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Sintesis de la Tesis de Maestria

Nuestro pais ha estado y esta actualmente inmerso en la compleja tarea de lograr el salto cualitativo
y cuantitativo en la economia del pais, considerandose como uno de los aspectos de suma
importancia la capacitacion de los cuadros por ser, en el contexto del capital humano un
segmento de relevante importancia para lograr este objetivo, es el “Cuadro, la columna vertebral

de la Revolucion”.

Como proceso, la capacitacion transita por varias etapas, en ello es subyacente la definicion y
correspondencia de las competencias requeridas, solicitadas, ofrecidas, adquiridas y su
transferencia al contexto laboral evaluables a partir de los resultados en indicadores de eficiencia

empresarial.

En la investigaciéon “Modelo para la evaluaciéon del impacto de la capacitacion de directivos
con enfoque de competencias” se realiza un estudio del comportamiento de la capacitacién de los
cuadros (directivos) de la Subordinacién Local de la Provincia de Ciego de Avila durante 13 afios
(1997 — 2011); se analizan los resultados de los sistemas de control y otras evaluaciones propias
del sistema de trabajo con los cuadros a partir de la correspondencia que ello tiene con las

competencias gerenciales que debieron adquirirse con la capacitacion ofrecida y el desempefio.

Se investiga la correlacién que existe entre las variables competencias, desempefio, indicadores de
eficiencia segun controles y se realiza el analisis estadistico (Correlacion de Pearson)

correspondiente que permite valoraciones al respecto.

Asi el tratamiento de la problematica apoyado en métodos y técnicas de la investigacion cientifica,
posibilitd disponer de los fundamentos tedricos y metodolégicos para proponer un modelo que
permitiera definir y evaluar el impacto que la capacitacion tiene en la gestién de directivos con un

enfoque de competencias.

El modelo aporta los elementos desde el punto de vista l6gico y metodologico para que de manera
practica se pueda desarrollar el proceso de la capacitacion de los directivos (cuadros) desde el

diagnéstico de sus verdaderas necesidades hasta la evaluacion del impacto generado por ella,
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permitiendo inferir sobre su desempefio y en consecuencia a la eficiencia econdémica de sus

entidades con el consiguiente impacto en el entorno socio econoémico.
Se proponen tres etapas generales:

I.  La contextualizacion del trabajo de investigacion.

[I.  Elanalisis y definicion de los elementos previos al disefio general del modelo.

lll. La etapa del disefio del modelo y sus componentes

Las técnicas empleadas fueron el estudio documental, la recopilacion y tratamiento estadistico de

los datos.
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Introduccion:

La competencia y la sostenibilidad a la que se enfrentan las organizaciones en el siglo XXI
estan demandando un nivel de eficiencia y eficacia que ponen a prueba las capacidades y
potencialidades actuales y futuras de las mismas, es en este contexto en que le corresponde al
hombre y en particular a los directivos jugar un rol preponderante. El instrumentar sistemas que
optimicen y potencien las capacidades y habilidades humanas deviene entonces en uno de los

problemas que mayor atencidn requiere y mas algidos resulta.

Este tema de la capacitacién de los RRHH ha sido tema central en multiples eventos reuniones
y cumbres de Jefes de Estado y de Gobierno y particularmente en Cuba a la de los cuadros del
Estado y del Gobierno se le confiere hoy dia una especial atenciéon como consecuencia de los
cambios que en ello tiene las transformaciones que en el orden politico y econdmico se dan y
que han sido claramente concretadas en las Politicas Econdmicas y Sociales se han estado
realizando y hoy se realizan a partir del VI Congreso del PCC.

Esa preocupacién y ocupacion no es particular del momento actual, se ha mantenido a lo largo
de los afios y se ha estado proyectando hacia el futuro por las exigencias que imponen los
constantes cambios en el entorno nacional e internacional y por los propdsitos del Estado y el
Gobierno de alcanzar resultados superiores en su gestion y que para ello es indispensable la

preparacion de quienes realizan tareas de direccion.

