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PENSAMIENTO

“La educacion de los cuadros sera la tarea mas importante que los partidos
revolucionarios deberan dominar. No habra jamas soluciones faciles, el rigor y la

exigencia tendran que prevalecer...”

Fidel Castro Ruz
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RESUMEN

Los constantes cambios en la actualidad transforman el entorno de las
organizaciones y afectan su funcionamiento. La industria Sidero mecanica cubana ha
tenido que enfrentar grandes retos y afirman la necesidad de busqueda de
alternativas que permitan respuestas rapidas y eficaces de adaptacion. En este
contexto, el rol del directivo se convierte en promotor de los progresos, actuando
como puente entre la estrategia y la accién, por este motivo son considerados
factores claves para el funcionamiento y la organizacion de la empresa.

En el diagnéstico realizado a la UEB DIVEP Holguin se demostr6 que existen
insuficiencias en el desarrollo de la formacion de directivos, ya que la misma no
responde a las necesidades reales detectadas y no se aplican técnicas para evaluar
el impacto de la formacion que permita una retroalimentacion.

Es por ello que surge el presente estudio con el objetivo de aplicar un procedimiento
para la formacion de directivos en la UEB DIVEP Holguin. Como resultado se
destaca la determinacién de las necesidades formativas y la conformacion del plan
de formacion de los directivos, asi como disponer de una herramienta que permite la

evaluacion del impacto.
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ABSTRACT

The constant changes at present transform the environment of organizations and
affect their operation. The Cuban iron and steel industry has had to face great
challenges and they affirm the need to search for alternatives that allow quick and
effective adaptation responses. In this context, the role of the manager becomes a
promoter of progress, acting as a bridge between strategy and action, for this reason
they are considered key factors for the operation and organization of the company.

In the diagnosis made to the UEB DIVEP Holguin, it was shown that there are
insufficiencies in the development of executive training, since it does not respond to
the real needs detected and techniques are not applied to assess the impact of
training that allows feedback.

That is why the present study arises with the objective of applying a procedure for the
training of managers in the UEB DIVEP Holguin. As a result, the determination of the
training needs and the formation of the training plan for managers stand out, as well

as having a tool that allows the evaluation of the impact.
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La sociedad se encuentra inmersa en un proceso de profundas transformaciones,
derivadas de la globalizacion de la economia, con la consiguiente presion del
mercado mundial, de los acelerados avances cientificos y tecnoldgicos. La rapidez
de estos cambios produce la inadaptacion del saber y exige a los Recursos Humanos
(RR. HH.) la correspondiente adaptacion de sus capacidades.

Para Cisneros C. (2019), la gestidon de recursos humanos (GRH) tiene como principal
objetivo ordenar los objetivos de la empresa con los objetivos de las personas que
trabajan en ella, procurando siempre que la empresa consiga sus metas mientras se
garantiza el bienestar de todos los trabajadores. Para ello son de gran importancia
los diferentes subprocesos de la GRH, donde la formacion es significativa por su
aporte al desarrollo de las personas y su contribucibn a los resultados de las
organizaciones.

Dentro de la gestion de los recursos humanos en las organizaciones la formacion se
considera la variable estratégica que convierte al personal en la ventaja competitiva
esencial. Es parte de la progresién profesional del personal centrada en la gestion de
personas, con el objetivo de mantener actualizados los conocimientos de las
competencias y aptitudes necesarias para mejorar los resultados personales y
organizacionales.

Son varios los autores que han investigado y planteado procedimientos con respecto
al tema de gestién de formacién de directivos en las organizaciones, como es el caso
de: Martinez Mollineda (2008), Lopez Gutiérrez (2010), Coello Alberto (2010),
Martinez Mondéjar (2014), Calderén Echeverria (2014), Linares Borell (2015), Ramos
Bafiobre (2015), y Cruz Garcia (2022), quienes consideran la formacion como el
proceso educativo y continuo que tiene como objetivo desarrollar conocimientos,
técnicas, actitudes, habilidades y valores en el individuo segun sus necesidades y los
objetivos de la organizacion.

En las organizaciones esta estrechamente relacionada con la formacién de los

recursos humanos, en los cuales se debe promover la presencia de valores sociales,
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culturales y ambientales encaminados al uso racional de los recursos en pos de
alcanzar la mejoria de la organizacién. La formacion puede ser entendida como una
forma de objetivarse y subjetivarse dialéctico que va mas alla, mas lejos. La
formacion “es un trabajo sobre si mismo, un trabajo de si mismo sobre si mismo™.
(Ferry, 2008).

Debido a los cambios y retos con los que se enfrenta el directivo en las
organizaciones, es necesario que los mismos desarrollen conocimientos, habilidades
y actitudes gerenciales, de acuerdo a las practicas de direccion. La formacién para
directivos puede ofrecer ayuda para los dos grandes retos de la direccién en el
ambito empresarial. Potenciar la reflexion y el analisis a través de las diferentes
situaciones y escenarios. Esto ayuda a entender mejor las situaciones, entender que
es necesario innovarse y ser creativo.

Organizar la actividad de formacién permanente de los directivos en una
organizacién significa disponer y prepara a todos los participantes con los medios
adecuados para lograr los objetivos trazados en funcion de alcanzar el nivel de
calidad pronosticado. Es la clave que necesitan para reestructurar el enfoque que
tenian sobre sus empresas. Los cambios les han llegado demasiado rapido y no han
podido darse cuenta de que los modelos de direccién tradicionales ya no sirven para
este tiempo.

La gestion de la formacidon constituye en la actualidad un imperativo frente a los
desafios que impone el nuevo escenario socioeconémico y el perfeccionamiento
empresarial cubano. Es la mejor forma en la empresa de garantizar la preparacion
adecuada de cada trabajador para hacer frente a los retos que afrontan en el dia a
dia y mejorar su desarrollo profesional.

En Cuba el disefio de las estrategias de preparacion y superacion de los cuadros, asi
como la aplicacion y cumplimiento de la misma, constituye una prioridad en las
organizaciones. El proceso de preparacion y superacion es un proceso sistematico y
continuo de formacion y desarrollo de los cuadros y sus reservas, que ocupa el lugar
rector en el sistema de formacién de cuadros, pues moviliza al sistema de trabajo

con los cuadros y garantiza su calidad resultante.
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La preparacion y superacion de los cuadros y reservas en Cuba es un proceso
sistemético y continuo de formacion y desarrollo de los cuadros y sus reservas a
todos los niveles en el cual los 6rganos, organismos y entidades nacionales aplican
la politica de formacién y preparacion de sus cuadros, asi como apoyan, controlan y
ejecutan dichas actividades en el sistema de su competencia. Tiene como objetivo
principal garantizar la preparacion politico ideolégico de los cuadros y reservas de
todos los sectores del pais para contribuir a que éstos jueguen cabalmente el papel
que les corresponde al frente de sus colectivos en la lucha por la defensa de la
Revolucion en todos los terrenos.

En todo proceso de cuadro en la nacion cubana, la cual se encuentra inmersa en la
implementacion de los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y
la Revolucion, ratificados en el 2021, (Cuba. Partido Comunista de Cuba [PCC],
2021), en los apartados del Capitulo I. Modelo de Gestion Econdémica, en la Esfera
Empresarial, Capitulo XVIII. Politica Industrial, Capitulo Xlll. Perfeccionamiento de
Sistemas y Organos de Direccién, estos plantean la necesidad de perfeccionar y
garantizar un programa de formacion de los directivos y trabajadores, que
implementen las politicas establecidas, con la calidad requerida en aras de
desarrollar un capital humano eficiente y preparado para ocupar cargos de direccion.
En tal sentido la evaluacion del impacto de la formacién de cuadros se convierte en
una tarea de primer orden, debido a su vital importancia para lograr la eficiencia y
eficacia que se requiere en las organizaciones. Es un proceso que permite la
determinacién de los efectos a mediano y largo plazo de un programa formativo en
relacion con las metas y objetivos propuestos y los recursos asignados. De esta
manera resulta menos complejo establecer la brecha entre la evaluacion previa y la
evaluacion de lo aplicado para determinar los efectos duraderos y la influencia de la
formacion en las transformaciones que se operan en la persona, la organizacion y la
sociedad, pero también brinda beneficios.

La Empresa Comercializadora DIVEP (division de equipos y piezas) UEB (unidad
empresarial de base) Holguin, se inserta en esta problemética, en la cual no se ha

logrado identificar la via idonea para la formacion de directivos.
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En el diagndstico realizado a la empresa se pudo detectar que existen insuficiencias

que afectan la formacion de los directivos, entre las que se destacan:

1. La mayoria de los cuadros presentan dificultades en las habilidades directivas y
comunicativas para con sus subordinados, por lo que muchos trabajadores no se
sienten identificados con los cuadros.

2. El plan de capacitacion no responde a todas las necesidades de los cuadros.

3. No se cumplen los planes de capacitacion.

4. No se desarrolla la evaluacién del impacto de la capacitacion

La sintomatologia antes expuesta, en sintesis, expresa la situacién problematica que

fundamenta el inicio de la investigacion desarrollada, que permite definir como

problema profesional: ¢ Coémo favorecer la gestion de la formacion de directivos en
la UEB DIVEP Holguin?

Se precisa como objeto de investigacion: La formacién de los recursos humanos.

Se propone como objetivo general: Aplicar un procedimiento para la gestion de la

formacion de directivos en la UEB DIVEP Holguin.

Para dar cumplimiento al objetivo general se formularon los siguientes objetivos

especificos:

1. Construir el Marco Tedrico Referencial sobre la formacion de los recursos

humanos en general y la gestion de la formacién de directivos en particular.

2. Seleccionar un procedimiento que permita la gestion de la formacion de directivos

en la UEB DIVEP Holguin y realizar las adecuaciones pertinentes.

3. Aplicar de forma parcial el procedimiento para la gestion formacion de directivos

en la entidad objeto de estudio.

La determinacion de los objetivos especificos permite precisar como campo de

accion: La gestion de la formacion de los directivos.

Se define como idea a defender: La aplicacion parcial del procedimiento para la

gestion de la formacién de directivos en la UEB DIVEP Holguin contribuye a la

elaboracion de un plan de formacién basado en necesidades objetivas.

METODOS, TECNICAS Y PROCEDIMIENTOS DE INVESTIGACION UTILIZADOS.

TEORICOS
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Sistémico estructural: para el desarrollo del andlisis del sistema de formacion y la
mejora de este en las empresas agroindustriales azucareras, a través de su
descomposicion en los elementos que lo integran, determinandose asi las variables
gue mas inciden y su interrelacion, como resultado de un proceso de sintesis.
Analisis-Sintesis: Se aplico la informacion obtenida mediante la revision de literatura
y documentacién especializada, asi como especialistas consultados.
Inductivo-Deductivo: se parte de propoésitos particulares para llegar a los generales y
viceversa, especificamente se utilizé para diagnosticar el sistema de formacion para
directivos y la aplicacion parcial del procedimiento en la UEB DIVEP Holguin para
mejorar la gestion del proceso de formacion.

EMPIRICOS

Encuestas y entrevistas informales.

Observacion directa: Se efectué al trabajo de las actividades inherentes a los
cuadros que se desarrolla en el departamento, se aplica ya que el investigador
evidencia y visualiza de cerca la problematica que acarrea el area.

Revision de documentos: Se consultd diferentes documentos que permitieron
establecer inferencias en relacion con el tema investigado.

La estructura de esta investigacion estd conformada por un resumen; una
introduccién donde se presenta el disefio de la investigacién, un Capitulo 1 que
contiene el marco tedrico - metodolégico, sobre la formacién de recursos humanos
en general y de directivos en particular, ademas se presenta un Capitulo 2 donde se
describe el procedimiento seleccionado con las adecuaciones realizadas y se
exponen los principales resultados obtenidos en la aplicacion del procedimiento en la
UEB DIVEP Holguin. Luego se expone un conjunto de conclusiones vy
recomendaciones derivadas de la investigacion; la bibliografia consultada y
finalmente, un grupo de anexos de necesaria inclusiébn, como complemento de la

investigacion realizada.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo aborda los elementos teéricos que sustentan la investigacion
realizada asociada a la gestion de formacion de los recursos humanos y en particular
de directivos, como necesidad de las organizaciones para el alcance de los objetivos,
la eficiencia y eficacia y como orientacion principal de los sistemas organizativos. Se
analizan los resultados de la consulta de diversas fuentes bibliograficas para
argumentar y fundamentar la investigacion. La figura 1.1, muestra el hilo conductor
para la construccion del marco tedrico practico referencial.

Figura 1.1

Hilo conductor para la construccion del marco teorico referencial de la investigacion

La formaCién. Genel’alidades Necesidad e importancia de
formacién de directivos

La gestidn de formacion.
Etapas. = -
La preparacion y superacion

de cuadros y reservas en
Cuba
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1.1 Laformacién de los recursos humanos

La formacidén de los recursos humanos es condicion imprescindible para que la
humanidad pueda enfrentar los desafios que tiene ante si, lo que favorece que la
educacion durante toda la vida se presente como una de las variables claves de
desarrollo en el siglo XXI. Una de las tareas del area de Recursos Humanos es
proporcionar las competencias requeridas, los beneficios pueden prolongarse a toda
su vida laboral y en el desarrollo de la persona para cumplir futuras
responsabilidades.

1.1.1 Laformacién. Generalidades

La formaciéon es entendida como el esfuerzo generalizado para mejorar los
conocimientos y las destrezas disponibles en la organizacion. Las acciones de
capacitaciéon deben basarse también a la difusion de las practicas de la compafia
para pertenecer a ella y representarla. (Sherman A., Bohlander G. y Snell S. (1999))
Segun Vaillant, D. y Marcelo, C. (2001), definen la formacion como realidad
conceptual, no se identifica ni diluye dentro de otros conceptos, también al uso, como
educaciéon, ensefianza, etc. El concepto de formacién incorpora una dimension
personal, de desarrollo humano global, que es preciso atender frente a otras
eminentemente practicas.

Sin embargo, puede afirmarse que capacitar significa ayudar a los adulos a
aprender, mientras que desarrollar significa apoyar, a esos mismos adultos, en el
proceso de gestidn del crecimiento de sus propias capacidades. La formacién, es un
concepto un poco mas amplio y agrupa a la preparacion y la capacitacion, es un
proceso mucho mas formal, con unos objetivos claros y se desarrolla a través de
rutas de aprendizaje o diversos niveles.

Actualmente, la nocion de formacion suele ser asociada a la capacitacion, sobre todo
a nivel profesional. La formacién de una persona esta vinculada a los estudios que
cursé, al grado académico alcanzado y al aprendizaje que completd, ya sea a nivel

formal o informal.
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A partir de las variables analizadas y como interés para el desarrollo del proyecto
investigativo la autora de este trabajo se decide enfocar el estudio en la gestion de
formacion donde lo incluye todo para ahora y el futuro.

