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RESUMEN

El articulo aborda la complejidad al medir el impacto del desarrollo y
aprendizaje de unidad turistica extra-hotelera, aportando variables en cada
nivel orientado a las acciones de formacién. Se demuestra la pertinencia del
modelo para la medicién del impacto de las acciones de formacién; Asumir el
modelo de medicion de impacto de las acciones de formacion al personal en
calidad de inversion; Implementar medicion del impacto en acciones de
formacion capaz de satisfacer las necesidades de calculo de cada una de
éstas; Prevenir el indebido uso del presupuesto para la formacion, asumido
como presupuesto de inversion para la elevacion de las competencias
laborales del personal; Integrar enfoque sistémico en el propio proceso de
gestion integrado de capital humano, imbricando los subprocesos de
determinacién de las necesidades de aprendizaje con la evaluacion del
desempefio, asi como la aplicacién del autocontrol entre los trabajadores.
PALABRAS CLAVE: GESTION DE TALENTO HUMANO; FORMACION;
ACCIONES DE FORMACION; ENFOQUE SISTEMICO; IMPACTO DE LA
FORMACION.

ABSTRACT
The article addresses the complexity of measuring the impact of
development and learning of non-hotel tourist units, providing variables

at each level of training actions. It demonstrates the relevance of the
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model for measuring the impact of training actions, the application of a
model for measuring the impact of staff's training actions as a form of
investment; the implementation of measurement of impact on training
actions capable of satisfying the calculation needs of each one of them;
preventing the improper use of the budget for training, assumed as an
investment budget to raise the labor competencies of the staff;
Integrating a systemic approach into the process of integrated human
capital management, linking the sub-processes to determine the learning
needs through performance evaluation, as well as the application of
self-control among workers.

KEY WORDS: HUMAN TALENT MANAGEMENT; TRAINING; TRAINING
ACTIONS; SYSTEMATIC APPROACH; IMPACT OF TRAINING.

INTRODUCCION

Las organizaciones han de asimilar la vision holistica entre los sistemas de
gestion empresarial y la interaccién que significa gestionarlos. En el caso del
sistema de gestion de talento humano, asumido como proceso, ademas, se
compone de sub-procesos que, gestionados de manera aislada, representan
gastos para la empresa. Es el subsistema de formacion caso especial de
estudio, donde los presupuestos financieros y recursos Vvisualizados en
acciones de formacién y aprendizaje para eliminar las brechas en las
competencias laborales, son desperdiciados y mal aprovechados. “La
formacion es una actividad clave de la Gestion de Recursos Humanos (GRH).
Hoy mas decisiva que nunca antes. Su desarrollo efectivo decide la
supervivencia empresarial. El directivo que desatienda la formaciéon es de una
ignorancia supina tal, que de inmediato debera ser sustituido”. (Cuesta, A.
2010)

De las razones que generan este fenédmeno, una es la ausencia de instrumento
o modelo de medicion del impacto de las acciones de formacién, y este articulo
resumen de los resultados alcanzados en este campo de estudio.

De la situacion probleméatica detectada en la mayoria de las organizaciones
extra-hoteleras, estan en el desconocimiento de las administraciones de
instrumentos y procedimientos capaces de medir el impacto de las acciones de

formacion, asumidas como inversion en la instalacion; Asimismo, la inexistencia
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de personal competente y calificado en el proceso de gestion del talento
humano, capaz de gestionar la medicion de impacto de las acciones de
formacion.

“No se trata de abordar el aprendizaje desde un punto de vista contemplativo,
sino desde un componente transformativo. En ultima instancia el aprendizaje
debe ser percibido como un cambio estable de comportamiento y de conducta”.
(Acosta, A.J, 2000)

A juicio de estos autores, es indebido el uso del presupuesto de formacion al no
asumirlo en calidad de inversibn para la elevacion de las competencias
laborales e incremento de la productividad del personal extra-hotelero. Unido a
esto, la descoordinacién entre los procesos de gestion contable financiero y
proceso de gestion integrado de capital humano, a la hora de calcular y
evidenciar los impactos de cada accion de formacion y desarrollo.