Si bien para el logro de esos propdsitos ha existido y existe un sistema sobre politica de
cuadros, que se ha perfeccionado y modificado en cada momento que las condiciones lo han
demandado y donde la capacitacién forma parte indisoluble de esa politica, no basta solamente
con esto, en tanto en el mejoramiento del desempefio de los dirigentes intervienen multiples
factores, desde su reclutamiento y seleccion, la promocion, la estimulacién, la evaluacidon de su
gestion y otros; pero no es menos cierto que la capacitacion resulta esencial en el propédsito de
contar con dirigentes capaces y de altos valores, preparados para liderar los procesos y
transformaciones que tienen lugar en todos los sectores de la economia y los servicios, pero en
particular, por su trascendencia directa en el mejoramiento de la calidad de la vida del pueblo
aquello vinculados con el ambito publico, en tanto contribuye ademas a elevar las cualidades de

las personas y a ponerlas en condiciones de enfrentar nuevos retos.
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Teniendo en cuenta estos elementos, la direccion del Gobierno cubano asigné al Ministerio de
Educacion Superior (MES) la responsabilidad estatal de la direccion, control y evaluacion de la
capacitacion de los dirigentes y mediante el Acuerdo No. 2837 de abril de 1994 y refrendado en
el Acuerdo 4001 del 2001 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros ? (CECM), tarea que
se desarrolla por el Organismo Central y todos los Centros de Educacién Superior (CES), en
estrecha coordinacion con los Organismos de la Administracion Central del Estado (OACE) y los
Consejos de Administracién Provincial y Municipal, lo cual implicé la creacién de una Direccion
del Ministerio y las estructuras pertinentes en cada universidad, para atender de manera

especializada esta actividad.

Desde el inicio en nuestro pais y de igual manera en el territorio la capacitacién de los directivos
(cuadros) se ha concebido como un proceso ininterrumpido y constante en respuesta a la
politica de Cuadros. Sus contenidos se han adecuado a las necesidades que impone el

momento historico y a las caracteristicas de la tarea.

Sin embargo es en la ultima etapa de la década del afio 1980 con la creacién del SUPCER que

se potencio en nuestra provincia el trabajo con los cuadros.

Los aportes y papel jugado por las comisiones de preparacién y superacion de cuadros creadas
fueron importantes y Ciego de Avila, provincia relativamente joven en aquel entonces, convirtio
en un compromiso politico el lograr la formacion y desarrollo de sus directivos para dar

respuesta a las exigencias del desarrollo territorial.

Se crearon estructuras y se desarrollé un movimiento para capacitar y habilitar los cuadros de
nuevos conocimientos en un componente importante de su formacién como lo es en Técnicas
de Direccion, en cuya ejecucion jugo un papel protagonico la Universidad, la Escuela de
Direccion de la Economia en aquel entonces, las Escuelas Ramales y los entrenadores que

fueron formados.

Se define la Estrategia Nacional para Cuadros y Reservas del Estado y del Gobierno en el afio
1995, que ha venido sufriendo transformaciones y perfeccionamientos segun las exigencias del
momento y en ella se orientan metodologicamente los aspectos mas relevantes del contenido

de la capacitacion, principios, exigencias, etc.

(Z)Acuerdo 4001, de abril del 2001 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, en la funcion estatal No. 6 del MES

establece: “Dirigir y controlar la preparacion y superacion de los cuadros , en coordinacion con los Organismos de la
Administracion Central del Estado y los Gobiernos Territoriales, acorde con la politica trazada por el Gobierno”.
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El proceso de la capacitacién partio de conocer en qué aspectos capacitar y se comenzaron a
determinar necesidades de aprendizaje a través de modelos identificados como (DNA) que se

instrumentaron atendiendo a las caracteristicas y particularidades de cada caso.

Aun cuando se reconocieron avances en este sentido no es menos cierto que las necesidades

no se determinaron a partir de un enfoque totalmente cientifico en su diagnostico.

Los contenidos que se orientaban en la Estrategia Nacional se comenzaron a tratar de manera
un tanto mecanica, sin ajustarlos a las verdaderas carencias del cuadro que supuestamente
debieron ser determinadas a partir del desempefio alcanzado como consecuencia de

competencias adquiridas, por lo que no se personalizaban.

