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RESUMEN

Este ensayo caracteriza la formacion ejecutiva como via para explicar las principales
contradicciones existentes en la gestion del capital humano y el desempefio de las
organizaciones. Tiene como objetivo reflexionar sobre la persistencia de brechas no
obstante los enormes esfuerzos realizados por el pais, el apoyo recibido por las
organizaciones y la difusion de diferentes programas de formacion. También pretende
demostrar la necesidad de perfeccionar la labor de la formacion para obtener un mayor
impacto en el desempefio de las personas y de las organizaciones, como contribucién al
crecimiento econdmico. Se basa en el paradigma socio critico e interpretativo. Emplea el
paradigma interpretativo, particularmente el método de la hermenéutica para valorar las
visiones de otros autores e inferir nuevas conclusiones, profundizando en el tema para
perfeccionar el papel de la formacion, en el desempefio de los individuos y las
organizaciones, como principal contribucién a la consolidacion de un socialismo préspero y
sostenible. Es necesario continuar perfeccionando la formaciéon de trabajadores,
especialistas y directivos. Efectuar la evaluacion del desempefio individual y organizacional
al considerar la efectividad como indicador y que los jefes son los maximos responsables de
la formacion y evaluacién del desempefio del personal, lo cual requiere abordajes integrales

més efectivos.
PALABRAS CLAVE: formacion; gestion de recursos humanos; desempefio gerencial.

ABSTRACT

This essay characterizes executive training as a way to explain its main contradictions in the
human capital management and the performance of organizations. It aims to reflect on the
persistence of gaps, despite the huge efforts made by the country, the support received by
the organizations and the dissemination of different training programs. It also aims to
demonstrate the need to improve executive training to achieve a greater impact on the

performance of individuals and organizations as a contribution to economic growth. This
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study is based on the socio-critical and interpretative paradigms. It uses hermeneutics
method to assess the visions of other authors and infer new conclusions to deepen the
subject to improve the role of training in the performance of individuals and organizations as
the main contribution to the consolidation of a prosperous and sustainable socialism. It is
necessary to continue improving the training of workers, specialists and managers and
perform the evaluation of individual and organizational performance to consider the
effectiveness as an indicator and that the heads are the most responsible for training and

evaluation of staff performance, which requires comprehensive approaches more effective.
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INTRODUCCION

Este articulo, explica la vision fundamentalmente europea sobre la formacién ejecutiva como
término abarcador, que no difiere de los cominmente utilizados en Cuba sobre capacitacion
0 preparacion y superacion de directivos. Por organizacion se alude tanto a las que son
lucrativas, como a las no lucrativas, todas comprendidas como una entidad técnica, social y
politica, “técnica porque agrega recursos de naturaleza variada, y social, por el hecho que
alberga grupos de individuos en interacciones, que persiguen objetivos comunes. Pero,
también, se considera la organizacion como una entidad politica, porque representa un
espacio donde personas buscan el poder, esto es, tener influencia sobre otros” Tamo
(2006).

La pregunta es ¢ por qué persisten limitaciones en el desempefio de los directivos? y ¢ por
qué dichas limitaciones son generalmente atribuidas a la formacién? Estas preguntas llevan
implicita la necesidad de una solucién que implique una mejora en el desempefio de los
directivos, maxime ahora que el pais esta en pleno proceso de perfeccionamiento de su
modelo econdmico y de implementacion de los Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucién para construir el socialismo préspero y sostenible que se

desea y necesita.

Como el desempefio esta condicionado por sistemas de variables de la realidad cubana
actual, la solucion al problema que se plantea es compleja, es necesario tener enfoques
estratégicos, sistémicos, dinamicos, flexibles y proactivos. En este contexto, el objetivo del

trabajo es reflexionar sobre la persistencia de brechas en la formacion directiva con
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independencia de los enormes esfuerzos que realiza el pais, de los apoyos recibidos por

organizaciones y de la difusion de diferentes programas de formacion.

Se hace referencia al sistema tedrico conceptual de la formacion dentro de la l6gica de la
gestion de los recursos humanos o del capital humano; la formacién como una inversion y
no como un gasto; asi como la existencia de necesidades de formacion para toda la vida. Se
exponen de manera sintética las areas de incidencia, los métodos y el ciclo de la formacion.
En este dltimo se destaca la importancia de alinear formacién con las politicas y las

estrategias de las organizaciones, asi como la importancia de su evaluacion y validacion.