La formacién es una de las funciones clave de la administracion y desarrollo del
personal en las organizaciones y, por consiguiente, debe operar de manera integrada
con el resto de las funciones de este sistema. La administracion y el desarrollo del
personal debe entenderse como un todo, en que las distintas funciones incluida la
capacitacion interactian para mejorar el desempefio de las personas y la eficiencia
de la organizacion.

Segun Zarazua, J.L. (2004), la formacion debe entenderse como un proceso continuo
y planeado con base en las necesidades actuales de la empresa y orientarse hacia la
acumulacion de conocimientos y habilidades que ayuden al trabajador durante su
trayectoria laboral, mejorando su desempefio actual y modificando su actitud hacia el
trabajo de tal manera que pueda asumir responsabilidades cada vez mayores, lo que
facilitara su desarrollo en la organizacion.

Desde el punto de vista de Torres, A. (2013), la formacion es un proceso histérico
social. El hombre se forma a medida que comprende y transforma su realidad. La
formacién es un proceso histérico porque se construye en interrelacion permanente
entre el individuo y el medio. Es social porque es una relacién entre individuos. Nos
formamos recurriendo a todas las fuentes posibles de conocimiento, a través de
todas las préacticas sociales. Por su parte Werther, W.B. y Davis, K. (2014), plantean
que es el desarrollo de técnicas, operativas y administrativas de todas las areas de la
entidad.

La formacion recae sobre el hombre y forja en él una manera de ser en la que
converge la relacion entre el concepto de hombre culto e inculto. Entonces, es un
proceso por el cual se adquiere cultura, y también forja una subjetividad cultural y
educativa. (Gadamer, H. y Hegel, G. (2017))

Después de analizadas cada uno de los conceptos y criterios de formacién,
planteados por los autores se cred una tabla comparativa, de los parametros mas

importantes, dando como resultado que el autor con mayor concordancia fue
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Zarazua, J.L. (2004), por lo que la autora de esta investigacion, coincide con el

mismo, ya que aborda de forma general y coherente los aspectos esenciales de lo

gue es en esencia la formacion. (Anexo 1)

La formacion busca basicamente promover el desarrollo integral del personal y de la

organizacion, ademas de propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario

para el mejor desempefio de las actividades laborales. La necesidad de formacién

surge por la diferencia entre lo que se deberia saber para desempefiar una tarea, y lo

que sabe realmente. Estas diferencias suelen ser descubiertas al hacer las

evaluaciones de desempeiio. Con los cambios constantes en la actividad de las

organizaciones, el personal debe de estar preparado para ocupar las funciones que

requiere la empresa. el cambio influye sobre lo que cada persona debe saber, y las

tareas que debe llevar a cabo.

e Beneficios de la formacion

El empleado que es tenido en cuenta para las formaciones siente que es importante

para la empresa y se preocupa por el bienestar de la misma. Algunos beneficios de

la formacion empresarial son:

1. Aumenta el rendimiento laboral de los empleados.

2. Incentiva la labor de todas las areas de la compafia.

3. Crea redes de trabajo y permite alinear los objetivos de la empresa con todas las
areas.

4. Mejora el clima organizacional.

5. Favorece la competitividad empresarial.

6. Aumenta la satisfaccion de los empleados.

Desde el punto de vista de Muiioz, A. (2017), el recurso humano es el motor de las

empresas. Pensar en el desarrollo personal y laboral de un equipo de trabajo, es

pensar en el bienestar de la compaiiia y en el futuro del negocio.

La formacion juega un papel primordial para el logro de tareas y proyectos, dado que

es el proceso mediante el cual las y los trabajadores adquieren los conocimientos,

herramientas, habilidades y actitudes para interactuar en el entorno laboral y cumplir

con el trabajo que se les encomienda.
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1.1.2 Lagestion de laformacion. Fases o etapas

La formacion es la adquisicion de conocimientos técnicos, tedricos y practicos que
van a contribuir al desarrollo del individuo en el desempefio de una actividad. En la
actualidad representa para las empresas uno de los medios mas efectivos para
asegurar la procesion permanente de sus recursos humanos respecto a las
funciones laborales que deben desempeiiar en el puesto de trabajo que ocupan.

En el entorno empresarial dinamico actual, el conocimiento y las habilidades para
manejar los aspectos laborales pueden cambiar como consecuencia de la tecnologia
e innovacion. Por eso, se necesita una actualizacion continua, reconocer la
importancia que tiene y no debe construir un mero cumplimiento normativo.

Cuando se considera el ciclo de gestion de la formacién, como una oportunidad para
el desarrollo de las personas y de la organizacion, es frecuente que se tenga
presente las cinco etapas que se desarrollan a continuacion. (Soto, C. 2020).

e deteccion de las necesidades de formacion

¢ planificacion

e ejecucion

e evaluacion

e (gestion

En esta primera etapa, se identifican las necesidades de formacién y aprendizaje
estratégicas (orientadas al logro de los desafios prioritarios del largo plazo) y las
necesidades tacticas de formacién manifestadas por jefaturas y funcionarios/as
(orientadas al logro de los objetivos de los organismos y areas funcionales). A partir
de esta informacién, es posible determinar cuales son las necesidades de
aprendizaje a priorizar durante el o los afios siguientes. Luego de identificar las
necesidades de formacién, corresponde definir cuales son las acciones formativas y
capacitaciones a realizar durante el periodo, programando cursos, definiendo
voluntariedad u obligatoriedad de la participacion, elaborando el plan anual y/o trienal
de formacién y orientando las decisiones logisticas y de inscripcion para asegurar la

asistencia efectiva de las personas consideradas.
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En la tercera etapa se implementa el plan acordado previamente, considerando la
realizacion de actividades de induccién capacitaciones, conversatorios u otras
actividades programadas. La formacion realizada se puede evaluar mediante
encuestas (u otras metodologias de evaluacion que se consideren pertinentes), para
determinar el grado de satisfaccion, efectividad, aplicabilidad o impacto de las
actividades implementadas. Asi también, es posible contar con informacion
consolidada, que permita analizar los datos recopilados, para determinar el grado de
cumplimiento de los objetivos del plan anual y/o trienal de formacion.

La ultima etapa contempla la gestion de los recursos para capacitacion (financieros,
logisticos, sistemas informaticos de gestion de personas, entre otros), que permiten
el registro y sistematizacion de la informacion de cada etapa descrita anteriormente.
Contar con estos recursos para la gestion de formacion, facilitara la emisién de
reportes institucionales (y personales si es requerido), evaluar el cumplimiento de
metas y eventualmente, integrar el proceso de formacién a los demas subsistemas
de gestion de personas.

El proceso de formaciéon permite establecer y reconocer requerimientos futuros, el
suministro de empleados calificados y asegura el desarrollo de los recursos humanos
disponibles. Tiene la finalidad del perfeccionamiento técnico del trabajador.

Existe un conjunto de herramientas basicas las cuales pueden ser utilizadas para la
gestion de la formacién, entre ellas se encuentran:

1. Las descripciones y especificaciones de los cargos.

2. Las especificaciones de los itinerarios de carrera interna.

3. Los manuales de organizacion, procedimientos y métodos de trabajo.

4. El sistema de evaluacion del desempefio.

5. Los expedientes del personal.

La aplicacion formal de estas herramientas no es indispensable para la gestion de la
formacion como lo prueban muchas empresas e instituciones que carecen de ellas,
Su uso es conveniente, ellas constituyen un apoyo valioso para tomar decisiones
informadas, objetivas y transparentes en este campo. Estas herramientas

contribuyen a hacer mas eficiente el sistema de formacion en una organizacion.
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1.2 Laformacion de directivos. Sus particularidades en Cuba

La sociedad actual se encuentra en un periodo de grandes cambios vy

transformaciones, donde se es necesario lograr la maxima eficiencia y eficacia en las

organizaciones. En esto es esencial la formacién de los directivos, que se convierte
en un eslabon imprescindible, dentro de la gestion empresarial.

1.2.1 Necesidad e importancia de la formacién de directivos

Las empresas necesitan cada vez mayor flexibilidad y adaptacion. La crisis

econOmica ha reducido mucho la demanda de consumo, ha aumentado la

competencia, y los precios, a la baja, obligan a ajustar mucho los méargenes de
rentabilidad. La formacion para directivos puede ofrecer ayuda para los dos grandes
retos de la direccion en el ambito empresarial.

e Potenciar la reflexion y el analisis a través de las diferentes situaciones y
escenarios. Esto ayuda a entender mejor las situaciones, entender que es
necesario innovarse y ser creativo. Adquirir una visiéon global para redisefar
nuestro modelo de negocio y comprender que los clientes son cada vez mas
exigentes y que hay que adaptarse a ellos y sus necesidades.

e Aprender a negociar, liderar y dirigir. Acciones que debe realizar cada dia
cualquier empresario, gerente o directivo. Los recursos humanos son la piedra
angular de una compafiia. La maquinaria o los equipos no van a salvar a la
empresa, pero los trabajadores si pueden. Es algo que cualquier directivo debe
entender y afrontar nuevos modelos de liderazgo basados en la motivacion y el
desarrollo profesional. Enfocados a la consecucion de unos objetivos concretos.

Se trata de que la formacion para directivos actué sobre ellos. Que realmente estén

persuadidos de que las personas, como trabajadores o como clientes, son la base de

todo. De que las empresas no crecen si no crecen las personas que trabajan en ella,

y de que no hay generacion de valor si el cliente no lo percibe claramente. Contar

con las personas es la clave del futuro. Se debe formar profesionales con conciencia

global, adaptados a los rapidos cambios tecnolégicos, creativos y con fe en las

personas.
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Quizéas la barrera mas significativa que hay que afrontar es que los directivos deben
comprender que ellos también necesitan formacién. No solo ha cambiado el
mercado, los productos o la competencia sino también la sociedad y la manera de
comunicarse. Hay conceptos fundamentales que se deben integrar en el trabajo de
direccion: un liderazgo mas transformador, la inteligencia emocional y social, las
habilidades de negociaciébn o la empatia. Son cualidades muy valiosas que se
pueden potenciar a través de la formacion para directivos. Es una de las vias mas
adecuadas para aumentar el perfil competitivo de una organizaciéon. Para ello, los
directivos deben afrontar estos pasos:

e Una formacion continua y multidisciplinar. La formacion no puede ser algo
puntual. Todos los procesos evolucionan y mas en esta época. Por medio de
distintas metodologias y contenidos relacionados (tanto para un perfil técnico
como para adquirir habilidades) se pueden mejorar las capacidades necesarias
para afrontar retos presentes y futuros.

e El uso de la tecnologia. La tecnologia permite acceder a muchos recursos
didacticos en distintos formatos (documentos, videos o audios), y a unos costos
bajos que los hacen accesibles a todas las empresas. También permite participar
en foros o redes sociales de negocios, para compartir conocimientos y ver como
los demas han resuelto problemas similares.

e Motivacion. Probablemente es el elemento clave. Es muy comun encontrarse con
directivos que consideran que lo saben todo y que no se les puede aportar nada.
Esa actitud favorece poco que la formacion sea eficaz. Aparte de que los
formadores deban ser habiles para encontrar elementos integrarles, la motivaciéon
debe partir de ellos.

El éxito de una empresa esta relacionado con la capacidad de sus directivos para

dirigirla. La formacion y el aprendizaje son el mejor camino para superar los limites y

ser competitivos en el futuro.

1.2.2 La preparacion y superacion de cuadros y reservas en Cuba

En las condiciones actuales la formacion a dirigentes debe dirigirse a la busqueda de

un proceso de aprender a pensar por lo que, se debe desarrollar en interaccién con
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el medio ya que los problemas de hoy demandan cada vez soluciones menos tipicas
y, por tanto, utilizar toda la creatividad posible.

En Cuba las propias exigencias de la obra revolucionaria, se trata de aplicar la
formacion de los directivos, desarrollando especificamente la preparacion y
superacion de los cuadros y reservas, dentro del proceso de formacién, logrando que
posean una cultura integral y adecuada de direccion, aspecto priorizado por el
maximo mando de la revolucion desde sus inicios.

“Mas que nunca se exige de los cuadros que no cumplan tareas, sino que piensen,
propongan, impulsen, implementen, creo que con esto estariamos dando una
respuesta tremenda”. (Diaz Canel, 2022)

El sistema de trabajo con los cuadros del estado y del gobierno y sus reservas tiene
su base legislativa en el (decreto Ley no.13/20 y decreto presidencial 208/2021
reglamento del sistema de trabajo con los cuadros del estado y del gobierno y sus
reservas), opera como un sistema orientado a satisfacer las necesidades de
formacion de los dirigentes para un mejor desempefio en las organizaciones. En su
articulo 23 define los tipos de movimientos siguientes:

e Promocion

e Traslado

e Rotacion selectiva

e Reubicacion

e Incorporacion al estudio

e Comision de servicio

e Liberacion

e Renuncia

e Democion

e Sustitucion por pérdida de requisitos

e Separacién

e Revocacion, para el caso de los cuadros electos, segun se establece en su

legislacion especifica
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La preparacién y la superacion de los cuadros y sus reservas es parte integrante del
sistema de trabajo con los cuadros, no es un fin en si mismo. Es el medio para
proveer y desarrollar las condiciones y destrezas que deben poseer los dirigentes del

Estado y el Gobierno cubano. Esto requiere de todo un proceso de capacitacion en

dirigir el cambio organizacional, lo cual se pone de manifiesto en la Estrategia

Nacional de Capacitacion.

En la estrategia nacional se resume que la capacitacion debe ser concebida como un

proceso integral, sistematico y contindo de formacién y desarrollo de los cuadros y

sus reservas, en correspondencia con los objetivos estratégicos de cada organismo o

territorio, los cuales son:

e La preparacion y superacion de cuadros y sus reservas es parte integrante de la
politica de cuadros, no es un fin en si misma, es el medio para proveer y
desarrollar las condiciones y destrezas de los cuadros de direccion.

e La evaluacion principal sera sobre la base del desempefio del cuadro.

e Eljefe de cada Organismo de la Administracién Central del Estado o entidad es el
maximo responsable de la superacion de sus subordinados, y debe responder por
ella como una de sus principales obligaciones.

e El cuadro es responsable de su preparaciéon y superacion.

La preparacién y superacion de los cuadros debe funcionar como un sistema a partir

del concepto de la integralidad de éstos, contemplando todos los componentes y

combinando las formas, modalidades, contenidos, plazos de tiempo y recursos

necesarios para que sea eficiente y especifica, dirigida a las necesidades de cada
cuadro y a los planes de desarrollo de cada organizacion o territorio.