Por otra parte, otras dificultades salieron a la luz del analisis, evaluar la correspondencia
de la capacitacion con el desempeiio y el efecto que debia tener en los resultados de la
organizacion, requiere al menos de un enfoque metodolégico para su abordaje, lo que no ha
sido tratado suficientemente, dado por la ausencia de modelos que permitan evaluar el impacto
de las acciones 6 eventos de capacitacion con un enfoque de competencias como garantia de

un buen desempeio gerencial.

“La evaluacion de la capacitacion de los cuadros se convierte en estos momentos en
tarea inaplazable por la importancia que reviste en la utilizacion de los recursos y la
necesidad de que estos se transformen en resultados tangibles, demostrando su eficacia

y eficiencia” ©

Se propiciaria entonces el disefio y/o perfeccionamiento de estrategias, programas y acciones
personalizadas correspondientemente con las verdaderas necesidades que el directivo tiene,
garantizando un desempeio eficiente en el ejercicio de sus funciones; aspiraciones que no
siempre son realizables, por lo complejo que resulta el tratamiento del problema al considerarse
asociado a dimensiones muy complejas como lo son cuestiones relacionadas con el

conocimiento, las oportunidades, las aptitudes y actitudes.

El contexto actual es bien diferente, la Conferencia Nacional del Partido, por mandato de

su VI Congreso puntualizé objetivos de trabajo de suma importancia para la continuidad

3 ““ H H A ”
) Documento acerca del impacto de la capacitacion de los cuadros y reservas
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del proceso histérico y en su Capitulo Ill se precisan Objetivos (73 al 83) que dejan
claramente expuestos las cualidades y competencias de los cuadros.

Por otra parte en la Resolucién sobre los Lineamientos, que marcaran el devenir del trabajo, en
el Capitulo I. Modelo de Gestion Econdmica se precisa “El incremento de facultades a las
direcciones de las entidades estara asociado a la elevacion de su responsabilidad sobre la
eficiencia, eficacia y el control en el empleo del personal, los recursos materiales y financieros
que manejan; unido a la necesidad de exigir la responsabilidad a aquellos directivos que con

decisiones, acciones u omisiones ocasionen dafios y perjuicios a la economia.” @

De lo anterior se deduce_la Importancia de esta investigacion, la que radica en que pone de

manifiesto el tener que realizar estudios que respalden la necesidad de fundamentar
cientificamente la capacitacion que reciben los directivos de las entidades de la subordinacion
local. Importancia que se acrecienta dado por el impacto que tiene en el desemperio eficiente y

efectivo de su gestion y en consecuencia en el desarrollo socio econémico.

Se pone de manifiesto también la actualidad del tema dado el significativo papel que en la
satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos en el territorio avilefo tienen estas
entidades como 6rganos de la administracion local mas directamente ligados a la poblacion y a
la solucion de sus problemas, lo cual obliga a sus dirigentes a tener competencias y un
desempefio que requiere de conocimientos, habilidades y capacidades especificas, eficientes y

efectivas.

Se adiciona ademas que como no se poseen estudios en la provincia con fundamentacion
cientifica que respalden el disefio y realizacion de la capacitacion de directivos con un enfoque
de competencias para un eficiente desempeno, el modelo sienta las pautas desde el punto de

vista l6gico, metodoldgico y practico para garantizar el objetivo que con él se propone.

Teniendo en consideracion toda la problematica anteriormente tratada se hace evidente

focalizar la atencién de dar solucion al siguiente problema cientifico: ;Coémo evaluar el

impacto de la capacitacion de directivos con un enfoque de competencias para la
elevacion de la efectividad de su gestion en correspondencia con las exigencias

actuales?

) Lineamientos aprobados en el VI Congreso del PCC. La Habana, 18 de abril 2011
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El objeto de estudio de esta investigacion lo sera el proceso de capacitacion, mientras que su

campo _de accidon lo sera la evaluacion del impacto de la capacitacién con enfoque de

competencias.

De acuerdo a los términos de referencia, este trabajo se plante6 como objetivo general:

Disefiar un modelo teérico-metodoldégico y practico para la evaluacion del impacto de la
capacitacion de directivos con enfoque de competencias, que contribuya a la

efectividad en su gestidon en correspondencia con las exigencias actuales.