Cualquier trabajo que profundice sobre formacion ejecutiva y gestion del capital humano
debiera considerar la pregunta: ¢qué hacen los directivos y qué habilidades necesitan para
un trabajo efectivo? colocada por Codina (2002 y 2010), el cual destac6 que: “no es casual
gque la inmensa mayoria de los principales textos de administracién abordan este problema
en su primer capitulo. Esto se explica porque, de las respuestas que se den a esta pregunta,
es que se pueden identificar los sistemas de conocimientos y habilidades de las que hay que
dotar a los que realicen tareas directivas, de esta forma se garantizan resultados efectivos y
eficientes. Por tanto, constituye la base para el disefio de programas de capacitacion
gerencial, el desarrollo de investigaciones sobre los procesos de administracion y la

preparacion de materiales docentes e informativos”.

Gestion de las competencias de los recursos humanos

De manera general existen insatisfacciones con la forma en que las organizaciones
gestionan las capacidades y competencias de la personas. Segun Gomes et al., (2008) hay
profesiones que se basan en un cuerpo de conocimientos, que actian en un marco mas
previsible y se esfuerzan por hacer mejor la misma cosa. Pero la forma como las personas
se comportan en su trabajo es mucho mas compleja, e incluso, poco explorada. Por eso,
segun Skapinker (2008), lo que funciona en una empresa puede no funcionar en otra. De

aqui la especial importancia de la gestion de los recursos humanos en las organizaciones.

A lo largo de la historia de la Administracién la atencion a los seres humanos ha ocupado un
lugar preponderante y sobre su gestion se ofrecen definiciones que I6gicamente
evolucionaron junto al desarrollo de las ciencias del comportamiento humano, la sociologia y
la economia. Una revision hecha por Gomes et al., (2008) sobre diferentes definiciones de
gestion de capital humano resefia que incluye politicas, practicas y sistemas relacionados
con el suministro y utilizacién del recurso laboral que influencian el comportamiento, las

actitudes y el desempefio de los trabajadores. Aqui incluyen la atraccion y seleccién de
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trabajadores de forma alineada con la intencion estratégica de la organizacion; gestion y

facilitacion del avance y el desarrollo de carrera.

Para realizar una gestion de calidad es imprescindible dominar la politica laboral y de
empleo, la legislacion vigente y asegurar procedimientos uniformes e informacion sobre las
diversas dimensiones del modelo de gestion que se aplique segun la planificacion
estratégica, las destrezas, capacidades y experiencia de los individuos. Estos elementos son
sintetizados por Stoner (1995) al sefalar que la funciébn de la gestion de los recursos
humanos es conseguir que la organizacion disponga de los recursos humanos necesarios,

con la formacién debida, en el momento adecuado.

De ahi que una de las decisiones mas importantes de las organizaciones es la seleccion del
personal. Aunque una organizacién contrate al personal adecuado para un momento
determinado, cuando las condiciones cambien- y eso ocurre hoy en plazos cada vez mas
cortos- habrd que capacitar a los trabajadores para que respondan a las nuevas
necesidades temporales. Es fehaciente el criterio de Gomes et al., (2008) cuando sentencia
que “Administrar personas no es lo mismo que administrar otros recursos”. Y enfatiza que en
muchas organizaciones estdn en marcha cambios en base a la funciébn de recursos
humanos. Méas que cumplir las funciones administrativas tradicionales, cuya importancia no
se discute, la Gestién de los Recursos Humanos (GRRHH) consiste cada vez mas en el

aprovechamiento estratégico del talento humano, a los distintos niveles de la organizacion.

Estos autores hablan de dos ldgicas que ayudan a asimilar la diferencia entre GRRHH y

Gestion del Capital Humano (GCH):

v Logica de Recursos Humanos: Cumplir las funciones administrativas tradicionales: La
seguridad de la gestién corriente y las tareas administrativas clasicas: control de la
asistencia, puntualidad, etc.

v' Légica del Capital Humano: Crear asociaciones estratégicas entre la organizacion y sus
miembros, por via del acompafiamiento, escucha, desarrollo y tratamiento digno a los

miembros de las organizaciones.