Segun Cuesta A. (1999), el objetivo general del proceso de preparacion y superacion

de los cuadros y reservas es: “Garantizar la formacion continua de todos los que se

preparan en la reserva y de todos los que son designados o electos para ocupar

cargos de direccién en la funcién publica, dotdndolos de los conocimientos y

habilidades que le permitan dirigir colectivos laborales cohesionados, eficientes,

competentes, con firmes convicciones politicas-ideoldgicas y comprometidos con los

resultados de su organizacion y de su Patria”.
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Los principios del proceso de preparaciéon y superaciéon de los cuadros son:

1. La preparacion y la superacion de los cuadros y sus reservas es parte integrante
del sistema de trabajo con los cuadros. Es el medio para proveer y desarrollar las
condiciones y destrezas que deben poseer los dirigentes del Estado y del
Gobierno cubanos.

2. La evaluacion principal de los resultados de la preparacion y la superacién de los
cuadros sera por su desempefio, por los resultados concretos de la actividad que
dirige, por el clima social que exista en su entorno, por la forma en que se
materialicen en su radio de accion las indicaciones del Partido y del Gobierno.

3. El jefe de cada Organismo de la Administracion del Estado, Consejo de la
Administracion Provincial o entidad es el maximo responsable de la preparacién y
la superacion de su colectivo; debe responder por ella como una de sus
principales obligaciones en el desarrollo de la politica de cuadros de su
institucion. El principal formador y entrenador de cuadros es el jefe en cada nivel,
Su accion diaria, su ejemplo, sus métodos y estilos seran la mejor escuela para su
equipo de trabajo.

4. Cada cuadro es responsable de su preparacion y de su superacion. Es deber de
cada dirigente estudiar, desarrollarse, luchar por aumentar sus conocimientos y
habilidades hasta alcanzar la excelencia, aprovechar todas las oportunidades
para mantenerse actualizado. Todo cuadro debe ser un autodidacta, fomentando
su disciplina en el estudio y los habitos de adecuado aprovechamiento del tiempo.

5. La preparacion y la superacion de los cuadros debe concebirse a partir del
concepto de la integralidad de estos y organizarse como un sistema,
contemplando todos los componentes y combinando las formas, los contenidos,
los plazos de tiempo, los recursos necesarios para que esta sea continua,
eficiente y especifica, dirigida a las necesidades de cada cuadro y de los planes
de desarrollo de cada organismo, territorio o entidad.

En funcidén de lo antes expuesto se definen los componentes a tener en cuenta para

la capacitacion de los cuadros:
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1. Preparacion politica: Es de vital importancia ya que brinda las bases, los
argumentos y fundamentos necesarios para su desarrollo como cuadro.

2. Preparacion para la defensa.: Se deben tener en cuenta las indicaciones emitidas
por el Ministerio de las Fuerzas Armadas.

3. Preparacion en Administracion- direccion: Se desarrolla a partir de las
especificidades de la actividad de direccion en cada esfera, rama o sector de la
sociedad. Incluye de manera integrada, la preparacion en direccion, economica,
juridica, asi como el uso de la informacion.

4. Preparacion técnica y profesional: Abarca lo relacionado con la profesion, se
realiza en correspondencia con lo establecido por el Ministerio de Educacion
Superior. Es el componente que se distingue por su duracién, sistematicidad y
contribucion al desarrollo integral del cuadro, tanto para realizar con eficiencia la
actividad profesional de direccion en una esfera especifica y durante un tiempo
determinado, como para ejercer una profesion u oficio durante el resto de su vida
laboral.

El Sistema de Trabajo, ofrece la posibilidad de desarrollar sistematicamente todos los
procesos relacionados con la formacion de cuadros, con la ventaja de que tales
procesos pueden ser concebidos, planificados, organizados, ejecutados vy
controlados por los principales cuadros de cada nivel directivo, en la propia dinamica
de su trabajo cotidiano y como parte consubstancial del mismo. Todos estos
elementos antes expuestos se reflejan en el ciclo directivo de toda empresa.

Planificacién: Esta etapa incluye la toma decisiones de los cuadros principales para

el logro de los objetivos del proceso de preparacion y superacion de los cuadros

educacionales y sus reservas mediante la combinacion de la centralizacién con la
descentralizacion del proceso, considerando los objetivos estratégicos del desarrollo
educacional definidos por el Partido Comunista de Cuba, el Estado cubano y el

Ministerio de Educacién, teniendo en cuenta las condiciones que ofrece la

universalizacion de la Educacion Superior Pedagdgica en cada nivel de direccion asi

como el aseguramiento de la transversalidad de la preparacion politico-ideoldgica y
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el tratamiento a los componentes del proceso (econdémico, direccion, defensa y
técnico-profesional) .

Organizacion: Supone la delegacion de autoridad del cuadro principal a sus
colaboradores para garantizar la creacion de condiciones previas en el desarrollo del
proceso, entre las cuales se destaca; organizar el proceso en cada etapa del sistema
de trabajo con objetivos bien definidos mediante un programa que integre los
objetivos, contenidos, métodos, medios, formas de organizacion y evaluacion, a partir
del diagndstico.

Ejecucion: Es la etapa en la que cada cuadro se convierte en educador de sus
subordinados directos y multiplica con ellos, de manera creativa, los conocimientos,
habitos, habilidades, valores y convicciones que adquiri6 previamente, para
desarrollar una actividad pedagodgica profesional de direccion y dar cumplimiento a
todo lo planificado en su sistema de trabajo y para desarrollar a sus subordinados.
Control: Es la retroalimentacién del proceso de preparacion y superacion de los
cuadros y reservas, tanto de forma individual como colectiva, considerando la
adquisicién y aplicacion de conocimientos, habitos, habilidades, capacidades y
valores en su labor diaria, asi como, el dominio del impacto de las acciones de
preparacién y superacion en los resultados del trabajo y el desarrollo de la capacidad
de direccion de sus subordinados.

Por lo que se asume que la gestion del proceso consiste en la conduccion de un
sistema ciclico de preparacion y superacion de los cuadros y reservas con elementos
interrelacionados, que se realiza en varias etapas como son la: planificacion,
organizacién, ejecucion y control de este proceso.

1.3 Andlisis critico de investigaciones precedentes sobre la gestion de
formacion de recursos humanos con énfasis en los directivos

Son varias las propuestas a nivel tedrico-metodologico para la confeccion de los
procedimientos de capacitaciébn de cuadros teniendo en cuenta las caracteristicas
particulares de cada organizacion. Por lo que existe varias de ellos, para analizar la

capacitaciébn en las organizaciones, cada entidad debe adaptar su modelo de
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acuerdo a sus necesidades, desarrollando todas las etapas y pasos segun cada
autor estudiado.

Para el desarrollo de la investigacion se realizé una busqueda bibliografica con el
objetivo de encontrar diversos procedimientos de formacion de directivos. De estos
se seleccionaron ocho procedimientos, de los que se analizaron sus principales
etapas y aportes, asi como el grado de concordancia entre cada una de las etapas
planteadas por cada autor. (Anexo 2).

Los autores de estas metodologias se relacionan a continuacion: Martinez Mollineda
(2008), Lopez Gutiérrez (2010), Coello Alberto (2010), Martinez Mondéjar (2014),
Calderon Echeverria (2014), Linares Borell (2015), Ramos Bafiobre (2015), y Cruz
Garcia (2022).

En los procedimientos propuestos por Martinez Mollineda (2008), Lépez Gutiérrez
(2010) y Martinez Mondéjar (2014), plantean la importancia de planificar, organizar,
ejecutar y controlar la gestién de la preparaciéon de los cuadros y reservas. Martinez
Modéjar (2014), enfatiza en las reservas de cuadros y propone un manual de
procedimientos para detallar las actividades, a realizar de manera frecuente la
seleccion, preparacion, evaluacion y promocion de las reservas. A su vez Linares
Borell (2015) define las pautas para el desarrollo de la planificacion estratégica con
un enfoque en la preparacion y superacion de cuadros, asi como aporta tacticas para
la confeccidn de los documentos a utilizar en esta actividad.

Lopez Gutiérrez (2010) al igual que Ramos Bafiobre (2015), reflejan aspectos en
comun en cuanto a la determinacion de necesidades de formacién, asi como su
impacto en la linea de directivos. Por su parte Calderon Echevarria (2014) expone la
necesidad de realizar un andlisis de las debilidades y fortalezas de la organizacion.
Segun Coello Alberto (2010) y Cruz Garcia (2022), presentan un manual de normas y
procedimientos que refiere la forma correcta de realizar todas las actividades que
integran el sistema de trabajo con los cuadros (STC), principalmente en el ambito
operativo o de ejecucion.

Con la finalidad de establecer la relacion existente entre las propuestas de los

investigadores y las etapas que se consideran importantes en sus investigaciones,
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en el desarrollo de la gestion de formacion de directivos, se tuvieron en cuenta los
criterios mas destacados en el proceso de formacion, para ello se construyd una
tabla comparativa con los mismo, obteniendo como resultado que el procedimiento
con mas concordancia fue el de Cruz Garcia, (2022), el cual tiene implicito cada uno
de los factores analizados. Este procedimiento se considera superior porque incluye
elementos de avanzada de procedimientos propuestos anteriormente como: Mertens,
L. (2000, 2017, 2018, 2021), Marrero, C. y Salazar, Y. (2018), Sandoval, F. (2020),
Falco, J.M (2017), Diaz, L. (2018) y Mena, S. (2021). Teniendo en cuenta que el
mismo obtuvo el mayor nimero de coincidencias entre sus etapas con respecto a los
demds autores, la autora de esta investigacion lo asume como el idéneo para su
posterior aplicacion en la entidad objeto de estudio, debido a sus caracteristicas y
particularidades. (Anexo 3)

Este procedimiento consta de una preparacion inicial del proceso de formacion,
donde se incluye la participacién y preparacion del personal a desarrollar el mismo.
Realiza también un diagnostico de la formacion de directivos, asi como también la
planificacion y organizacion de los cuadros. Posteriormente se ejecutan y evaltan las
acciones de formacion. El procedimiento se basa en tres fases, con seis etapas y sus
pasos donde en cada una de ellas se desarrollan tareas especificas, que dan
cumplimiento a los objetivos propuestos, teniendo siempre como premisa la
satisfaccion del cliente.

1.4 Valoracion actual de la preparacion y superacién de cuadros y reservas en
la UEB DIVEP Holguin

La UEB DIVEP Holguin debido a los cambios del mercado actual la empresa
considera que los recursos humanos son la clave del éxito o fracaso de las
organizaciones. Se orienta a aumentar las habilidades y conocimientos a través de
las acciones de formacion en las diferentes vertientes, asumiendo la formacion como
una inversion y no como un costo. La formacién en la entidad ha pasado a ser un
proceso fundamental para el desarrollo y competitividad con las otras
organizaciones, ya que no son los recursos materiales y financieros los que

determinan la capacidad competitiva y el crecimiento de las organizaciones. En la
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realizacion del proceso de formacion la UEB solicita en el mes de octubre las

necesidades de formacién de sus trabajadores a los directivos de las diferentes

areas con gue cuenta la misma. A través de todas las solicitudes recopiladas, se
crea la necesidad de formacién para el proximo afo, las cuales son aprobadas por el
director de la UEB.

La misma cuenta con personal capacitado, los cuales pueden impartir cursos, talleres

y conferencias referidos en el plan de capacitacion aprobado. Las tareas de

formacion son controladas de forma trimestral, llevando de forma sistematica el

control del cumplimiento de los cursos y la asistencia de los participantes.

A través del analisis de este documento, asi como entrevistas a cuadros, se pudo

determinar los principales problemas que hoy afectan a la formacién de los cuadros y

reservas en la entidad, los cuales se listan a continuacion:

e La mayoria de los cuadros presentan dificultades en las habilidades directivas y
comunicativas para con sus subordinados, por lo que muchos trabajadores no se
sienten identificados con los cuadros.

¢ El plan de capacitacion no responde a todas las necesidades de los cuadros.

e No se cumplen los planes de capacitacion.

¢ No se desarrolla la evaluacion del impacto de la capacitacion.

Mediante los andlisis de los resultados de los planes de formacién de los afios 2020,

2021 y 2022 se evidencia que no se cumplen las acciones planificadas, por lo que

incide en el desarrollo de la empresa, como se muestra a continuacion
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Figura 1.2

Analisis de las acciones de formacion

2020 2021 2022

plan = real

Lo anterior demuestra la necesidad practica de esta investigaciéon en la UEB DIVEP

Holguin. Todo ello corrobora la necesidad de mejorar la formacion de directivos de

las empresas mediante una gestion adecuada del proceso formativo. Para ello se

propone un procedimiento que permite mejorar la formacién de directivos.

Conclusiones parciales

1.

Con el desarrollo de la investigacion se evidenci6 la importancia de la formacion
de los recursos humanos que se constituye en una variable estratégica esencial
para el logro de la competitividad en las organizaciones.

La formacion de directivos potencia la reflexion y el andlisis a través de las
diferentes situaciones y aprenden a negociar, liderar y dirigir, lo que pone de
manifiesto la necesidad y pertinencia de esta tematica.

Se encontraron varias investigaciones con herramientas para la gestiéon de
formacion de directivos y se considera la de Cruz Garcia (2022) como la mas
adecuada para esta investigacion.

Se demostré que la UEB DIVEP Holguin presenta insuficiencias en materia de
gestion de formacion de directivos, por lo que no se basa en necesidades reales,
no se cumplen todas las acciones formativas y no se evalla el impacto de la

formacion.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO MODIFICADO PARA LA GESTION DE
FORMACION DE DIRECTIVOS Y RESULTADOS EN SU APLICACION EN LA UEB
DIVEP HOLGUIN

El presente capitulo propone la aplicacion de la propuesta tedrico-metodologica
seleccionada en el capitulo anterior para la gestion de la formacion de los directivos,
con el objetivo de darle cumplimiento al problema profesional de la investigacion.
Primero se presenta el procedimiento seleccionado con las adecuaciones realizadas
y posteriormente se muestran los resultados de la aplicacion del procedimiento en la
UEB DIVEP Holguin.

2.1 Descripcion del procedimiento para la gestion de la formacion de los
directivos en la UEB DIVEP Holguin

Como resultado del andlisis realizado en el epigrafe 1.3, se determiné que el
procedimiento a emplear para la gestion de la formacion de los directivos en la UEB
DIVEP Holguin, se desarroll6 a partir de la propuesta de Cruz Garcia (2022), a su
vez asume resultados significativos de estudios precedentes como se explicd
anteriormente. La cual propone las tres fases, con seis etapas y 19 pasos, para
intereses de esta investigacion la autora de la misma decide excluir cuatro pasos de
la propuesta inicial, ya que no tienen relacién y no se adecuan con el tema de la
investigaciéon. También se integran cinco pasos en uno solo en la evaluacion del
impacto, lo que responde a una mejora en lo formal, pero no se transforma el
contenido.