Dadas las caracteristicas de la investigacion se prescinde de hipétesis, de manera que se

conformaron las siguientes prequntas cientificas:

1. ¢ Qué criterios se maneja en la bibliografia especializada sobre la capacitacion en general y

particularmente de directivos?

2. ¢Cual es el desarrollo actual de los sistemas, mecanismos, instrumentos, etc. para la
evaluacion del impacto de la capacitacién de directivos vinculada a competencias vy

desempeno?

3. ¢Cual ha sido el desarrollo de la capacitacion de directivos (cuadros) en la Provincia de
Ciego de Avila y la correspondencia con la eficiencia de su gestién como resultado de los

controles que se realizan?

4. ¢Qué fundamentos tedricos y metodologicos debe reunir un modelo que permita evaluar el
impacto de la capacitacion de directivos en la eficiencia de su gestiébn a partir de las

exigencias actuales?

Las tareas cientificas derivadas del cumplimiento del objetivo declarado fueron:

1. Sistematizacién de los conocimientos contenidos en la bibliografia sobre la capacitacion en

general y de directivos en particular vinculada con las competencias y el desempenio.

2. Estudio y comparacién del comportamiento de la capacitacion de cuadros de la subordinacion
local, con los resultados de los controles asociados a indicadores de competencia y

desempeno gerencial.

3. Elaboracién del modelo tedrico metodoldgico para evaluar el impacto de la capacitacion de

directivos de manera que deje sentada las pautas para elaborar procedimiento metodolégico
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integrado que permita el disefio de estrategias efectivas de desarrollo con enfoque de

competencias.

Para el cumplimiento de estas tareas cientificas se aplicaron los métodos y técnicas

generales de la investigacion en las Ciencias Sociales.

Teniendo en consideracion la finalidad que se busca, se reconoce la Investigacion como del tipo
aplicada y por otra parte exploratoria, no experimental y longitudinal.

Se puede observar en la tesis enfoques de investigacion, para lograr el objetivo favoreciendo la

utilizacién coordinada de métodos empiricos y tedricos.

Para la recogida de datos, el analisis y la interpretacidon de la informacioén, se utilizo el analisis y
la sintesis de documentos rectores que rigen la actividad de cuadros, en particular: politicas al
respecto; tesis doctorales y de maestria sobre el tema; entrevistas asi como también el analisis
estadistico de los resultados de la capacitacion desarrollada en el territorio durante afios y de
los controles realizados a las entidades.

e Se ha empleado el paradigma o perspectiva cualitativo de tipo interpretativo para la
comprensién y la interpretacion de la realidad que presenta la capacitacién de dirigentes,
desde el punto de vista de los sujetos evaluables directamente e implicados en el proceso,
como objeto o como sujeto de la capacitacion y se analizan los criterios, valoraciones,
motivaciones y percepciones que poseen de la capacitaciéon, no observables por otros

métodos.

e El paradigma histérico y l6gico se empled en la determinacion de las tendencias actuales de
la capacitacién y en particular de los directivos; para la identificacidon de sus especificidades
en Cuba, evolucion, comportamiento y resultados alcanzados en diferentes momentos de

este proceso.

e Se ha buscado la transformacién de la situacion o realidad de la capacitacion a directivos,
segun el paradigma sociocritico, en un proceso de interaccion entre la realidad circundante
o entorno (transformaciones) y las percepciones y los valores del dirigente, al vincular los
resultados de los controles con la efectividad de la gestion empresarial desde el enfoque de

competencias y desempefio.
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e Atendiendo al paradigma cuantitativo, se utilizé la estadistica para el procesamiento de la
informacion obtenida por diferentes vias, mediante el empleo combinado de los paquetes

estadisticos Correlacion de Pearson y Excel.

La Poblacion y la muestra con la que se trabajo incluyo el total de cuadros de entidades de la

subordinacién local en la Provincia de Ciego de Avila.

El aporte practico de esta investigacion consiste en que se propone un modelo que deviene

en un instrumento légico, metodoldgico y practico que permite medir el impacto de la
capacitacion de directivos a partir de la evaluacién de la eficiencia de su gestion teniendo en

cuenta las competencias.