Hay cambios de paradigmas en la GRRHH. Tales cambios van de la l6gica de recursos
humanos a légica del capital humano. Comparativamente sus caracteristicas se expresa en

el cuadro 1.
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Cuadro 1: Evolucion de la funciéon de personal.

Paradigmas
Ldgica de los Recursos Humanos Ldgica del Capital Humano
La seguridad de la gestion corriente y
de las tareas administrativas Descubrir, utilizar eficientemente y
tradicionales: Director o Jefe de desarrollar el capital humano.
Personal.
Imagen o No es considerada como una funcion . . .
; : « ” - w i Importante imagen de dinamismo y de
importancia de noble”. Al contrario es algo “viejo” e .
T € fents ot desarrollo. Se hace estratégica.
la organizacion. logistico”.

Relaciones mucho mas profundas,
vinculadas con la estrategia de la
organizacién en la que los recursos
humanos son un elemento principal.

v" Laformacion es considerada
como una inversién estratégica
principal.

Puesta en practica de nuevos
medios a la altura de los objetivos.

Relacién con la | Relaciones esencialmente
direccion administrativas derivadas de su papel
general. logistico.

v"  Respeto de la reglamentacion con
Importancia de relacion a los gastos de la

la formacion. formacion. v
v/ Optica administrativa y logistica.

Fuente. Adaptado de Gomes et al., (2008).

A veces se obvia la estrecha relacion sistémica existente entre los seis papeles’ de la
funcion de organizacion y las funciones de la gestion de los recursos humanos. Obsérvese
que las funciones, “Determinar las funciones, responsabilidad y autoridad de los érganos y
cargos”, y “Planificacion de los RH: Analisis de Funciones” estan altamente relacionadas, asi
se evidencia el papel que tiene el analisis de funciones en la concepcion y disefio de las

estructuras organizativas correspondientes.

La funcién “Formacion y Desarrollo” potencia y desarrolla el capital humano. Se destaca la
estrecha relacion entre esta funcion, la “gestion del desempefio” y la “evaluacion del
desempefo”, asi como entre la “gestion de carrera” y el “sistema de retribucion y
compensacion”. Entre estas funciones se establece, segun el criterio de este autor, el
circuito clave que mueve la motivacion y el desempefio de los recursos humanos es decir,

del personal.

La evaluacion de desempefio es la base para la mejora continua; recompensando
desempenfios exitosos y emprendiendo acciones correctivas con los no exitosos. En los
casos identificados de insuficiente desempefio por causa de desconocimiento y no saber
hacer, pueden incluirse las reducciones de compensaciones, demociones y planificacion de

actividades de capacitacion para la mejora del desempefio.

1) Concebir y disefiar las estructuras organizativas; 2) Determinar las funciones, responsabilidad y autoridad de los 6rganos
y cargos; 3) Definir cantidad, calificacion y requisitos de los cargos, asi como el nivel jerarquico de éstos; 4) Elaborar los
métodos, procedimientos y el orden para el cumplimiento de las funciones atribuidas; 5) Eleccion de medios, vias y tipos de
informacién y comunicaciéon en correspondencia con la organizacién y funcionamiento proyectado; 6) Confecciéon de los
manuales de organizacién y documentacion organizativa correspondiente.
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Formacion ejecutiva como inversién en capital humano
El dinamismo en el entorno mundial, a lo que se suman los desafios de la implementacion
de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion, la
Conceptualizaciéon del Modelo Econémico y Social Cubano, y el Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social hasta el 2030, inciden en la formacion ejecutiva o la preparacion y
superacion de los cuadros.

Dentro de la formacion se hace una diferenciacion entre el entrenamiento, la formacion, la
educacion y el desarrollo. Donde el término entrenamiento es tradicionalmente usado para
designar la instruccién de los trabajadores no calificados, en tanto que la formacién y
desarrollo son actividades dirigidas a trabajadores calificados, cuadros superiores y
directivos (Gomes et al.,, 2008). Pero en Cuba, dentro de la formacion de posgrado, el

entrenamiento esta asociado a la formacién en el puesto de trabajo.

La formacion tributa al logro de los objetivos relacionados con el trabajo y puede ser
entendida como «el conjunto de experiencias de aprendizaje planeadas por una
organizacion, con el objetivo de inducir un cambio en las capacidades, conocimientos,

actitudes y comportamientos de los empleados en el trabajo.» Cabrera (2006, P. 169).