El procedimiento seleccionado con las adecuaciones realizadas, cuya representacion
se muestra en la Figura 2.1, consta de tres fases, con seis etapas y 11 pasos que
inician con el involucramiento y preparacion, pasando por la planificacion y
organizacion de la formacion y por ultimo el proceso de mejora y retroalimentacion.

A continuacién, se describen las etapas que integran el procedimiento, asi como los

objetivos de cada una y los pasos que poseen internamente.
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Figura 2.1

Procedimiento para la gestion de formacion de directivos.

ETAPA 1.1

Paso 2. Preparacion del equipo de trabajo

U

ETAPA 1.2 Diagnéstico

\ 4

Paso 2. Diagndstico de necesidades de aprendizaje.
Brechas para la formacion

ETAPA 2.1

ETAPA 2.2

ETAPA 3.1
Paso 2.1. Evaluar el nivel de satisfaccion de los participantes
Paso 2.2. Evaluar la transferencia del conocimiento adquirido

Paso 2.3. Evaluar los efectos a largo plazo en la organizacién
Paso 2.4. Evaluar el retorno de la inversidn de la formacién

Paso 2. Planificacién de acciones de mejora
Paso 3. Seguimiento
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Fase I Preparacion del proceso de formacién

Objetivo: Garantizar las condiciones organizativas necesarias para el desarrollo del
proceso de formacién de directivos, donde se involucra a la alta direccion y demas
implicados para que colaboren en su ejecucion. Las etapas y pasos que se
desarrollaran en esta fase son:

Etapa 1.1 Involucramiento y preparacion

En esta etapa se desarrolla un proceso de involucramiento que permita generar el
compromiso y la motivacion de la alta direccion y de todos los actores involucrados
en el proceso, explicandoles los principales beneficios de su aplicaciéon para facilitar
los cambios que trae consigo un proceso de formacion de directivos.

Paso 1. Conformar equipo de trabajo

En este paso se conformara el equipo de trabajo, en el que deben estar presentes: el
director de la UEB, el jefe de grupo de RH, el especialista de cuadro, un
representante del sindicato y otros en dependencia de los cargos en cuestidon que se
estén analizando.

Paso 2. Preparacion del equipo de trabajo

El objetivo de este paso es ofrecer una capacitacion para que se familiaricen con los
participantes en el tema y luego un entrenamiento con mas profundidad, para ello los
asesores coordinaran (o impartiran ellos mismos) seminarios especificos que traten
el tema y talleres, haciendo énfasis en la importancia y ventajas de la
implementacion de la formacion de los directivos.

Técnicas o herramientas: Técnicas de grupo, revision documental, talleres y
seminarios de capacitacion.

Etapa 1.2 Diagnostico de la formacion de directivos y las necesidades de aprendizaje
Objetivo: Diagnosticar el estado actual de la formacién de los directivos y las
necesidades de aprendizaje a partir del andlisis funcional de la estructura de
direccibn con la finalidad de determinar las brechas existentes y elevar su

desemperio para que pueda afrontar exitosamente los nuevos desafios.
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Técnicas o herramientas: revision de documentos, trabajo en grupo, entrevistas,
encuestas.

Paso 1. Caracterizacion de la estructura organizativa de la entidad y personal
directivo

En esta tarea permite la posibilidad de la familiarizacion con las particularidades y
caracteristicas del objeto de estudio accediendo a su cultura organizacional,
estructura organizativa y mapa de procesos. Se deben tener en cuenta para su
correcta caracterizacion:

e La estructura organizativa de la UEB DIVEP Holguin

e Mision de la empresa

¢ Niveles de direccion: Especificar cargos

e Formacion académica de los directivos

e Comportamiento de la preparacion de cuadros y reserva

Se debe recopilar esta informacion a partir de revision de documentos y entrevistas.
De todas estas caracteristicas el objetivo es conocer la situacion actual en el ambito
interno de la UEB en cuanto a la composicion y formacién de directivos.

Técnicas o herramientas: revision de documentos, trabajo en grupo, entrevistas y
encuestas.

Paso 2. Diagnéstico de necesidades de aprendizaje (DNA). Brechas para la
formacion

Este paso es crucial y el mas critico, porque aqui se detecta el estado real en cuanto
a los comportamientos, habilidades y actitudes de los directivos. Se identifican los
comportamientos reales respecto al perfil que tiene cada directivo, individualmente.
Debe ser un trabajo uno a uno y nos presenta el panorama de la ubicacién que
tienen respecto a lo que la empresa pretende.

Cuando la persona cuenta que comportamientos tuvo, el entrevistador registrara los
mismos para luego compararlos con los definidos. Finalmente elaborara un informe
con los comportamientos que se identificaron. Las evidencias demuestran que un
comportamiento pasado tiene altas posibilidades de recurrencia en el presente o

futuro, por ello esta es una técnica con alto grado de prediccion.
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Luego en el acto final de la entrevista se corrobora la informacion ya obtenida y se
completa la caracterizacion de los directivos seleccionados con desempefio superior,
analizando la relacion entre el hombre y el puesto que esta desempefiando. Se
pueden utilizar otros métodos auxiliares como la observacion directa y la
investigacion de antecedentes con los subordinados o superiores.

Una vez que se cuenta con todos los directivos evaluados se elabora un modelo para
resumir las necesidades de formacion. Este elemento nos permite tener un
panorama a simple vista sobre lo que debemos trabajar, las brechas existentes y
elaborar el plan de capacitacion.

El analisis de las brechas existentes, da la idea del tipo de formacion que requiere
primero, y en qué aspectos es necesario invertir mas dinero y tiempo, al evaluar las
diferencias entre el desempefio real y el desempefio esperado de los directivos en la
empresa.

Fase IlI: Planificacién y Organizacion de la Formacion

Objetivo: Disefiar el plan de formacién y organizar los programas y acciones
previstas acorde a la estrategia de la empresa, sobre la base de las necesidades
detectadas en el diagnéstico y resumidas en el plan de capacitacion individual. Esta
etapa se desarrolla teniendo en cuenta los siguientes pasos:

Etapa 2.1 Planificacién de la formacion

Paso 1. Basado en los resultados antes expuestos resumidos en el plan de
capacitacion individual, se realiza el plan de formacién de directivos.

El plan de formacién es el instrumento guia para la realizacion de las actividades
conteniendo como minimo los siguientes aspectos:

e Tipo de accion a realizar

e Modo de formacion a utilizar

¢ Enfoque, formas y métodos a utilizar

¢ Fecha de cumplimiento de cada accion

e Participantes

Etapa 2.2 Organizacién de la formacion.
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En esta etapa se tiene en cuenta la complejidad de la organizacion para integrar,
armonizar y emplear el potencial humano, técnico material, financiero, constructivo,
politico, social y cientifico

Paso 1. Presentacion y aprobacion al consejo de direccion.

Este paso es fundamental, el consejo de direccion es dirigido por la maxima direccion
de la entidad y es donde se define y aprueba el plan de formacién para su
presentacion y posterior ejecucion.

Es de destacar que en esta funcién los aportes individuales constituyen la base del
cumplimiento de objetivos comunes y que los mismos contribuyan al logro de los
objetivos individuales. Detalladas las tareas y recursos se comienza la ejecucion de
la capacitacion.

Técnicas o herramientas: Trabajo en grupo, observacion, entrevistas.

Fase lll: Ejecucion y evaluacion de la formacion

Objetivo: Ejecutar y evaluar los programas y acciones previstas en el plan de
formacion de directivos aprobado en el consejo de direccion, y se evalua el impacto
en tres etapas. Antes, durante y después de la formacién Se basa en la metodologia
utilizada por (Diaz Leyva 2018).

Etapa 3.1 Ejecucion y evaluacién del impacto de la formacién

En esta etapa se materializa el cumplimiento de la planificacién y la organizacion.
Paso 1. Ejecucion.

Es necesario tener en cuenta las actividades que se van a realizar y verificar la
coincidencia con lo planificado; en caso contrario realizar los reajustes y
coordinaciones necesarias, puntualizar los responsables y participantes en cada una
de las actividades, se asegura la preparaciéon de los recursos materiales y humanos,
y responsables de la realizacion de cada una de las actividades planificadas y velar
porque se realice un aprovechamiento optimo de las potencialidades de la institucion,
empleo de su capital humano, de las instalaciones y medios de ensefianza; por el
cumplimiento del plan y el empleo racional de los recursos planificados.

Paso 2. Evaluacion del impacto de la formacion
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Objetivo: Determinar los efectos que tuvieron para la organizacion el desarrollo del
plan de capacitacion, resultando fundamental para la toma de decisiones y la
retroalimentacion necesaria para garantizar un proceso de formacion continuo o
permanente y la implementacion de los niveles de evaluacion (satisfaccion,
aprendizaje, transferencia, impacto y retorno de la inversién) (Torrente Hugo, 2020;
Cruz Garcia, 2022)

¢ Instrumento de evaluacion

El instrumento de evaluacion es necesario definirlo, teniendo en cuenta como se va a
evaluar, los recursos técnicos y financieros, tiempo e informacion disponible y
cronograma, definiendo cuando, una vez acabada la formacién a evaluar.

Los tipos y niveles de evaluacion que se proponen desarrollar corresponden a los
efectos sobre las personas y las empresas como se detalla a continuaciéon (tabla
2.1).

Tabla 2.1

Tipos de niveles de evaluacion

Satisfaccion Conocer la valoracion de los participantes sobre el proceso Cuestionario a alumnos
formativo.
Mejorade la  Valorar el impacto de la formacién en el aumento de los Titulos o certificados de
calificacion niveles de calificacion acreditados con titulos o certificados. calificacion
Pruebas de desempefio

Motivacion Identificar los deseos de cambio, las condiciones de clima Métodos de dinamicas
hacia el favorable o si existen compensaciones. de grupos.

cambio Cuestionario a alumnos
Incorporaci6  Evaluar el impacto de la formacién en el acceso al empleo. Cuestionario a alumnos
n al empleo

Mantenimient Evaluar el impacto de la formacion en la permanencia de Cuestionario a alumnos
o del actividades comerciales, movilidad, desarrollo en el trabajo y

empleo reconversion profesional.
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Efectos sobre la empresa/organizacion. La evaluacion de este nivel de impacto

corresponde fundamentalmente a las empresas (tabla 2.2)

Tabla 2.2

Efectos de la evaluacion sobre la empresa

al puesto de
trabajo

Mejora en el
desempefio
de las
funciones

Resultados
econdémicos
de la
empresa u
organizacion

Resultados
socio-
laborales en
la empresa u
organizacion

actividad laboral, desarrollo de
habilidades

Consecuencias en los
resultados del puesto:
cantidad, calidad,
cumplimiento de las normas,
mejor utilizacion de los
procedimientos
Consecuencias en los
resultados de la actividad
global de la empresa:
aumento de beneficios, de
clientes, reduccion de
accidentes laborales.
Identificar efectos en el

dialogo de la direccién con la

representacion de los
trabajadores, niveles  de
conflictividad, politicas de

equidad.

Transferencia Aplicacion de lo aprendido ala Cyestionario a alumnos

Observaciones e informes

Cuestionario a alumnos
Observaciones e informes

Estadisticas, balances,
costo beneficio

Cuestionarios a direccidn,
Trabajadores y representantes

Paso 2.1. Evaluar el nivel de satisfaccion de los participantes

andlisis

En este paso se mide el nivel de satisfaccion de los participantes con la formacién

recibida al terminar la accion de formacion. Para ello se realizara la aplicacion del

instrumento o técnica seleccionada por el evaluador, la misma debe brindar

informacion de los elementos que intervienen en la formacién del directivo, como son

los profesores o instructores, los instrumentos o base material de estudio, la

Gestion de formacion de directivos en la UEB DIVEP Holguin

de



31

tecnologia a utilizar, las condiciones de los locales o aulas, la logistica del curso o
entrenamiento, entre otros aspectos que influyan en la satisfaccion del participante.
En la presente investigacion se recomienda utilizar el instrumento propuesto por Diaz
Leyva (2018), flexible segun las caracteristicas de las organizaciones y los objetivos
del estudio (anexo 4).

1) La escala de puntacion del instrumento se encuentra en el intervalo de 1 a 5 de
forma descendente y presenta 41 variables de reaccidn recogidas en 12
dimensiones, entre las que se encuentran los objetivos y contenidos del programa, la
intencion de aplicacion, los instructores o profesores, la duracion, el ambiente de
aprendizaje, entre otros. El instrumento debe aplicarse a los directivos que recibiran
cada curso o0 entrenamiento una vez estos culminen. El procesamiento de la
informacion recogida en las encuestas permitira realizar el célculo del indicador de
satisfaccion propuesto por Marrero Fornaris (2002) y se utilizaron los niveles de
referencia establecidos por esta autora para dicho indicador:

Nivel de satisfaccion del participante (NsFrec)
NsFrec = (S+AS) /T, (7)
donde:
S: Total de respuestas satisfactorias.
AS: Total de respuestas altamente satisfactorias.
T: Total de respuestas.
Interpretacion: Muestra el nivel de satisfaccion de los participantes con las
acciones de capacitacion recibidas.
Nivel de referencia: Los niveles se definen a continuacion:
Deficiente (D): Menos del 70%.
Adecuado (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): Mayor o igual al 90%
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Se recomienda el uso de evaluaciones pretest y postest, ya que facilitaran la
medicion del aprendizaje en base a objetivos cumplidos. Para establecer los niveles
de referencia se realizaron reuniones de grupo con los evaluadores y directivos, se
valoré las caracteristicas de este tipo de organizacion y el entorno actual, los
objetivos y expectativas de resultado de la organizacion sobre el comportamiento del
elemento a medir, se llegd a consenso y se determinaron los niveles de referencia
propuestos (tabla 2.4).

Tabla 2.4.

Evaluacion nivel de aprendizaje

Nivel de aprendizaje (NA)
NA=(PEB/TP) *100, (8)
donde:
PEB: Cantidad de participantes evaluados de bien o excelente.
TP: Cantidad de participantes

Si se realiza la evaluacion pretest y postest PEB se mide como la cantidad de
estudiantes que variaron su nota positivamente de un test a otro.

Interpretacion: Muestra el nivel de adquisicibn de los conocimientos de los
capacitados

Nivel de referencia: El indicador puede tomar valores entre %0 y 100%. Los

niveles se definen a continuacion:

Deficiente (D): Menos del 70%.
Adecuado (A): Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): Mayor o igual al 90%

Técnicas a utilizar: examenes, cuestionarios, test, ejercicios simulados, otros que
determine el instructor o responsable de impartir la accion de capacitacion. Instructor

o responsable de impartir la accion de formacion.
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Responsable: Profesores y equipo de evaluadores.