Tiene un impacto significativo ya que el modelo posibilitara el disefio y perfeccionamiento de las
estrategias de capacitacion de directivos coadyuvando a la eficiencia empresarial de entidades
muy sensibles, por estar vinculadas a la satisfaccion de las principales demandas de la
poblacion.

Por otra parte, la investigacion en sus etapas logicas, sintetiza el desarrollo y comportamiento
de la capacitacion de los cuadros en la Provincia a partir del afio 1997 y el efecto que ha tenido
tan importante inversion, permitiendo valorar en su justa dimensién los aciertos y desaciertos en
el trabajo y actuar entonces, con relacion al objeto evaluable, en respuesta a las exigencias

actuales.

La tesis se estructura en: Introducciéon, tres Capitulos (uno tedrico, otro de analisis y

finalmente otro de resultados), Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografia y Anexos.

El Capitulo 1 se realiza con el objetivo de construir el marco tedrico sobre la capacitacion, la
evaluacion del impacto y otras dimensiones vinculadas a esta problematica a partir de diferentes

enfoques y tendencias.

En el Capitulo 2 el objetivo es el de aportar los fundamentos tedricos y metodolégicos del aporte
practico del modelo para evaluar el impacto de la capacitacion de directivos con un enfoque de
competencias y se enriquece con las valoraciones y resultados de aspectos vinculados con el

problema.

El objetivo del Capitulo 3 persigue el que se identifican y fundamentan los elementos y
componentes del modelo dando respuesta al objetivo general planteado en la investigacion.
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Capitulol:

Fundamentacion teodrica de la capacitacion y la evaluacion
del impacto con enfoque de competencias.

La capacitaciéon de los Recursos Humanos (RR HH) y en particular de los directivos es vista
como un pilar fundamental del desarrollo de las organizaciones y de los paises. Se ha
demostrado que provoca impactos positivos en los resultados de la eficiencia empresarial,
aspecto que transita por la busqueda de las competencias individuales, el compromiso y la
demostracién por su desempefno, aspecto éste ultimo relacionado con la capacitacion y la
evaluacion de la efectividad, justificando toda la atencion que se le confiere dado por la
influencia decisiva que tiene en los resultados econdmicos de las empresas estos directivos

dirigen.

El Estado Cubano y su sistema de Administracion se enfrentan constantemente a los retos que
implican los cambios en la sociedad, los que conllevan a transformaciones en las cualidades de
sus dirigentes, para lo cual tienen necesariamente que capacitarse de manera continua y

especializada.

Ha quedado demostrado que en la construccion de una nueva sociedad en Cuba, inmersa en un
complejo proceso de cambio, ya analizado por Ernesto Che Guevara en los inicios de los afos 60
del pasado siglo, sefalo los retos que tuvo que enfrenta el recién surgido Estado proletario, ante
la inminencia de asumir tareas para las cuales no contaba con los dirigentes idoneos. Apuntaba
ya entonces la importancia de preparar a los dirigentes del nuevo Estado a través de programas

especiales.

Estas reflexiones del Che dieron los primeros indicios de que era necesaria una politica

particular para el trabajo con los cuadros o directivos.

Esa preocupacion por la capacitacion se ha mantenido a lo largo de los afos y se proyecta
hacia el futuro, por las exigencias que imponen los constantes cambios en el entorno nacional e
internacional y por los propositos del Estado y el Gobierno de alcanzar resultados superiores en
su gestion, para lo cual es indispensable la preparacion de quienes realizan tareas de direccion,

cuestion que quedd definido desde el 1er. Congreso del PCC y reafirmado con claridad y
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exactitud en los Lineamientos de la Politica Econémica y Social aprobados en el VI Congreso
del PCC.

Si bien lograr avances y transformaciones en el orden econdmico y social susceptibles de
constatar, no basta con la capacitacion, en tanto en el mejoramiento del trabajo de los
dirigentes intervienen multiples factores, desde el reclutamiento y seleccidn, la promocién, la
estimulacion, la evaluacion del impacto y otros elementos definidos, en la Politica de Cuadros,
la capacitacion resulta esencial en el propdsito de contar con dirigentes capaces y de altos
valores, preparados para liderar los procesos y transformaciones que tienen lugar en todos los
sectores de la sociedad, en tanto contribuye a elevar las cualidades de las personas y a

ponerlas en condiciones de enfrentar los nuevos retos.

