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Resumen

El proceso de capacitacion a los cuadros y reservas constituye una variable de
marcada importancia y pertinencia en las entidades cubanas indicada desde los
maximos niveles de direccion y refrendada en los documentos rectores del pais,
circunstancia que refuerza su interés cuando el objeto de estudio practico seleccionado,
lo constituye los Consejos de Administracion Municipal (CAM), centro de la vida
econOmica y social en la administracion local, sin embargo en estas entidades no
siempre se dispone de un procedimiento actualizado para la gestion del mencionado
proceso, por lo que este trabajo tiene como objetivo: Disefiar y aplicar un procedimiento
para la gestion de la capacitacion de los cuadros y reservas que contribuya a la
preparacion de estos, y con ello el logro de los objetivos y mision de los CAM.

La consulta de diferentes enfoques y metodologias existentes en la bibliografia
especializada y con el apoyo de diferentes métodos tedricos y empiricos de
investigacion se realiza una propuesta con un enfoque novedoso, que ademas, de
contener fases y etapas presente en otras, se incluyen aspectos muy peculiares de la
realidad cubana y de la particularidad de los CAM como objeto de direccién.

Contar con un diagnostico estratégico del proceso integro de capacitacion de los
cuadros y reservas, la propuesta de mejoras y las principales formas de seguimiento y
control se encuentran entre los principales resultados del trabajo.

La implementacién en el CAM Mayari del procedimiento propuesto introduce un mayor
rigor cientifico que los enfoques tradicionales, con los que ha venido operando la
organizacién, los que evidenciaban una serie de insuficiencias puesto de manifiesto en
el diagndstico realizado. Los resultados obtenidos en el mejoramiento del sistema de
direccion y gestion del CAM evidencian la superioridad del procedimiento
experimentado, lo que constituye una de las principales conclusiones de la

investigacion realizada.
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Summary

The process of training the cadres and reserves is a variable of marked importance and
relevance to Cuban entities listed from the highest levels of leadership and endorsed the
country's governing documents, a fact which reinforces its interest when the object of
case study selected what is the Councils of Municipal Administration (CAM), a center of
economic and social development in local government, but these entities do not always
have an updated procedure for the management of that process, so this work is
Objective: To design and implement a procedure for managing the training of cadres and
reserves that contribute to the preparation of these, thereby achieving the goals and
mission of the CAM.
The consultation of different approaches and methodologies in the literature and
supported by different theoretical methods and empirical research is conducted to
propose a novel approach, which also contain phases and stages present in other,
aspects peculiar Cuban reality and the specificity of CAM as an object of direction.
Having a strategic assessment of the entire process of training of cadres and reserves,
the proposed improvements and the main forms of monitoring and control are among the
main results of the work.
The implementation, the proposed procedure Mayari CAM introduces a greater scientific
rigor than traditional approaches, with which it has been operating the organization,
which revealed a number of shortcomings highlighted in the diagnosis made. The results
in improving the governance and management system of the CAM show the superiority

of the experimental procedures, which is one of the main conclusions of the investigation.
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Introduccidén

La evolucién cientifica y tecnoldgica es indiscutible, la misma ha propiciado importantes
adelantos en todas las areas y ha condicionado el necesario ajuste de las organizaciones
y los sistemas sociales a estas circunstancias y a la busqueda incesante de la eficiencia

y eficacia de su gestidén organizacional.

Entre las organizaciones cubanas, un lugar prominente lo ocupan los 6rganos locales del
poder popular y como parte de estos, el Consejo de Administracién Municipal (CAM), el
que se identifica como: el érgano de direccidon de la administracién local, tiene caracter
colegiado, dirige las entidades econdmicas, de produccion y de servicios de su nivel de
subordinacion, su funcion primordial es promover el desarrollo econdmico y social. Dirige
la actividad administrativa a él subordinada y controla las de las entidades de su
territorio, independientemente del nivel de subordinacién, en correspondencia con lo
establecido por el Consejo de Estados y Ministros.'

La maxima direccion politica y estatal del pais le ha otorgado una importancia capital al

proceso de capitacion de los cuadros y reservas, lo que se evidencia en:

La Resolucion Econdmica del Partido Comunista de Cuba aprobada en el V Congreso se

sefala “...Se debe desarrollar un amplio movimiento de calificacion desde la

formacién de estudiantes hasta la recalificacion de cuadros de direccion

empresariales y estatales y demaés trabajadores en todas las instancias.”?

' Reglamento de las administraciones locales del Poder Popular en el acuerdo 6176,

Consejo de Estados y Ministros, Republica de Cuba.

Resolucién econémica V congreso del PCC. La Habana, Cuba, 1997
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En el plano nacional existen diferentes cuerpos legales que formalizan el trabajo de
capacitacion de los cuadros y reservas; entre los que se pueden relacionar lo establecido
en el Decreto Ley No. 196, del Consejo de Estado, de 15 de octubre del 1999
(modificado el 1 de septiembre del 2007), Resolucion 29/06 del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social (MTSS) y el Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, (serie
de normas cubanas 3000), que permiten desarrollar con mayor intencionalidad estas

acciones y obtener mejores resultados.

En correspondencia con este tema, la Comision Central de Cuadros del Comité Ejecutivo
del Consejo de Ministros aprobd el 17 de septiembre del 2004 “La Estrategia Nacional de
Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y el Gobierno y sus Reservas” en
su tercera edicion, importante documento orientador nacional de lo que debia hacerse en
el futuro en este tema, que plantea, y cito “Nuestro pais tiene necesidad de que sus
cuadros y reservas estudien tenaz y sistematicamente, para que dominen los mas
modernos instrumentos de direccion y la utilizacién eficiente de las tecnologias
aplicandolas creadoramente, en correspondencia con los intereses de la nacién ”
(Ministerio de Educacion Superior , 2004).

Dentro de los elementos, que pueden posibilitar la mejora del proceso de capacitacion de
los cuadros y reservas y con ello una contribucion superior al desempeno individual y
organizacional, lo constituye el adecuado disefio e implementacién de
procedimientos para desarrollar el proceso de capacitacion de los cuadros y

reservas ajustados a las particularidades de los Consejos de Administracién.

El tema relacionado con la gestién del proceso de capacitacion y desarrollo de los
recursos humanos y como parte de ellos los directivos, en la literatura especializada ha
sido tratado por varios autores internacionales; Hinrish (1976), Werther y Davis (1991),
Harper y Lynch (1992), Flores y Larrea (1996) y en el plano nacional; Resolucion 4248
del extingido Comité Estatal de Trabajo y Seguridad Social (1985), Resolucion 21 del
MTSS (1999), Rodriguez (1999), Marrero Fornaris (2002), CEGEM, Uho (2008), en la

2
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que aparecen diferentes propuestas metodologicas para su introduccién en la practica

social.

Por otra parte, a pesar de los resultados que los CAM han logrado desde su creacion
en 1994, aun se observan insuficiencias en su funcionamiento y resultados, una
encuesta practicada en el 2008 a 35 compafneros que representan al 100% de los
directores de organizaciones de subordinacién local y los principales dirigentes de la
estructura administrativa de la direccion del CAM Mayari, en la provincia de Holguin

(anexo no.1) evidencio que:

v el 87 % de los encuestados evalua la preparacion de los cuadros y reservas del
CAM de regular

v el 43 % de los encuestados considerd que a veces 0 nunca se encuentran
satisfechos con la orientacidon recibida de esta instancia, en materia de
capacitaciéon

v el 55 % considera que las respuestas antes determinados problemas han sido

medianamente adecuadas a su posible solucién.

Algunas de las sugerencias propuestas para mejorar el actual proceso de capacitacion

fueron:

» involucrar a la alta direccién en el proceso
» evaluar las acciones desarrolladas a través de talleres, donde se pueda debatir
abiertamente la tematica y proponer futuras acciones para su
perfeccionamiento.
En correspondencia con lo anterior, una dinamica de trabajo con expertos, especialistas
y directivos de las entidades en el CAM Mayari consideraron que los factores o causas
que pueden contribuir a solucionar la situacion problémica anteriormente descrita lo
sitlan en la capacitacion de los cuadros y reservas, aspecto que se corrobora en la

encuesta cuando, el 58% de los encuestados, sefiala que se debe capacitar a los

3
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cuadros en alguna de las insuficiencias existentes para asi lograr el perfeccionamiento
de estos.
Por otra parte, en la evaluacion del cumplimiento de los objetivos del CAM en los afios
2007 - 2008 se ha considerado que existe:
¢ insuficiente preparacion, profesionalidad e integralidad en la formacién de los
cuadros y reservas manifestado a través de su desempefio.
En el 2009, como promedio, los CAM de la provincia de Holguin lograron un
cumplimiento de un 70 % de sus objetivos de trabajo para el ano, en el caso del
CAM Mayari fue de un 71 %.
Una investigacion desarrollada en el 2010 en los CAMs; Rafael Freyre y Guantanamo
en la provincia de Holguin y Guantanamo respectivamente confirmo:
e la presencia de significativas insuficiencias en las etapas de planificacién vy
ejecucion del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas
e la capacitacion de los cuadros y reservas podia contribuir en un 60% mas al
cumplimiento de los objetivos del CAM, en comparacién con lo que actualmente

contribuye.

En trabajos investigativos desarrollados en el 2009 y 2010 por el Centro de Estudios de
Gestidon Empresarial de la Universidad de Holguin en diferentes municipios de la
provincia; Gibara, Urbano Noris, Holguin, Rafael Freyre y Mayari se evidencia que, entre
los aspectos que, limitan los resultados del proceso de capacitacion de los cuadros y

reservas se sefalan:

e Las experiencias y propuestas de procedimientos para evaluar el impacto de
la capacitacion en los resultados del desempefio del cuadro y de la
organizacion, son aun insuficientes, demandando un mayor por ciento (%) de
generalizacion en las entidades

e En muchas ocasiones, el proceso no se desarrolla sobre la base de las

necesidades estratégicas objetivas (actuales y futuras), debido a que se

4
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realiza mediante cursos y otras acciones formativas que se ofertan y no en el
sentido inverso
e  Se carece de un diagnéstico que revele las principales causas que limitan la

preparacion integral de los cuadros.
Puede reconocerse asi un importante problema cientifico: insuficiencias en la gestién
de la capacitacién de los cuadros y reservas, por la carencia de un procedimiento
general, ajustado a las caracteristicas de los CAM, lo que limita la preparaciéon de los
cuadros y reservas y con ello la contribucion de estos ultimos al cumplimiento de los
objetivos y mision de esta instancia organizativa “.
Después de identificado el problema presente, se asume como objeto de estudio:
Sistema de gestion de los recursos humanos en el Consejo de la Administracion
municipal (CAM).
Se define como objetivo general de la investigacion: Disenar y aplicar un procedimiento
general para la gestion de la capacitacion de los cuadros y reservas que contribuya a la
preparacion de estos, y con ello al logro de los objetivos y misién de los Consejos de
Administracion Municipal.
Donde se aprecia que el campo de accion lo constituye el proceso de capacitacion de
los cuadros y reservas en el Consejo de Administracion de Mayari.
Para contribuir a la solucién del problema cientifico, se formula la hipdtesis siguiente: si
se disefia y aplica un procedimiento general para la gestién de la capacitacion de los
cuadros y reservas, ajustados a las particularidades de los CAM, se puede contribuir a la
preparacion y desempefo de sus cuadros y con ello a un cumplimiento superior de los
objetivos y la mision de esta instancia organizativa.

Para cumplir el objetivo general, se hizo necesaria la realizacion de las tareas siguientes:

1. Construir el marco tedrico y practico referencial de la investigacion derivado de
la consulta de la literatura nacional e internacional actualizada y otras fuentes

de referencia sobre el objeto de estudio y el campo de accion
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2. Diagnosticar el estado actual del proceso de gestion de capacitacion de los
cuadros y reserva, destacando sus caracteristicas comportamiento y dinamica
en el Consejo de Administracion municipal, asi como las posibilidades de su
perfeccionamiento

3. Disefar el procedimiento general, y la incorporacion de algunos especificos
complementarios, que propicien el perfeccionamiento del actual proceso de
gestion de la capacitacion de los cuadros y reservas en el Consejo de
Administracion municipal

4. Aplicar y valorar las acciones propuestas para el perfeccionamiento del
sistema de capacitacion de los cuadros y reservas en el Consejo de
Administracion de Mayari, como representaciéon del universo investigado y
manera de comprobacion y factibilidad de la investigacion desarrollada.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos
Métodos tedricos:

v’ La induccién - deduccion: en el analisis de los informes anuales de diferentes
afos (2007, 2008 y 2009) y la integracién sobre las principales insuficiencias
que actualmente posee el proceso de capacitacion de cuadros y reservas en el
municipio

v' Enfoques sistémico — estructural: para abordar el caracter sistémico del CAM y
el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas

v Hipotético - deductivo: al formular una hipétesis sustentada en los fundamentos
tedricos y metodoldgicos sobre el objeto de estudio y el campo de aplicacion,
asi como su verificacion a través del cumplimiento de las fases que componen
la etapa de diagnéstico

v’ Histérico — légico: al estudiar los antecedentes del objeto de estudio practico y
su correspondencia con las regularidades del funcionamiento y desarrollo del

proceso de capacitacion de cuadros y reservas
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v' Modelacién: al conformarse una representacién o modelo para desarrollar el
proceso de diagnostico de la capacitacion de cuadros en el sistema de
direccién y gestion del CAM.

Métodos empiricos:

v' Encuestas: para comprobar el criterio de los directivos en relacion con la
utilizacién de la capacitacion en el desempeino profesional

v Entrevista: Para la obtencién de informacién que validan la situaciéon
problémica y enriquecen el diagndstico realizado

v Revision y analisis de documentos preestablecidos: se utilizé a lo largo de todo
el trabajo, debido a que se consultaron algunos documentos propios del
sistema de trabajo con los cuadros y reservas

El aporte tedrico de este trabajo se manifiesta en los aspectos siguientes:

v’ Se realiza una integracion de los diferentes enfoques tedricos que
fundamentan el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas, al
sintetizarse en el capitulo 1 aspectos esenciales del mismo que han sido
expuesto de forma dispersa en la literatura especializada existente en el pais e
internacionalmente

v’ El disefio del procedimiento para la gestion de la capacitacion de los cuadros y
reservas propicia un cierto enriquecimiento tedrico de este contenido en la
ciencia de los recursos humanos

La significacion préactica de la presente tesis, se evidencia debido a que a partir de sus
resultados:

v Se cuenta con consideraciones tedricas que pueden utilizarse en la realizaciéon
de talleres, cursos de posgrados y entrenamientos para los dispositivos de
cuadros y directivos de los CAM y otras organizaciones

v' Se ofrecen elementos de utilidad para el perfeccionamiento continuo de los

organos municipales locales y muy especialmente para el disefio e
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implementacion de las estrategias y planes para la preparacién y superacion
de los cuadros y reservas de los CAM.
La tesis esta integrada, en lo adelante, por dos capitulos, las conclusiones,
recomendaciones, la bibliografia, y XIIl anexos.
En el capitulo uno (1) se expondra las consideraciones tedricas de diferentes autores
y las posiciones de la autora acerca del proceso de capacitacion de los cuadros y
reservas, que sirven de base tedrico practico referencial para la solucion del
problema.
En el capitulo dos (2) se dara solucion al Problema Cientifico, a través del disefio de
un procedimiento general, del que forma parte algunos especificos, para la gestion
del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas en los CAM, se describira la
experiencia de la aplicacion del procedimiento en las condiciones del CAM Mayairri,

los resultados alcanzados y la validacion de la propuesta metodologica desarrollada.
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Capitulo I: Marco tedrico practico referencial de la investigacion

Introduccion

El objetivo de este capitulo es desarrollar un analisis de los principales aspectos
tedricos y metodologicos que constituyen antecedentes de esta investigacion, se
parte del estudio de los principales conceptos y términos que serviran de referencia
para el desarrollo de la investigacién, luego se puntualizan los principales
fundamentos que serviran de base para la solucion del problema, formulado por
diferentes enfoques tedricos, las experiencias metodologicas sobre la gestion del
proceso de capacitacion de los cuadros y reservas, posteriormente se realiza un
diagnostico del objeto de estudio, para determinar las caracteristicas externas que se
manifiestan en dicho objeto y finalmente se formulan las conclusiones parciales. El
hilo conductor de la investigacién se muestra en el anexo 2 figura 1.1.

1.1 Principales conceptos y términos asociados a lainvestigacion

En correspondencia con el objetivo general de la investigacién, se considera
imprescindible dejar explicito los conceptos y términos siguientes: Consejo de
Administracion municipal (misidon y objetivo), preparacion integral, cuadros y
reservas, procedimiento.

El Consejo de Administraciéon constituye “el organo de direccion de la
administracion local, tiene caracter colegiado, dirige las entidades econdmicas, de
produccion y de servicios de su nivel de subordinacion y su funciéon primordial es
promover el desarrollo econémico y social.” Ademas, dirige la actividad administrativa
a él subordinada y controla las de las entidades de su territorio.

El CAM es el eje central del engranaje empresarial a nivel de municipio y es el
encargado principal de la regulacion de un conjunto de organizaciones de
trascendencia relevante en el marco financiero y comercial, estando subordinado al
Consejo de Administracién Provincial (CAP); el cual es el encargado de velar por la

gestion integral de la actividad econdémica en el territorio.