Paso 2.2. Evaluar la transferencia del conocimiento adquirido

Para determinar el grado de aplicacion en el puesto de trabajo del contenido
aprendido, habilidades y competencias desarrolladas, se deben llevar a cabo las
acciones siguientes:

1- Medir el clima de transferencia en la organizacion:

Este elemento es importante medirlo una vez terminada la formacién, conjunto a la
etapa de reaccidén, para asi preparar las bases que permitan la aplicacion del
conocimiento y habilidades, se analiza 8 dimensiones, seleccionadas estas
dimensiones analizan en conjunto 25 variables del clima de transferencia (anexo 5).
Para establecer los niveles de referencia se realizaron reuniones de grupo con los
evaluadores y directivos, se valoré las caracteristicas de la empresa y el entorno
actual, los objetivos y expectativas de resultado de la organizacién sobre el

comportamiento del elemento a medir.

Nivel de oportunidad de aplicacién (NOA):
NOA=(S+AS)/T,(9)

donde:

S: Total de respuestas satisfactorias.

AS: Total de respuestas altamente satisfactorias.

T: Total de respuestas

Interpretacion: Muestra el nivel de oportunidad de aplicacibn que tiene el
participante en su puesto de trabajo.

Nivel de referencia: Los niveles se definen a continuacion:

Deficiente. Menos del 70%.

Adecuado. Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio. Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio Mayor o igual al 90%

2- Medir el nivel de aplicacion de los conocimientos y habilidades adquiridas por el

participante:
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Para ello se realizara la aplicacion del instrumento o técnica seleccionada por el
evaluador, la misma debe brindar informacion sobre el estado de aplicacion y
transferencia de los conocimientos y habilidades (anexo 6). Este paso puede
realizarse a partir de la tercera semana de culminada la formaciéon, periodo que
puede modificarse teniendo en cuenta las particularidades del curso o cursos
evaluados. Es importante que en este paso participen los trabajadores que recibieron
la formacion, asi como sus jefes inmediatos superiores.

En la presente investigacion se recomienda la utilizacion del instrumento propuesto
por Moreno Villegas (2014) flexible segun las caracteristicas de las organizaciones y
los objetivos del estudio. Este instrumento se podrd aplicar a los trabajadores, asi
como a sus jefes, donde ambos realizaran una valoracion de la integracion de los
conocimientos y habilidades en el desarrollo de la actividad laboral del trabajador y la
aplicacion de estos segun los objetivos trazados en cada accion de formacion.

La escala de puntacion del instrumento se encuentra en el intervalo de 1 a 5 de
forma descendente. El procesamiento de la informacion permitira realizar el célculo
del nivel de aplicacién propuesto por Marrero Fornaris (2002) y se utilizaron los

niveles de referencia establecidos por esta autora para dicho indicador:

Nivel de Aplicaciéon de lo aprendido en el puesto (Napl)
Napl = (S+ AS) /T, (10)
donde:
S: Total de respuestas satisfactorias.

AS: Total de respuestas altamente satisfactorias.

T: Total de respuestas.

Interpretacion: Muestra el nivel de aplicacion del contenido y las habilidades de los
participantes en sus puestos de trabajo.

Nivel de referencia: Los niveles se definen a continuacion:
Deficiente Menos del 70%.

Adecuado Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio Del 80% al 89,9%.

Técnicas a utilizar: entrevistas, encuestas, reuniones con grupo.
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Responsable: equipo de evaluadores.

Paso 2.3. Evaluar los efectos a largo plazo en la organizacion
Para evaluar los efectos de la formacion desarrollada y su incidencia a largo plazo en
la organizacion debe llevarse a cabo este paso a partir de los 6 meses una vez
culmine la formacion. En este paso se prosigue al célculo de indicadores
relacionados con los objetivos organizacionales, estos pueden variar en dependencia
a las caracteristicas de la organizacion y el objeto social para el que fue creada. Se
puede medir la evolucion de indicadores de resultados de la instalacion de acuerdo al
tipo de organizacion, al valorar la incidencia de la formaciébn en su mejoramiento.
Entre ellos se encuentran:

¢ Nivel de calidad de los resultados de la evaluacion del desempefio (NCED)

(Marrero Fornaris, 2002). NCED = [ (B+O)/ Tt] x 100, (11)

e Nivel de satisfaccion del cliente (NSC) (Marrero Fornaris, 2002). NSC=
(CSITC) x 100, (12)

e Variacion de la productividad (AP). AP= (P2-P1/ P2) x 100, (13)

Para los niveles de referencias se tomaron los mismos planteados por Marrero
Fornaris (2002) para el indicador de nivel de calidad de los resultados de la
evaluacion del desempefio, para los otros indicadores se realizaron reuniones de
grupo con los evaluadores y directivos, se valoro las caracteristicas de este tipo de
organizacién y el entorno actual, los objetivos y expectativas de resultado de la
organizacion sobre el comportamiento del elemento a medir, se llegé a consenso y
se determinaron los niveles de referencia propuestos.

A continuacion, se propone el célculo de algunos indicadores de resultados
generales dentro de las organizaciones, basados en los tres niveles antes expuestos
(tabla 2.5).
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Tabla 2.5

Primer nivel: Calidad de los resultados de la evaluaciéon del desempefio (NCED)

Nivel de calidad de los resultados de la evaluacién del desempefio (NCED) (Marrero
Fornaris, 2002)
NCED = [} (B+O)/ Tt] x 100, (11)

donde:

B: Cantidad de trabajadores formados con evaluacion de Bien.

O: Cantidad de trabajadores formados con evaluacién de éptimo

Tt: Total de trabajadores.

Interpretacion: Muestra el impacto de la formacion en la mejora del desempefio individual
mediante el incremento de la calidad de los resultados de la evaluacion del desempefio.

Nivel de referencia:

Deficiente (D): Menos del 70%.

Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS): Del 90 al 100%

Nivel de satisfaccion del cliente (NSC) (Marrero Fornaris, 2002)
NSC= (CS/TC) x 100, (12)
donde:

CS: Cantidad de clientes satisfechos

TC: Total de clientes.

Interpretacion: Muestra el impacto de la formacion en la satisfaccion del cliente.
Nivel de referencia:

Deficiente (D): Menos del 70%.

Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.

Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio (AS): Del 90 al 100%

Variacion de la productividad (AP)
AP= (P2-P1/P2) x 100, (13)

donde:

P1: Productividad del afio pasado
P2: Productividad del afio en curso

Interpretacion: Muestra la variacion de la productividad de un afio a otro

Nivel de referencia: Si el resultado es positivo significa que la organizacidbn aumento
su productividad con respecto al afio pasado

No es correcto suponer que los resultados de estos indicadores respondan
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Gnicamente a la formacion recibida y la aplicacién del contenido y habilidades de la
misma en el puesto de trabajo, ya que existen otros factores que pueden influir de
igual manera en el resultado final. Es por ello que se hace necesario estimar en qué
medida la formacién ha contribuido a la consecucién de esos resultados, para que el
estudio tenga mayor fiabilidad y rigor. El procedimiento para estimar la contribucion
de la formacioén es conocido como “aislar los efectos del programa”. Phillips, Stone &
Pulliam (2001) proponen 10 métodos para aislar los efectos del programa, los cuales
se recogen en 3 grupos fundamentales: grupos de control, andlisis de tendencias y
estimaciones de expertos.

Técnicas a utilizar: entrevistas, encuestas, revision documental, reuniones con grupo.

Responsable: Equipo de evaluadores.

Paso 2.4. Evaluar el retorno de la inversién de la formacion

Para realizar el calculo del ROIc primeramente se debe calcular los beneficios de la

formacion:

Una vez seleccionado el indicador o indicadores del impacto a medir en el paso

anterior, se debe proceder a la conversién del mismo en términos monetarios.

Significa que se debe determinar cuanto representa en términos monetarios el

aumento de la productividad, la satisfaccion del cliente, la disminucién de errores, el

aumento de la rapidez del servicio o cualquier otro indicador que se identifique y

seleccione para convertir a valor monetario. De igual forma debe determinarse en

qué medida la formacioén recibida influye en el aumento o disminucion del indicador

tratado, para ello servira el andlisis estadistico para aislar los efectos del programa

realizado en el paso anterior, ya que sera el punto de partida para determinar la

influencia de la formacién en el indicador de resultado escogido para el calculo de los

beneficios asociados a la formacion.

e Convertir datos de volumen a valores econdomicos: valorar las unidades de
produccion adicionales debidas al programa.

e Calcular el coste de la calidad: cuanto ahorra la organizacion al reducir la tasa de
errores.

e Convertir tiempo de trabajo: cuanto se ahorra la organizacion al reducir el nimero
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de horas — hombre de trabajo.

e Costos historicos: consultar archivos historicos contables cuando se apropiado.

e El tiempo: tiempo de ejecucion, tiempo del ciclo, tiempo de respuesta, tiempo de
entrega, demoras, etc.

e Volumen o cantidad: medidas de productividad, de cantidad, de eficiencia, ahorro,
etc.

e Calidad: mediciones de errores como defectos, fallas, desperfectos, reproceso,
devoluciones, rechazos, etc.

e Costos: costos de produccién o cualquier otro indicador expresado en unidades
econdmicas.

e Satisfaccion: nivel de satisfaccion de clientes, usuarios.

e Estimaciones de expertos internos y externos: participantes, supervisores, la alta
direccion, el area de recursos humanos.

e Valores de bases de datos externas.

En caso de tratarse de indicadores muy subjetivos podria realizarse un método

adicional que es la correlacion de este indicador con alguna variable financiera; si

existe correlacion se puede utilizar la variable financiera para medir el impacto de

este indicador.

Una vez calculado los beneficios se procede al calculo de costos. Los costos mas

comunes en los que incurre el proceso de formacion se pueden definir en dos

grupos, costos indirectos e indirectos, los mismos pueden estar relacionados con:
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Tabla 2.6

Costos asociados a la formacion

Costos directos Costos indirectos

Honorarios de instructores externos Salarios del personal del area

Salario de los participantes 0 | Suministros y servicios (teléfono, agua,
instructores internos luz, etc.)

Transporte, viaticos y hospedaje

Alimentacion

Reproduccibn o compra de material
didactico

Alquiler de equipos

Renta de locales

Se pueden incluir otros costos en dependencia de la eventualidad de las acciones de
formacion, los mismos deben ser identificados y cargados directamente al costo de la
accion correspondiente.

Al determinar los beneficios y costos se proceden al calculo del ROI:

Retorno de la Inversién de la formacién (ROIf)
ROIf = BNF/CF (14)
BNF =BF - CF
Donde:
BNF: Beneficios netos de la formacién
BF: Beneficios de la formacion
CF: Costos de la formacion
Interpretacion: El retorno en pesos que obtiene la empresa por cada peso invertido
en la formacién.
Nivel de referencia: El resultado sera satisfactorio siempre y cuando se obtengan
valores positivos.

2. Determinacion de beneficios intangibles. Luego del céalculo del ROI se procede a

listar los beneficios intangibles que generd la formacion impartida. Los beneficios
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intangibles se refieren a aquellos aspectos en los que influye el programa y no
pueden ser medidos en valores monetarios. Algunas variables tipicas que no pueden

ser cuantificables son:

» Datos de encuestas de actitudes » Datos de satisfaccion de clientes.
» Compromiso institucional » Inteligencia emocional.
» Datos de clima laboral » Trabajo en equipo.
» Quejas de los empleados » Cooperacion.
» Reduccion del estrés » Conflictos.
» Transferencias de empleados » Toma de decisiones.
» Satisfaccion laboral.

Estos beneficios no carecen de importancia, ya que una correcta ejecucion de un
programa o plan de formacién genera beneficios intangibles que afectan aspectos
tangibles del desarrollo de la organizacion.

Técnicas a utilizar: entrevistas, encuestas, revision documental, reuniones con grupo.
Responsable: Equipo de evaluadores.

Etapa 3.2: Proceso de mejora y retroalimentacion

Objetivo: Comunicar los resultados del proceso de formacion a partir de los
resultados de la evaluacion realizada.

Paso 1. Comunicar los resultados

En este paso se comunica a los involucrados el estado de la investigacion y los
resultados obtenidos con el fin de lograr mayor compromiso con los momentos de
evaluacion que le siguen del estudio. Este paso se efectla al finalizar la ejecucion de
cada paso de las etapas 2 y 3, con el fin de mantener a los directivos involucrados y
comprometidos con el resultado final. La comunicacion puede realizarse en actos
oficiales de la entidad, a través de la comunicacion directa con el directivo y los
profesores involucrados en la capacitacion, ademas de analizar trimestralmente en el
consejo de direccion el cumplimiento del plan.

La divulgacion de la evaluacion es un proceso sistematico, continuo e integral,
destinado a determinar en qué medida se han alcanzado los objetivos previamente

determinados y saber en qué medida la formacion ha incidido en la mejora de los
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resultados de la empresa y si la inversion realizada tiene un retorno positivo para ello

es necesario tener en cuenta los aspectos relacionados (tabla 2.7).

Tabla 2.7

Analisis y comunicacion de la evaluacion

TAREAS

ASPECTOS A TENER EN CUENTA

Analizar los datos

Asegurar la imparcialidad y el manejo ético de la informacién.
* Tener en cuenta que los resultados de la evaluacién deben ser validos,
confiables, comprensibles y Utiles para la toma de decisiones.

Elaborar informes

Evitar un lenguaje técnico solo para especialistas. Los usuarios de la
informacion no siempre son expertos en evaluacién de impacto.

» Asegurar que se ofrezcan bases sélidas y fundamentadas para la toma de
decisiones.

» Demostrar que la evaluacion se basa en informaciones validas.

Divulgar los
resultados

Implementar un plan de difusion de los resultados.
* La informacién de la evaluacién es crucial para la toma de decisiones. Una
evaluacion que no se utiliza es un gasto indtil.

Retroalimentar

Asegurar proceso sistematico, continuo o permanente de la formacién

Asegurar un plan de mejora para la continuidad y actualizacién del
contenido teniendo en cuenta, nuevas competencias, procesos, tecnologia,
entorno y resultados de la evaluacion.

Técnicas o herramientas: reuniones de grupo, discusién en el consejo de direccion.

Responsable: Grupo de evaluadores.