Los nuevos conocimientos, capacidades y actitudes deben ser aplicados en el trabajo para
mejorar el desempefio de la empresa Buckley & Caple (2003). «Esta nocién presenta la
formacion como un instrumento de gestion orientado al logro de las metas organizacionales,
a través de la transmision de estrategias y modos de operar para mejorar el desempefio en
la funcién.» Gomes et al., (2008, P. 376).

Para este autor, la formacion se destina a la transmision de conocimiento de caracter
general, al desarrollo de aptitudes facilitadoras de la integracion al entorno y al avance de la

sociedad de forma general. El cuadro 2, ilustra la diferencia entre educacion y formacion.

Cuadro 2: Distinciones entre educacion y formacion.

Educacién Formacion

Ritmo lento, ajustado a la Ritmo rapido, condicionado por el uso
Tiempo velocidad de maduracion del eficiente del tiempo gastado para realizar la

individuo. formacién.

Universales; de aplicacién Concretos; de aplicacién especifica;
Contenidos genérica; orientados para el orientados para el desarrollo de

desarrollo global del individuo. competencias especificas.

. . o Desarrollo organizacional a través de los

Destinatarios | Desarrollo individual. individuos 9

Fuente: Gomes et al., (2008).
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La formacion y la educacion son conceptos cercanos, pues ambos se destinan al
enriquecimiento individual desde el punto de vista intelectual, emocional y operativo. Pero
como destaca Gomes (2008), actualmente, la distincion estd aun mas relajada, debido a
factores tales como:
e Cambios en la naturaleza del trabajo producto de una mayor exigencia en términos
cognitivos;
¢ transformaciones tecnoldgicas a partir del desarrollo de la tecnologias de la informacion
y la comunicacion;
¢ Modificaciones de los programas educativos;
e Formacion centrada en dominios mas genéricos de desarrollo personal y profesional;

¢ Existencia de algunos ciclos de formacién prolongados y costosos.

Los autores del equipo de Gomes (2008) sefialan que la distincion formacién — desarrollo ha
sido trascendida por el aumento de las calificaciones profesionales y de las exigencias en
términos de responsabilidad de los trabajadores. Otros elementos como la necesidad de una
formacion a lo largo de toda la vida, inciden en que todos los miembros de una organizacién

deben ser objetivo de un plan de desarrollo profesional.

Areas de influencia de la formacion

Seguin Gomes et al.,, (2008), las areas posibles de intervencién de la formacion son
variadas. En su formulacion mas clasica, se destina a lograr resultados en tres areas del
saber:

e Saber-Saber: Permite adquirir y mejorar conocimientos generales y especificos,
necesarios al ejercicio de la funcion, y capacidades cognoscitivas (conocimiento,
memoria, comprension, andlisis/evaluacion).

e Saber-Hacer: Permite adquirir y mejorar capacidades motores y otras disparidades y
capacidades para realizar el trabajo, o sea, instrumentos, métodos y técnicas
necesarios para el buen desempefio.

e Saber Ser y Estar: Permite adquirir y mejorar actitudes, comportamientos y modos de
estar adecuados a la funcién y las necesidades de la organizacién (por ejemplo,
buenas capacidades de comunicacion interpersonal; compromiso con la organizacion;
capacidad de relacién con los clientes; capacidad de administrar los conflictos; entre
otros).

e Saber Convivir: Permite relacionarse con los demds y crear nexos y sinergias
necesarias para trabajar en equipo, en redes o cllsteres.

e Saber conservar: Permite una relacion armoniosa con los recursos y el entorno basado

en el compromiso con el legado a las generaciones futuras.
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Otras &reas de intervencion de la formacion son:
e Transicion de informaciones (Dolan et al., 2003): Asegura la transmision de contenidos
sobre la organizacion, los clientes o los productos.
e Cambio de actitudes: Permite el ajuste de actitud y comportamiento de los individuos a
la estrategia de la organizacion, los ayuda a mejorar las relaciones interpersonales y
les promueve la capacidad de auto-analisis para el consecuente desarrollo personal.
e Desarrollo de capacidades de trabajo: Permite mejorar capacidades directamente
relacionadas con la ejecucion de las tareas y funciones.
e Desarrollo de conceptos: Permite desarrollar dominios mas abstractos, como el
pensamiento estratégico global, que resulta especialmente importante para los
gestores.