LINIVERSIDA Doc HHOLGUITN

OECAR LOCERDS 8MOVA

Es importante significar la importancia que tiene alcanzar el desarrollo progresivo y
continuo del municipio para incrementar el nivel de vida de la poblacién dando
satisfaccion a sus demandas y necesidades, por lo cual el gobierno municipal ha
declarado su mision en las proyecciones estratégicas para el mejor desempefio del
consejo de administracion municipal (CAM). Teniendo como mision primordial, “la
proyeccion, coordinacion y el control de los Programas de la Revolucion vy de los
planes y politicas de las entidades de la Administracion del Estado y de la
Produccion de Bienes y Servicios, caracterizado por la honestidad, la profesionalidad
y la eficiencia, con el supremo propésito de elevar el nivel y la calidad de vida del

pueblo *“.

El CAM tiene sus objetivos estratégicos distribuidos en areas de resultados claves,
las cuales marcan un punto de partida para el desarrollo del municipio, ademas de
que sientan las bases en programas solidos que precisan su resistencia econoémica y
social para el cumplimiento de los planes de produccion y servicios, logrando mayor
calidad y eficiencia, en el incremento de la productividad del trabajo, el control y
ahorro de los recursos materiales, energéticos y financieros del territorio.

La estructura (organigrama) del CAM esta representada por su Presidente y Primer
Vicepresidente de la correspondiente Asamblea del Poder Popular; el secretario y los
demas Vicepresidentes; ademas de las organizaciones de subordinacion municipal
que comparten sus atribuciones, funciones o deberes como tales, con sus
responsabilidades de direccién. (anexo no.3)

Existen varios definiciones del término cuadro tratado por varios autores (R.Herbert,
y J. Ricardo J Machado, Guevara Ernesto, Hernandez Silvio), pero la autora de esta
investigacion se acogera al definido en el articulo 2 del decreto ley 196 donde se
consideran cuadros a los trabajadores que por sus cualidades, capacidades de
organizacion y direccion, voluntad y compromiso de cumplir los principios
establecidos en el Cédigo de Etica de los Cuadros del Estado Cubano, son

designados o electos para ocupar cargos de direccion en funcién publica, asi como
10
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en los sistemas de las organizaciones econdmicas y unidades presupuestadas del
Estado y del Gobierno.

Reserva: Es un sistema abierto que requiere renovacion y se constituira de fuentes
internas, lo que no excluye la posibilidad de considerar personal procedente de otras
ramas o actividades, debiéndose establecer, previamente, las coordinaciones entre
los jefes de las entidades al nivel que corresponda, debe organizarse para un cargo
especifico. También puede organizarse, atendiendo a las caracteristicas del cargo o
la actividad, por grupo de cargos, para un nivel de direccidon determinado o con un
proposito genérico (articulos 24 y 25 del decreto ley 196).

Preparacion integral: Se consideran preparados integralmente a los cuadros o
reservas que han recibido preparacion y superacién de los cuatros componentes
(Defensa, Direccion, Econémica, Preparacion Técnica y Profesional). Elaboracion
propia.

Procedimiento: Accion de proceder. Método de ejecutar algunas cosas. Actuacion
por tramites judiciales o administrativos. Una serie secuencial de pasos que son

seguidos por los miembros de la organizacion para cumplir un propdésito especifico.

1.2 Enfoques tedricos sobre el proceso de capacitacion de los cuadros y

reservas

El tema de la capacitacion de los cuadros y reservas ha sido abordado teéricamente
desde la perspectiva de diferentes disciplinas cientificas destacando sus
particularidades como fendmeno de estudio y actividad necesaria e imprescindible en
la practica social (anexo no. 4) en este sentido se destacan:

Enfoque de la administracidén sobre el proceso de capacitacion de los cuadros y
reservas

El enfoque actual de la administracion considera el proceso de desarrollo vy
capacitacién del administrador como parte del denominado desarrollo organizacional

(DO) y ambos se convierten en la practica en vias para administrar el cambio, con la

11
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distincién que el DO se concentra esencialmente en la totalidad de la organizacion (o
un segmento importante de esta), mientras que el desarrollo del administrador se
concentra en los individuos, debiéndose ambos métodos integrarse para elevar la
eficacia tanto de los administradores como de la organizacion.

En la capacitacion de los administradores se suelen distinguir dos conceptos o
momentos; el desarrollo de los administradores y la capacitacién administrativa.

El desarrollo de los administradores, segun Koontz, se refiere a los programas
futuros a largo plazo y el progreso que una persona hace al aprender a administrar.
Desde el punto de vista de este enfoque algunos autores definen la capacitacién de
los cuadros y reservas como: “La actividad planeada y basada en necesidades reales
de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los conocimientos,

habilidades y actitudes del colaborador”. (Siliceo 1996),

Otros la consideran como: “el Conjunto de fases con sentido integrador, practico y
orientado a resultados, encaminado a elevar en los dirigentes los conocimientos, las
habilidades y las capacidades que necesitan para el desempefio exitoso de sus

funciones”. (Columbié 2002)

Este enfoque reconoce la existencia de tres tipos de necesidades, como bases para
iniciar cualquier variante de capacitacion y desarrollo de los directivos; las
necesidades de la organizacion que incluyen elementos como los objetivos de la
empresa, la disponibilidad de administradores y los indices de rotacion. Las
necesidades relativas a las operaciones y el trabajo en si mismo pueden
determinarse con base en las descripciones de funciones y las normas de
desempefio y las necesidades individuales de capacitacién, las que pueden
identificarse como resultado de las evaluaciones de desempeio, entrevistas con los

colaboradores, pruebas, estudios y planes de desarrollo profesional individual.

A partir de las necesidades identificadas en los directivos desde el puesto actual, el

siguiente puesto y las necesidades futuras, se conforma el plan de capacitacion de la
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empresa y se derivan las variantes o formas de capacitacion, colocandose la

evaluacion en los tres niveles como un acto imprescindible en dicho proceso.

Se reconocen variantes de capacitacion de las denominadas en el centro de trabajo
de tipo practico, entre las que se incluyen; el avance planeado, la rotaciéon de
puestos, la creacibn de puestos de “asistentes”, ascensos temporales y la
conformacién de comités y directivos asociados, asi como la realizacién de

entrenamientos.

De manera similar, se sefiala la existencia de variantes de capacitacion interna y
externa, en las que se consideran programas que pueden realizarse dentro de la
organizacion o ser impartidos por instituciones educativas y sociedades de
administracion externas. En este grupo se incluyen programas de conferencias,
cursos universitarios sobre administracion, lecciones, cursos por diferentes
modalidades; presencial, a distancia, programas especiales y una gran diversidad
que han proliferado en los ultimos tiempo a través de las tecnologias de la

informacion y las comunicaciones (TIC).

El enfoque administrativo destaca el cierre o conclusion del proceso de capacitacion
mediante la evaluacion y la determinacién de la eficacia de los programas de
capacitacion, destacando su caracter complejo y dificil, para lo que se requiere como
condicion la toma de medidas con base en normas y la sistematica identificacion de

necesidades y objetivos de capacitacion.

Dentro de las tendencias actuales de los recursos humanos(RH) se encuentra la
formacidon continua o permanente la cual, posee sustanciales puntos de contacto
con la organizacion que aprende, considerada como un punto de vista actualizado
del proceso de capacitacion dentro del enfoque administrativo, esta tendencia
sostiene, que la repetitividad del conocimiento sobre el ambiente econdmico y

humano no es nunca suficiente; sino que su aumento lograra eventuales cambios
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globales en la organizacién. Varios especialistas enfatizan en los principios siguientes

que explican el alcance de la formacion continua®:

1)

Significa la posibilidad de lograr una calificacion profesional a la medida de la
empresa, o0 sea, desarrollar las competencias personales acorde a las
competencias primarias de la organizacién

Permite redefinir los puestos de trabajo, incrementando la rentabilidad de la
formacion en personal y propiciando la posibilidad de elaborar estrategias para
reaccionar con rapidez ante los cambios constantes producidos por las nuevas
tecnologias, productos y variaciones en la demanda

Facilita al trabajador una base profesional mas amplia, contribuyendo a
fomentar la iniciativa y la creatividad o capacidad de adaptacién, a la vez que
fomenta una mayor identificacion del trabajador con la organizacién y sus

objetivos.

En general, son objetivos de desarrollo; el incremento de los conocimientos, la

promocién de actitudes conducentes a la buena administracion, la adquisicion de

habilidades, el mejoramiento del desempefio administrativo constituye fundamento

tedrico para la solucién del problema que se aborda que:

v

La identificacion de los tres tipos de necesidades (asociadas al cargo, al
proceso donde se integran sus acciones y a la organizacion en general ),
como bases para la conformacion del plan de capacitacion de los cuadros y
reservas en la organizacién, elemento muy objetivo al reflejar elementos o
momentos esenciales del concepto de administracion, asi como su relacion

con la formacioén continua o permanente

Constituyendo como limitacion del mismo:

® Marrero Fornaris, Clara E. Tesis Doctoral “Disefio de una tecnologia integral para la gestion de la

formacion en las instalaciones hoteleras. Aplicacion en la cadena Islazul de la region oriental de Cuba”,
afio 2002
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v" Que en la clasificacion de las necesidades de capacitacion no se incluyen
particularidades de la manera en que ha sido disefiada la organizacién y los
requerimientos estructurales de la misma, lo que determina ampliar el concepto
de lo que se consideran necesidades grupales e individuales y como estas se
integran o deben de tributar a las necesidades superiores de la organizacion

Enfoque de los recursos humanos sobre la capacitacion de los cuadros y
reservas
La gestion de los recursos humanos (GRH) tiene una incidencia relevante en el

management contemporaneo, muchas fueron las vertientes y enfoques surgidos que

han servido de base para los conceptos actuales. La funcion de RR. HH ha
evolucionado a partir de importantes procesos de interrelaciones que datan del
comienzo de la Revolucion Industrial, las fuentes fundamentales que dieron origen a

esta funcion, enfatizando en los analisis realizados por French (1993).

En general, en los ultimos 50 afos la funcion de Recursos Humanos ha pasado de
administrar actividades relativas al reclutamiento, control de ausentismo,
mantenimiento de disciplina y pago de salarios a un nuevo estilo con renovados
enfoques confiados en el método hacia el hombre, involucrando a este ultimo en el
resultado final (Beer et al.,, 1989; Werther y Davis, 1991; Harper y Lynch, 1992;
Puchol, 1994), potenciando su capacidad pensante y su grado de responsabilidad
mas que su capacidad manual, de ahi que la base fundamental de la gestién de

recursos humanos o sea el desarrollo humano y organizativo.

En los ultimos afios a partir de la investigaciéon realizada por Morales Cartaya
(2006), se comienza a denominar en el ambito cubano a esta actividad, gestidon
integrada de capital humano, de la que forma parte del mismo los directivos, como
un estadio superior en la evolucion de la gestion de los recursos humanos.

Este autor define la gestion integrada de los recursos humanos como; el conjunto de

politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos,
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herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de
gestion de los recursos humanos y externa con la estrategia empresarial, a través de
competencias laborales y de un desempefo laboral superior y el incremento de la
productividad del trabajo.

Como resultado, el sistema de gestion integrada de recursos humanos debe: Dotar a
la organizacién de los medios que permitan disponer en todo momento de los
recursos humanos que le posibiliten cumplimentar los objetivos emanados de su
mision y visidon. Lo que conduce a crear politicas, estrategias, en fin un sistema que
haga posible: atraer, seleccionar, integrar, desarrollar, mover, recompensar,
conservar etc, sus recursos humanos, con el objetivo de disponer de las
competencias y compromisos necesarios para que obtengan los resultados
esperados (eficacia/ efectividad) con la eficiencia requerida, ahora y en el futuro.

La implementacion de un sistema de gestion integrada de capital humano, serie de
normas cubanas 3000, tiene un impacto en la calidad de todos los procesos, en su
eficiencia y eficacia, en el incremento de la productividad, en las relaciones laborales
satisfactorias, asi como en la respuesta de las necesidades de las personas que
reciben los servicios o adquieren los bienes materiales productivos. El logro de los
requisitos permitira a la organizacion atraer, retener, y desarrollar sus trabajadores,
asi como desarrollar el capital humano para materializar sus objetivos estratégicos.
Por su importancia para el sistema integrado de gestion se recomienda consultar y
usar las normas cubanas citadas donde se fundamentan los elementos para la
implantacion del sistema integrado de capital humano.

En este contexto la capacitacion se ha convertido en una variable estratégica
fundamental que contribuye a lograr las metas organizacionales, el conocimiento sera
la clave del éxito en la nueva empresa, al volcarse en el trabajo aumentara la calidad,
se optimizara la productividad y existira la innovacién permanente y progresiva
(Bayon y Garcia, 1992; Lapefia, 1995; Chiavenato, 1999; Cuesta, 1999; Marrero,
2002, Cartaya, 2006)
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Relacionado con el tema, multiples especialistas (Besseyre, 1989; Paez, 1991;
Harper y Lynch, 1992; Hax, 1992; AFYDE, 1993; Duran, 1994; ; Alcaide, et al., 1996;
Siliceo, 1996; Bueno y Morcillo, 1997; Marrero, 1997|b|; Bartlet y Ghoshal, 1998;
Calderon, 1998; Diego y Marimén, 1998; Garvin, et al., 1998; Marrero, 1998|a|;
Marrero, 1998|b|; Senge, 1998; Barahona y Pérez, 1999; Herranz y de la Vega, 1999;
Boyett, 1999; Cuesta, 2001; Falco, 2001; Zayas, 2001; Cartaya, 2006 entre otros),

enfatizan en la necesidad del caracter estratégico, debido a que la capacitacién debe

responder a la estrategia de la organizacion y abordan algunas de las tendencias

siguientes: al enfoque de competencias, la capacitacion a todos los niveles,

incluyendo la Organizacion que Aprende o Learning Organization y la capacitacion

continua o permanente, destacando su necesidad e importancia.

En la concepcion moderna de la capacitacion en el marco de la gestidén de recursos

humanos, pueden definirse los rasgos siguientes:

El conocimiento como recurso competitivo mas importante

La capacitacidon como inversion y no costo

Es una funcion de staff y responsabilidad de linea, donde el maximo lider
debe ser el organizador- promotor.

Posee caracter integral al estar dirigida a todos los niveles, desde la alta
gerencia hasta los ejecutores directos, incluyendo la capacitacion
organizacional

Posee una base técnica-ingenieril, se sustenta en los perfiles de competencias
Constituye una via fundamental para el logro de la participacion y la
polivalencia de los recursos humanos

Su desafio esencial es contribuir a lograr la estrategia y los objetivos de la

organizacion.

Se considera como fundamento teorico para la solucion del problema,

proporcionado por este enfoque en que:
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se ubica al cuadro como centro del proceso y las potencialidades y competencia que
el mismo puede adquirir como resultado de una adecuada capacitacion.

Enfoque educativo y de ensefianza-aprendizaje sobre la capacitacién de los
cuadros y reservas

La capacitacién a cuadros y reservas es un proceso de ensefanza-aprendizaje que
tiene por objetivo principal lograr la profundizacién en los conocimientos y desarrollar
habilidades; para que los mismos cumplan con mayor efectividad sus funciones, en
especial cuando se orienta a propiciar la aplicacion de nuevas tecnologias de
direccion en las empresas.

Por su parte, en el libro Tecnologia de Gestién de Recursos Humanos (Armando
Cuesta 2005), se refiere al ciclo de formacion para las empresas propuestas por
Segrelles, ocupando un lugar prominente los valores (Figura 1.2).

Dicho ciclo formativo, asociado a la prominencia de los valores; se concibe insertado
en el ciclo mayor de formacion que a los efectos técnicos y organizativos habran de

encabezar los directivos en su actividad cotidiana.

Reforzando los Valores

Ligados alos

Resultados Objetivos

Expresados en el
Conducente a:
Comportamiento

Fig. 1.2: Ciclo de formacion en la empresa asociado a los valores.
Fuente: Tecnologia de gestion de recursos humanos, Cuesta Santos, 2005.
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Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una organizacion
emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las metas
reales, asi como, las creencias y conceptos basicos de una organizacién y, como
tales, forman la médula de la cultura organizacional (Denison, 1991). Los valores son
los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en términos
concretos para los empleados y establecen normas para la organizacién (Deal y
Kennedy, 1985). Como esencia de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar el
éxito, los valores proporcionan un sentido de direccion comun para todos los
empleados y establecen directrices para su compromiso diario. Los valores inspiran la
razén de ser de cada Institucion, las normas vienen a ser los manuales de
instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las personas Robbins
(1991). Por lo tanto, toda organizacién con aspiraciones de excelencia deberia tener
comprendidos y sistematizados los valores y las ideas que constituyen el

comportamiento motor de la empresa.*

Las acciones de capacitacion se dirigen a dar solucion priorizada a las necesidades,
desafiando el pensamiento estatico y abogando por un desarrollo francamente
dialéctico, a partir del cual se debe “asegurar la superacién continua de dirigentes y
sus reservas”.’

Se confirma entonces de manera escueta y directa que todo cuadro debe capacitarse
para mejorar su estilo de trabajo, repercutiendo en el incremento de la calidad y la

mejora integral en la organizacion que dirige.6

4 http://www.monografias.com/trabajos6/nute/nute.shtml

° Resolucion 29/06, capitulo VI, Articulo 22
6

Oro Diaz, Daiquilin, Trabajo de Diploma "Perfeccionamiento del Sistema de Gestion de la

Capacitacion de los directivos del sistema de trabajo de la provincia de Holguin”, Afio 2009. p14.
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De ahi que, el tratamiento especializado en la ensefianza de dirigentes tiene

requerimientos recomendados por la Andragogia como una rama de la pedagogia,

entre los que se encuentran:

1)

2)

3)

4)

5)

Caracter diferenciado: Los programas deben responder a los intereses y

necesidades de los participantes, constituyendo una opcion real para la solucién
de sus problemas de perfeccionamiento de la actividad de direccidon, deben
elaborarse basados en un estudio de las necesidades de capacitacion.