Paso 2. Planificacion de acciones de mejora

Para la confeccion de acciones de mejora se analizaran los resultados obtenido en

cada una de las etapas de la investigacion, se listaran y recogeran en un informe que

se debatira al culminar cada momento de evaluacién del impacto de la formacion

programada. Una vez identificadas y debatidas las causas que influyen en la

existencia de estas deficiencias se propondran acciones correctivas y preventivas, ya

que la solucion de una deficiencia encontrada en determinado momento de

evaluacion permite prevenir la ocurrencia de esta misma deficiencia en otras

acciones previamente planificadas. Estas acciones se planificaran una vez terminada

cada paso o evaluaciéon de existir deficiencias, y su ejecucion no debe esperar a la

terminacion del estudio para llevarse a cabo.

Técnicas a utilizar: la revision documental, reunion de grupo y tormenta de ideas.
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Responsable: Grupo de evaluadores y directivos.

Paso 3. Seguimiento

En este paso se debe monitorear la implementacion del plan de accién propuesto
para corregir desviaciones o introducir mejoras al proceso de formacion, para
favorecer su retroalimentacion. Los indicadores medidos deben ser recalculados una
vez aplicado el plan de medidas y pueden servir como fuente de comparacion para
préximos estudios.

Técnicas o0 herramientas: la revision documental, entrevistas no estructuradas,
chequeo del cumplimiento del plan de accién, visitas de seguimiento e inspecciones.
Responsable: Directivos de la organizacién, jefes de cada UEB y oficinas

comerciales.
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2.2 Aplicacion parcial del procedimiento para la gestion de formacion de
directivos en la UEB DIVEP Holguin.

La aplicacion del procedimiento permitio perfeccionar y validar el conjunto de
técnicas y herramientas que conforman el procedimiento general y los
correspondientes procedimientos especificos que integran la tecnologia disefiada. En
este capitulo se exponen los resultados de la aplicacion general en la UEB DIVEP
Holguin.

FASE |: PREPARACION DEL PROCESO DE FORMACION

Durante el desarrollo de esta fase se logré el objetivo, ya que se garantizaron las
condiciones necesarias para la realizacion del estudio, al involucrar a la alta direccion
y todo el personal que interviene en su desarrollo, con la creacion del equipo de
trabajo y la preparacibn como via para lograr el compromiso, la participacion de
todos los implicados y la elaboracién de un diagnéstico ajustado a las necesidades
gue requieren los directivos en esta etapa.

Etapa 1.1 Involucramiento

Se realiz6 una reunion con los miembros del consejo de direccion, los especialistas
de del grupo de recursos humanos y un representante del sindicato donde se explico
el importante papel que juega la alta direccién para el desarrollo del proceso, los
beneficios de la aplicacién del procedimiento para la formacion de directivos y sus
particularidades, logrando su motivacion y compromiso para el desarrollo de la
investigacion.

Paso 1. Conformar equipo de trabajo

Para la seleccion de los miembros del equipo de trabajo se consulté a la alta
direccién, designando al especialista de cuadros maximo responsable. Se conformo
el equipo de trabajo integrado por el director de la UEB, jefe de grupo de recursos
humanos, el especialista de cuadros, un miembro del sindicato, el capacitador, la
profesora de la universidad y la autora de la investigacion. Segun los resultados
obtenidos se determinan las necesidades de capacitacion del equipo de trabajo
seleccionado.

Paso 2. Preparacion del equipo de trabajo

Gestion de formacion de directivos en la UEB DIVEP Holguin



44

Como principales documentos a consultar se estudian, Ley 13/2020 y Decreto
Presidencial N0.208/2021 del 15 de junio de 2021 que aprueba el Reglamento del
Sistema de Trabajo con los Cuadros del Estado y del Gobierno, y sus Reservas,
documentos para la implementacion de las 43 medidas gubernamentales y técnicas
de trabajo en equipo, ademas de la capacitacion del equipo en el procedimiento.
Etapa 1.2 Diagnéstico de la formacion de directivos y las necesidades de formacion.
Para desarrollar la evaluacion del proceso de formacién, una valoracion critica se
parte de la estructura organizativa de la entidad y también se incluye el diagndstico
de necesidades de formacion.

Para dar cumplimiento al objetivo propuesto en el trabajo se realizé un diagndstico
gue tuvo en cuenta los siguientes aspectos:

1. Estudio de los principales momentos por los que ha transitado la capacitacion en
la empresa.

2. Andlisis de los resultados de los planes de capacitacion de los afios 2020, 2021 y
2022.

3. Estudio de los informes de los controles a los procesos, realizados durante los
afos 2020, 2021 y 2022.

Paso 1. Caracterizacion de la estructura organizativa de la entidad y evaluacion del
proceso de formacién

La Empresa Comercializadora DIVEP, integrada al Grupo Empresarial de la Industria
Sidero Mecénica (GESIME), atendido por el Ministerio de Industria, fue constituida
mediante la Resolucion No. 20 de fecha 26 de marzo de 2012, dictada por el ministro
de la Industria Sidero Mecénica, provincia La Habana. Tiene un amplio nomenclador
fundamentalmente dirigido a promover las exportaciones e importaciones de la
industria, con una infraestructura compuesta por tres bases de transporte y sus
respectivos almacenes ubicados en La Habana, Villa Clara y Holguin, 14 unidad de
base empresarial (UEB) y varias oficinas comerciales distribuidas a lo largo de todo
el pais incluyendo el municipio especial Isla de la Juventud al igual que un taller de

servicio en cada provincia.
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El objeto social aprobado por Resolucion No. 401-2013 del Ministerio de Economia
y Planificacion es el siguiente:

» Comercializar partes, piezas, componentes, accesorios y equipos asociados a los
sectores automotriz, industrial y bienes de consumo.

» Exportar e importar, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio
Exterior y la Inversién Extranjera.

DIVEP, promueve la Mision y Vision siguiente:

Mision:

Comercializar las producciones y servicios de la Industria y otras que la
complementan, con apoyo logistico en todo el pais para su aseguramiento,
ofreciendo al cliente soluciones con profesionalidad en las esferas del sector
automotriz, industrial y de bienes de consumo.

Visién hasta el 2025:

Ser la organizacion comercializadora por excelencia de la industria, en alianza con su
sistema empresarial, alcanzando el liderazgo en los mercados de equipos, partes
piezas accesorios y servicios en los sectores automotriz, industrial y de bienes de
consumo.

Los cargos directivos existentes se agrupan en: director de la UEB, jefe de grupo de
economia, jefe de grupo comercial, jefe de grupo de recursos humanos, jefe de base
de almacenes y jefe de base de transporte, existiendo en su estructura relaciones
funcionales alineadas con las de subordinacion (anexo 7).

La formacion académica del total de directivos analizados segun su estructura
organizativa es de un 67% es universitario y el 33% técnicos, el promedio de edad 58
afosy llevan en el cargo de direccion un promedio 20 afios.

Segun analisis documental de los resultados de los ultimos afios, se destaca un deébil
desemperio en los cuadros que se manifiesta en los siguientes aspectos:

e Desaprovechamiento de la capacidad tecnoldgica.

e Las medidas de eficiencia no se explotan al maximo de su capacidad para lograr

el proceso.
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¢ Informalidad en el cumplimiento de los parametros de calidad en el producto y el
servicio.

¢ Resistencia al cambio ya que el promedio de edad de los directivos es de 58 afios
y le es mas dificil la aceptacion de las tecnologias, los nuevos métodos de
comercializaciéon y la nueva adaptacion al mercado internacional.

El estudio de los informes de los controles a los procesos, realizados durante los

afnos 2020, 2021 y 2022 permitieron determinar que:

1. La formacién en general no es vista por los directivos como una inversién y un
instrumento de desarrollo de capacidades dentro de su empresa.
Falta de liderazgo en los directivos para desarrollar el trabajo en equipo.

3. Existe limitada correspondencia entre los conocimientos y habilidades tratados en
el proceso formativo y las exigencias del puesto actual o futuro.

4. Los directivos tienen dificultades para establecer una adecuada comunicacion con
sus subordinados.

5. Falta de generacion de ambientes que propicien innovaciones o desarrollen la
creatividad por parte de los trabajadores.

De acuerdo a lo evaluado en el proceso de formacion, la autora de este trabajo

considera que el subsistema de formacién a cuadros y reservas, a pesar de estar

declarado en el sistema y existir la infraestructura y medios materiales y humanos

necesarios, no se encuentra desarrollado en su totalidad, potenciando a los

directivos por el rol que desempefian dentro del proceso y el impacto que genera en

los resultados de la empresa.

Paso 2. Diagnostico de necesidades de aprendizaje. Brechas para la formacion

En este paso para la realizacién del estudio, fueron seleccionados los cargos de

direccién, teniendo en cuenta la importancia que tienen estos en el proceso de

formacion y la supervision y direccion de equipos de trabajo, los cuales relacionamos

a continuacion:

e Director de la UEB

e Jefe de grupo de economia

e Jefe de grupo comercial
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e Jefe de grupo de recursos humanos

e Jefe de base de almacenes

e Jefe de base de transporte

Para el desarrollo del diagnostico se realizaron entrevistas individuales con cada
directivo, a partir de las preguntas abiertas 0 de sondeo y preguntas hipotéticas,
donde se logra que el mismo identifique y describa detalladamente la situacion del
pasado, se logré determinar las responsabilidades y objetivos del directivo en plena
situacién y reconocer conductas personales manifestadas y se determind el nivel de
eficacia obtenido tras las decisiones, conductas y habilidades que utilizé y aplicé el
mismo.

En el instrumento aplicado para la entrevista se realizaron preguntas dirigidas a las
situaciones concretas, el rol del candidato, sus acciones y los resultados obtenidos
como se muestra en el siguiente ejemplo (tabla 2.8).

Tabla 2.8

Enfoques utilizados en las preguntas para la entrevista

Situacion ¢ Que pasaba?
Rol Acciones Resultados
¢, Qué papel tenias? ¢Qué hiciste? ¢Para|¢Qué se logro, qué
qué? paso después?

1. Preguntas referidas a situaciones pasadas

2. Preguntas situacionales, de proyeccion, en las que se plantea una situacion
hipotética y el directivo, propone acciones de resolucion.

El diagndstico realizado proporciond las necesidades reales para la planificaciéon de
acciones de formacion resumidas en el plan de formacion individual y general de la
empresa, mostrando las brechas existentes en la formacion de directivos, la cual se

muestra a continuacioén algo breve en la tabla 2.9 y mas amplio en el (anexo 8).

Gestion de formacion de directivos en la UEB DIVEP Holguin



48

DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE FORMACION DE LOS CUADROS ANO 2023

AREA: Cuadros

UEB/Empresa: UEB HOLGUIN

NOMBRE Y | OCUPACION NECESIDADES DE FORMACION
APELLIDOS | ACTUAL Politica -ideolégica
Yasel Baez, | Director UEB, | Actualizacién en temas politicos ideolégicos
Xiomara Jefe Grupo | Incidencia del bloqueo de los Estados Unidos en el aseguramiento
Santiesteban, | Contabilidad, logistico a las esferas del sector automotriz, industrial y de bienes de
Ivan Jefe Recursos | consumo
Rodriguez, Humanos, Jefe | Evaluacion de la implementacion e impacto de la aplicacion de los
Manuel Base Lineamientos de la Politica Econdmico y Social del Partido y la
Infante, Transporte, Jefe | Revolucién.
Ricardo Comercial Y | Los nuevos actores en la economia cubana: retos, necesidad e
Rojas, Alexis | Logistica, Jefe | importancia
Tamayo Base Estudio y debate de:
Almacenes Efemérides de mayor relevancia
Temas de actualidad del acontecer nacional e internacional
Discursos del presidente de la Republica de Cuba, Miguel Diaz-
Canel Bermudez y otros dirigentes en Asambleas del Poder Popular,
Pleno del PCC
Leyes y resoluciones que se aprueben
Técnico profesional
Manuel Jefe Base | Lograr correspondencia entre los conocimientos y habilidades de los
Infante, Transporte, Jefe | directivos y las exigencias del puesto actual o futuro.
Alexis Base
Tamayo Almacenes
Tabla 2.9

Diagnostico de las necesidades de formacion

Fase II: Planificacion y Organizacion de la Formacion

En esta fase se cumple el objetivo al disefiar el plan de formacion y organizar los

programas y acciones previstas acorde a la estrategia de la empresa, sobre la base
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de las necesidades detectadas en el diagndstico y resumidas en el plan de formacion

individual.

Etapa 2.1 Planificacion de la formacion

Paso 1. En esta etapa se confecciond el plan de formacion de la empresa para el

afio 2023, teniendo en cuenta la estructura con el programa, acciones formativas,

cargos de directivos a formar y nombres de los participantes, a continuacion, se

presenta una muestra en la tabla 2.10 y en el anexo 9 se detalla el plan de formacion

completo.
Tabla 2.10
Plan de formacion
No. | Acciones de formacion Formas de Participantes Fecha de
preparacion cumplimiento
I- PREPARACION POLITICA-IDEOLOGICA
1 Actualizacién en los temas politicos e Seminarios, Del 05/01 al
ideoldgicos matutinos y 15/12
autopreparacion
2 Incidencia del bloqueo de los Estados Unidos en | Conferenciay . Del 10/01 al
. o > Yasel Baez,
el aseguramiento logistico a las esferas del autopreparacion _ 05/02
sector automotriz, industrial y de bienes de Xiomara
consumo Santiesteban, Ivan
3 Evaluacion de la implementacién e impacto de la | Talleres del Rodriguez, Manuel | 20/Enero,
aplicacion de los Lineamientos de la Politica consejo de Infante, Ricardo 21/Julioy
Economico y Social del Partido y la Revolucion. direccion . . 15/Diciembre
Rojas, Alexis
4 Los nuevos actores en la economia cubana: Conferencias Tamayo 17/Febrero
retos, necesidad e importancia
5 Estudio y debate de:
Efemérides de mayor relevancia Debates en Semanal
) ) Matutino
Temas de actualidad del acontecer nacional e
internacional
Discursos del presidente de la Republica de
Cuba, Miguel Diaz- Canel Bermudez y otros
dirigentes en Asambleas del Poder Popular,
Pleno del PCC Talleres

Leyes y resoluciones que se aprueben

Enero y Agosto
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Etapa 2.2 Organizacion de la formacion

En esta etapa se define conjuntamente con el especialista el programa de estudios,
la modalidad a tiempo parcial y el grado de comparecencia. Ademas de que el
sistema de contenidos se desarrollard mediante conferencias, trabajos de grupos, y
el método a utilizar serd el explicativo ilustrativo y de elaboracién conjunta y el
sistema de evaluacion tedrico practico mediante trabajos investigacion en el area.
Paso 1. Presentacion y aprobacion al consejo de direccion

El plan de formacion sera presentado al consejo de direccién de la UEB para su
aprobacion y ejecucion, donde una vez aprobado y puntualizadas las tareas y los
recursos existentes se comenzara la ejecucion de la formacion.