La formacion es un instrumento clave para la gestion de todo tipo de organizacion. Segun
Artur et al., (2003, p. 234) es uno de los métodos mas eficaces para mejorar la productividad
de los individuos y de comunicar los objetivos organizacionales a los nuevos colaboradores.
Esto se debe a que la formacién permite prepararse para enfrentar los cambios; provee
experiencia para poder aplicar de forma pertinente los conocimientos e instruye en las reglas
y reglamentos, calidades y rutinas, expectativas y objetivos, normas y tradiciones, politicas y
relaciones de poder; instruye respecto a los comportamientos sociales, codigos de conducta,
clima de la organizacién, grupos de trabajo, cultura de la organizacién ademas de aspectos

técnicos, operacionales y procesales relacionados con las funcion del puesto a desempefiar.

Las caracteristicas antes mencionadas demuestran su trascendencia en los buenos
desempenios; el ajuste de las organizaciones a las necesidades cambiantes del entorno; la
competitividad; la calidad de los servicios y la realizacion de las operaciones de modo mas
efectivo. También tienen un reflejo en el desempefio de los directivos o cuadros durante el
cumplimiento de las funciones de direccién al operar como catalizadores de las capacidades
de sus colaboradores y al adoptar practicas de gestion adaptadas las necesidades del

entorno.

La formacion es relevante para las economias y el desarrollo de los paises, porque el
Estado y las instituciones publicas pueden actuar como inspiradores y facilitadores de la
formaciéon que ocurre en las organizaciones y en la sociedad en general. Cuba tiene una
poblacién con alta calificacion, pero los efectos econdmicos de esa formacion todavia son
insuficientes. Ello exige la revisién de los problemas existentes y las brechas que deben
cubrirse para entre otras cuestiones dejar de pensar que (independientemente de su peso
real) la formacion es el Unico factor que decide el desempefio y que la causa de las

insuficiencias esta en los que formulan los programas y guian los procesos de formacion.
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Las ultimas normas cubanas sobre el trabajo con los cuadros enfatizan que el desempefio y
la formacién y desarrollo de los subordinados es funcion y responsabilidad de cada jefe
inmediato superior. El desempefio no es un proceso simple. Ese jefe es quien puede valorar
efectivamente el impacto de la formacion en sus subordinados, porque es ese jefe quien lo
evalla y puede observar los efectos de la formacién previa en el desempefio y detectar
brechas en la formacién (necesidades de capacitacién) para atender a través de los

programas de formacion.

Cuando se analizan los paises de mayor inversion en formacion es posible comprobar que
son al mismo tiempo, los que ocupan los primeros lugares en la productividad del trabajo.
Pero en Cuba no se dispone de procedimientos formalmente establecidos para estimar el
impacto de la capacitacion, con el indicador antes mencionado de la relacion inversion en

formacién — productividad del capital humano.

Métodos de formacion
Mucho se habla de los métodos de formacion y sus criterios de clasificacion, pero en una
formulacibn mas reciente, se consideran las dimensiones espacio y tiempo, de cuyo

cruzamiento resultaron métodos como los que se presentan en el cuadro 3.

Cuadro 3: Métodos de formacién en las dimensiones espacio y tiempo.

. . = Simulacién con multiples participantes
= Simulacion.

Aprender a partir . . L y localizaciones.
= Experimentacion estratégica.

del pasado . o . = Experimentacion mas alla de las
= Alianzas de aprendizaje con clientes. -
fronteras y revision por pares.

= Aprendizaje en accion.

. . L = Teleconferencias.
= Revisién después de la accion.

Aprender a partir . . » Solucidn colaborativa de problemas.
= Presentaciones de las mejores L
del presente L . = Aprendizaje distribuido.
practicas. .
. = Revision por pares.
= Coaching.
» Repositorios de conocimiento.
.| = Exposicién en sala. » Andlisis historico.
Aprender a partir . ) :
= Estudios de caso. = Libros y manuales on-line.
del futuro )
= Workshops. = Libros.

= Aprendizaje a distancia.

Fuente: Adaptado de Gomes et al., (2008).

La realizacion de la formacién implica un ciclo que integra cinco fases: 0) Preparatoria:
Politicas de formacién y estrategia de la organizacion; 1) Identificacion / Diagnostico de las
Necesidades de Formacion; 2) Programacion de la formacion; 3) Ejecucion de la formacion y

4) Evaluacién de la formacién. Dicho ciclo queda expresado en la figura 1.
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Figura 1. Ciclo de la formacion
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Fuente. Adaptado de Kirpatrick (1998) y Gomes et al., (2008).