Dentro del propio proceso de gestiéon integrado de capital humano, el enfoque
asistémico al no imbricar los subprocesos de determinacion de las necesidades
de aprendizaje con la evaluacion del desempefio, ni la aplicacion del
autocontrol entre los trabajadores, ya que el proceso de “formacién hay que
concebirlo en su sentido mas amplio de actitudes, conocimientos y habilidades
multiples o multicompetencias, para mas de un puesto de trabajo, para laborar
€n grupos 0 equipos y para una cultura organizacional”. (Cuesta, A. 2010). Se
recalca otra vez tal presupuesto: donde, la formacién supera al entrenamiento y
la instruccion y se identifica con el concepto de educacion.

El desconocimiento de este modelo para ser asumido como herramienta para
la toma de las decisiones implicita en el proceso de gestion del capital humano,
optimizando los recursos y finanzas.

De tal manera, es planteada la pregunta cientifica del grado de pertinencia al
disefiar e implementar modelo para la medicién del impacto de las acciones de
formacion implicita en el proceso de gestion de talento humano en los recintos
extra-hoteleros. Esta interrogante genera ademas otras incognitas a dilucidar
como es la posibilidad de asumir el modelo de medicion de impacto de estas
acciones en calidad de inversion en la empresa; El grado de viabilidad a la hora
de implementar modelo, capaz de satisfacer las necesidades de calculo de
cada accion; El grado de factibilidad para entrenar personal competente y

calificado capaz de gestionar la medicion de impacto de citadas acciones; Las
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vias para evitar el indebido uso del presupuesto de formacién, al no asumirlo
como presupuesto de inversion; Las maneras de insercion entre procesos de
gestion contable financiero y proceso de gestion integrado de capital humano,
al calcular impactos y contabilizar sus efectos.

Las contradicciones dialécticas que se revelan en esta investigacion, se cita la
voluntad de las entidades involucradas por invertir en la formacion del talento
humano en las empresas extra-hoteleras y la baja percepcion del impacto final;
Los presupuestos financieros y recursos asignados para la formacion y
desarrollo y la no adopcion del enfoque de inversion de este dinero; El
reconocimiento por la administracion de estas empresas de la necesidad de
medir el impacto de la formaciéon y la ausencia de un modelo capaz de
satisfacer esta necesidad.

Asi, los objetivos que se pretenden lograr son el de disefiar e implementar
modelo para la medicion del impacto de las acciones de formacion implicita en
el proceso de gestion del talento humano en los recintos extra-hoteleros; Lograr
la asimilacion del modelo de medicion de impacto de las acciones de formacion
al personal hotelero en calidad de inversién

Implementar modelo de medicién del impacto para instalaciones turisticas
extra-hoteleras cubanas, capaz de satisfacer las necesidades de calculo de
cada accion de formacién y aprendizaje; Reciclar y entrenar personal
competente y calificado en el proceso de gestidon de talento humano, capaz de
gestionar la medicion de impacto en la formacién; proponer acciones para
evitar el indebido uso del presupuesto de formacién al no ser asumido este en
calidad de inversion para la elevacion de las competencias laborales del
personal extra-hotelero; lograr la coordinacién entre los procesos de gestion
contable financiero y proceso de gestion integrado del capital humano, a la
hora de calcular y evidenciar los impactos de cada accion de formacion; lograr
integrar en enfoque sistémico el propio proceso de gestion integrado de capital
humano, imbricando los subprocesos de determinacion de las necesidades de
aprendizaje con la evaluacion del desempefio, asi como la aplicacion del
autocontrol entre los trabajadores; insertar en los procedimientos econémicos
financieros, la metodologia para calcular impactos de cada accién de
capacitacion en el recinto hotelero y extra hotelero; lograr el dominio por la alta

gerencia extra hotelera, el uso del modelo para medir el impacto de las
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acciones de formacién en calidad de herramienta para la toma de las
decisiones implicita en el proceso de gestién de capital humano.

No obstante, lo profuso de la literatura, no se encuentran evidencias de modelo
para empresas extra-hoteleras, lo que otorga la novedad a esta investigacion.
Se asume la hipdtesis que solo al disefiar e implementar modelo para la
medicion del impacto de las acciones de formacion en el proceso de gestion del
talento humano, sera posible justificar los presupuestos financieros y de
recursos; Sera factible aplicar este modelo solo al relacionar los procesos

econdmicos contables y de gestion de talento humano de manera sistémica.