Profesional de enfoques, métodos y formas adecuadas: Mediante estas vias se

debe ser capaz de movilizar las experiencias y vivencias de los cuadros en el
proceso de capacitacion; intercambio de experiencias en un proceso de
entrenamiento de habitos y habilidades, mas que de obtencién de informacion. El
enfoque y métodos que se utilicen permitiran que el dirigente aprenda haciendo;
aprenda de sus errores y aciertos y de los errores y aciertos de los demas. Lo cual
favorece el analisis y comprension de los contenidos abordados.

Caracter practico: Toda la ejercitacion utilizada en la capacitacion a directivos

debe estar basada en hechos y situaciones reales, asociados a su entorno laboral.
La practica no se puede concebir en este caso como un fin en si misma, sino
Como una via para solucionar y garantizar el objetivo propuesto.

Trabajo en grupo: Esto potencia los resultados, facilita el incremento de las ideas,

tanto légicas como creativas para la identificacion, evaluacidn y surgimientos de
alternativas de solucién a los problemas, creando una motivacién para continuar
utilizandolo en el quehacer diario de la entidad.

Posibilidad constante de retroalimentacion: Esto garantiza que los enfoques y

métodos utilizados son los mas efectivos, dando la posibilidad de una continua
autovaloracion que sirva de elemento motivador para el cambio de su modelo de

comportamiento.
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6) Evaluacién permanente: Debe integrarse al sistema con el objetivo de medir la

calidad de la capacitacion y su influencia en la masa de dirigentes, su caracter
debe ser de diagndstico y de prondstico. ’
El docente que capacite a cuadros de direccidon debe poseer amplios y profundos
conocimientos de su especialidad; determinadas caracteristicas de personalidad y un
alto grado de especializacién en este tipo de ensefianza. Debe ademas comprender
los objetivos que persigue; las consecuencias de su conducta sobre los participantes;
saber escuchar y respetar la personalidad de los alumnos; lograr la maxima
participacion mediante la versatilidad en la seleccion de los métodos; haciendo del
aprendizaje un proceso que reporte satisfaccion personal y profesional.
En consonancia con este enfoque, en los ultimos tiempos ha adquirido gran
repercusion en la bibliografia especializada la denominada corriente de La

organizacion que aprende o Learning Organization, la cual forma parte de las

nuevas tendencias de la capacitacion en el contexto de la GRH, esta estrechamente
ligada al enfoque educativo y de ensefianza - aprendizaje debido a que no basta con
parcializar el conocimiento y ofrecerlo sélo a las personas interesadas; sino a todo el
que tenga relacion directa con la organizacion; en especial los ejecutivos. Las
organizaciones que realmente se destacaran en el futuro seran aquellas que
descubran “como aprovechar el compromiso de todos los miembros de la
organizacién y su capacidad para aprender.”®

Asi, en las organizaciones que las personas, sin importar el nivel jerarquico que
posean, se esfuerzan por incrementar constantemente el nivel profesional, se
vislumbran resultados importantes por el simple hecho de hacerlo. El principal cambio

asociado al nuevo concepto integral de organizacion viene dado, principalmente, por

! Miyelis Carvayosa P, Trabajo de Diploma “ Perfeccionamiento del Sistema de Gestion de la

Capacitacion de los Directivos en el Consejo de Administracion Provincial de Gibara”, 2009
8 Senge, P. (1998). Las cinco disciplinas. Revista HSM Management. No.9, Afio 2, Sao Paulo,
pp. 82-88.
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la interdependencia colectiva del conocimiento en la busqueda del cumplimiento de
los objetivos organizacionales. En dicha interdependencia juega un importante papel
la figura del directivo, pues es responsable directo de los resultados de su circulo
social, asi como de los circulos emergentes.

Mediante la gestion del conocimiento, visto desde el funcional angulo de la mejora

"% De esta manera, la

continua, la organizacién que aprende “disefia su propio futuro
adaptacion al entorno se viabiliza de acuerdo con la necesidad del momento, o al
cliente al que se enfrente la organizacién en un momento determinado.
No obstante, es conveniente sefalar que para lograr tener a la organizacion que
aprende entre nosotros; no bastara con atiborrar a los directivos con cursos,
diplomados y otros de caracter obligatorio. Ha de tenerse en cuenta que en la medida
en que la capacitacion se relacione mas con las necesidades reales de directivos y
cuadros; los resultados se pareceran mas a lo que inicialmente se previo. La
evolucion de la organizacion hacia una cultura de aprendizaje no sera posible
mientras canones tradicionales de direccién rigida continuen minando el quehacer
empresarial. ™
En relacion con el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas, desde las
perspectivas del enfoque educativo y de ensefianza aprendizaje constituye
fundamento tedrico para la solucion del problema planteado:

v el caracter educativo y didactico del proceso de capacitacion de los cuadros y

reservas, al ubicar las carencias e insuficiencias como punto de partida del

proceso y la evaluacién como un elemento imprescindible en el mismo

° Bartlett, C.A. y S. Ghoshal (1998),”Caracteristicas que fazem a diferenta”, en Revista HSM

Management, Ed. Savana. Sdo Paulo. No.9, Afio 2, p. 68
10 Marrero Fornaris, Clara E. Tesis Doctoral “Disefio de una tecnologia integral para la gestion de
la formacion en las instalaciones hoteleras. Aplicacion en la cadena Islazul de la region oriental de
Cuba”, afio 2002
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v concebir la capacitacion a directivos como un proceso permanente y de
formacion de valores, si como las exigencias hacia el conductor o facilitador de
dicho proceso

v los elementos psicosociolégicos que caracterizan a los participantes y el
tratamiento diferenciado.

Constituyendo como limitacién del mismo:

v' Dado el caracter diferenciado, durante el proceso de determinacion de las
necesidades de capacitacién de los cuadros y reservas se tiende a orientar a
la persona y no a los requerimientos, destrezas y habilidades organizacionales
y a partir de aqui, determinar el grado de existencia por parte de los directivos.

Enfoque sistémico sobre la capacitacion de los cuadros y reservas

Desde una perspectiva de sistema, la capacitacion responde a las caracteristicas de
un subsistema dentro de las organizaciones. Se relaciona con otros subsistemas de
los que recibe aportes y a los cuales retroalimenta. En tal perspectiva la capacitacion
€s un proceso abierto, en cambio permanente debido a la influencia de los restantes
componentes de la organizacion

Este enfoque desglosa los elementos que se integran en el concepto integrador de
sistema de capacitacion de los cuadros y reservas y reconoce al Sistema como un
“Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactan”.**

Sin embargo, también puede ser entendido como un “Conjunto de objetos cuya
interaccién produce la aparicion de nuevas cualidades integrativas, no inherentes a
los componentes aislados que constituyen el sistema, el nexo entre los componentes
del sistema es tan estrecho y sustancial que la modificaciéon de uno de ellos provoca

n 12

la modificacion de los otros y, con frecuencia, de todo el sistema”.

Es notable mencionar que la capacitacion como sistema:

" NC 1SO 9000 —2005

12 Afanasiev, V.”El enfoque sistémico aplicado al conocimiento social”, Ed. Ciencias Sociales No
1, p-3.
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¢ no es un fin en si misma; es parte de la politica de cuadros, la que a su vez forma
parte de la estrategia de desarrollo de los recursos humanos de la organizacién
e es una inversion para el desarrollo
e tributa a la consecucion de los objetivos estratégicos
e se requiere correspondencia entre la estrategia y planes de capacitacién y la
planificacion estratégica y operativa de la organizacion'
Derivado de este enfoque, entre los conceptos sobre cédmo operar la capacitacion de
cuadros y reservas en las organizaciones se identifica: El Sistema de Gestion de la
Capacitacion a Cuadros y Reservas (SGCCR): Es la forma organizativa que
posibilita la materializacion de la politica de capacitacion de los cuadros y reservas
del Estado y del Gobierno para sus instituciones en un periodo determinado y debe
contribuir en primer lugar al cumplimiento de la mision y los objetivos, lograr un
adecuado clima sociopolitico en las organizaciones y la capacitacion integral de sus
directivos. ElI S.G.C.C.R. se convierte en la practica en la forma de llevar a cabo la
preparacion y superacién, como accion del sistema de trabajo de los cuadros del
Estado.
Este sistema esta integrado por el proceso de capacitacién y las etapas o fases que
lo componen, las instituciones rectoras de la actividad en el pais, los directivos como
sujeto de direccion y objeto de atencion, la red de centros que contribuyen a la
capacitacion de los cuadros y reservas, asi como las acciones e interrelaciones que
se establecen entre estos componentes, todo ello sustentado en un conjunto de
fundamentos normativos y principios organizativos, que se integran y hacen posible el
cumplimiento exitoso de la actividad. (Centro de Estudios de Gestion Empresarial de

la Universidad de Holguin, afio 2008)

13 Columbié Santana, Mariela (Directora de Capacitacion de Cuadros MES), Taller “Hacia un

Modelo Cubano de Gestion Integrada de los Recursos Humanos”, La Capacitacion Integral de

Cuadros y Reservas. Enfoque en sistema, 2007.
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El objetivo central del S.G.C.C.R. es contribuir en forma determinada y austera al
cumplimiento de la misién y las lineas de desarrollo de las organizaciones y dotarlas
de cuadros y reservas preparados integralmente y con sdlidas convicciones politica-
ideologicas. Entre los elementos que integran el sistema, se destaca el proceso de
capacitacion de los cuadros y reservas en cuestion, que constituye un proceso ciclico
en el sistema, que moviliza las partes, integrado por fases o etapas y procesos
auxiliares, cuyos resultados, proporcionan las principales salidas o resultados que
debe proporcionar este sistema al de direccion y gestion.
Enfoque del derecho sobre la capacitacion de los cuadros y reservas
En el “Cuaderno de filosofia”, especialmente en el apartado de Capacitacion, José
Lopez Portillo asevera que el Estado tiene la obligacion de sostener todos los medios
de formacién de la juventud (aqui se encuentran los directores y sus reservas). No
solo la proporcionada en las universidades, sino en todas las demas estructuras con
posibilidades de hacerlo. Esta es la formula fundamental, si no capacitamos para
trabajar se esta negando la posibilidad de emerger nuevos conocimientos,
imposibilitando el primero de los derechos laborales. Porque la manera mas
auténtica y legitima de perfeccionamiento posible es el trabajo en si mismo; por lo
que hay que capacitar a las personas en virtud de él en una sociedad compleja y
dinamica.
Un conjunto notable de documentos rectores norman en Cuba la actividad de la
capacitacion como un elemento de obligatoria institucionalizacion dentro del Sistema
Empresarial. A continuacién se proponen los mas trascendentes:
v' Decreto Ley No. 196 (modificado el 6 de Septiembre del 2007) del Consejo
de Estado que relaciona el sistema de trabajo con los Cuadros del Estado y
del Gobierno y en su articulo 32 donde establece la labor de preparacion y
superacion como un proceso sistematico y continuo de formacion y desarrollo
a todos los niveles, donde los 6rganos, organismos y entidades nacionales

aplican la politica de formacién y preparacion de sus cuadros, asi como
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apoyan, controlan y ejecutan, dichas actividades en el sistema de su

competencia

Ministerio de Educacién Superior dirige y controla, acorde con la politica
trazada por el Gobierno en coordinacion con los Organismos de la
Administracion Central del Estado y los gobiernos territoriales, la preparacion y

superacion de los cuadros y sus reservas

Reglamento para la capacitacion profesional de los trabajadores en las

organizaciones en Perfeccionamiento Empresarial. MTSS (1999)

En la resolucion 29/06 del MTSS en el capitulo Il Papel de la capacitacion y el
desarrollo de los recursos humanos en las entidades laborales, en su articulo 4
plantea que las acciones de capacitacion y desarrollo de los recursos humanos
que acometen las direcciones de las entidades laborales, deben estar
relacionadas con los procesos de produccion o servicios que estas realizan y
con los conocimientos, habilidades o aptitudes que deben poseer los recursos
humanos para llevarlos a cabo, asi como tener un enfoque que se sustenta en
correspondencia con los objetivos y los resultados econémicos y de calidad
que se propone alcanzar la entidad, a corto y mediano plazo. En el articulo seis
de la resolucion 29/06 se establecen los principios fundamentales en los que
se basa la capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos, que deben

observar las direcciones de las entidades laborales los cuales son:

e es un proceso planificado, continuo, permanente, flexible y dinamico, que
permite a los trabajadores adquirir conocimientos y habilidades durante
su vida laboral

e el jefe directo del trabador es el maximo responsable de planificar,

organizar, ejecutar y controlar estas actividades
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es una inversién y no un costo
debe desarrollarse en un ambiente propicio para el aprendizaje, con una
organizacion del trabajo basada en funciones amplias y enriquecidas, asi
como la participacion efectiva de los implicados
se ejecutan acciones necesarias para dotar a los trabajadores de
conocimientos y habilidades a corto plazo, asi como aquellas que les
posibilita anticiparse a los cambios que se producen en las entidades
incluye a todos los trabajadores y tiene como vanguardia a los dirigentes
de la entidad que son los primeros que deben estar preparados para
dirigir con efectividad la produccién o los servicios y liderar los procesos
de cambio
esta basada en una estrecha relacion entre la teoria y la practica,

orientada hacia un desempefio efectivo en la organizacion.

Se derivan del diagndstico o determinacion de las necesidades de capacitacion, para

garantizar la plena integracion del trabajador a la entidad, su adecuada adaptacién o

re adaptacion al puesto de trabajo, la actualizacion de su competencia y su continuo

desarrollo.

Enfoque econdmico y medio — ambiental sobre la capacitacion de los cuadros y

En este enfoque resulta francamente inestimable la definitiva integracién del principio

de que la capacitacidén constituye una inversidén y no un costo al sistema empresarial

cubano, por lo que cada entidad tiene que evaluar sistematicamente su impacto, a

partir de las mejoras que se producen con la introduccion de los conocimientos vy

habilidades.™

Articulo 26, Resolucion 29/06
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Plantea Hax (1992) que"...el precio de la baja motivacién, el cambio de personal, la
escasa productividad del trabajo, el sabotaje y los conflictos internos seran altos en
tal organizacion. Por consiguiente mejorar la GRH vy los sistemas de desarrollo
pasara a ser un asunto de necesidad econémica"*>.

Sobre el rol estratégico del factor humano, Becker (2002) plantea: “El capital humano
se entiende como la inversion en dar conocimientos, formacion e informacion a las
personas; esta inversién permite a la gente dar un mayor rendimiento y productividad
a la economia moderna. Es, por consiguiente, una economia basada en el factor
humano. Los resultados econémicos dependen de cdmo se cambien y se aproveche
el talento de las personas. '

Este tema reviste mucha importancia porque su implementacion conlleva a tener un
personal preparado y acorde a las actividades que va a desempeiar.
Desarrollar las capacidades del trabajador, proporciona beneficios para los
empleados y para la organizacién. Ayuda a los trabajadores aumentando sus
habilidades y cualidades y beneficia a la organizacién incrementando las habilidades
del personal de una manera costo—efectivo. La capacitacion hara que el trabajador
sea mas competente y habil. Generalmente, es mas costoso contratar y capacitar
nuevo personal, aun cuando éste tenga los requisitos para la nueva posicion, que
desarrollar las habilidades del personal existente. Ademas, al utilizar y desarrollar las
habilidades del trabajador, la organizacion entera se vuelve mas fuerte, productiva y

rentable."’

15 Humanos”, p.5 MSc. Ing. Reynaldo Velazquez Zaldivar, MSc. Ing. Margarita de Miguel

Guzman, MSc. Ing. Clara Marrero Fornaris.”Temas de Gestion de los Recursos

16 http://www.gestiopolis.com/canales7/ger/gestion-empresarial-relacionada-con-

procesos.htm

"http://www.cabinas.net/monografias/administracion empresas/elementos de admin

istracion.
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También es notable mencionar conceptos relacionados con dicho enfoque como son:
Capacitacion: Es el proceso destinado a promover, facilitar, fomentar vy
desarrollar las aptitudes, habilidades o grados de conocimiento de los
trabajadores, con el fin de permitirles mejores oportunidades y condiciones de vida
y de trabajo e incrementar la productividad nacional, procurando la necesaria
adaptacion de los trabajadores a los procesos tecnoldgicos y a las modificaciones
estructurales de la economia. '®

Capacitacion: Es el proceso permanente y planificado concebido como una inversion
para el desarrollo que llevan a cabo las organizaciones empresariales con el objetivo
de que sus trabajadores adquieran y perfeccionen su competencia laboral de modo
que estén aptos para responder a las exigencias constantemente cambiantes del
proceso productivo o de prestacién de servicios. "

Es muy significativo en la perspectiva de este enfoque destacar:

v Que el proceso de capacitacion que se desarrolle en las organizaciones
debera responder a la necesaria adaptacion de los trabajadores a los
procesos tecnolégicos y a las modificaciones estructurales vy
constantemente cambiantes del sistema organizacional y del sistema mayor
en el que se desenvuelve la organizacion.