Por su implicacién en el impacto de la formacion, es importante profundizar en la evaluacion
de la formacién. Por méas elaborados y sofisticados que sean los procesos de evaluacion,
asumen generalmente una condicién controvertida, debido a que resulta dificil distinguir los
resultados que emanan de la formacién de los que provienen de otras causas. La
consecuencia es que frecuentemente no se identifica una clara relacion costo/beneficio de la
inversion en formacion. No obstante, existe el sentimiento generalizado de que es imperioso

realizar algun tipo de evaluacion.

Concordando con Gomes et al., (2008), ademas de la monitorizacion de los programas de
formacion y su subsiguiente correccion y perfeccionamiento de las acciones propiamente
dichas, existen ventajas en la evaluacion, entre ellas estan la ponderacion y reformulacion
de las estrategias de formacién, asi como las decisiones politicas, estratégicas y

operacionales presentes en las restantes fases del ciclo formativo.

Segun Marques et al., (1995), algunos autores dividen la evaluacion del desempefio de la
evaluacion y validacion de los programas. La evaluacion dice sobre la validacion de las
capacidades adquiridas y el andlisis de las reacciones de los formados a la accion de la
formacion, generalmente realizadas al final de la accion formativa. Mientras que la validacién
remite al analisis del impacto de la formacion en el individuo o grupo de trabajo, en el puesto
de trabajo y en la propia organizacion. Dolan et al., (2003) aportan otra vision del proceso de

formacion y desarrollo. (Figura 2)
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Figura: 2. Fases fundamentales del proceso de formacion y desarrollo.
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Fuente: Dolan et al., (2003).

Gonzélez (2008) expuso un modelo con un enfoque de la evaluacion de la capacitacion

basada en competencias (Figura 3).

Figura 3. Proceso para la evaluaciéon del impacto de la capacitacién basada en

competencia.
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Fuente. Gonzélez (2008)

Esta figura parte de que las competencias necesarias (CN) cuando son indeterminadas
deben ser identificadas y seleccionadas por expertos y conjuntamente con las competencias

determinadas, deben pasar por un diagndstico para encontrar posibles brechas entre CN y
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competencias realmente existentes (CE) funcionalmente. A partir de las diferencias
determinar las competencias posibles de lograr mediante la capacitacion y sobre esa base
elaborar un programa de capacitacién, implementarlo y evaluar sus resultados.
Considerando que cuando:
a) CN = CE existe alto impacto de la capacitacion, la motivacion es alta y la evaluacion
de la formacion se califica de Buena;
b) CN > CE el impacto es negativo, la motivacion baja y la evaluacion de la
formacion/capacitacion tiende a ser Mala;
c¢) CN < CE tiene a generarse un impacto normal positivo de la formacion, una motivacion
que puede oscilar entre baja o0 alta y una evaluacion de la capacitacion se califica de

Buena.

Evaluacién de la formacion y sus resultados

Aunque no existan métodos puros, y con la finalidad de integrar evaluacién y validacion es
recomendable utilizar el procedimiento/modelo de Kirkpatrick® (1998), quien propone que la
evaluacién sea hecha secuencialmente a cuatro niveles: 1) Reaccion de los alumnos; 2)

Aprendizaje; 3) Comportamientos y 4) Resultados.

Nivel 1. Reaccion: Busca recoger informacién referente a la opinién de los participantes en
la formacion, especificamente sobre materiales, el formador, metodologias pedagdgicas,
contenidos, etc. El informante-llave es el propio participante en la formacion. El medio mas

popularmente utilizado es el cuestionario, rellenado inmediatamente después la formacion.

Nivel 2. Aprendizaje: En este nivel, se evalla la eficacia de la formacién en términos de los
resultados del aprendizaje (conocimientos, capacidades, actitudes). Se analiza el grado de
cambio de actitudes, la mejoria de conocimiento y/o el aumento de las capacidades como

resultado de la participaciéon en el programa de formacion.

Nivel 3. Comportamiento: En este nivel, se evalla en qué medida las capacidades técnicas
0 sociales adquiridas durante la formacion son «transferidas» para el puesto de trabajo y
que influyen en el desempefio. Este nivel corresponde al momento de validacion referido por
Marques et al., (1995).