MATERIALES Y METODOS

Toda investigacion de corte cientifico, ha de estar soportada con método de
investigacion que fundamente esta declaracion. Estos se declaran de manera
interrelacionada las investigaciones a tenor de (Herndndez Sampieri,
Fernandez, & Batista Lucio, 1998), de corte exploratorio a partir de la
basqueda, identificacion de los controles al sistema de gestion de talento
humano orientados al impacto de la formacion en la empresas extra-hoteleras,
asi como los criterios para la toma de las decisiones y reorientaciones
estratégicas; De la investigacién descriptiva, caracterizando desde la vision
sistémica el modelo para medir el impacto de la formacién de capital o del
talento humano.

De los métodos de investigacién cientifica, se citan entre otros el método
histérico l6gico, fundamentado en el conocimiento y caracterizacion, evolucion
de los controles y enfoques de gestion de la formacion del sistema de talento
humano; método del andlisis y sintesis, permitiendo asimilar, relacionar,
analizar y estructurar de manera sintética los diferentes abordajes de controles
e intentos de medir el impacto de la formacion y desarrollo; método de consulta
a expertos, logrando la organicidad y coherencia a la hora de disefiar este
modelo de medicion de impacto, es que se consultan a expertos que provean
del criterio de validez de la propuesta del conocimiento; método de las
contradicciones dialécticas, lo que permite descubrir la génesis del problema
cientifico y los elementos conflictuales que en ellos se revelan, desmembrando
los efectos y razones; método de caso de estudio, gracias al cual es posible

validar el modelo en cuestion a través de la categoria dialéctica de lo general a

Ciencias Holguin ISSN 1027-2127 5



Mufioz, Rodriguez

lo singular y particular adecuando el disefio a factores enddgenos y
tecnologicos; método de modelacion, encargado de recrear el modelo orientado
al campo de accion especifico y el método del enfoque sistémico, permitiendo
enlazar, relacionar de manera inter e intra-disciplinar los sistemas de gestion

empresariales, adoptando las relaciones y practicas dependientes entre estos.

RESULTADOS

De los procedimientos metodoldgicos para la medicién del impacto, estos
autores asumen para medir el impacto de las acciones de formaciéon a
(Kirkpatrick, 2000) y por su gran efectividad sigue vigente, aunque ha sido
adaptada por diferentes autores y es ajustada a las condiciones de los
procesos de formacién. En ella se abarcan cuatro niveles, enunciados como
nivel de reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados, destacando estos
autores que estos niveles se fundamentan en la propuesta metodoldgica de la
presente investigacion.

Es de destacar que los niveles de impacto no se visualizan de inmediato, -y
este principio de cumple para cualquier metodologia-, ya que el proceso de
formacién del talento humano es una inversion a futuro, aunque puedan
revelarse resultados a mediano y corto plazo. Asi, el modelo de (Phillips, 2006)
se orienta para medir el impacto de la formacion y parte de los planteamientos
del citado (Kirkpatrick, 2000), adopta un enfoque mucho méas cuantitativo. Y
existe el célculo del retorno de la inversion (ROI) a la formacion y lo utiliza
como instrumento para medir los resultados a nivel de rentabilidad
exclusivamente. En este se integran las fases de recogida de datos;
aislamiento de los efectos de la formacion; clasificacion de los beneficios en
econémicos y no econdémicos; conversion a valores monetarios; célculo de
retorno de inversion (ROI).

Estos autores plantean que la visién de evaluacion del impacto es reduccionista
ya que, al valorar solo los resultados econdémicos, olvida la parte de los
resultados de la formacién, que en la mayoria de los casos es la mas
importante. Teniendo en cuenta la valoracion de la metodologia anteriormente
analizada, el autor aporta una metodologia interesante que permite avanzar en
el complejo terreno de la medicién y cuantificacibn de los beneficios del

proceso de formacion.
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Otro modelo abordado es segun (Wade, 1994), y en éste se valora la
evaluacion estructurado en cuatro niveles diferenciados como es el de
respuesta, considerada como la reaccion ante la formacion y el aprendizaje por
parte de los participantes; nivel de accién, valorada como la transferencia de
aprendizaje al puesto de trabajo; nivel de resultados, asumidos como los
efectos de la formacibn en el negocio, medidos mediante indicadores
cuantitativos o duros y cualitativos o blandos; y el nivel de impacto de la
formacion en la organizacion a traves del andlisis costo beneficio.

