organizacion. Teniendo en cuenta las necesi-
dades presentadas por SEPSA Cienfuegos, Trinidad-Formatur,
solicitaron una Maestria en Direccién al DDDL, en representa-
cién de la Universidad para la capacitaciéon de los directivos de
sus organizaciones en técnicas administrativas.

4. Agrupar expectativas (variables) y operacionarlas.

En este contexto se llama variable a las expectativas que tie-
nen de la capacitacién, aquellos involucrados en el proceso de
formacion. Para obtener las variables, asi como los actores y
objetivos de ambos grupos se realizaron entrevistas a los im-
plicados en el proceso de capacitacion. Después de realizadas
las entrevistas se procedio a analizar todas las respuestas y se
conformé una lista, luego de un proceso de unificacion se con-
cilian las mismas para agrupar las coincidentes, con las varia-
bles involucradas en el sistema de capacitacién, asi como los
actores y los objetivos perseguidos por los mismos.

Las variables resultaron ser siete: necesidades de capacitacion,
motivacion personal, proyeccion de la organizacion, politica
estatal, comunicacién, crecimiento individual y desempe-
Ao organizacional, las cuales se desglosaron para su mejor
estudio.

5. Relacionar variables y determinar claves

Después de listar las variables, utilizando una herramienta
prospectiva, Matriz de impactos cruzados, multiplicacién apli-
cada a una clasificacién (MIC MAC) se procede a determinar
cuales son las variables claves del sistema de capacitacion. Del
procesamiento de las variables, veinte resultaron claves, las
cuales fueron vueltas a agrupar, quedaron como variables cla-
ves del sistema de capacitacion las siguientes: comunicacion,

crecimiento individual, desempefo organizacional y motiva-
cién personal.

6. Definir actores y objetivos del objeto de estudio.

La matriz de alianzas y conflictos, tacticas, objetivos y reco-
mendaciones (MACTOR) es la prospectiva que permite pro-
cesar los actores del sistema y los objetivos perseguidos por
los mismos. Este método busca valorar las relaciones de fuerza
entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias
con respecto a un cierto numero de posturas y de objetivos
asociados. En el sistema de capacitacién objeto de estudio se
determina que no existen divergencias entre los actores con
respecto al cumplimiento de los objetivos.

7. Evaluacion del impacto de la capacitacion.

Para la evaluacién del impacto de la capacitacion se uso el
modelo de Kirkpatrick modificado el cual cuenta con cinco ni-
veles: reaccién, aprendizaje, aplicacién, resultados, calculo del
retorno de la inversion (ROI). Para la evaluacidon de estos nive-
les se aplicaron encuestas y se realizaron entrevistas (Anexos).
También se tuvieron en cuenta las notas alcanzadas por los
maestrantes en los diferentes médulos de (Tablas 1y 2) y en
qué medida ellos pudieron resolver los retos del banco de pro-
blemas de sus respectivas organizaciones.

Tabla 1. Promedios de notas de los maestrantes de SEPSA
Cienfuegos.

Médulos Créditos Promedio % de
aprobados

Introduccién a la Sin crédito | 5 puntos 100
maestria
Administracién 3 créditos 4,39 puntos | 95
Gestion ambiental | 2 créditos 3,77 puntos | 100
Direccién de la 2 créditos 4,28 puntos | 95
calidad
Comportamiento | 2 créditos 3,93 puntos | 93
organizacional
Métodos cuantita- | 2 créditos 3,93 puntos | 95
tivos para la toma
de decisiones
Direccién 2 créditos 4,33 puntos | 98
estratégica
Gestion econdmi- | 4 créditos 4,08 puntos | 92
co-financiera
Informatica para 2 créditos 3,9puntos | 95
dirigentes
Gestion de la inno- | 2 créditos 4,08 puntos | 98
vacion tecnoldgica
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Gestion logistica 2 créditos 3,74 puntos | 95
Investigacion 2 créditos 43 puntos | 95
para las ciencias

administrativas

Gestion de 3 créditos 4,23 puntos | 97
marketing

Negociacién 2 créditos 3,9 puntos | 95
y solucion de

conflictos

Direccion de 2 créditos 4,36 puntos | 97
operaciones

Organizacion 2 créditos 3,72 puntos | 100
Gestion de recur- | 2 créditos 3,85 puntos | 95
sos humanos