Nivel 4. Resultados: En este nivel, se evallan los impactos financieros u operacionales de la
formacion sobre la empresa. Las medidas son sobretodo indirectas: calidad de servicios,

productividad, volumen de ventas, costes, errores, accidente, etc.

> Aunque el modelo de Kirkpatrick haya sido elaborado en o inicio de los afios 1960, su popularidad se extiende hasta nuestros
dias, lo que se debe a su caracter practico y simple. Entre las mayores criticas, se incluye el caracter hermético y secuencial
de cada nivel, asentado en el presupuesto de la causalidad inter-niveles, no demostrada en trabajos empiricos.
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Segun estudios desarrollados en Portugal y referidos por Gomes et al., (2008), durante la
realizacion de la accién formativa, diversos factores influyen para asegurar su éxito: a)
Adecuacion de los programas a las necesidades de la empresa; b) Calidad del material
presentado por los profesores; ¢) Calidad de los profesores; d) Motivacién y calidad de los

alumnos.

Un estudio realizado por Tziner et al., (2007) mostré que seis caracteristicas de los
colaboradores se relacionaban con la eficacia de la formacion: 1) Consciencia; 2) Auto-
eficacia; 3) Motivacién para aprender; 4) Orientacion para los objetivos de aprendizaje; 5)
Orientacion para objetivos de desempefio e instrumentacion. La eficacia de la formacién
depende también de la existencia de un clima organizacional propicio a la transferencia de

conocimiento.

Dolan y Raich (2010), destacan una seleccion de nuevas tendencias que han sido
identificadas como fundamentales para que los recursos humanos contribuyan a mejorar la
eficacia empresarial en el siglo XXI. Entre ellas: La aparicion de nuevos roles para los
recursos humanos (por ejemplo, los de partner empresarial/consultores internos, agentes del
cambio) (Ulrich, 1997; Ulrich y Borockbank, 2005), y especialmente pensadores estratégicos
capaces de relacionar la estrategia empresarial con las actividades y las politicas de

recursos humanos (Schuler, Jackson y Storey, 2000; Valle et al., 2000).

Esta cuestion exige mucho de formacion y se convierte en un reto tanto para Cuba como

para el mundo.

Hechos como estos presentes en las referidas tendencias muestran la necesidad de que se
mantengan estrechamente integradas la formacién directiva y la gestion de los recursos
humanos, lo que representa uno de los retos presentes en Cuba, maxime a raiz de la

actualizacién del modelo econdémico del pais.

CONCLUSIONES

e Las reflexiones derivadas de este ensayo reafirman la necesidad de continuar el
perfeccionamiento de la formacion de trabajadores, especialistas, directivos o
cuadros.

e Se realza que es necesario la exigencia de los jefes inmediatos como maximos
responsables de la formacion de sus subordinados. Los jefes son los observadores
directos del desempefio de sus colaboradores, son quienes los evallan, compensan,
promueven o remueven, y por tanto, conocen sus debilidades y pueden identificar las

necesidades de formacion de los mismos. Se demuestra que los planes de formacion
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se deben hacer, programar y validar sus resultados sobre la base de las necesidades

de formacion identificadas.

e La formacion significa de por si un cambio en el comportamiento de las personas en
todas sus actividades, pero deben orientarse a la formacion, no a cualquier cambio,
sino a los que conscientemente fueron previstos por su incidencia en la efectividad
del desempefio.

o Debe considerarse la evaluacién del desempefio individual y organizacional a partir
de la efectividad como resultado mayor y que sea el balance de la relacién entre

eficiencia y eficacia, destacando el factor productividad como indicador de eficiencia.

RECOMENDACIONES

o Los académicos interesados en el tema deben realizar analisis de este ensayo con
base en el paradigma investigativo socio critico para promover el enriquecimiento
sinérgico de las ideas generadas entre los diversos investigadores.

e Se debe continuar la realizacion de estudios integrales sobre la relacion
formacion/capacitacion— desempefio, pensando que la via mas adecuada es la
realizacion de tales investigaciones dentro de los proyectos de metodoldgica y
practicas en la solucién de problemas organizacionales concretos vinculados con la

formacion trabajadores, especialistas, directivos o cuadros.
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