Este modelo sigue una estructura muy similar a la formulada por (Kirkpatrick,
2000), méas contiene diferencias en los niveles referidos al impacto, presenta
una concepcién bidimensional de la evaluacion del impacto y la rentabilidad de
la formacion; identifica dos niveles progresivos en este tipo de evaluacion,
teniendo en cuenta los resultados que la formacion promueve en los puestos
de trabajo, detectables a través de indicadores cualitativos y econdmicos, y la
evaluacion del impacto que la formacién genera en la organizacion para lo que
propone el andlisis costo beneficio como instrumento de medida.

Los modelos presentados indican la existencia de varios procedimientos para
evaluar el impacto y la rentabilidad del proceso de formacion en las
organizaciones, y se destaca el procedimiento mas completo estructurado en
tres fases claves que son el calculo de los costos, determinado como expresion
monetaria del consumo de medios de explotacion en formacion y es el primer
paso a realizar en la evaluacion del impacto de las acciones de formacién. Esta
centrado en identificar los costos implicados en los procesos de formacién que
realiza una organizacion y permite obtener el monto total de costos y por tanto
la inversidn realizada en el proceso de formacion, cantidades que se utilizaran
mas adelante para el calculo de rentabilidad.

La segunda fase es el célculo de los beneficios, entendidos estos como los
incrementos en los niveles de utilidad o bienestar asociados al incremento de la
cantidad de acciones de formacién adquiridas. El calculo de beneficios se
centra en medir los efectos de la formacion mediante el establecimiento de
indicadores de impacto. Estos autores definen el indicador de impacto como la
unidad de medida que permite identificar los efectos concretos y palpables de
la formacion en la organizacion. Estos indicadores permiten identificar, seguir la

evolucion y medir los efectos reales que la formacion ha generado en la
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organizacion durante un periodo de tiempo determinado. La identificacion de
indicadores validos permitira realizar un calculo de los beneficios de la
formacion riguroso y adecuado. Este es el procedimiento mas dificil en toda la
evaluacion del impacto. El calculo de beneficio de las acciones de formacién
permite evidenciar los efectos positivos de la formacion y justificar las
inversiones realizadas.

La tercera fase es el calculo de la rentabilidad, pues ya obtenidos los costos y
los beneficios de las acciones de formacion, es viable calcular la rentabilidad.
Es la rentabilidad el impacto econdmico que generan todas las acciones de
formacién impartidas expresadas por el entorno en beneficios de la inversién
realizada en la ejecucién de este proceso.

En la Gestidn Integral de Capital Humano, -y desde ahora (GICH)-, el impacto
de las acciones de formacion es uno de los aspectos esenciales y es por ello
que exige mucha atencion de los especialistas, consultores y asesores, para
asi lograr que las organizaciones alcancen y mantengan buen desempefio y
que respondan a las circunstancias cambiantes que requiere el mundo
moderno. A partir del andlisis de los diferentes procedimientos metodoldgicos
abordados para medir el impacto de la formacion, estos Autores convienen
utilizar el propuesto por (Kirkpatrick, 2000), -contextualizado al entorno turistico
extra hotelero y demandas actuales-, a los efectos de una propuesta
beneficiosa.

Teniendo en cuenta que el mismo constituye uno de los mas integrales, sus
principales contribuciones radican en definir los niveles, indicadores y métodos
para la medicién del impacto; La evaluacién del proceso de formacién desde
una perspectiva profunda e integral;, Su caracter flexible y ajustable a las
caracteristicas de la organizacion; constituye la base en que se han
fundamentado las metodologias de muchos autores.

Ya es posible entonces, formular la metodologia propuesta para medir el
Impacto de la formacion para las instalaciones extra-hoteleras. El proceso de
formacion tiene definidas las etapas que la conforman; el diagndstico de las
necesidades de aprendizaje; la elaboracion del plan de formacion; la ejecucion
de éste; la evaluacion del resultado.