Defensa proyecto | 12 créditos | 3,67 puntos | 95
de tesis

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2. Promedios de notas de los maestrantes de Trinidad

Médulos Créditos Promedio
Introduccion a la maestria Sin crédito | 4,73 puntos
Administracién 3 créditos 4 puntos
Gestion ambiental 2 créditos 5 puntos
Direccién de la calidad 2 créditos 5 puntos
Comportamiento organizacional | 2 créditos 4 puntos
Métodos cuantitativos para la 2 créditos 4 puntos
toma de decisiones
Direccion estratégica 2 créditos 5 puntos
Gestidén econdomico-financiera 4 créditos 3 puntos
Informatica para dirigentes 2 créditos 4,47 puntos
Gestidn logistica 2 créditos 5 puntos
Investigacion para las ciencias 2 créditos 4,47 puntos
administrativas
Gestidon de marketing (3 3 créditos 4,07 puntos
créditos)

Negociacion y solucion de 2 créditos 5 puntos
conflictos

Direccion de operaciones 2 créditos 4,61 puntos
Organizacién 2 créditos 3,9 puntos
Gestion de recursos humanos 2 créditos 5 puntos
Prospectiva 2 créditos 5 puntos

Nota: En todos los médulos hubo 100 % de aprobados.

Fuente: Elaboracion propia.

8. Realizacién del informe.

Con toda la informacién recopilada se preparé un informe con
los resultados de cada paso. Los principales datos del informe
obtenido de la validacién de este procedimiento en los grupos
de SEPSA Cienfuegos y Trinidad aparecen a continuacion.

La Maestria cumple con las necesidades de capacitacion
que presentaban las instituciones objeto de estudio.

Se originaron buenos resultados en la gran mayoria de las
personas.

Fue de agrado para los individuos, en su mayoria la encon-
traron muy interesante.

El contenido del programa era adecuado y de aplicabilidad
en sus puestos de trabajo.

Tuvieron posibilidad de una amplia discusion.
Hubiesen deseado tener mas ejemplos practicos.

Estuvo bien organizaday gran parte de los contenidos reci-
bidos eran nuevos para los maestrantes.

Deberia repetirse nuevamente la Maestria.

La informacién antes de iniciar la actividad fue tan clara
como fue posible y el material recibido para apoyar las cla-
ses fue muy adecuado.

Los profesores se encontraban muy preparados en los te-
mas que les correspondia.

Los contenidos, ejemplos y herramientas aprendidas ayu-
daron a mejorar las habilidades que deben tener como
cuadros o reservas.

Fue efectiva pues el contenido impartido es usado dentro
de las organizaciones, los llevan a pensar de manera dife-
rente y a aplicar para descubrir procesos que pueden me-
jorarse emprendiendo tareas para su perfeccionamiento.

Cumplio con las expectativas pues ayud6 a mejorar mucho
las variables claves del sistema que son comunicacion, cre-
cimiento individual, desempefo organizacional y motiva-
cién personal.

CONCLUSIONES

Después de realizado el estudio, disefiado el procedimiento e
implementado en dos grupos de estudio, se determiné que la
evaluacién del impacto del postgrado es tema de gran impor-
tancia para las organizaciones. Es un tema novedoso y lleva
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poco tiempo investigdndose en el pais, aun asi ya existen es-
trategias y algunos pasos encaminados en funcién de esta.

La evaluacién del impacto del postgrado debe preverse des-
de el mismo instante en que se comienza a planificar el pro-
grama de capacitacion y se comienza a evaluar desde que se
implemente.

Debe haber claridad en cada una de las etapas con las que
cuenta el procedimiento, asi como el tiempo para llevarlo a
cabo y mucha paciencia y tacto. Cooperacién de la direccion y
los involucrados, asi como tener claro el alcance que persigue,
aunque deben medirse los cinco niveles.