Fase lll: Ejecucion y evaluacion de la formacidn

Por el tiempo de esta investigacion no se desarrollé esta fase y por tanto en el afio
2023 debe dérsele un seguimiento a la ejecucién del plan de formacion y desarrollar

la evaluacién en los diferentes momentos.

CONCLUSIONES PARCIALES

1. El procedimiento para la gestion de formacion de directivos seleccionado y
adecuado, permite:

e Determinar la situacion actual y perspectiva de formacion de directivos.

¢ Planificar la formacién, el diagnostico de necesidades de aprendizaje (DNA), asi
como organizar los programas Yy acciones formativas previstas sobre necesidades
reales.

e Evaluar los resultados del proceso formativo y su impacto.

2. La aplicacion desarrollada en la UEB DIVEP Holguin permitio:

e Determinar las principales necesidades de formacién de los directivos

e Proponer el plan de formacion basado en las necesidades detectadas para el afo
2023.
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CONCLUSIONES

Una vez desarrollada la investigacion sobre la gestion de formacién de directivos en
la UEB DIVEP Holguin, se proceden las conclusiones siguientes:

1. El andlisis de la bibliografia demostro la significacion de la formacion de los
directivos en el contexto de la formacion de los recursos humanos, lo que pone de
manifiesto la necesidad de su adecuada gestion.

2. El estudio de investigaciones precedentes permitio seleccionar el procedimiento
para la gestion de formacion de directivos de Cruz Garcia (2022) y su adecuacion
para resolver las insuficiencias detectadas en la Unidad Empresarial de Base DIVEP
Holguin.

3. El procedimiento modificado para la gestion de formacion de directivos se enmarca
en el sistema de trabajo de los directivos de forma general y responde a la estructura
del plan de formacién de los cuadros establecido en la legislacién vigente de Cuba.

4. La aplicacion del procedimiento permitié determinar las necesidades de formacion
de directivos en la entidad objeto de estudio y proponer un plan de formacion
orientado a la solucién de estas necesidades, donde se precisan las acciones, los

participantes y fechas previstas por cada contenido.
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RECOMENDACIONES

1. Continuar la implementacion del procedimiento para la mejora continua del
desemperio de los directivos, asi como el perfeccionamiento en la aplicacion de las
herramientas utilizadas.

2. Valorar la posible automatizacion del procedimiento a partir de la informatizacion
de la informacion.

3. Plantear a la direccidon de la empresa nacional la extension de las experiencias de
aplicacion del procedimiento, a las unidades empresariales de base de otras
provincias, realizando las adecuaciones pertinentes.

4. Socializar los resultados de la investigacion cientifica, preferiblemente en eventos
cientificos para la socializacién del conocimiento.

5. Perfeccionar la gestion de formacion de directivos con la incorporacion del enfoque

de competencia.
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Anexo 1.

Criterios de formacién segun autores

Criterios Autores

4 5 6

Mejora su desempefio actual

Proceso continuo e histoérico

x| x| X| w
>
X

Basado en las necesidades actuales de X

la empresa

Realidad conceptual X

Forja una subjetividad cultural y X X X

educativa

Orienta hacia la acumulacién de X
conocimientos y habilidades

TOTAL 1 2 4 1 1 2
Leyenda:
1 | Sherman A., Bohlander G. y Snell S. (1999)
2 | Vaillant, D. y Marcelo, C. (2001)
3 | Zarazla, J.L. (2004)
4 | Torres, A. (2013)
5 | Werther W.B. y Dauvis, K. (2014)
6 | Gadamer, H. y Hegel, G. (2017)
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Anexo 2.

Procedimientos para la gestion de formacion de directivos

Autor ETAPAS APORTES
Martinez 1. Planificacion: Esta etapa incluye la toma decisiones de los | Conduccibn de un sistema
Mollineda cuadros principales para el logro de los objetivos del proceso | ciclico de  preparacion vy
(2008) de preparacion y superacion de los cuadros educacionales y | superacion de los cuadros y
Sus reservas reservas con elementos
2. Organizacion: Supone la delegacion de autoridad del cuadro | interrelacionados basado en el
principal a sus colaboradores para garantizar la creacién de | ciclo directivo
condiciones previas en el desarrollo del proceso
3. Ejecucion: Es la etapa en la que cada cuadro se convierte en
educador de sus subordinados directos y multiplica con ellos,
de manera creativa, los conocimientos, habitos, habilidades,
valores y convicciones que adquirié previamente
4. Control: Es la retroalimentacién del proceso, tanto de forma
individual como colectiva, considerando la adquisicion y
aplicacion de conocimientos, habilidades, capacidades en su
labor diaria, asi como, el dominio del impacto de las acciones
de preparacion y superacién en
los resultados del trabajo y el desarrollo de la capacidad de
direccion de sus subordinados.
Lopez 1. Determinacién de necesidades de formacion. Determinacién de los recursos
Gutiérrez 2. Planificaciéon: Determinacion de los objetivos, disefio del | necesarios para el
(2010) programa. aseguramiento del proceso,
3. Aseguramiento mide su impacto y tiene como
4. Recursos planteamiento el de enfoque por
5. Implementacion competencias.
6. Evaluacion
Coello Este manual describe la forma correcta de realizar todas las | Facilita el aprendizaje al
Alberto actividades que integran el STC, fundamentalmente en el | personal, proporcionan la
(2010) ambito operativo o de ejecucion. orientacion precisa que requiere
la accion humana en el
departamento.
Martinez Se considera que la preparacién y superacion de los directivos | Disminucién de la improvisacion
Mondéjar y reservas debe dirigirse como un proceso pedagogico, por lo | y los errores; en la contribucion
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(2014) gue un Manual de Procedimientos seria lo mas apropiado para | a precisar las funciones vy
detallar las operaciones o actividades que deben realizarse de | responsabilidades de
manera secuencial e interrelacionada: las personas encargadas de
1. Focalizacion de la reserva. desarrollar los diferentes
2. Seleccion de la reserva. procesos, dar una visién global
3. Preparacién de la reserva. y sistematica del trabajo a
4. Evaluacion de las reservas. desarrollar por la instancia
5. Promocion de la reserva. correspondiente, ser documento
de consulta, vincular la realidad
con los procesos y emprender
acciones de mejora.
Calderén Etapas: 1: Preparacién, planificaciébn y organizacion del | Controla y mejora la actividad
Echeverria proceso de evaluacion con la participacién activa de los | de evaluacion.
(2014) cuadros.
2. Realizacién del autoestudio mediante recopilacion de
informacion valida y fiable, y emision de juicios de valor.
3: Ildentificaciéon de resultados; determinacién de fortalezas y
debilidades, y disefio de acciones para la mejora.
4: Valoracion de las transformaciones, monitorizacion del
perfeccionamiento y reflexion meta evaluativa.
Linares Normas de Operacion: Facilitar el perfeccionamiento
Borell 1: Seleccion del equipo de trabajo para el proceso de disefio de | continuo de la capacitacién en
(2015) las Estrategias Organizacional y de Capacitacion de Cuadros y | todas las éareas de las
Reservas. organizaciones.
2. Preparacién del equipo y elaboracién del Plan de Trabajo
general para todo el proceso.
3. Seleccién de profesores y asesores para facilitar las
sesiones de trabajo.
4. Elaboracion de la estrategia de trabajo.
5. Definicion de las acciones de capacitacion requeridas para el
periodo estratégico o anual.
6. Ejecucion del Control.
Ramos 1. Creacion de las condiciones previas para la implementacion | Se pueden establecer planes de
Bafobre de las acciones de formacion. mejora de los programas de
(2015) 2. Implementacion de las acciones de la estrategia | preparacion de los directivos.
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metodoldgica integrada para la formacion de los directivos.

3. Evaluacion de la implementacion de las acciones.

Cruz Garcia | 1.Involucramiento y preparacion

(2022) 2.Diagnéstico de formacion de directivos y las necesidades de
aprendizaje

3.Planificacién de la formacién

4.0rganizacion de la formacion

5.Ejecucion y evaluacion del impacto de la formacion

6.Proceso de mejora y retroalimentacion

Se centra en la gestion de
formacion de directivos,
abarcando las etapas
requeridas e incorpora
elementos positivos de estudios
precedentes.

Esta orientado a la formacién de

directivos.
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Anexo 3.

Seleccién del procedimiento aplicado de gestion de formacion de directivos

Autores Criterios
Diagnostico de | Planificacién Ejecucién Evaluacién Ciclo de Ciclo de
necesidades de los planes del plan de | de los planes | mejora gestion
de formacién formacion continua
Martinez X X X
Mollineda
(2008)
Lépez X X X X
Gutiérrez
(2010)
Coello X X
Alberto
(2010)
Martinez X X X
Mondéjar
(2014)
Calderén X X X
Echevarria
(2014)
Linares X X
Borell (2015)
Ramos X X X X
Barfiobre
(2015)
Cruz Garcia | X X X X X X
(2022)
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Anexo 4.

Modelo para medir la reaccion de los participantes.

MODELO PARA MEDIR LA REACCION DE LOS PARTICIPANTES

Nombre del curso:

Fecha:

Hora:

Nombre del instructor:

Por favor lea las siguientes afirmaciones y exprese su grado de acuerdo con las mismas, usando esta

escala. Circule sus respuestas.

1 = total desacuerdo
3 = mediano acuerdo

2 = en desacuerdo 5 = total acuerdo

4 = de acuerdo

Dimension Indicadores Respuestas
1. Los objetivos del curso son claros. 12345
Objetivosy | 2. Se cumplieron los objetivos del curso. 12345
contenidos | 3. Los contenidos presentados son actualizados. 12345
del programa | 4. Los contenidos de curso son coherentes con los objetivos del curso. 12345
5. Se entregaron materiales del curso. 12345
Intencion de 6. Los materiales tienen buena presentacidn y organizacion. 12345
aplicacion 7. Los materiales permiten profundizar las tematicas del curso. 12345
8. Los materiales contienen no solamente laminas sino 12345
documentos, articulos, casos, esquemas, efc.
Recursos 9. Se usaron ayudas audiovisuales de manera efectiva. 12345
audiovisuales | 10. Se recurrié a equipos tecnoldgicos para mejorar la efectividad del curso. | 12345
11. Las explicaciones del instructor son claras y comprensibles. 12345
12. Elinstructor gener6 un ambiente de participacién. 12345
Instructor 13. Elinstructor us¢ eficientemente el tiempo. 12345
14. Elinstructor atendié adecuadamente las preguntas de los participantes 12345
15. Elinstructor evidencié dominio del tema. 12345
16. Me gustaria volver a trabajar con este instructor. 12345
Actividades 17. En el curso se organizaron varias actividades o ejercicios que generaron | 12345
instruccional aprendizaje.
es 18. Se organizaron actividades que permitieron la discusién en grupo o el 12345
intercambio de ideas entre los participantes.
19. La duracién del curso fue apropiada. 12345
20. Se dedicd un tiempo adecuado al tratamiento de las diversas teméticas. | 12345
Duraci6n 21. Se dio el tiempo suficiente para practicar o realizar ejercicio de
aplicacién. 12345
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Anexo 4. Continuacion...
Modelo para medir la reaccion de los participantes. Continuacién

Dimensién Indicadores Respuestas
22. Las condiciones ambientales (ruido, iluminacion, temperatura, espacio), | 12345
Ambiente de favorecieron la realizacion del curso.
aprendizaje 23. Los recesos sirvieron para que los participantes descansen y socialicen. | 12345
24. Pienso aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
Intencién de 25. Los conceptos, metodologias y herramientas analizadas en el curso, | 12345
aplicacion son aplicables a mi trabajo.
26. El curso me ha generado algunas ideas que pienso poner en practica | 12345
en mi trabajo.
27. Me siento listo o preparado para aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
Autoeficacia 28. Este curso ha aumentado mi seguridad con el tema. 12345
29. Tengo la seguridad que me ira bien cuando aplique lo aprendido en mi
trabajo. 12345
30. Dispongo del tiempo necesario para aplicar lo aprendido en mi trabajo. | 12345
31. Dispongo de los recursos necesarios para aplicar lo aprendido en mi | 12345
Favorabilidad trabajo.
del entorno 32. Pienso que mi jefe / compafieros me pueden apoyar a aplicar lo | 12345
aprendido en mi trabajo.
33. Considero que mi entorno de trabajo favorece la aplicacion de | 12345
aprendizajes.
34. El procedimiento de inscripcién al curso fue efectivo. 12345
35. Fui notificado con oportunidad sobre la fecha y hora del curso. 12345
36. Conocia de antemano la naturaleza del curso que recibio. 12345
Logistica 37. Los bafios estaban en excelentes condiciones higiénicas. 12345
38. La comida de los recesos y del almuerzo fue muy buena. 12345
39. Las instalaciones fisicas estaban en condiciones adecuadas para el 12345
Ccurso.
Percepcion 40. El curso de la capacitacion satisfizo sus expectativas y necesidades. 12345
global 41. Recomienda este curso a otras personas. 12345

Por favor, detalle a continuacion sugerencias que mejoren cualquier aspecto del curso:
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Anexo 5.

Modelo para evaluar el clima de transferencia en la organizacion

MODELO PARA EVALUAR EL CLIMA DE TRANSFERENCIA

Por favor conteste las siguientes preguntas con esta escala. Circule sus respuestas.

5 = total acuerdo
4 = de acuerdo

3 = mediano acuerdo 1 = total desacuerdo

2 = en desacuerdo

Dimensién Indicadores Respuesta
1. Antes de venir tenia una idea clara de los objetivos y contenidos de este curso. 12345
Preparacion 2. Fui informado con detalle sobre las razones para asistir a este curso. 12345
previa 3. Antes de venir tenia claro de qué manera este curso se relaciona con los 12345
requerimientos de mi trabajo.
4, Pienso aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
Intencién de 5. Los conceptos, metodologias y herramientas analizadas en el curso, son | 12345
aplicacion aplicables a mi trabajo.
6. El curso me ha generado algunas ideas que pienso poner en practica en mi | 12345
trabajo.
7. Pienso que, si aplico lo aprendido en mi trabajo, mi desempefio resultara | 12345
Expectativa beneficiado.
de resultados 8. Me entusiasma la idea de aplicar los aprendizajes en mi trabajo. 12345
positivos 9. Aplicar estos aprendizajes en mi trabajo resultara favorable no solo para mi
cargo, sino también para el area. 12345
10. Me siento listo o preparado para aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
Auto-eficacia 11. Este curso ha aumentado mi seguridad con el tema. 12345
12. Tengo la seguridad que me ira bien cuando aplique lo aprendido en mi trabajo. | 12345
Favorabilidad 13. Dispongo del tiempo necesario para aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
del entorno 14. Dispongo de los recursos necesarios para aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
15. La carga de trabajo que tengo, me deja espacios para aplicar lo aprendidoen | 12345
mi trabajo.
16. Mi jefe tiene interés en que aplique lo aprendido en mi trabajo. 12345
Apoyo del 17. Pienso que mi jefe me apoyara a aplicar lo aprendido en mi trabajo. 12345
jefe 18. Mi jefe creard las condiciones para facilitar la aplicacion de lo aprendido enmi | 12345
trabajo.
19. Mis compafieros de trabajo me apoyaran en aplicar lo aprendido. 12345
20. Mis compafieros mostraran interés en que yo aplique lo aprendido en el trabajo. | 12345
Apoyo de los 21. Mis compafieros me facilitaran que haga aplicaciones de mis aprendizajesenel | 12345
pares trabajo.
22. La capacitacion recibida es coherente o se ajusta a la naturaleza de mi trabajo. | 12345
23. La capacitacion recibida fue enfocada con un criterio practico. 12345
Contenido de 24. La capacitacion recibida toma en cuenta la realidad de la organizacién (recursos | 12345
la formacién limitados, condiciones actuales del trabajo, etc.).
25. Los ejemplos y ejercicios del curso demostraron de qué manera se pueden | 12345

llevar este aprendizaje a la practica.