El diagndstico de las necesidades de aprendizaje es una etapa que comprende

un estudio de deficiencias reales y actuales en la organizacién enfocado a los
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puestos de trabajo. Es una proximidad a la realidad que permite describir,
determinar y predecir el fendmeno de estudio, como se visualiza en ANEXO 1.
Teniendo en cuenta el principio que la formacion (proceso dirigido a resolver
los problemas del puesto de trabajo inmediato y mediano plazo) para el
mejoramiento del capital humano constituye una inversion, es necesario
evaluar su impacto a partir de las mejoras que se producen con la introduccion
de los conocimientos, habilidades y técnicas para desarrollar competencias
laborales exigidas para el puesto de trabajo adquiridas por los trabajadores,
para el mejoramiento del desempefio y por consiguiente de los resultados
organizacionales.

La formacion sélo sera efectiva si se produce un cambio en la actuacidén de sus
participantes teniendo en cuenta que éste cambio de conducta no esta
promovido por la adquisicion de competencias, sino también por una adecuada
voluntad/motivacion de éstos por mejorar su actuacion y contribuir al desarrollo

y mejoramiento continuo personal y de la organizacion.

Fundamentacion de la Metodologia para medir el Impacto de la Formacion
La arquitectura metodologica es representada en el ANEXO 2. Para la
valoracion efectiva del impacto de la formacion, se seleccion6 una metodologia
con orientacion experimental y operacional. La orientacion experimental busca
establecer la relaciobn causa—efecto, es decir formacion—resultados. Aqui se
considera un grupo experimental al que se le aplicara una accion de formacion,
y se evaluaran sus resultados realizando una comparacion antes y después. En
este contexto la evaluacién del impacto tiene como objetivo medir los cambios
provocados por la accion de formacion realizada.

La metodologia con orientacién operacional constituye un instrumento para la
medicion del impacto de la formacion basada en el modelo de Donald
Kirkpatrick, donde cada uno de sus niveles esta ciertamente relacionado con el
proceso integral de la formacion y evaluacién de sus resultados.

Ofrecer una metodologia adecuadamente fundamentada con caracter
integrador, generalizador y con capacidad de aplicacion, constituye un reto
para la empresa y su valor teérico practico queda avalado por tener en

consideracion los siguientes presupuestos tedricos.
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La concepcion de una metodologia de evaluacion se sustenta sobre la base de
un enfoque integrador, atendiendo a los momentos fundamentales de toda
accion formativa: planificacion en funcién de las necesidades de formacion,
organizaciéon, ejecucion y resultados a corto, mediano y largo plazo; La
evaluacion constituirA un proceso sistemético, que permitird la
retroalimentacion continua y la toma de decisiones en funcidén del mejoramiento
de los programas y elementos que los componen, asi como de los resultados;
La metodologia de evaluacion se caracterizara por la flexibilidad para adecuar
las dimensiones, objetos, e indicadores de evaluacién en funcion de los
objetivos y particularidades de un proyecto; La evaluacion sera un proceso
disefiado, planificado y organizado, acorde a objetivos claramente definidos, a
partir de las necesidades y caracteristicas de la organizacién y el colectivo a
quienes va dirigida; El proceso de evaluacion de cada nivel se efectuard en
conformidad con los directivos y su aplicacion; Los resultados seran empleados
con fines éticos, pues este proceso tiene una alta implicacion en la
organizaciéon al estar afectadas las personas y depender de ellas, la
informacion obtenida. De ello se derivara la colaboracion de los agentes y el
éxito de la evaluacion realizada.

Niveles e Indicadores para medir el Impacto de la Formacion

Nivel I. El andlisis y medicion de este nivel tendra como objetivo fundamental
medir el grado de satisfaccion de los cursistas sobre el modo de formacion
empleada, calidad de la atencién recibida, aseguramientos, preparacion de los
instructores, entre otros, enfatizando en el aseguramiento docente;
aseguramiento material, aseguramiento técnico; muebles e inmuebles. Esta
medicidén goza de su encuesta, evaluando el grado de satisfaccion con relaciéon
a los indicadores inicialmente seleccionados.