El sistema de capacitacién en la empresa debe estar en estrecho vinculo con el
entorno que la rodea, ya que mediante el estudio del mismo se puede manifestar la
necesidad de la formacion en si misma. De esta manera se pretende viabilizar la
misma a partir de objetivos bien trazados, esto es, si en algun area especifica se
necesita la instrumentacién de determinado curso; no resulta conveniente ofertar otro
que de alguna manera pretenda “sustituir’ los intereses integrales del primero.

Los programas deben responder a los intereses y necesidades de los participantes,

constituyendo una opcion real para la solucion de sus problemas especificos de

® Ley N° 19.518, Art.10 — Ley del SENCE
¥ Res No 21/99 del MTSS del 1ro de junio de 1999 art.3
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perfeccionamiento en esferas de la direccién; deben elaborarse basados en un

estudio de las necesidades de capacitacion.

Incluso en los casos en los que los empleados se presentan espontaneamente para
los cursos de capacitacion disponibles, los directores de capacitacion no cuentan con
una garantia de que esos cursos se adaptan a las necesidades de los trabajadores.
Para determinar los cursos que han de impartirse y definir su contenido se utilizan

enfoques de evaluacion mas precisos:

1. Identificacibn de tareas: consiste en evaluar la descripcion de un puesto
determinado, para identificar sus principales tareas. A continuacion, se desarrollan

planes especificos

2. Encuestas entre los candidatos a capacitacion: para identificar las areas en las que
desean capacitarse. La ventaja es que las personas que reciben el programa tienen

mayor tendencia a considerarlo relevante

3. Técnica de participacion total del capacitador y del capacitado: consiste en un
método para obtener ideas de un grupo sobre un tema determinado. Se pide a un
grupo de capacitadores, gerentes o supervisores que registren en una hoja todas las
necesidades especificas de capacitacion que cada uno haya detectado. Después se
pide a cada persona que exprese sus ideas y se registra cada aportacién. A
continuacioén, los participantes votan para seleccionar las cinco (5) necesidades de
capacitacion mas importantes. Los votos se tabulan para determinar las necesidades

mas urgentes.?°

20

http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/capydesadavis.htm

Capacitacion y Desarrollo, p.2
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El intercambio de experiencias para la obtencidn de informacion resulta vital en la
intencion de interrelacionar los diferentes componentes del entorno; mejorando la
comunicacion entre grupos de individuos con diferentes caracteristicas.

Toda la ejercitacion utilizada en la capacitacion a directivos debe estar basada en
hechos y situaciones reales, asociados a su entorno laboral, posibilitando la
proyeccion de su caracter practico.

El escaso tratamiento a la influencia del entorno sobre el sistema organizacional
general y de este a su vez sobre los procesos, elementos y sistemas que lo integran
afecta el enfoque de competencia y este logra que las organizaciones se esmeren
por brindar lo mejor de si a los cada vez mas escasos clientes, en medio de un
ambiente empresarial complejo y cambiante.

La practica no se puede concebir en este caso como un fin en si mismo, sino como
un medio para la solucion y garantia del(os) objetivo(s) propuesto(s). Ademas
proporciona un habitat de mejor calidad y organizacién laboral, debido a que el clima
profesional gira esencialmente alrededor de sus necesidades y la busqueda de
soluciones especificas y generales para estas.

La gestion del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que
predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de
aspectos como la cultura de cada organizacién, la estructura organizacional
adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de la organizacion, la
tecnologia utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables.?'

Enfoque del disefio organizacional sobre el proceso de capacitacion

En el texto Disefio de Organizaciones Eficientes, el autor Henry Mintzberg establece

que la organizacion puede especificar que conocimientos y destrezas deben tener los

21 http://www.gestiopolis.com/canales7/ger/gestion-empresarial-relacionada-con-

procesos.htm
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que ocupan los cargos y que normas deben exhibir. En este sentido el autor indica la
necesidad de utilizar como elementos de disefio organizacional la capacitacion y el
adoctrinamiento, y sefala “la capacitacion se refiere al proceso por el cual se
ensefian los conocimientos y las destrezas relacionadas con el cargo, mientras que
el adoctrinamiento es el proceso por el que se obtienen las normas organizacionales”.
Ambas equivalen a la internalizaciéon de esquemas de comportamientos aceptados
(es decir, estandarizados) en los trabajadores. La capacitacion es un parametro de
disefio clave en todo trabajo que llamamos profesional.

Ampliando el concepto de adoctrinamiento refiere que la socializaciéon “se refiere al
proceso por el cual un nuevo miembro aprende el sistema de valores, las normas y
los esquemas de comportamientos requeridos por la sociedad, organizacion o grupo
al que esta entrando”. (Schein, 1968)

Posteriormente se realiza un analisis relacionado con los tipos de disefio como
configuracion organizacional y en lo que se refiere a las caracteristicas de la forma
divisional establece: la forma divisional depende para su éxito de la competencia de
los gerentes divisionales, a quienes es delegado mucho del poder de decisién.
Mientras que los gerentes en la cima de la linea media en las otras configuraciones
tienden a tener orientaciones funcionales vy libertad limitada para actuar
independientemente, los de de la forma divisional son “gerentes mini-generales”, que
dirigen sus propias operaciones. Por esos es que la linea media emerge como la
parte clave de esta estructura. Pero esta caracteristica coloca sobre el cuartel general
la responsabilidad de ensefiar tan bien como pueda a estos gerentes de division (en
efecto, de estandarizar sus destrezas gerenciales). De la misma forma, el
adoctrinamiento es usado para asegurar que los gerentes de divisidn persigan las
metas mas amplias del cuartel general en lugar de las metas mas estrechas de sus
divisiones. Los gerentes divisionales son traidos peridodicamente al cuartel general

para conferencias y reuniones con los administradores centrales, y a veces son
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rotados entre las distintas divisiones para desarrollar una amplia perspectiva de la
organizacion.

En relacién con el proceso de capacitaciéon de los cuadros y reservas, desde las
perspectivas del enfoque de disefo organizacional constituye sustento tedrico para
la solucién del problema que se aborda, en:

v' Los principales puntos de la organizacion de acuerdo con su disefio
organizacional hacia donde debe ser dirigido el proceso de capacitacién y el
lugar del adoctrinamiento como elementos claves que ajustan y dan
coherencia a una entidad.

Constituyendo como limitacién del mismo:

v' Las particularidades del proceso de capacitacion y adoctrinamiento en los
cuadros y reservas como parametros de disefio en la forma divisional, cuando
esta ultima es parte de otra organizacion mayor de similar estructuracién y que
ademas se desenvuelve en un ambiente de marcada hostilidad y operatividad.

Enfoque del desarrollo local sobre la capacitacion

El desarrollo local, en la actualidad, es un tema que toca muy de cerca a todos los
cubanos, ya que de una u otra forma, las condiciones econdmicas y sociales que se
desarrollaron a partir de la caida del campo socialista en la URSS, obligaron a
replantear las estrategias seguidas hasta ese momento para promover el desarrollo
de la nacién.?

La nocion de desarrollo local que se pretende defender es aquella que reconoce en lo
local mas que un espacio fisico, una construccion social portadora de tipicidades
socioeconémicas y socioculturales, con capacidad para determinar la
multidimensionalidad de los procesos que alli ocurren?®; y de acuerdo con este

criterio se torna indispensable para su gestion, la implementacion de un marco legal

2 Hernandez morales, Aymara. ¢, De que desarrollo local estamos hablando?, en Cuba y cambio

social en los 90 de Roberto Davalos Dominguez, Universidad de La Habana, 1999, p.75.

% Rosabal Navarro, Yanet. ; Qué es el desarrollo local y que aspectos abarca? (Inédito)
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facilitador que promueva una descentralizacion funcional a favor de los 6rganos
locales de poder y la concentracion entre actores.

En el plano tedrico, el marco legal existente en Cuba no promueve el desarrollo local,
debido, en primer lugar, a la no existencia de una ley que regule la vida de los
municipios cubanos, y en segundo lugar, por la inadecuada interpretacién y aplicacion
de las normas que regulan las funciones de la AMPP y los Consejos Populares, como
institucion rectora de los mismos. De este modo, se carece de una adecuada
articulacion en las relaciones horizontales que se establecen entre un mismo nivel,
digase micro (municipio) o macro (estado), las cuales permitan la coordinacién entre
actores para buscar soluciones a los problemas locales o trazar estrategias que
coadyuven al desarrollo del municipio; o entre ambos. Las relaciones verticales deben
ser de retroalimentacién y no concretarse, exclusivamente, al cumplimiento de lo
orientado por el nivel macro, sin tener en cuenta, muchas veces, las necesidades
especificas de cada localidad, lo cual es un requisito para la promocién de los
procesos de desarrollo local, en los cuales debe existir una adecuada
descentralizacion de los recursos, capacidad de toma de decisiones trascendente
para la vida del municipio a través de la participacion directa de los ciudadanos,
funciones administrativas y la concentracion entre actores, lo que desembocaria en la
creacion de un ambiente facilitador para estos procesos.

Los municipios cubanos poseen un conjunto de potencialidades para disefhar e
implementar el desarrollo de su territorio, entre los que estan la institucionalidad
presente en cada uno; la cultura de participacion y los espacios y canales para ello; la
infraestructura basica y el respaldo de programas nacionales; el nivel de instruccidon
generalizado, el acceso a universidades y centros de investigacion, asi como la
existencia de reservas productivas locales. El aprovechamiento de estos potenciales,
con el reconocimiento explicito de las barreras que también existen, significaria la

incorporacion de esa escala como figura activa al sistema de planificacién de la
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economia nacional, lo que contribuye directamente al mejoramiento de las
condiciones de vida de la poblacién en su espacio cotidiano.
De esta manera, el desarrollo local representa el fortalecimiento municipal y su
interdependencia dentro de la estrategia de desarrollo nacional, donde cada escala
tiene su funcion. Los 6rganos locales del Poder Popular en los municipios y sus
Consejos de la Administraciéon son los lideres legitimos de esos procesos de
desarrollo, que resultan los ejes articuladores de las relaciones, que cada vez
deberan de ser mas horizontales para ese propdsito.2*
En relacion con el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas, desde las
perspectivas del enfoque de desarrollo local constituye sustento tedrico para la
solucion del problema que se aborda, de que en Cuba no se promueve el
desarrollo local; constituyendo una limitacion del mismo la poca vinculacion que se
establece entra la capacitacion y el desarrollo local.
Para lo cual se propone lo expuesto por Ada Guzoén en el prélogo del libro “Estudios
sobre desarrollo local, innovacion social y género”; donde se plantea los siguiente:
“Las universidades, ademas tienen una responsabilidad particular en la formacion de
los cuadros y, en general, profesionales preparados y comprometidos para
protagonizar los cambios necesarios que conduzcan a la actuacion integrada en el
municipio dentro de un proceso continuo de desarrollo”.
1.3 Principales procedimientos para la gestiéon de la capacitacion de los
cuadros y reservas en las organizaciones
Innumerables son las metodologias y procedimientos que se encuentran en la
literatura especializada para abordar la manera de brindar capacitacion a los
trabajadores y directivos, y su vinculacion con las actividades, como un elemento
esencial hacia y para la competitividad. De igual manera, se refleja su estrecha

relacion con un conjunto de herramientas, filosofias 0 mas generalmente expresado

2 Colectivo de autores. “Estudios sobre desarrollo local, innovacion social y género”, Editorial

Academia, 2008.
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como tendencias actuales de amplia difusion en el mundo empresarial
contemporaneo.
En el anexo no 5 se presenta una tabla, que sintetiza un analisis de los enfoques en
los que se basan los procedimientos estudiados del que se pueden extraer las
conclusiones siguientes:
v los enfoques del derecho y econdémico-ambiental son los menos contemplados
en los diferentes procedimientos (9) estudiados
v los principales fundamentos tedéricos de los procedimientos sobre el proceso
de capacitacion de los cuadros y reservas se basan en los enfoques
siguientes: sistémico, educativo y de ensefianza-aprendizaje, administrativo y
de los recursos humanos
v los procedimientos de Marrero Fornaris (2002), CETSS (1985) y Flores Larrea
(1996) se consideran los mas integrados, en cuanto a considerar los preceptos
de los enfoques teodricos sobre la capacitacion de los cuadros y reservas.
De manera similar, en el anexo no 6 se realiza un analisis de las principales etapas o
fases (pasos) que integran cada uno de los procedimientos consultados y se derivan

las consideraciones siguientes:

v en el 100.0% de los procedimientos se incluye una etapa dedicada a la

evaluacion (control)

v en el 88.8 % se incluye una etapa (fase) dedicada al diagndstico de las

necesidades
v en el 77.7% se contempla una fase dedicada a la ejecucion de la capacitacion

v en el 55.5% se considera una etapa dedicada a la planificacion-organizacion

del proceso de capacitacion

v en el 44.4% de los procedimientos considera que los mismos deben portar los

objetivos y los programas
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v en el 11,1% de los procedimientos considera que debe incluirse los aspectos

relacionados con el cumplimiento de premisas y los métodos

v el 66.7 de los procedimientos considera que la etapa del diagnéstico de las

necesidades constituye la primera etapa en el procedimiento

v' En su composicién cada procedimiento esta estructurado como promedio de

4 6 5 elementos o pasos.

v Los procedimientos que mas etapas contienen estan mas dirigidos a los

recursos humanos y en menor escala a los directivos.

v' El promedio de etapas o pasos coincide entre los autores nacionales e

internacionales

v El 67% reconoce que el procedimiento debe iniciar por la etapa de diagnoéstico

de las necesidades
v El 33% reconoce que el procedimiento debe tener como segunda etapa la
planificacién o organizacién
v El 44 % considera que la tercera etapa corresponde a la ejecucion

v' El 67 % coincide con el criterio de que la evaluacion o control debe ser la

cuarta etapa del procedimiento.

La autora de la investigacion considera que a partir del analisis realizado de los
procedimientos consultados se aprecia, en cuanto a los componentes que deben
integrar a este para la gestién de la capacitacion de los cuadros y reservas que no
existen criterios generalizados, verificados y definidos. Ademas que no debe faltar en

su concepcion una fase o etapa dedicada a la evaluacion o control.

1.4 Principales efectos del problema en el objeto de estudio practico

seleccionado
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Con la creacion de los CAM (1994) se comenzd un proceso o acciones encargado de
la capacitacion de los cuadros y reservas, para cuya atencion se conformdé un
departamento/dispositivo que auxilia a la direccién del CAM en la coordinacion,
ejecucion y control de las acciones de capacitacion.

Este dispositivo encargado de materializar los intereses del organismo superior y muy
especialmente de la Comisién Nacional de Cuadros en materia de capacitacién, ha
tenido una significativa incidencia para la materializacion de las estrategias
nacionales de preparacion y superacion de cuadros y sus reservas, aprobado en
1996, 2000 y 2004.

Entre los logros alcanzados por este proceso en el sistema de direccion y gestion del

CAM, en los ultimos afios se pueden senalar:

e los CAM han contado con una estrategia para la preparacién y superacion de

sus cuadros y reservas aprobada y puesta en practica por esta instancia

e se han logrado desde el 2000 cumplimientos superiores de las acciones de

capacitacién y se muestra una tendencia ascendente.

A pesar de los logros alcanzados se evidencian un grupo de insuficiencias
detectadas a través de una entrevista realizada a cuadros y reservas (anexo 7 y 8),
las que repercuten en los resultados de la gestion del CAM (Mayari) como objeto de
estudio practico del presente trabajo
1. insuficiente cumplimiento de los objetivos del CAM
2. se carece de un diagnostico que revele las incidencias o efectos de la
preparacion integral de los cuadros en el desempefio individual vy
organizacional
3. bajo dominio por parte de los directivos de la estrategia y objetivos de la

organizacion
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4. existen dificultades al desarrollar las acciones de capacitacion debido
fundamentalmente a la ausencia de los directivos a los cursos limitando su
desarrollo y culminacion

5. en el sistema de evaluacion de los cuadros no existe ningun indicador que
evalue el proceso de capacitacion

6. existe una estrategia de capacitacion general del CAM, pero no posee
acciones individualizadas

7. las tareas que se emanan de las direcciones provinciales y las propias que
surgen en los organismos poseen un nivel de prioridad superior a la
capacitaciéon

8. insuficiente integracion de los organismos al cumplimiento de los objetivos del
CAM

9. no existe un dispositivo municipal que accione de manera armonica y estable

10.insuficiente desempefio de los cuadros y reservas en el CAM

11.bajo cumplimiento del presupuesto de la organizacion

12.carencia de un procedimiento general, ajustado a las caracteristicas del CAM.