Si tiene comentarios adicionales sobre otros aspectos que faciliten 0 no la aplicacién de sus aprendizajes en su
puesto de trabajo, favor coméntelos a continuacion.
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Anexo 6.

Modelo para medir la transferencia al lugar de trabajo

PARA MEDIR LA TRANSFERENCIA AL LUGAR DE TRABAJO
Nombre del curso:

Fecha del curso:
Fecha actual:

Estimado participante:
El objetivo de esta encuesta es que usted determine el grado en que las competencias definidas para
su cargo adquirido en el curso le han servido en su trabajo.

1. ¢ Ha tenido oportunidad de aplicar en su trabajo lo que aprendio en el curso
__Si(Pase ala pregunta 2)
__No (Pase a la pregunta 3)

2. Por favor evalle el grado de aplicacién de las siguientes actividades que aprendié en el curso usando
esta escala:

5 = Aplico continuamente.

4 = Aplico con frecuencia.

3 = Aplico con cierta frecuencia.

2 = Aplico rara vez.

1 = No he tenido oportunidad de aplicar.

Objetivos de aprendizaje Respuesta
1. 12345
2 12345

Detalle a continuacién cualquier comentario que tenga respecto a la utilidad del curso en su
trabajo.

1. En la siguiente lista identifique qué factores le han impedido aplicar lo aprendido en el curso en su
lugar de trabajo.
__ Cambio de funciones.
__Falta de recursos.
__Falta de seguimiento por la direccién
__Falta de reconocimiento a las mejoras
__ Lo aplicaré en el futuro, aun no.
__Mijefe aun no me da la oportunidad.
__Elcurso no fue efectivo.
__Otro (detalle)

¢ Qué sugerencias tiene para asegurar que, en futuras ocasiones, se aplique lo aprendido en el lugar
de trabajo?
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Anexo 7.
Estructura organizativa de la entidad

Direccién de la UEB DIVEP
Holguin

Grupo de Gestion
de Recursos
Humanos

Grupo Comercial Grupo Contable
Financiero

Oficina Comercial
de Servicios
Especializados

Oficina Comercial Oficina Comercial Oficina Comercial
Mayari Moa La Curva

Grupo de
Logistica

Base de Base de
Almacenes Transporte
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Anexo 8.

Diagnostico para la Determinacion de las Necesidades de Aprendizaje (DNA)

DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE FORMACION DE LOS CUADROS ANO 2023

AREA: Cuadros

UEB/Empresa: UEB HOLGUIN
NOMBRE Y OCUPACION NECESIDADES DE FORMACION
APELLIDOS ACTUAL _ i

Politica -ideoldgica
Yasel Béez, Director UEB, Actualizacion en temas politicos ideoldgicos
Xiomara Jefe Grupo i i :
Santiesteban Contabilidad Incidencia del bloqueo de los Estados Unidos en el

lvan
Rodriguez,
Manuel
Infante,
Ricardo Rojas,
Alexis Tamayo

Jefe Recursos
Humanos, Jefe
Base
Transporte, Jefe
Comercial y
Logistica, Jefe
Base

aseguramiento logistico a las esferas del sector
automotriz, industrial y de bienes de consumo

Evaluacion de la implementacién e impacto de la
aplicacién de los Lineamientos de la Politica Econémico y
Social del Partido y la Revolucion.

Los nuevos actores en la economia cubana: retos,

Almacenes necesidad e importancia
Estudio y debate de:
Efemérides de mayor relevancia
Temas de actualidad del acontecer nacional e
internacional
Discursos del presidente de la Republica de Cuba, Miguel
Diaz- Canel Bermudez y otros dirigentes en Asambleas
del Poder Popular, Pleno del PCC
Leyes y resoluciones que se aprueben
Técnico profesional
Manuel Jefe Base Lograr correspondencia entre los conocimientos y
Infante, Alexis | Transporte, Jefe | habilidades de los directivos y las exigencias del puesto
Tamayo Base actual o futuro.
Almacenes
Yasel Baez, Director UEB, Incrementar conocimientos sobre la legislacion vigentes
Xiomara Jefe Grupo _ i
Santiesteban Contabilidad Desarrollo de habilidades en el trabajo y uso de la

Ivan
Rodriguez,
Manuel
Infante,
Ricardo Rojas,

Jefe Recursos
Humanos, Jefe
Base
Transporte, Jefe
Comercial y
Logistica, Jefe

computacion
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Alexis Tamayo

Base
Almacenes

Yasel Baez,
Xiomara
Santiesteban,
Ivan
Rodriguez,
Manuel Infante
Ricardo Rojas,
Alexis Tamayo

Director UEB,
Jefe Grupo
Contabilidad,
Jefe Recursos
Humanos, Jefe
Base
Transporte, Jefe
Comercial y
Logistica, Jefe
Base
Almacenes

Necesidad de incorporacion de la UEB al Sistema de
Programas y Proyectos para gestion de la CTI

La elaboracion de proyectos de investigacion

La politica para el sistema de la propiedad Industrial

De direccién

Yasel Baez,
Xiomara
Santiesteban,
Ivan
Rodriguez,
Manuel
Infante,
Ricardo Rojas,
Alexis Tamayo

Director UEB,
Jefe Grupo
Contabilidad,
Jefe Recursos
Humanos, Jefe
Base
Transporte, Jefe
Comercial y
Logistica, Jefe
Base

Necesidad de asumir la formacion como una inversion y
un instrumento de desarrollo continuo de capacidades
dentro de la empresa

Almacenes
Xiomara Grupo Desarrollar habilidades para establecer una adecuada
Santiesteban, Contabilidad, comunicacion con sus subordinados.

Ivan
Rodriguez,

Jefe Recursos
Humanos, Jefe

Ricardo Rojas | Comercial y

Logistica
Xiomara Jefe Grupo Falta de habilidades en los directivos para desarrollar el
Santiesteban, Contabilidad, trabajo en equipo

Ivan
Rodriguez,
Manuel
Infante,
Ricardo Rojas,
Alexis Tamayo

Jefe Recursos
Humanos, Jefe
Base
Transporte, Jefe
Comercial y
Logistica, Jefe
Base
Almacenes

Yasel Baez,
Manuel
Infante, Alexis
Tamayo

Director UEB,
Jefe Base
Transporte, Jefe
Base

Elevar sus conocimientos sobre el Control Interno
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Almacenes

Ricardo Rojas,
Xiomara

Jefe Comercial
y Logistica, Jefe

Aprender el manejo de las redes sociales para
incrementar las prestaciones de servicios a los clientes

Santiesteban, Grupo
Alexis Tamayo | Contabilidad,

Jefe Base

Almacenes
Alexis Tamayo | Jefe Base Actualizacion continua de los procedimientos de SST

Almacenes para crear ambientes de trabajo seguros
Manuel Jefe Base Elevar sus conocimientos relacionados con los
Infante, Alexis | Transporte, Jefe | procedimientos del area que dirige
Tamayo Base

Almacenes

Para la defensa y Seguridad Nacional y Territorial

Yasel Béez, Director UEB, Elevar los conocimientos en Temas de la Defensa
Xiomara Jefe Grupo o » o )
Santiesteban, Contabilidad, La defensa civil. Repercusién econémica de la pandemia

Ivan
Rodriguez,
Manuel
Infante,
Ricardo Rojas,
Alexis Tamayo

Jefe Recursos
Humanos, Jefe
Base
Transporte, Jefe
Comercial y
Logistica, Jefe
Base
Almacenes

a nivel nacional y local.

Andlisis de la situacion epidemiolégica a escala local en
el afio 2023

Medidas de defensa civil relacionados con la prevencion,
preparativos, respuesta y recuperacion ante los desastres
naturales, tecnoldgicos y sanitarios

Fundamentos de la Defensa Nacional.
Sistema defensivo Territorial.

Anélisis del presupuesto. Reservas y organizacion en
tiempo de guerra.

Responsabilidad del cuadro o administrativo ante las
situaciones excepcionales

Participacion en los Ejercicios Meteoros
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Anexo 9.

Plan de formacion de directivos de la UEB DIVEP Holguin para el afio 2023

No.

Acciones de formacion

Formas de
preparacion

Participantes

Fecha de
cumplimiento

I- PREPARACION POLITICA-IDEOLOGICA

1 Actualizacién en los temas politicos e Seminarios, Del 05/01 al
ideoldgicos matutinos y 15/12

autopreparacion

2 Incidencia del bloqueo de los Estados Conferencia y Yasel Baez Del 10/01 al
Unidos en el aseguramiento logistico a autopreparacion _ ’ 05/02
las esferas del sector automotriz, Xiomara
industrial y de bienes de consumo Santiesteban,

3 Evaluacion de la implementacion e Talleres del consejo Ivan Rodriguez, | 20/Enero,
impacto de la aplicacién de los de direccién Manuel Infante, 21/dulioy
Lineamientos de la Politica Econdmico y ) ) 15/Diciembre
Social del Partido y la Revolucion. Ricardo Rojas,

_ . Alexis Tamayo

4 Los nuevos actores en la economia Conferencias 17/Febrero
cubana: retos, necesidad e importancia

5 Estudio y debate de:

Efemérides de mayor relevancia Debates en Matutino Semanal

Temas de actualidad del acontecer

nacional e internacional

Discursos del presidente de la

Republica de Cuba, Miguel Diaz- Canel

Bermudez y otros dirigentes en

Asambleas del Poder Popular, Pleno del

PCC

Leyes y resoluciones que se aprueben | Talleres Eneroy
Agosto

Il- PREPARACION TECNICO PROFESIONAL

1 Lograr correspondencia entre los Curso, seminarios, Manuel Infante, | Del 12/02 al
conocimientos y habilidades de los talleres Alexis Tamayo 15/11
directivos y las exigencias del puesto
actual o futuro

2 Incrementar conocimientos sobre la Autopreparacion, Yasel Baez, Enero, abril,
legislacion vigentes talleres Xiomara julioy

Santiesteban, diciembre
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3 Desarrollo de habilidades en el trabajoy | Curso Ivan Rodriguez, | Enero
uso de la computacion . Manuel Infante,

Autopreparacion Ricardo Rojas,

Talleres Alexis Tamayo | Mmarzo, abril,
junio, agosto,
noviembre

4 Necesidad de incorporaciéon de la UEB Curso Yasel Baez, 16-20/Enero
al Sistema de Programas y Proyectos Xiomara L
para gestion de la CTI Talleres Santiesteban, Febrero, junio,

Ivan Rodriguez, | Octubre

5 La elaboracion de proyectos de Trabajo en equipo Manuel Infante,  "Eeprero-marzo
investigacion Ricardo Rojas,

Alexis Tamayo Octubre-
noviembre

6 La politica para el sistema de la Conferencia Abril
propiedad Industrial

IV- PREPARACION ESPECIFICA DE DIRECCION

1 Necesidad de asumir la formacién como | Conferencia Yasel Baez, 20/enero
una inversion y un instrumento de Xiomara
desarrollo continuo de capacidades Santiesteban,
dentro de la empresa Ivan Rodriguez,

Manuel Infante,
Ricardo Rojas,
Alexis Tamayo

2 Desarrollar habilidades para establecer | Curso Xiomara Marzo
una adecuada comunicacién con sus Santiesteban, o
subordinados. Talleres Ivan Rodriguez, | APril, julio,

Ricardo Rojas | Noviembre

3 Falta de habilidades en los directivos Curso Xiomara Febrero

para desarrollar el trabajo en equipo Santiesteban,
Ivan Rodriguez,
Manuel Infante,
Ricardo Rojas,
Alexis Tamayo

4 Elevar sus conocimientos sobre el Talleres Yasel Baez, Mayo,
Control Interno . Manuel Infante, | septiembre

Autopreparacion Alexis Tamayo

5 Aprender el manejo de las redes Curso Ricardo Rojas, Mayo
sociales para incrementar las » Xiomara
prestaciones de servicios a los clientes Autopreparacion Santiesteban,

Alexis Tamayo
6 Actualizacion continua de los Trabajo en equipo Alexis Tamayo Junio,

procedimientos de SST para crear
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ambientes de trabajo seguros diciembre
7 Elevar sus conocimientos relacionados | Autopreparacion Manuel Infante,
con los procedimientos del area que Alexis Tamayo
dirige
V- PREPARACION PARA LA DEFENSA
1 Elevar los conocimientos en Temas de | Autopreparacion
la Defensa
La defensa civil. Repercusién .
-y de la pandemia a nivel Conferencia ) Febrero
economica de p Yasel Baez,
nacional y local. _
Xiomara
Andlisis de la situacjén epidemiolégica | Conferencia Santiesteban, Marzo
a escala local en el afio 2023
Ivdn Rodriguez,
Medidas de defensa civil relacionados Manuel Infante .
con la prevencion, preparativos, | Talleres u + | Junio,
respuesta y recuperaciébn ante los Ricardo Rojas, septiembre
desgstres naturales, tecnolégicos vy ' Alexis Tamayo
sanitarios Conferencia en el
. ejercicio meteoro Mayo
Fundamentos de la Defensa Nacional y J y
Sistema defensivo Territorial.
Analisis del presupuesto. Reservas y | Trabajo en equipo Febrero,
organizacién en tiempo de guerra. septiembre
Responsabilidad  del cuadro o o
administrativo ante las situaciones | Taller en el ejercicio
excepcionales meteoro Mayo
2 Participacion en los Ejercicios Meteoros | Conferencia, talleres Mayo

y trabajo en equipo
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