Nivel 1l, el Aprendizaje, cuyo objetivo fundamental serd medir los
conocimientos adquiridos por los participantes en el desarrollo de la accion
formativa y los indicadores a evaluar se refieren al % de promocion y
calificaciones. La medicion de este nivel segun la metodologia propuesta, se
realizara sobre la base del sistema evaluativo del curso, el cual estd concebido
para controlar los cambios que se van efectuando sistematicamente en el nivel
de asimilacion y aprendizaje de conocimientos del cursista y responder al

cumplimiento de los objetivos propuestos durante todo el proceso.
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Los controles serviran a los docentes (quienes entregaran los resultados y los
controles al responsable del proceso de formacién en la empresa) para poder
realizar una valoracion de cada uno de los participantes en el curso y
conformar el criterio del profesor y del responsable del proceso de formacion,
Nivel 1l Comportamiento. Este nivel tendra como objetivo fundamental evaluar
el nivel de aplicacion o transferencia de los conocimientos y habilidades
adquiridas en el puesto de trabajo. Para la evaluacion de este nivel se debera
esperar un tiempo considerable. El indicador a tener en cuenta sera el
desempefio laboral, en este nivel el objetivo consiste en evaluar la aplicacion o
transferencia de los conocimientos y habilidades (competencias) adquiridas en
el puesto de trabajo, tomando como indicador el desempefio laboral. Se
utilizara como fuente de retroalimentacion la fase practica del curso, cuyos
objetivos estardn encaminados al ejercicio practico del quehacer diario de la
empresa, donde los trabajadores que concluyen la acciéon de formacién deben
demostrar que lo que hacen, lo hacen bien aplicando los conocimientos
adquiridos en el curso y ser evaluados por el Jefe inmediato como corresponde
mensual, trimestral y anualmente mejorando los resultados cualitativos y
cuantitativos de su desempefio laboral en su puesto de trabajo. Para este
analisis se tiene en cuenta la aplicacion de entrevista a los participantes en el
curso y a los jefes inmediatos superiores.

Nivel IV de Resultados, el objetivo fundamental analizar el impacto como tal de
la accién formativa en el mejoramiento organizacional. En este dltimo nivel se
intenta medir si la accion formativa ha producido beneficios a la organizacion y
al igual que el nivel anterior precisa para su evaluacion de que transcurra cierto
tiempo, se recomienda por la literatura no menos de 6 meses. Este impacto es
de tipo financiero fundamentalmente y esta vinculado ademas a los resaltados
0 a la imagen de la organizacion, por lo que resulta complicado identificar un
impacto directamente derivado de la formacién. De los indicadores a tener en
cuenta para determinar los beneficios de la capacitacibn deberan ser los
siguientes: Aprovechamiento de la jornada laboral; Aumento de la
Productividad; Satisfaccion de los Cliente; Calidad de los Servicios; Motivacion

del trabajador; Desarrollo de competencias laborales.
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CONCLUSIONES

1. Ha sido disefiado e implementado modelo para la medicion del impacto de
las acciones de formacién implicita en el proceso de gestion del talento
humano para recintos extra-hoteleros con el fin de satisfacer las
necesidades de formacion.

2. Es entrenado el personal para lograr competencias y calificacion en el
proceso de gestion del talento humano, capaz de gestionar la medicion de
impacto de las acciones de formacion.

3. Se valida la hipotesis que solo al disefiar e implementar modelo para la
medicion del impacto de las acciones de formacién implicitas en el proceso
de gestion del talento humano, sera posible justificar los presupuestos a

desarrollo y aprendizaje de los trabajadores.

RECOMENDACIONES

¢ Institucionalizar y oficializar el modelo por parte de la administracion de la
empresa logrando asumir este en calidad de inversion.

¢ Reciclar al personal encargado en el proceso de gestidon del talento humano,
capaz de gestionar la medicién de impacto de las acciones de formacion.

e Evitar desaparezca el enfoque sistémico integrado en el propio proceso de
gestion integrado del capital humano, imbricando los subprocesos de
determinacién de las necesidades de aprendizaje con la evaluacién del
desempefio, asi como la aplicaciéon del autocontrol entre los trabajadores a
partir de las acciones de formacion recibidas.

e Normalizar los procedimientos econdmicos financieros, la metodologia para

calcular impactos de cada accion de formacién en el recinto extra-hotelero
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ANEXOS

ANEXO 1. PROCESO DE FORMACION. DIAGNOSTICO DE LAS
NECESIDADES DE APRENDIZAJE
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FORMACION Y DESARROLLO
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