Mediante la utilizacidon de los preceptos del método de realidad actual y una dinamica
de grupo con especialistas y directivos del CAM Mayari se conformo la interrelacion
de la problematica, los efectos intermedios y el problema raiz, adoptando la forma

siguiente:
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1.5 Conclusiones parciales

v' Relacionados con la capacitaciéon son empleados en la literatura y practica
organizacional multiples definiciones con diferentes contenidos. A los efectos de
esta investigacion se decide utilizar la definicion formulada en el decreto Ley No.
196 (modificado el 6 de Septiembre del 2007) del Consejo de Estado que
relaciona el sistema de trabajo con los Cuadros del Estado y del Gobierno y en su
articulo 32 , en el que se destaca, la capacitacion como: un proceso, incluye los
aspectos contemplados en los términos preparacion y superacion,
denominaciones de uso sistematizado en la practica del pais, enmarca la
necesidad de disponer de un disefio e implementacion de dicho proceso en las
organizaciones, la inclusion de varios tipos de recursos para la concepcién y
materializacion del mismo en las organizaciones y la necesaria cultura que debe
adquirir el directivo cubano para considerarlo una herramienta basica en su
desempefio y resultados individuales y organizacionales.

v' La presencia de diferentes enfoques, sistemas, metodologias y procedimientos
para abordar la forma de como concebir y ejecutar el proceso de capacitacién de
los cuadros y reservas evidencia la complejidad e importancia que al mismo se le
concede en lo tedrico y la practica organizacional.

v' Por los principales efectos indeseables que provoca en la organizacion el
problema cientifico identificado, se pudiera inferir sobre en qué fundamentos se
sustenta el que predominantemente se emplea y las limitaciones o insuficiencias
tedricas que presenta. El problema cientifico se corroboré en este capitulo, a
través de la demostracion de los efectos indeseables en la organizacién y la no
explicacion integra de este fendmeno, por los diferentes enfoques que conforman

el material tedrico de esta problematica.
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Capitulo 1l: Propuesta del procedimiento para la gestion del proceso de
capacitacion de los cuadros y reservas en los Consejos de Administracion
municipal (CAM). Resefia de su aplicacion en el CAM Mayari, provincia Holguin

Con la finalidad de solucionar el problema cientifico planteado en esta investigacion y
sobre la base de las conclusiones parciales resultantes de la construccion del marco
tedrico-practico referencial, se expone en este capitulo una aproximacién al modelo
teérico que sustenta el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas en la
organizacion y la concrecion de dicho modelo a través de la propuesta de un
procedimiento general disefiado bajo un pensamiento sistémico y teniendo en cuenta
como punto de partida la situacion actual, la estrategia y objetivos del CAM,

contribuyendo a perfeccionar el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas.

2.1 Modelacién tedrica del proceso de capacitacién de los cuadros y reservas en

las organizaciones

En el modelo tedrico (figura 2.1) se sintetizan los principales elementos, relaciones y
resultados que caracterizan el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas en los
CAM y que sirven de fundamento para la configuracion de un procedimiento general y

otros derivados o complementarios del primero para la gestion integrada del mismo.
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Figura 2.1 Representacion del modelo propuesto para la gestién del proceso de capacitacion de los cuadros y
reservas en el sistema de Direccion y Gestion del CAM

La figura 2.1, ilustra la influencia del entorno sobre el sistema organizacional, cuyo
efecto, consecuencia o respuesta se manifiesta en los objetivos y estrategia de la
entidad para el momento y al mismo tiempo se convierte, en gran medida, en el entorno
particular de los procesos y subsistemas que lo integran constituyendo fundamentos

para la concepcién y funcionamiento de este tipo de sistema los preceptos de: la teoria
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de sistema, teoria de la organizacion y direccion y teorias sociopoliticas y econdmicas

sociales y enfoque estratégico.

Al mismo tiempo, que el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas debe tributar
al sistema de direccion y gestion de la organizacion (CAM), y sustenta su accionar en los
enfoques o preceptos formulados por los enfoques de recursos humanos, y educativo y
de ensefanza aprendizaje, asi como los lineamientos e indicaciones de la politica del
Estado sobre la capacitacion de los cuadros y reservas.
El proceso de capacitacion, de acuerdo con el modelo, ilustra tres momentos; un
momento inicial o de entrada al proceso, compuesto por: mision, vision, objetivos y
estrategia de la organizacién, procesos (productivos y/o de servicio) , disefo
organizacional, perfil de competencia, evaluacion organizacional e individual anterior y la
base normativa e infraestructura, un segundo momento del proceso es el
procesamiento (fase en la que se producen las transformaciones en el proceso de
capacitacién), donde se delimitan cuatro etapas: identificacion de las necesidades,
planificacién y organizacion, ejecucién y control e impacto, que conforman una especie
de ciclo de la fase y un ultimo elemento del proceso las salidas caracterizado por:
contribucion a los objetivos y estrategias de la organizacion, competencias,
contribucion al desarrollo individual y organizacional y la base normativa e
infraestructura.
Los momentos sefalados (entrada, procesamiento y salida), coincide con lo subrayado
en la literatura especializada con sus respectivas interrogantes; las cuales no pueden
faltar y que ubican el procedimiento en tiempo y espacio, los mismos son:

e Antes ;jPara qué se necesita la capacitacion?

e Durante ;Como se realizara?, es decir las transformaciones presentes en el

proceso de capacitacion

e Después ¢Resultados — Impacto luego de la aplicacion del mismo?.
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Este modelo sintetizado pretende proporcionar una vision o explicacion para contribuir
de forma significativa al cumplimiento de la misién y las lineas de desarrollo de la
organizacion y dotar a la misma de cuadros y reservas preparados integralmente y con
soélidas convicciones politica- ideolégica hacia la defensa de la obra de la Revolucion y
constituir una manera de alcanzar el perfeccionamiento del proceso de la capacitacion de
cuadros y reservas del CAM.

En correspondencia con los fundamentos en los que se sustenta el sistema
organizacional y el proceso de capacitacién de los cuadros y reservas, como se describid
anteriormente, se ha disefiado un procedimiento, que en la practica de las
organizaciones (CAM) pretende convertirse en la forma concreta de realizacion vy
desarrollo del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas, por intermedio de las
etapas y actividades que lo integran y a las que se han incorporado un conjunto de

técnicas y herramientas para hacer viable su empleo y los resultados a alcanzar.

2.2 Procedimiento general
Los siguientes principios, sirven de base para la inclusién de los elementos operativos

que caracterizan al mismo:

v' concebir las necesidades de capacitacion como elemento basico, amplio e

integrado en el proceso

v' adecuacioén funcional y estructural a la organizacion: La capacitacion es asumida
como un proceso enfocado a sus clientes, considerados éstos como los que
reciben sus beneficios: los cuadros y reservas como cliente interno y las

organizaciones como clientes externos

v flexibilidad o adaptabilidad: Dada por la posibilidad de valorar su aplicaciéon en
otras organizaciones con caracteristicas similares a las objeto de investigacion,

realizando las adecuaciones correspondientes
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v’ consistencia légica internas de sus elementos: Acorde a la ejecucion de sus pasos
en la secuencia planteada en correspondencia con la légica de ejecuciéon de este

tipo de estudio

v’ orientacion a la medicion y a los resultados.

Es necesario ademas, sefalar los requisitos (premisas o condiciones) que deben
existir en las organizaciones para la puesta en practica del procedimiento, en funcion
de alcanzar los objetivos previstos, como resultado se delimita una etapa inicial

denominada:

Premisas o condiciones en la organizaciéon para aplicar el procedimiento
Objetivo: Verificar el cumplimiento de las premisas o0 condiciones necesarias para la

aplicacion del procedimiento.
Las premisas para la aplicacién son las siguientes:

Disposicion de los directivos a todos los niveles, en primer lugar de la alta direccion, a
concebir la capacitacion de los cuadros y reservas como una variable estratégica
esencial para el logro del cumplimiento de las estrategias y objetivos

organizacionales.

1. Mantener activado el dispositivo de trabajo para la gestion de la capacitacion,
debido a que este proceso no compete solo al especialista de cuadro del
CAM, también tienen una participacidon la Sede Universitaria, la Escuela

Municipal del PCC y Educacion

2. Existencia de la estrategia y objetivos del CAM para el periodo, asi como la

estrategia de capacitacion de los cuadros y reservas derivada de la primera.
Para la realizacion de esta etapa se sugiere:

e capacitacion y familiarizacion de los principales directivos de la organizacién

con las particularidades del procedimiento
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e entrevistas
e desarrollo de dinamicas de grupos con los directivos.

El  incumplimiento de estas premisas implica la adopcién de las medidas

correspondientes para lograr que sean cumplidas y pasar a la siguiente etapa.

Si la situacion de las premisas o condiciones en la organizacion presenta una

situacion satisfactoria, entonces se pudiera definir o delimitar:

e alcance de los cuadros a estudiar, determinar con los responsables del CAM el
numero de cuadros y reservas que se tendran en cuenta en las acciones del

proceso de capacitacion

e conformar un cronograma o plan de actividades a desarrollar en

correspondencia con las caracteristicas del procedimiento
e |a gestidn del propio proceso de aplicacion del procedimiento.
Objetivo general y especificos del procedimiento propuesto

Objetivo general: disponer de una herramienta integral para la gestion de la
capacitacion de los cuadros y reservas del CAM, cuya utilizacion contribuya a la
solucion de varios de los problemas que actualmente se manifiestan y con ello posibilitar
el cumplimiento de la estrategia y objetivos de la organizacion.
Objetivos especificos:
1. diagnosticar la situacién actual del proceso de capacitacion de los cuadros y
reservas en los CAMs
2. planificar las acciones de capacitacion a partir de; los resultados evidenciado en el
diagnostico y la estrategia del CAM, asi como establecer las condiciones
organizativas para su materializacion
3. formular las principales acciones para la puesta en practica del plan de

capacitacion para los cuadros y reservas y su adecuada implementacion
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4. evaluar los resultados del proceso de capacitacion de las organizaciones.
Composicién o estructuracion del procedimiento propuesto
El procedimiento general, representado en la figura 2.2, abarca las etapas siguientes:
1. Diagnéstico del proceso de capacitaciéon de los cuadros y reservas
Situacién que presenta el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas en:

v las salidas del proceso (el después de la capacitacion)
v el procesamiento de la capacitacion (el durante la capacitacion)
v las entradas al proceso (el antes de la capacitacion)

2. Planificacion y organizaciéon de las mejoras del proceso de capacitacién en:

v las entradas al proceso (el antes de la capacitacion)
v el procesamiento de la capacitacién (el durante la capacitacion)
v las salidas del proceso (el después de la capacitacion)

3. Ejecucidn de las acciones de capacitacion

v las entradas al proceso (el antes de la capacitacion)
v el procesamiento de la capacitacién (el durante la capacitacion)
v las salidas del proceso (el después de la capacitacion)

4. Control e impacto de la capacitacion de los cuadros y reservas

v las entradas al proceso (el antes de la capacitacion)
v el procesamiento de la capacitacién (el durante la capacitacion)
v las salidas del proceso (el después de la capacitacion)
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Diagnéstico de la capacitacion

- Salidas del proceso (el después)
-Procesamiento en el proceso (el durante)
-Entradas al proceso (el antes)
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Figura 2.2: Procedimiento general para la gestion de la capacitacion en los CAMs.
Fuente: Elaboracién propia.
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Etapa 1 Diagndstico del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas

Objetivo: Valorar un grupo de parametros e indicadores que caracterizan los elementos o

actividades que deben ser ejecutados durante el proceso de capacitacion de los cuadros

y reservas.

En la realizacion del diagnostico se considera pertinente delimitar tres momentos:

1.

las salidas del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas y su

contribucion al sistema general (el después de)

2. el procesamiento de la capacitacion de cuadros y reservas (el durante)

3. las entradas al proceso de la capacitacion de cuadros y reservas. (el antes

de).

En esta etapa se sugiere la utilizacion de las herramientas siguientes.

analisis documental(informe del cumplimiento de los objetivos de Ila
organizacion, de la estrategia y del plan de preparacion y superacion de los
cuadros y reservas)

determinacién de necesidades de aprendizaje(DNA)

evaluacion de los cuadros y reservas

dinamica con el consejo de direccién de la entidad.

La inclusion de procedimientos y herramientas ajustadas a las caracteristicas y

particularidades de cada una de las etapas del proceso o sistema.

Diagndstico de las salidas del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas:

En este momento el diagndstico debera evidenciar:

» Cumplimiento de los objetivos de la organizacion (CAM) y contribucion del proceso

de capacitacion de los cuadros y reservas a dicho cumplimiento
ECOT=TOC/ TO

Donde:

ECOT: estado de cumplimiento de los objetivos de la organizacion

TOC: total de objetivos cumplidos

TO: ttal de objetivos planificados
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El indicador debe tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia definidos son
los siguientes:
Insuficiente (I): menos del 85%
Aceptable (A): del 86% al 94%
Excelente (E): del 95% al 100%
» que se obtenga mayor competencia, conocimientos y habilidades por parte de los
cuadros y sus reservas
» excelente satisfaccion de los clientes, después de recibir los servicios por parte de
los cuadros y reservas del CAM
» mejor clima socio — politico tanto a nivel de colectivo como de organizacion
» preparacion integral de los cuadros y reservas
PIC = CP/TC
PIC: preparacion integral de los cuadros
CP: cantidad de cuadros que han alcanzado evaluacion de satisfactorio en el
85% o mas de las acciones de capacitacién recibidas de acuerdo con el plan
TC: total de cuadros
b) PIR=RP/TR
PIR: preparacion integral a reservas
RP: cantidad de reservas que han alcanzado evaluacion de satisfactorio en el
85% o mas de las acciones de capacitacién recibidas de acuerdo con el plan
TR: total de reservas
El indicador debe tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia
definidos son los siguientes:
Insuficiente (1): menos del 85%
Aceptable (A): del 86% al 94%
Excelente (E): del 95% al 100%, o mas
Para la realizacién de esta parte del diagndstico se sugiere el empleo de las técnicas y

herramientas siguientes (anexo 9):
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e analisis documental (Estrategia de la organizacién, informes emitido al CAP,
resumenes de acciones de capacitacion desarrolladas) y familiarizacion de los
principales directivos de la organizacion con las particularidades del
procedimiento

e desarrollo de dinamicas de grupos con los directivos.

Andlisis del procesamiento de la capacitaciéon de los cuadros y reservas:
En este momento el diagndstico debera evidenciar el estado de las etapas que integran
esta fase del proceso:

I: Identificacion de las necesidades de capacitacion
II: Planificacion y organizacion de la capacitaciéon
[lI: Ejecucion de la capacitacion

IV: Control y evaluacién de la capacitacion.

I: En la Identificacion de las necesidades de capacitacién de los cuadros y reservas
a) identificacidon de las necesidades de capacitacion de los cuadros y reservas en la
organizacion y el procedimiento utilizado para su identificacion y seleccion
b) insercibn de nuevos enfoques de capacitacion que propicien un desempeno
superior en las condiciones de la organizacion, tanto en lo individual como en lo
organizacional y pueden evidenciar carencias en las habilidades y competencias
de los cuadros y reservas (enfoque de competencia)
c) andlisis, clasificacién y estructuracion de las necesidades de capacitacion de los
cuadros y reservas en:
v individuales
v' grupales/unidades organizativas
v/ organizacionales
d) elaboracion del cuadro resumen integrador de las necesidades de capacitacién de
los cuadros y reservas a nivel organizacional (CAM).
II: En la planificacion y organizacion de la capacitacion de los cuadros y reservas
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Evaluar en la entidad el estado de los aspectos siguientes:

a)

formulacién de la estrategia de capacitacion para los cuadros y reservas, que
permita priorizar acciones (componentes de capacitacién), para decidir cémo y
cuando alcanzar los objetivos o metas formuladas

disponer de los objetivos de las acciones de capacitacidon de los cuadros y
reservas a largo y corto plazo en correspondencia con los resultados de la fase
anterior (Identificacion de las necesidades de capacitacién)

establecimiento de las principales formas organizativas (modos de formacién) que
deben ser desarrollada como parte del proceso de capacitacion de los cuadros y
reservas y contribucion al sistema organizacional

delimitacién de los principales cuadros y reservas implicados en las acciones de
capacitacion del afio y del periodo planificado

precisar los principales ejecutantes y responsables de las formas organizativas de
capacitacion establecidas en el plan

existencia de politicas o regularidades de trabajo relacionados con la toma de
decisiones permanentes sobre asuntos importantes y recurrentes sobre la
capacitacion de los cuadros y reservas

seleccidn y preparacion de los recursos internos (infraestructura y presupuesto)
para desarrollar acciones de capacitacion (entrenadores, profesores acreditados)
perteneciente a la organizacion

establecimiento de las relaciones con agentes externos para desarrollar posibles
acciones de capacitacién en la organizaciéon (SUM, ANEC, Escuela Municipal del
PCC, representantes de OACE)

delimitaciéon de los flujos informativos para garantizar la estabilidad y vida del
proceso de capacitacion de los cuadros y reservas.(talleres, intercambio con los
cuadros y reservas y el dispositivo)

precision de la autoridad formal (deberes y derechos) de los dispositivos para la

capacitacion de los cuadros y reservas
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establecimiento de los mecanismos de coordinacion para lograr la integracién de

funciones y tareas en la organizacion, tanto en lo vertical como en lo horizontal.

En la ejecucidn de las mejoras de la capacitacion de los cuadros y reservas

En esta parte, el diagndstico debera mostrar en la organizacion:

a)

9)

conocimiento, concientizacion y decision de los maximos directivos de la entidad,
para llevar a la practica las acciones del plan de capacitacion de los cuadros y
reservas(aprobacion formal por la maxima direccién de la organizacion)
comunicacion de la estrategia y planes de capacitacion a todos los implicados o
ejecutores

liderazgo en la conduccion y materializacion de la estrategia y planes de
capacitacion por los directivos y el dispositivo de cuadros

gestion de la estrategia y plan de capacitacion de los cuadros y reservas
(reuniones conjuntas, trabajo conjunto del grupo municipal de capacitacion)
desarrollo de encuentros o talleres para abordar problemas de la gestion de la
capacitacion de los cuadros y reservas y revelar experiencias positivas

actualizar y corregir el plan de capacitacion de los cuadros y reservas en
situaciones de contingencias

superar las diferencias y discrepancias que se puedan presentar durante la

ejecucion de las acciones de capacitacion de los cuadros y reservas.