La Maestria en Direccién tuvo un impacto satisfactorio, trajo
varios beneficios y cumplié las expectativas que se tenian aun-
que necesita que se planifique mas tiempo para actividades
practicas y talleres.

El procedimiento es valido y factible para cualquier postgrado,
a pesar de que resulta trabajoso el paso 5 que es el calculo del
Retorno de la Inversion (ROI).
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ANEXOS
A.1. Guia para la evaluacién de la reaccion.
Encuestado:

En su empresa se lleva a cabo un proceso para la evaluacion del impacto de la capacitacién, en la cual usted estd involucrado. El
objetivo de esta encuesta es medir su reaccion ante el proceso de capacitacion recibido, es decir, el cumplimiento de su deseo o
gusto que experimento a lo largo del curso. Por lo tanto, nos agradaria conocer sus impresiones acerca del curso en el que usted
ha participado. Marque con una X la casilla de cada pregunta que representa de mejor forma su opinién. (Elegir sélo una casilla
por pregunta).

Se le agradece de antemano su aporte al estudio y el uso de su valioso tiempo para la realizacion del mismo.
Preguntas:

{Ha considerado interesante para su capacitacion o desarrollo laboral el curso?

Muy interesante
Interesante
Medianamente interesante
Poco interesante

Nada interesante .
¢Y para el interés general de su empresa?
Muy interesante
Interesante
Medianamente interesante
Poco interesante

Nada interesante

Indique, segun su reaccion al curso, la respuesta que mejor expresa su evaluacién a los siguientes aspectos:

Aspectos Inadecuado Poco Medianamente Adecuado adecuado

adecuado adecuado

Contenido del programa (concep-
tos, hechos, principios, habilidades,
procedimientos).

Aplicabilidad, de lo recibido en su
cargo, responsabilidades.

Uso de ejemplos practicos que le
permitan aplicar las nuevas habilida-
des o conocimientos en su trabajo.

Materiales que facilitan el aprendiza-
je durante el curso.

Oportunidades de discusién con los
demads participantes.

Claridad de la informacion previa a
la sesion, que le permitié saber qué
esperar (trabajo previo al curso).
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Instructor (es) que impartieron el
curso.

Nota: Considere el término adecuado como condicién apropiada a las circunstancias de capacitacion.
{Deberia repetirse el curso?

Deberia repetirse y con bastante frecuencia
Deberia repetirse de vez en cuando

No deberia repetirse nuevamente -
Trate de evaluar lo aprendido de acuerdo segun la siguiente escala.
Todo ha sido nuevo para mi

Gran parte de las cosas han sido nuevas para mi

He aprendido bastantes cosas

He aprendido poco, pues se han tratado cosas sabidas
No he aprendido absolutamente nada _

Diga cémo ha sido la planificacion del programa del curso de acuerdo a los siguientes aspectos:

Aspectos Malo Regular Bueno

La distribucion del tiempo del programa.

La distribucién de las actividades tedricas.

La distribucion de las actividades practicas.

Cumplimiento en tiempo del programa segun su planificacion.

{En sentido general qué tan organizado ha estado el curso?
Ha estado muy bien organizado

He estado bien organizado

Ha estado medianamente organizado
Ha estado mal organizado

Ha estado muy mal organizado .

Con respecto a los siguientes aspectos evalie las condiciones del local donde se ha realizado el curso:

Aspectos Ninguno Poco Mucho

Iluminacion del local

Ventilacién del local

Higiene del local

Ruido molesto

Estabilidad del local

A causa de este curso, ;Qué tareas nuevas se cree capacitado para hacer?
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;Qué mejoraria usted del curso?

Realice un PNI (Positivo, Negativo e Interesante) con respecto a los profesores y asignaturas del curso.

Positivo:

Negativo:

Interesante:

A. 2. Encuesta para la evaluacion del aprendizaje.
Encuestado:

En su empresa se lleva a cabo un proceso para la evaluacién del impacto de la capacitacion, en la cual usted esta involucrado.
El objetivo de esta encuesta es medir si las competencias que se deben tener como directivo mejoran con el curso en cuestién.

Se le agradece de antemano su aporte al estudio y el uso de su valioso tiempo para la realizacion del mismo.