IV: En el control e impacto de la capacitacion de los cuadros y reservas

En esta parte, el diagndstico debera mostrar en la organizacion (CAM):

a)
b)

c)

d)

obtencion de los resultados esperados por el proceso de capacitacion

existencia de indicadores a lograr en correspondencia con los objetivos

medicion de los resultados en base a los indicadores establecidos (parciales,
anuales)

adopcion de medidas correctivas cuando los resultados de las mediciones lo

estimaron imprescindible
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e) evaluacién del impacto de las acciones de capacitacion realizadas en los cuadros

y su contribucién a la organizacion

f) premiary estimular los mejores resultados y disciplinar en caso necesario.

Debe destacarse que esta etapa no se ejecuta unicamente al concluir el ciclo de

capacitacion, debido a que la evaluaciéon es sistematica, de ahi la retroalimentacion

en diferentes etapas y fases del proceso que permite la correccidén de desviaciones.

Para la realizacion de esta parte del diagnéstico se sugiere el empleo de las técnicas

y herramientas siguientes:

revision de documentos, esencialmente el plan de capacitacion, las técnicas de
determinacién de necesidades de capacitacion utilizadas, el control de
cumplimiento del plan de capacitacién, las evaluaciones de cuadros y otras
entrevistas

encuestas: cuestionario de capacitacion realizado a cuadro y reservas.

Diagnostico de las entradas al proceso de capacitacion de los cuadros y reservas

Informacién necesaria: Se definen los resultados de la ultima evaluacion de
los cuadros y reservas, si existe alguna tarea emergente que se encuentre en
fase de ejecucion, dentro de esta informacion trascienden como documentos
imprescindibles la Estrategia Maestra sobre preparacion y superacion de
Cuadros y Reservas y las distintas estrategias territoriales para este fin
Regulaciones estatales sobre el trabajo con los cuadros y la reserva: Se
establece el cumplimiento estricto de la Estrategia Maestra en cuanto a
superacion profesional se refiere. La misma establece 4 grandes grupos de
analisis: defensa, direccion, economia, y técnico-profesional; siendo un
requisito indispensable el despacho anual de su cumplimiento

Recursos materiales y financieros disponibles: La imposibilidad de contar con
una infraestructura tecnoldgica sélida, afecta en gran medida el proceso de

superacion profesional, especialmente la tercera etapa (Ejecucion de la
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capacitacion). Sobre esta entrada la influencia de esta o cualquier otra
propuesta de perfeccionamiento es extremadamente escasa; pues existe una
marcada dependencia de factores econdmicos mas que conceptuales

e Restricciones gubernamentales establecidas: La existencia de esta entrada
supone determinadas regulaciones o prohibiciones respecto al manejo de la
capacitacién de cuadros y reservas. Dichas regulaciones tienen una marcada
influencia en el caso de la Defensa y el rengléon Politico-ideoldgico; dada la
estrecha relacion entre los objetos sociales de la mayoria de estas
organizaciones y las bases de distribucidn socialistas

Ademas se sugiere:
e evaluacion sistematica del comportamiento de los cuadros y reservas
e revisidon anual de las evaluaciones anuales de los cuadros y reservas
exaltando los aspectos positivos y negativos, para obtener una mejor accion de
capacitacion y evaluar los resultados de manera independiente con cada uno
e realizar una evaluacion econdmica que permita definir el presupuesto
necesario para la obtencion de recursos destinados a la capacitacion de los
cuadros y las reservas del CAM
e realizar una valoracion del potencial
Composicion: Definir cantidad de cuadros y reservas
nivel educacional: este presenta relacion con el posible resultado teniendo en
cuenta el nivel de aceptacion de las acciones de capacitacion
Se puede determinar mediante el indicador de cuadros y reservas por nivel
ocupacional (TCNE y TRNE)
TCNE=TCNE/TC*100
TRNE=TRNE/TR*100
Donde:
TCNE: total de cuadros por cada nivel educacional, se definen 4 niveles, Nivel
Medio (NM), Nivel Medio Superior (NMS), Técnico Medio, Nivel Superior (NS)
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TCNE: total de cuadros por cada nivel educacional, se definen 4 niveles, Nivel
Medio (NM), Nivel Medio Superior (NMS), Técnico Medio, Nivel Superior (NS)
TRNE: total de reservas por cada nivel educacional, se definen 4 niveles, Nivel
Medio (NM), Nivel Medio Superior (NMS), Técnico Medio, Nivel Superior (NS)
TC: total de cuadros
TR: total de reservas

Para la realizacion de esta parte del diagnéstico se sugiere el empleo de las técnicas

y herramientas siguientes:

Herramientas utilizadas: Dinamica de grupo, tormenta de ideas, analisis documental
(Informes emitidos, balance econdémico, evaluacion de cuadros.)
Etapa 2 Planificacion y organizaciéon de las mejoras de la capacitacion
Objetivo: Planear las principales acciones y establecer los requerimientos
organizativos que pueden conllevar a la solucion de los problemas identificados en la
etapa precedente (diagnostico) y al  mejoramiento integro del proceso de
capacitacion de los cuadros y reservas.
Para ello, en el procedimiento se establece:
Planificacidén y organizacion de las mejoras en las entradas (el antes) del proceso
de capacitacion de los cuadros y reservas
Objetivo: Formular objetivos, acciones y requerimientos organizativos que posibiliten
la solucion de los problemas identificados en esta fase del procesamiento de
capacitacion durante el diagndstico y el logro de las metas que se plantean el propio
proceso, para contribuir al mejoramiento del sistema organizacional.
Aspectos a tomar en consideracion: insuficiencias detectadas en esta etapa del
diagndstico realizado, metas (objetivos) que se propone alcanzar esta etapa en el
procesamiento de la capacitacion de los cuadros y reservas, formulacién de las
mejoras (en forma de acciones), establecimiento de condiciones organizativas
necesarias para alcanzar lo planeado.

Técnicas y herramientas a utilizar:
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0 Revision documental
o Dinamica de grupo y el dispositivo de la entidad
Planificacién y organizacién de las mejoras en el procesamiento (el durante) el
proceso de capacitacién de los cuadros y reservas
Objetivo: Formular objetivos, acciones y requerimientos organizativos que posibiliten
la solucion de los problemas identificados en esta fase del proceso de capacitacion
durante el diagndstico y el logro de las metas que se plantean el propio proceso, para
contribuir al mejoramiento del sistema organizacional.
Aspectos a tomar en consideracion:

o insuficiencias detectadas en esta etapa del diagnéstico, (identificacion de
necesidades de capacitacion), metas (objetivos) que se propone alcanzar esta
etapa en el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas, formulacion de
los programas (en forma de mejoras), Establecimiento de condiciones
organizativas necesarias para alcanzar lo planeado.

Técnicas y herramientas a utilizar:

0 revision documental

o dinamica de grupo y el dispositivo de la entidad

0 técnicas de consenso.

Planificacion y organizacion de las mejoras en las salidas (el después) del proceso
de capacitaciéon de los cuadros y reservas
Objetivo: Formular objetivos, acciones y requerimientos organizativos que posibiliten
la solucion de los problemas identificados en esta fase del proceso de capacitacion
durante el diagndstico y el logro de las metas que se plantean el propio proceso, para
contribuir al mejoramiento del sistema organizacional.
Aspectos a tomar en consideracion:
o insuficiencias detectadas en esta etapa del diagnodstico, metas (objetivos) que

se propone alcanzar esta etapa en el proceso de capacitaciéon de los cuadros y
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reservas, formulacion de las acciones (en forma de mejoras), Establecimiento
de condiciones organizativas necesarias para alcanzar lo planeado.
Técnicas y herramientas a utilizar:
0 revision documental
o dinamica de grupo (expertos) y el dispositivo de la entidad
o técnicas de consenso.
Etapa 3 Ejecucion y evaluacion de las mejoras en el proceso de capacitacion de
los cuadros y reservas.
Objetivo: Poner en practica las variables de la implementacion que garanticen el
cumplimiento de las acciones planeadas y con ello la solucion de los problemas
identificados y el logro de los objetivos formulados por el proceso de capacitacion de
los cuadros y reservas y de cada una de las fases que lo integran.
Para ello, el procedimiento establece:
Implementacion de las mejoras en las entradas, el procesamiento y las salidas del
proceso de capacitacion de los cuadros y reservas.
Objetivo: Poner en practica y ejecutar las variables y elementos que posibiliten la
materializacion de las acciones previstas en la etapa anterior en esta fase del proceso
de capacitacion y el logro de las metas que se plantean el propio proceso, para
contribuir al mejoramiento del sistema organizacional.
Aspectos a tomar en consideracion:
o insuficiencias detectadas en esta etapa durante la realizacion del diagnéstico
0 conocimiento y decisién de los altos directivos de la organizacion de ejecutar
el plan de mejora de cada una de las etapas y del proceso de capacitacion de
los cuadros y reservas
0 conocimiento de todos los implicados de la implementacion de las mejoras
o liderazgo en la conduccion del plan de mejora del proceso de capacitacion de

los cuadros y reservas
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0 intercambio de experiencia en la ejecucion del plan de mejora y generalizacion
de los mejores resultados

0 ejecucion del presupuesto de la capacitacion para aquellas mejoras que lo
requieran (especialmente en la etapa de procesamiento, el durante)

0 contribucion de los factores politicos y sociales de la organizacion a la
materializacion del plan de mejora del proceso de capacitacion.

Técnicas y herramientas a utilizar:
o0 elaboracién de planes de contingencias
0 revision documental

o0 dinamica de grupo y el dispositivo de la entidad.

Etapa 4 Control e impacto de las mejoras al proceso de capacitaciéon de los
cuadros y reservas
Objetivo: Controlar y evaluar el curso que ha seguido el plan de acciones de mejoras
de capacitacion establecida; con el fin de verificar si se han alcanzando o no los
resultados esperados.
A pesar de ser esta la cuarta etapa, no se debe de esperar llegar aqui para verificar
que el trabajo que se esta realizando va acorde a lo previsto; sino que se debera de
controlar en todo momento para evitar las desviaciones que puedan ocurrir en
cualquiera de las etapas. Se tendran en cuenta para su control y evaluacion los tres
momentos entrada, procesamiento y salida del sistema.
Para ello, el procedimiento establece:
Aspectos a tomar en consideracion:
o insuficiencias detectadas en esta etapa en el diagndstico realizado
0 inclusién de indicadores tales como:
e % de inclusidon de las acciones de capacitacion en las evaluaciones de los

cuadros y reservas
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e % de cumplimiento del plan de acciones de mejoras en las entradas del
proceso.
Técnicas y herramientas a utilizar:
0 revision documental
o0 dinamica de grupo Yy el dispositivo de la entidad.

1. indice de participacion de cuadros y reservas en los cursos (IP)
Muestra la relacibn que se establece entre el numero de cuadros y reservas
graduados y los matriculados para pasar los distintos cursos.
IP = (CRG/CRM)*100
donde:
CRG: cuadros y reservas graduados
CRM: Cuadros y Reservas Matriculados
El indicador debe tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia definidos
son los siguientes:
Insuficiente (I): Menos del 85%
Aceptable (A): Del 86% al 94%
Excelente (E): Del 95% al 100%, o mas
2. Indice de Aprendizaje (IA)
Muestra la relacion entre los graduados con notas satisfactorias, es decir 4 6 5, y el
total de graduados en los respectivos cursos
IA = (GNS/TG)*100
Donde:
GNS: Graduados con Notas Satisfactorias
TG: Total de Graduados
El indicador debe tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia definidos
son los siguientes:
Insuficiente (1): Menos del 85%
Aceptable (A): Del 86% al 94%
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Excelente (E): Del 95% al 100%, o mas
3. indice de reafirmacién de los conocimientos obtenidos (IRCO)
Se aplicara una evaluacién con los resultados de trabajo obtenidos en los objetivos
luego de la capacitacion
Este indice muestra la relacion entre los objetivos evaluados de bien por contribucion
de la capacitacion y el total de los objetivos
IRCO = (OBC/TO)*100
Donde:
OBC: Objetivos evaluados de bien por contribucién de la capacitacion
TO: Total de objetivos
El indicador debe tomar valores entre 0 y 100%. Los niveles de referencia definidos
son los siguientes:
Insuficiente (I): menos del 85%
Aceptable (A): del 86% al 94%
Excelente (E): del 95% al 100%, o mas.
Ademas de comprobar si fueron eliminadas las insuficiencias detectadas en el
diagnostico con las acciones proyectadas a través de un analisis comparativo entre la
situacion inicial y la final después de aplicado el procedimiento.
4. % de cumplimiento del plan de acciones de mejoras en las entradas del proceso
Técnicas y herramientas a utilizar:
0 revision documental
o0 dinamica de grupo y el dispositivo de la entidad
o dispositivo de la entidad.
Rasgos distintivos del procedimiento propuesto
1- En la concepcion y forma de aplicacién del procedimiento se incorporan los
principales y mas actualizados enfoques y herramientas metodoldgicas, que

sustenta al mismo
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2- Concepcion del procedimiento sustentado en las etapas o momentos del
proceso de capacitacion (el antes, el durante y el después)

3- Realizacién del diagnostico, como etapa del procedimiento siguiendo la légica
de investigacion, de lo externo a lo interno y de lo sencillo a lo complejo.

4- Formulacion de mejoras en sentido inverso, logrando un efecto en cadena

5- Inclusion de los requerimientos del disefio y el desarrollo
organizacional(aplicacibn en wuna organizacion estructurada en forma

divisional).

2.3 Resefia de la aplicacion del procedimiento para la gestion de la capacitacién
de los cuadros y reservas en el CAM Mayari de la provincia de Holguin

2.3.1 Caracterizacion del objeto y campo de la investigacion.

El municipio de Mayari tiene una extension de 1310.6 km? donde el 50% corresponde
a la zona montafiosa. Esta compuesto por 21 consejos populares con una poblacion
de 105028 habitantes. Cuenta con una fuerza de trabajo de 40 000 trabajadores y la
tasa de desocupacion es del 1,9 %.

La producciéon mercantil alcanzada, en el recién finalizado afio, asciende a 344,7
millones de pesos, se incumple y decrece un 26,9 %. Los sectores que mas inciden
son: industrias, el agropecuario, y comercio, el salario medio ascendié a 381.0 pesos
y en la esfera productiva 418.00. La economia mayaricera se sustenta en tres
renglones fundamentales: produccion de niquel, agropecuaria y la actividad extractiva
y forestal.

El Consejo de la Administracidon municipal cuenta con un total de 11 cuadros y 20
reservas. Existen en el municipio 302 cuadros de subordinacion local de los cuales
el 100 % recibié al menos una accidon de superacion de acuerdo con los objetivos
estratégicos programados .La plantilla de la reserva es de 767, esta cubierta 712 para
un 92,8 %.
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El Consejo municipal posee 25 organismos de subordinacién local (Empresa de
Alimentos, Centro de Gestion Contable, Comercio y Gastronomia, Direccién de
Comunales, Sectorial de Cultura, Direccion Municipal de la Vivienda, Dependencia
Interna del Poder Popular, INDER, Empresa Constructora del Poder Popular,
Economia y Planificacion, Sectorial de Educacion, Emisora de Radio, Farmacia y
Optica, Direccion de Finanzas, Industrias Locales, Justicia Municipal, MICROSERVI,
Planificacion Fisica, Salud Publica Municipal, Servicios Técnicos y Personales,
Direccion de Trabajo, Direccion de Transporte, Direccion de Supervision, UMIV,
Trabajadores Sociales), los que atiende vy controla, pero no capacita, en estas
entidades existe un dispositivo para la gestion de capacitacion o lo realiza las
escuelas ramales de acuerdo con el sector de la economia a que pertenece. El
objetivo de este 6rgano municipal es velar por la gestion integral de la actividad
economica en el territorio, es el principal encargado de la regulacién de un conjunto

de organizaciones de trascendencia relevante en el marco financiero y comercial
2.3.2 Situacion de las premisas o condiciones de la organizacion

Para evaluar el cumplimiento de estas premisas se realizé en primer lugar, un trabajo
de involucramiento en el CAM, que incluyé la formacion inicial y la familiarizacién con
el procedimiento a utilizar para perfeccionar el sistema de gestion de la capacitacion

de los cuadros y reservas.

Se logro la disposicion de los cuadros y reservas a concebir la formacién como una
variable estratégica esencial. Esto se pudo evaluar a través de una entrevista
realizada a los cuadros y reservas de la direccion municipal y a los 25 cuadros y
primeras reservas de las entidades de subordinacion local para determinar el nivel de
conocimiento que estos poseen del desarrollo de las acciones de capacitacion
realizadas en las entidades a las que pertenecen, donde se pudo comprobar que el
85% de los compaieros entrevistados han participado en alguna accion de

capacitacion, el 98% conoce la frecuencia con que se realizan estas acciones
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porque ademas de estar reflejado en el plan de trabajo, tradicionalmente se
establecen dias fijos con una frecuencia al mes, el 92% conoce que una adecuada
capacitacion le permitird un mejor desempefo en su actividad laboral y a su vez
favoreceria a los resultados de la organizacion, el 89% se refiere a la aceptacién de
manera positiva de los cuadros y reservas, aunque sefialan que a veces la no
participacion necesariamente no es por falta de interés sino por la dinamica de las
actividades a desarrollar .(Anexo no:10).

Se reorganizo el dispositivo municipal a partir de experiencias adquiridas en el Taller
Provincial del Capital Humano, este equipo de trabajo colaboré6 de manera armoénica
en la aplicacidn del procedimiento a partir de la conduccién del especialista de cuadro
del CAM.

Se verificd que estaba definida la estrategia y objetivos del CAM vy las organizaciones
de subordinacion local, con ciertas limitaciones, por lo que se hicieron las
correcciones correspondientes, relacionadas en lo fundamental con la precision y

cuantificacion de los objetivos.

El cumplimiento de las premisas permiti6 el paso a la etapa siguiente del

procedimiento general.

2.3.3: Resultado de la aplicacidon del procedimiento

Luego de la realizacién integral del diagndstico de la capacitacién dirigida a los
directivos del CAM y las organizaciones de administracion municipal, se arribaron a
disimiles conclusiones que potenciaran en el futuro préximo la solucién a los
problemas identificados. Dichas conclusiones se analizan por etapas para su analisis
representado en forma estructurado como sistema.

Diagnodstico del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas

En las salidas del proceso

Al realizar el analisis de la preparacion de los cuadros se determindé que solo el 61 %

de estos estaban preparados integralmente, es decir en los cuatros componentes y
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el 54% de la reserva, lo que muestra que existe grandes insuficiencias en este
indicador (anexo11)

De los 18 objetivos de trabajos definidos para el afio se cumplieron 10, lo que
representa 56%, los referidos a las en la actividades de viales, agropecuaria,
inversiones, seguridad, proteccidn y el niquel las acciones de capacitacion influyen
en menor medida debido a que su incumplimiento esta relacionado con la no
existencia de recursos materiales.

Los objetivos de las organizaciones de subordinacién local se cumplen, pero no con
los resultados que exigen los momentos actuales, por lo que se considera que la
capacitaciéon puede colaborar en la obtencion de estos resultados a través de
acciones que permitan aplicar una mejor organizacion del trabajo con la calidad
requerida

En el procesamiento (el durante) del proceso de capacitacion:

En el caso especifico del procesamiento de la capacitacion, integrado por cuatro
fases fundamentales (ldentificacion de necesidades, planificacion y organizacion,
ejecucion de la capacitacion y seguimiento y evaluacion) se enumeran las
insuficiencias siguientes:

En la Identificacion de las necesidades:

» aun la estrategia maestra no ha sido consolidada a través de diferentes
disciplinas de forma creativa y ajustada a las condiciones y caracteristicas de
cada sector

» la estrategia de capacitacion no siempre se desarrolla sobre la base de las
necesidades objetivas (actuales y futuras), es decir no en todas las ocasiones
se aplica el diagnéstico de necesidades de aprendizaje, a pesar que
tedricamente se conoce que debe hacerse y el que existe no esta ordenado a
partir de los componentes de la estrategia maestra. Ademas cuando se aplica
no se aprovecha la informacion que se obtiene a partir del analisis de los

resultados
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» no se tiene objetivamente delimitadas las necesidades de capacitacion para
los cuadros y reservas en correspondencia con las exigencias de la estrategia
maestra municipal

» las acciones de capacitacion no siempre estan en correspondencia con las
perspectivas de la organizacion, lo que limita el cumplimiento de sus
principales objetivos en algunas entidades.

En la planificacion y organizacién de la capacitacién de cuadros y reservas:

» se conoce la mision y vision de la capacitacion, pero no se materializa como
esta establecido

» existe una estrategia de capacitacion general del Consejo municipal, pero no
posee acciones individualizadas

» no existen otras modalidades de preparacion de cuadros que no sean las de
recibir una accion de capacitacion una vez al mes (acciones practicas)

» esta definido el dispositivo para la atencion a cuadros y reservas, pero la
preparacion de estos no ocurre de manera sistematica, ni esta programada

» no se cuenta con todos los materiales necesarios para el desarrollo de las
acciones de capacitacion

» no existe un presupuesto asignado a la capacitacion

» no existen indicadores especificos que permitan evaluar con precision la
correspondencia entre los objetivos y los resultados alcanzados, por lo que
no es posible adoptar medidas correctivas (mejoramiento) al proceso.

En la ejecucién de la capacitacién de los cuadros y reservas:

» la preparacion de los cuadros y reservas, se organiza a partir de la estrategia,
se realizan reuniones de trabajo para evaluar el tema, pero sélo para su
puesta en marcha y no asi la realizacion de talleres que permitan enriquecer el
trabajo y que sea perfeccionado constantemente en funcién de obtener

resultados superiores

67



LINIVERSIDA Doc HHOLGUITN

OECAR LOCERDS 8MOVA

» actualmente se dificulta la ejecucion de las acciones de capacitacion debido
principalmente a la ausencia de los directivos a las mismas lo que limita su
preparacion y desarrollo

» existe inestabilidad en cuanto a cantidad y miembros que integra la reserva en
las entidades

» insuficiencia en la utilizacion de las nuevas tecnologias de la informatica y las
comunicaciones para la preparacion y la superacion de los cuadros y reservas

» las tareas que se emanan de las direcciones provinciales y las propias que
surgen en los organismos poseen un nivel de prioridad superior a la
capacitacion, es decir aun cuando existe una planificacion y la accion de
formacion esta programada, si surge otra tarea esta es la que se delega y se
incumple

» la capacitacién se torna compleja por la dinamica de trabajo, se dificulta reunir
a todos los directivos, no todos tienen la misma necesidad de aprendizaje

» existen dificultades en cuanto a la cohesion que se debe lograr entre los
diferentes entes (escuela municipal del PCC, INDER, Educacion, MES) que
intervienen en el proceso de capacitacion de los cuadros y reservas, no se ha
logrado que funcione como un sistema armonico, actualmente cada cual
acciona por su parte.

En el seguimiento y evaluacion de la capacitacion de los cuadros y reservas

» no esta determinado un sistema de evaluacion, solo existe un registro de
asistencia como unica constancia de la accion desarrollada.(anexo no 12)

» no existe un flujo informativo que permita la retroalimentacién del proceso y de
esa manera poder garantizar la estabilidad y vida de este.

» aunque se cumplen las principales tareas y actividades por parte del
dispositivo para la atencién a la capacitacion de los cuadros y reservas del
CAM, se considera que deben de precisarse mas los diferentes actores que

intervienen en la misma
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» no se premian, ni estimulan los mejores resultados, existen algunos casos
donde se han disciplinado, pero eso ha ocurrido cuando el nivel de indisciplina
es intolerable

» ausencia de un procedimiento o herramientas para medir el impacto de la
capacitacion, lo que supone la existencia de deficiencias objetivas al final de
cada ciclo

» las experiencias y propuesta de procedimientos para evaluar el impacto de las
acciones de capacitacién en los resultados del desempefio de la organizacién
y del cuadro, son aun insuficientes, demandando un mayor por ciento (%) de
generalizacion en las entidades

» no se alcanza un efectivo y sistematico funcionamiento del grupo municipal de
capacitacion

» se presentan carencia de adecuados sistemas de regulacién, control y
evaluacion del cumplimiento de la Estrategia que permita medir el grado de

contribucion a la solucién de los problemas y al impacto en las organizaciones.

En las entradas al proceso de capacitacién en el Consejo de Administracion de
Mayari
Las dificultades que se manifiestan en la entrada al sistema son:
» en el sistema de evaluacion de los cuadros no existe un indicador que evalue
el proceso de la capacitacion
» no se cuenta con documentos que reflejen los resultados de las acciones de
capacitacién realizadas
» se conocen las regulaciones estatales establecidas para el desarrollo de la
gestion de capacitacion por parte del dispositivo municipal y algunos cuadros
de primer nivel, pero constituyen un peso poco representativo en comparacion

con el total de cuadros y reservas del municipio.
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De forma general el diagndstico revela la existencia de notables insuficiencias en cada
una de las etapas que comprenden el proceso de capacitacion de los cuadros y
reservas en la organizacion.

Planificacién y organizacion de las mejoras del proceso de capacitacion de los
cuadros y reservas

En correspondencia con el diagndstico realizado y lo establecido con el procedimiento
propuesto se ha planeado un conjunto de acciones para contribuir al logro de las
mejoras del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas y por consiguiente de la
entidad

Plan de acciones para una mejor contribucién al sistema organizacional del CAM

gestion de la capacitacidon de los cuadros y reservas.

No Acciones a realizar Participantes Fecha Responsable Recursos
cumplimiento necesarios
ANTES
Controles de
Evaluacion del| Jefe Jefe las
comportamiento de los |inmediato y el inmediato del | actividades
1 |cuadrosy reservas cuadro Mensual cuadro desarrolladas
y resultado de
las
evaluaciones
Dispositivo
Evaluacion del | responsable Responsable | Expediente de
2 |potencial (nivel de|de la actividad Semestral de cuadro en | cuadro
escolaridad, antigiiedad [ de cuadros en el CAM actualizado
en el cargo) el CAM
Dispositivo
Ejecutar el DNA | responsable Responsable
3 |propuesto a cuadro y|de la actividad Anual de cuadro en | DNA impreso
reserva de cuadros en el CAM
el CAM vy
cuadros y
reservas
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No Acciones a realizar Participantes Fecha Responsable Recursos
cumplimiento necesarios
Dispositivo
responsable Responsable
4 | Aplicar encuesta, | de la actividad Trimestral de cuadro en | Instrumento
entrevistas de cuadros en el CAM impreso
el CAM vy
cuadros y
reservas
Diferenciar los planes | Dispositivo
de capacitacién por | responsable Responsable
grupos de cuadros Yy |de la actividad Anual de cuadro en |Resumen del
5 |reservas de acuerdo a|de cuadros en el CAM DNA aplicado
las necesidades de|el CAM
aprendizaje que arroje
el DNA propuesto
Garantizar los recursos | Dispositivo Listado de
econdémicos, responsable Responsable | cuadros y
6 [financieros y humanos |de la actividad Mensual de cuadro en [reservas,
preparados para|de cuadros en el CAM profesores por
desarrollar las acciones | el CAM accion de
de capacitacién capitacion
DURANTE
Aplicar un PNI (positivo, | Responsable
negativo e interesante) [de la actividad [En cada accién | Responsable
7 |al concluir cada accion|que se esté|desarrollada de la | Papel
de capacitacion desarrollando actividad que
y los cuadros y se esté
reservas desarrollando
DESPUES
Realizar un resumen de [ Responsable Papel,
cada accion | de la actividad Responsable |resultado de
8 |desarrollada y resaltar|que se esté|En cada accién|de lafcada accion
los principales sucesos |desarrollando |desarrollada actividad que | de
se esté | capacitacion
desarrollando
Resaltar en la | Dispositivo
evaluacion anual de |responsable Responsable | Resumen de
9 |cada cuadro los | de la actividad Anual de cuadro en|las acciones
resultados obtenidos en |de cuadros en el CAM desarrolladas.
las acciones de | el CAM
capacitacién
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El procedimiento propuesto propicid que se anexara el tema de la capacitacion como
un indicador mas en la evaluacién de los cuadros y que esta se valorara de manera
trimestral, con el objetivo de conocer las principales deficiencias o limitaciones de los
cuadros y reservas Yy accionar en esta direccion para mejorar o perfeccionar la
evaluacion final y a su vez le tributa al procedimiento propuesto debido a que también
puede ser mejorado o perfeccionado con esta informacion.

La universalizacion de la ensefianza ha favorecido el nivel cultural de los cuadros y
reservas, hoy el municipio cuenta con 298 cuadros y 685 reservas de nivel superior,
para un 92 y 93 % respectivamente y el las que no han alcanzado ese nivel estan en
proceso de formacion.

Las acciones de capacitacion que se desarrollan en su mayoria se coordinan con las
empresas y estas las asumen los recursos necesarios para su ejecucion, por lo que la
no asignaciéon de un presupuesto definido especificamente para la actividad no ha sido
limitacion para que sea desarrollado con la calidad requerida.

Se garantizaron los locales con determinadas condiciones, asi como los medios
necesarios y la documentacion para cada accion, con vistas a lograr el desarrollo

adecuado del proceso.

Se definio el lugar, la frecuencia y el horario para cada accidn de capacitacion,
respetando las indicaciones emanadas por cada organismo de direccion, se decidio
utilizar la modalidad presencial atendiendo a las posibilidades reales y la infraestructura

existente en las organizaciones.

Con la colaboracion de la direccion del CAM y el compariero que atiende la actividad de
cuadro se aplicé el DNA (anexo13) y con la utilizacion de las herramientas de Excel
se pudo determinar las tematicas que no deberian dejarse de incluir en el plan de
capacitacion las cuales son: planificacién y organizacién del tiempo de trabajo, técnicas

del pensamiento creador, el cambio en las organizaciones, técnicas juridicas y
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perfeccionamiento empresarial, las que coinciden con los mayores por cientos
obtenidos de los criterios de evaluacion de mal o regular de los conocimientos que se
poseen de la tematica y de los que no habian pasado ni curso, ni postgrado de esa
materia.

Con la aplicacion de técnicas como el PNI (positivo, negativo e interesante) se ha
logrado perfeccionar las acciones de capacitacidon propuestas y limar algunas
deficiencias que aun se arrastraban en cuanto el nivel de aceptaciéon y asistencia de
los cuadros principalmente.

Se logro que los cuadros y reservas valoraran la importancia de asistir y aprovechar las
diferentes actividades desarrolladas, lo que se evidencia al evaluar el indice de
participacion de los cuadros y las reservas que es considerado de aceptable porque
alcanza un 91 % vy 89,7% respectivamente, similar al indice de aprendizaje que
alcanza un 93% y 91,6% .

2.4 Analisis comparativo de la efectividad del procedimiento aplicado

Después de aplicado el procedimiento propuesto se realizé un analisis comparativo de
la situacion inicial y la actual donde se pudo determinar que:

1. El cumplimiento de los objetivos del CAM, se encuentra similar al promedio
provincial, que no es un valor para sentirse satisfechos, pero si es superior al
existente antes de la aplicacion del procedimiento que era de un 55%

2. La contribucion de la capacitacion para la formacion de dirigentes eficaces y
lideres alcanza mejores resultados, pero estos deben ser superiores

3. La gestion de la capacitacion de los cuadros y reservas es un proceso que
estd sujeto a cambios constantemente, pero se considera que actualmente
existe una adecuada gestion

4. Ha cambiado la mentalidad de los cuadros y reservas en cuanto a la prioridad

que se le ofrece a las acciones de capacitacion, pero no todo lo que se aspira
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5. Se han establecido relaciones de trabajo entre las entidades de subordinacién
local y el dispositivo municipal, pero se carece de un presupuesto destinado a
la actividad

6. Existe una propuesta de procedimiento adaptada a las condiciones del CAM.

Los efectos y resultados alcanzados determinan que el arbol de realidad actual sobre

el problema, incidencia y problematica experimente la transformacién siguiente:

Problematica en la
organizacion

Problema a solucionar

Figura 2.3 Arbol de realidad virtual.

Fuente: Elaboracioén propia.
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2.5 Conclusiones parciales

1.

Sobre la base del estudio de los diferentes enfoques y procedimientos se
dispone de un fundamento tedrico para la gestién de la capacitacién de los
cuadros y reserva en los Consejos de Administracion, a partir del cual se
propone un procedimiento general que posibilita el desarrollo de la
capacitacién a través de las etapas que lo integran, mediante un conjunto de
herramientas técnicamente fundamentadas; de ahi que este procedimiento y
sus elementos componentes constituye algo novedoso en esta Tesis de
Maestria.

El procedimiento general para la gestion de la capacitacion, le permiten a los
Consejos de Administracion.

Planificar la capacitacion con caracter estratégico, en correspondencia con la
estrategia y objetivos de la organizacion.

Obtener mejores resultados en el cumplimiento de los objetivos y estrategias
disefiadas.

El procedimiento propuesto para el perfeccionamiento del proceso de cuadros
y reservas aplicado al CAM Mayari permitié, con una perspectiva creativa y
novedosa, conformar una evaluacion integrada sobre esta problematica en
este objeto, en la que se destaca, el diagnostico y la formulacion de las
mejoras en cada una de las etapas que integran esta proceso, lo que
proporciona poder incidir en la en el funcionamiento y el logro de resultados

superiores en el CAM.

Los resultados obtenidos en el mejoramiento de los efectos del problema en el
proceso de direccion y gestion del CAM Mayari evidencian la pertinencia y
superioridad del procedimiento propuesto en comparacion con él que

actualmente se emplea en al organizacion.

75



LINIVERSIDA Doc HHOLGUITN

OECAR LOCERDS 8MOVA

7. La mejora experimentada hasta el momento con la aplicacion del
procedimiento en el CAM Mayari, evidencia la posibilidad de generalizacion del

mismo en el resto de los CAMs de la provincia Holguin.
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CONCLUSIONES GENERALES

1.

El estudio bibliografico realizado en la construccion del marco tedrico practico
referencial de esta investigacion confirma, que la gestion de la capacitacion de
los cuadros y reservas en las organizaciones constituye una variable importante
para el logro de los objetivos y la estrategia de las entidades en general y para el
CAM en lo particular; enfatizandose en la necesidad de una aplicacion
consecuente y en cierto aprendizaje que deben adquirir los directivos en cada
nivel organizativo.