A continuacion se listan un conjunto de variables de desempefio como gestor de procesos que se han identificado durante el
desarrollo del programa del curso. No son mas que competencias con las que debe contar un directivo. Usted debera evaluar en
qué medida el curso le ha ayudado a mejorar cada una de ellas. Marque con una X su respuesta.

Variable Notable Alguna Poca

Habilidad para propiciar procesos de cambio

Comunicacion oral y escrita

Capacidad de andlisis y solucion de problemas

Pensamiento estratégico

Enfoque al cliente

Habilidad para liderar colectivos

Enfoque al costo

Enfoque a los procesos

Capacidad para tomar decisiones
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Enfoque a la calidad

Capacidad de negociacion

Trabajar por metas y objetivos

Manejar conflictos, quejas y reclamaciones

Habilidad para establecer prioridades

Conciencia de continuidad de procesos y funciones

Planeacion y organizacion de procesos

Afinidad por las nuevas tecnologias

Proyeccion de la formacion y desarrollo del personal

Habilidad para trabajar dindmicamente en equipos

Habilidad para proyectar y ejecutar presupuestos

Planear y controlar desempefio

Innovacion y creatividad

Orientacion a resultados

Uso y tratamiento de la informacion

Fuente: Elaboracion propia.
A. 3. Entrevista para la evaluacion de la aplicacién o comportamiento.
Preguntas:

Desde que asisti6 al curso, jcon qué frecuencia ha empleado las herramientas que vio en las clases? Por favor, marcar con una X
su respuesta.

Mucho

En gran medida
Medianamente
Algo

Poco

Nada

De encontrarse su respuesta entre las clasificaciones de “Algo”, “Poco” o “Nada’, menciona algunas de las causas por las cuales
usted indica esa respuesta.

Haber participado en el curso, ;le ha llevado a pensar de manera diferente sobre la forma en la cual ejecuta su trabajo? Por favor,

marcar con una X su respuesta.
Si No No sé

Dé detalles especificos de su respuesta
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¢{Esta haciendo algo nuevo o diferente en su trabajo como resultado de haber tomado el curso? Por favor, marcar con una X su

respuesta.
Si No Nosé

De detalles especificos de su respuesta

{Ha identificado procesos de trabajo que puedan mejorarse? Por favor, marcar con una X su respuesta.

Si___ No_

¢{Ha emprendido alguna tarea para iniciar una mejora en el proceso? Por favor, marcar con una X su respuesta.
Si___ No___

A. 4. Encuesta para evaluar los resultados de la capacitacion.

Encuestado:

Como parte del proceso de evaluacion de impacto que se realiza sobre la Maestria en Direccion que paso, se quisiera saber si se
alcanzé algun cambio dentro de la organizacién producto de la misma.

A continuacion se listan las variables clave de su sistema de capacitacién, marque con una X las respuestas correctas.

Muchas gracias.

Variables Mucho Poco Nada

Comunicacién jen qué medida ha mejorado:

su vocabulario de trabajo

la comunicacién entre sus subordinados, superiores y compareros de trabajo

la informacién formal escrita y/u oral

la disminucion de rumores dentro de su departamento y organizacion

Crecimiento individual ;en qué medida ha aumentado

su desarrollo profesional después de haber pasado por el proceso de capacitacion

su interés por seguir superandose

su nivel cultural

Desempefo organizacional ;como ha mejorado

los resultados positivos en los informes de controles externos realizados a la organizacién como audi-
torias, inspecciones, entre otras

el cumplimiento de las tareas a realizar dentro de su departamento y de la organizacién

los resultados de sus evaluaciones de desempefio

la disminucion de las reclamaciones realizadas a usted por parte de los clientes internos y externos o
de personal superior

los conocimientos con respecto al enfoque funcional y de procesos

las sanciones y/o expulsiones por mal comportamiento o incumplimiento de su trabajo
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Motivacién personal ;en qué medida se ha visto mejoria en:

la relacion entre los distintos departamentos y dreas de la organizacion

su comportamiento con respecto al reglamento, estatutos y buena presencia

la asistencia y puntualidad en las tareas

Fuente: Elaboracion propia.
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