El estudio desarrollado, y con la experiencia de su aplicacién en el CAM Mayairri,
evidencia insuficiencias en los enfoques utilizados para la conformacion vy
gestion del proceso de capacitacion de los cuadros y reservas, entre las que se
destacan que no proporcionan todo el potencial para el cumplimiento de los
objetivos del CAM, insuficiente el nUumero de cuadros y reservas preparados
integralmente, el diagnostico revela insuficiencias significativas en las tres fases
del proceso de capacitacion. Estas insuficiencias han afectado los resultados del
proceso de direccién y gestion de la organizacion.

La implementacion en el CAM Mayari del procedimiento para la gestion del
proceso de capacitacion de los cuadros y reservas introduce un mayor rigor
cientifico que los enfoques tradicionales, con los que han venido operando la
organizacion, los que exhiben insuficiencias que se pusieron de manifiesto en el
diagnostico realizado. Los resultados obtenidos en el mejoramiento del sistema
de direccién y gestion del CAM evidencian parcialmente la superioridad del
procedimiento propuesto.

Se cumple con la hipétesis, dado a que el procedimiento proporciona una guia
de ejecucion, brinda informacion suficiente y oportuna para tomar decisiones
para la direccion dirigida a contribuir con el cumplimiento de los objetivos y con
ello el incremento de la satisfaccion de la poblaciéon del municipio, sustentado en

una preparacién superior de los cuadros y reservas.
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5. La investigacion realizada y los resultados alcanzados, que se resume en esta
Tesis de Maestria, reflejan necesidades especificas del proceso de direccion y
gestion organizacional y en particular, en los CAMs, por lo que los aportes
realizados desde el punto de vista de la significacidon practica pueden ser
utilizados en estas entidades (CAM), como parte del proceso de
Perfeccionamiento de los Organos Locales del Poder Popular que se desarrolla

en el pais, al cual este procedimiento puede contribuir.
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RECOMENDACIONES

1.

Hacerle llegar a la maxima direccion del CAM Mayari los resultados integro de
esta investigacion para su correspondiente analisis y generalizacion en las
entidades que conforma esta instancia organizativa, como una via de
perfeccionamiento del proceso de capacitacion y del sistema de trabajo con los
cuadros y reservas y con ello los resultados del sistema de direccidon y gestion
organizacional.

Continuar aplicando el procedimiento propuesto y consolidar la insercién de
técnicas, herramientas y procedimientos especificos en las diferentes fases que
integran el mismo, por considerar que aun quedan algunos vacios y se puede
enriquecer, posibilitando una aplicacion mas adecuada y el logro de resultados
superiores en el objeto de investigacion.

Proponer a la Universidad de Holguin la incorporacién de esta investigacion
como experiencia tedrica y metodologica durante la imparticion de algunos de
sus programas en maestria, diplomados y cursos para la preparacion de
directivos y profesionales del territorio.

Que los resultados de esta investigacion sean tomados en consideracion en el

CAM Mayari para:

v' Conformar la estrategia de preparacion y superacién de los cuadros y reservas

para el periodo 2011-2015 y el plan de acciones de cada uno de los afos

comprendidos en este periodo

v" Valorar la posibilidad de incluir el contenido de este procedimiento para la

gestion de la capacitacion de los cuadros y reservas, como parte de su

preparacion integral en el componente de Direccidn.
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Anexo 1. Encuesta realizada a los principales dirigentes del CAM en su estructura

municipal y alos directores de subordinacion local.

Estimado compairiero (a):

Le pedimos contestar las preguntas que a continuacion relacionamos, con el objetivo de

darle cumplimiento a nuestra investigacion, la cual consiste en el perfeccionamiento del

sistema de capacitacion de nuestros cuadros y reservas. A ud. le proponemos formar parte

de este trabajo, de la precision de su respuesta dependera la calidad de este, por lo que le

pedimos la maxima atencion. No es necesario que escriba su nombre. Marque con una (X)

Sus respuestas.

1. ¢,Como ud. evaluaria la preparacion de los cuadros y reservas del Consejo de
Administracién de Mayari?

____ _Excelente __ Bueno ____ Regular ______Malo

2. ¢Se encuentra satisfecho (a) con la orientacién emitida por este organismo en materia
de capacitacién?

Siempre A veces Casi Nunca Nunca

3. ¢ Como considera las decisiones tomadas ante determinado problema expuesto por ud?

Muy Adecuado Adecuado Poco Adecuado

4. ¢Ud. cree que existen dificultades en los cuadros del CAM o entidades de subordinacion
local que pueden ser atenuadas o eliminadas mediante la capacitacion?
Si No
En caso de haber respondido que Si diga ¢ Cuales?

5. Trasmitanos su sugerencia para mejorar el actual sistema de capacitacion y asi

contribuir al logro de los objetivos trazados por el organismo.
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Anexo 3: Organigrama del CAM y Organizaciones Subordinadas




Anexo 4: Enfoques tedricos sobre el proceso de capacitacion de los cuadros y
reservas

2. RECURSOS
HUMANOS
- 3. EDUCATIVO
1. ADMINISTRACION Y DE ENSENANZA-
APRENDIZAJE

8.DESARROLLO 4. SISTEMICO

LOCAL

6. ECONOMICO Y . DERECHO

MEDIO -
AMBIENTAL

7. ORGANIZACIONAL




Anexo 5: Tabla resumen de los fundamentos (enfoques) en los que se basa el

procedimiento.

Mombre de autor del | Enfoque | Enfoque | Enfoque | Enfoque | Enfogque Enfoque Enfaque Enfoque del
Procedimienta Adminigtr [de los RH| educativa| sistémico del ecandmico y mediol organizacional| desarrollo
ativo Derecha - ambiental local
Hinrish {1976) L L L L
Werther y Davis L X X L L L
(1981
Harpery Lynch L L L X L L L L
(1982)
Flores v Larrea X X X X L L X L
(1988)
CETSS (1985) X X L X L
MTSS, (1999) X X L
Marrero Fornaris, X X L X L
Clara E. (200%)
CEGEM (2008) X X X X L L X L
Fuiz Almeida, X L X X L X L X
Oennis, (2009)
Miyelis, (2008) X L X L L L L X
Oro Diaz, L L L X L L L X
Daiguelin-2009
Leyenda:

L. Presenta limitaciones
X: Fresente el enfogue

Fuente: elahoracion propia




Anexo 6: Tabla de andlisis de las etapas que integran a los procedimientos

analizados.

Nombre de autor del

Etapas de los procedimientos analizados

procedimiento Dbjetivos IMétodos JFProgramas |Bvaluacion |Diagndstico |Ejecucian JCump. Flanificacian
[contral) [necesidades) de premisas Jorganizacian

Hirrish (1975) X1 X, 2 X3 X, 4
Wierther y Davis X, 2 X3 X4 X1
(19911
Harper v Lynch X2 X 4 XA X3
(1992}
Flores y Larrea X, 2 X3 X, 5 X1 X, 4
(1995]
harrero Faornaris, X5 X, 2 X, 4 X1 X3
Clara E. (2002) .

(Sequi-

mienta)
Fuiz Almeida, X, 4 X1 ] X, 2
Dennis, (2005)

[Mejora)
Carballosah (2005 X 4 X1 X3 X2
Oro Diaz, Daiguelin X, 1 X5 X, 2 X4 X3
(2005
CEGEM, (2005) X 4 X, 1 X, 3 X, 2
% de presencia de la] 444% | 11.1% 44.4% 100% 88.8% T7.0% T1.1% 55.5%
etaparespecto al
total.
Leyenda:

X: Presencia de la etapa en el procdimien-
to

# Orden de |a etapa en el procedimiento
Fuente: Elabaoracidn Propia




Anexo 7: Guia de entrevista a los directivos de organizaciones subordinadas a la

administracion municipal

1.

Explicar como se realiza la gestion de la capacitacion en la organizacion (CAM) en
términos de planificacion, organizacion, ejecucion y control.
Que vinculos existen con instituciones dedicadas a la educaciéon y la formacion en el
territorio (municipio) para realizar algun tipo de capacitacion a directivos y trabajadores de
la organizacion
Participan en la gestion de la capacitacion del CAM los trabajadores, especialistas y
directivos destacados de la misma para capacitar a personas que lo necesiten?
Cuales son los aseguramientos humanos, materiales y financieros destinados a la
capacitacién del CAM y cual es el procedimiento para su asignacion.
Como usan la informatica y las posibilidades de la organizacion (CAM) en este campo
para la capacitacion.
Como aprecian la gestion de la capacitacion del municipio, en cuanto a si seria necesaria,
a si pudiera contribuir a un mejor desempefio, resultados y cumplimiento de la razén del

CAM en general.



Anexo 8: Guia de entrevista a los dirigentes, profesores y trabajadores de centros territoriales

gue contribuyen a la capacitacion de directivos del municipio.

1. Explicar como se realiza, a su juicio en la actualidad, la gestion de la capacitacion en la
organizacion en términos de planificacion, organizacion, ejecucion y control.
a) Hacia las organizaciones subordinadas al CAM

2. Cuales son los aseguramientos humanos, materiales y financieros destinados a la
capacitacion por parte del CAM y cual es el procedimiento para su asignacion.

3. Disponen de algun dispositivo organizativo institucional formalizado para desarrollar la
gestion de la capacitacidn en esta organizacion, es suficiente.

4. Participan los trabajadores, especialistas y directivos destacados en el proceso de
capacitacion de personas que lo necesiten?

5. Como usan la informatica y las posibilidades de la organizacion en este campo para la
capacitacion.

6. Gestion de la informacién. Poseen biblioteca o centro de informacion para apoyar el
proceso y la preparacion de profesores y capacitados.

7. Como aprecian la gestion de la capacitacion del municipio, en cuanto a si seria
necesaria, a si pudiera contribuir a un mejor desempefio, resultados y cumplimiento de

la razén del CAM en genera.



Anexo no 9: Técnicas y Herramientas utilizadas para la obtencion de informacion para

el procesamiento de la capacitacion de los cuadros y reservas.

Tormenta de ideas: su funcién es la generacion de ideas y tiene como objetivo

obtener un maximo de ideas, aumentar la probabilidad de respuestas utiles que luego
pueden ser combinadas y perfeccionadas, alentar a las ideas de otros y contribuir a
desarrollarlas.

Entrevista: (Conversacion). constituye un interrogatorio oral y personal a través del
cual el interrogador se comunica con el interlocutor para obtener determinada
informacién que este domina.

Dinamica _de grupo: este es uno de los instrumentos mas utilizados para la

recopilacion de informacion con mayor dificultad. Uno de los procedimientos a seguir
para su aplicaciéon es la variante tira de papel.

El facilitador formula las preguntas que ademas los participantes ya tienen escritas en
una hoja de papel.

Se pide al grupo que redacten las respuestas de forma silenciosa e independiente.

Se trasladan las ideas de cada participante en cierto orden.

Se declaran las ideas que han sido escritas.

Se hace votacion ponderada, anonima de las ideas que se relacionan en una hoja,
estas se recogen viradas hacia abajo y se mezclan para mantener el anonimato.

Se aclaran las ideas y se procede a realizar votaciones, hacen que en dos de ellas
sucesivas las ideas sean las mismas.

Analisis _documental: consiste en buscar y obtener aquellos documentos que

contienen la informacion necesaria para la proyeccién (Evaluacion de los cuadros,
rendicion de cuentas, evaluacién de organizaciones politicas y sociales, temas tratados

y acuerdos del consejo de direccion y reuniones de trabajo.).



Anexo 10: Entrevista realizada a cuadros y reservas del CAM Mayari.

Estimado compafiero:

Actualmente se realiza una investigacion sobre el sistema de capacitacion de los cuadros y
reservas de subordinacion al CAM Mayari.

Por tal motivo se realiza la siguiente entrevista, que resulta de mucha importancia y se

agradece su colaboracién. Muchas Gracias.

Objetivo: Diagnosticar el nivel de conocimientos que poseen los cuadros y reservas sobre

como se desarrolla el proceso de capacitacion en el CAM Mayari.

1. ¢Ha participado usted en alguna accidon de capacitacion organizada por el CAM
Mayari?

2. ¢Conoce usted la frecuencia con que se desarrollan las acciones de capacitacion?

3. ¢Considera usted que las acciones de capacitacion pueden favorecer al logro de
resultados superiores en la entidad a la cual pertenece?

4. ¢Como evallta usted el nivel de aceptacion que poseen los cuadros y reservas de las

acciones de capacitacion?



Anexo no 11: Comportamiento de la preparacion de los cuadros y reservas en el CAM

Mayari al cierre de 2010.

Leyenda: D: directivos. DI: Directivos intermedios. R: Reserva. DPO: Direccion por
Objetivos. DIP: Direccion Integrada por Proyectos. DV: Direccion por valores.

COMPONENTE CUADROS| (DE ELLOS) [RESERVA
Plantilla aprobada:11 DI D Total:21
Plantilla cubierta:10 10 7 3
Preparados en Direccién 10 7 3 18
Preparados en DPO 8 7 1 14
Preparados en DIP 8 7 1 13
Preparados en DV 10 7 3 16
Preparados en Direccion Estratégica 7 7 0 19
Preparados en Economia 8 7 1 18
Contabilidad Finanzas 8 7 1 18
Interpretacion de Estados Financieros 8 7 1 12
Control Interno 10 7 3 9
Control y prevencion contra la corrupcion 10 7 3 17
Preparados en Técnico-Profesional 10 7 3 21
Computacion| 10 7 3 21
Medio Ambiente 10 7 3 21
Curso Juridico 10 7 3 12
Perfeccionamiento Empresarial 10 7 3 12
Gestién de la Calidad 10 7 3 13
Politica laboral y salarial 10 7 3 17
Idioma extranjero (Inglés) 0 0 0 0
Preparados en la Defensa 10 7 3 21
Preparados Politico-ldeolégico 10 7 3 21
Total graduados en Maestrias 0 0 0 1
Total graduados en Doctorado 0 0 0 0
Total graduados en Diplomado 2 2 0 0
Total preparados en todos los componentes 7 6 1 11
Informe de capacitacion de subordinacion del poder popular

Preparados en Direccion 248 483
Preparados en D. Estratégicay DPO 221 475
Preparados en DPV 320 431
Preparados en Técnico-Profesional 238 591
Preparados en computacion 318 656
Preparados en Curso Juridico 173 122
Preparados en Medio Ambiente 172 171
Preparados en Economia 156 171
Curso Control Interno 178 171
Curso contra la corrupcion 310 156
Preparados en Defensa 324 733
Preparados Politico-ideolégico 324 735
Preparados en los 4 componentes 198 399
Total pertenecientes a Subordinacién Poder Pop. 324 735




Anexo no 12: Control de Capacitacion de las reservas de los Cuadros de

Subordinacién Local del Poder Popular.

Total de temas
Recihidos

Taotal

EIFIMIAM|J|J|A|IS|O|N[D[A+]A-

Entidad

Reserva de

Mombre v Apellidos

Mo




Anexo no 13: Diagnéstico de las necesidades de aprendizaje de los cuadros y
reservas.

Nombres y Apellidos:

Cargo:

Margue con una cruz en la casilla que corresponda en relaciéon con los conocimientos que
posee sobre las siguientes tematicas: Leyenda: M - Mucho, R - Regular, P - Poco, N- Ninguno.

Z
(]

Tematicas

Conocimientos que

Posee

Ha pasado Curso
o Postgrado

M

R|P

N

Si No

Lo recibié
por otras
vias

Lo conoce pero
no puede utilizarlo

Temas politicos

Temas de Defensa

Bases Metodolégicas de direccion

Principios de direccion

Funciones de direccion

Estructura de direccién

Planif. Y Org. Del tiempo de trabajo

Reuniones por le método interactivo

Toma de decisiones

Solucién de problemas

Delegacién de Autoridad

o e D
e 1 £ il o e S S B ST DS L

Estilos de direccion

=Y
w

Motivacion. Técnicas a utilizar

'_\
~

Téc. Del pensamiento creador. El
cambio en las organizaciones.

=Y
a1

DPO

AN
»

DIP

=Y
~

DPV

=Y
o}

Direccion estratégica

=Y
©

Contabilidad y finanzas

N
o

Control interno

N
=

Perfeccionamiento empresarial

N
N

Temas Juridicos

N
w

Computacion

N
N

Medio ambiente

N
a1

Idioma

¢ Cudles de las tematicas anteriores Ud. Considera deben ser incluidas de inmediato en su

programa de capacitacion para lograr calidad y efectividad en su trabajo?.

¢,Cudles son los principales factores que inciden en la reduccion de la efectividad de su

trabajo. Sefalelo en orden de prioridad?

¢ Como podria ayudarle su jefe inmediato superior a ser mas efectivo en su trabajo?




A su criterio ¢ Cual es la via mas correcta para orientar su capacitacion?.

En Cursos

Autopreparacion

Entrenamientos en el puesto de trabajo

¢ Qué usted considera que se incluya en su programa de capacitacion para los proximos 5
afios en materia del perfil que desempefia?

¢ Qué conocimientos y habilidades considera debe adquirir o mejorar para estar apto a
asumir las funciones de direccion cuando sea necesario?

¢, Cuales son los problemas de cualquier tipo que presenta la direccion?

¢ Se considera preparado (a) para enfrentar responsabilidades mayores de las que tiene
actualmente?

Si No

Sugerencias que usted considera necesaria para su jefe en aras de logra una mejor
efectividad en el trabajo de él y con su reserva del cargo.

Valore las vias de comunicacion que se utiliza en la direccion.

Otros aspectos que usted considere para su capacitacion y no se ha tenido en cuenta en

este cuestionario.
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