Teniendo en cuenta estos elementos, la direccion del Gobierno cubano asigné al Ministerio de
Educacién Superior (MES) la responsabilidad estatal de la direccién, control y evaluacién de la
capacitacion de los dirigentes y mediante el Acuerdo No. 2837 de abril de 1994 y refrendada en
el Acuerdo 4001 del 2001 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros (CECM), tarea que se
desarrolla por el Organismo Central y todos los Centros de Educacion Superior (CES), en
estrecha coordinacion con los Organismos de la Administracion Central del Estado (OACE) y los
Consejos de Administracién Provincial y Municipal, lo cual implicé la creaciéon de una Direccion
del Ministerio y las estructuras pertinentes en cada universidad, para atender de manera

especializada esta actividad °

La Educacion Superior cubana constituye una excepcion en este aspecto, en tanto es uno de
los pocos casos conocidos en los que la capacitacion de los dirigentes de entidades de la
subordinacion local (Globales y Sectoriales) es atendida 6 asesorada por las universidades, en
estrecha vinculacion con la direccidon del Estado y del Gobierno, lo cual se realiza bajo los
paradigmas de la educacién continua enarbolados por la UNESCO “educacién para todos

durante toda la vida y con los enfoques y métodos especificos de la capacitacidon de directivos”
6

() El Acuerdo 4001, de abril del 2001 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, en la funcion estatal No. 6 del MES
establece: “Dirigir y controlar la preparacion y superacién de los cuadros , en coordinacion con los Organismos de la
Administracion Central del Estado y los Gobiernos Territoriales, acorde con la politica trazada por el Gobierno”.

©) Segun el Grupo de Desarrollo de Enfoques y Métodos de Ensefianza a Dirigentes del Centro de Técnicas de Direccion

de la Universidad de La Habana, la capacitacion a dirigentes tiene los siguientes requerimientos: 1.- No es un proceso
de transmisién de informacion o conocimientos, sino de ensefiar a aprender de si mismos y de los demas. 2.- Utilizar
problemas reales para su solucion y analisis tedrico como instrumento para lograr el aprendizaje. 3.- Se debe
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1.1 Antecedentes histéricos de los procesos de capacitacion y la evaluacion de su
impacto

Durante la evolucién del proceso de la capacitacion se identifican momentos
decisivos que permiten reconocer cambios sustantivos de las practicas de capacitacion
en los que hoy son paises desarrollados, asi como determinados cambios conceptuales

vinculados con ellas.

De todos estos momentos se consideran importantes para esta investigacion aquellos que
marcaron diferencias muy notables que, a pesar del desarrollo alcanzado en nuestros

dias, continuan de alguna manera, influyendo sobre los procesos de capacitacion.

La etapa del Medioevo a la Revolucion Industrial se caracteriza por el nacimiento y evolucion de
tres formas de capacitacion laboral: el aprendizaje en el puesto, los dispositivos de simulacién
del ambito laboral y la formacion “escolarizada”. El eje del analisis sera el pasaje hacia una

progresiva diferenciacion entre el mundo del aprendizaje y el mundo del trabajo.

Otra etapa interesante es cuando se produce la separacion de la capacitacion del trabajo, como

hecho que tipifica dichos procesos en la Revolucion Industrial.

Las modificaciones en los sistemas de instruccion, que se comenzaron a esbozar a
partir del siglo XVI, se generalizaron a mediados del XIX. Se promulgaron las leyes de
educacion obligatoria en la mayoria de los paises europeos, se cambiaron las practicas
pedagogicas y se modificaron las condiciones en cuyo marco se despliega la
ensefanza. Algunas de estas condiciones son: la aparicion de un maestro Unico para
muchos alumnos (categoria diferente a la de aprendiz); la emergencia de figuras como
el decurion (que anticipa a los sistemas tutoriales); la adopcion de un método y una

secuencia para la transmisidn en menor tiempo y la division en grados.

Es precisamente la Revolucion Industrial y la emergencia del aula lo que marca la etapa
siguiente en el proceso de transformacion de la capacitacién laboral. No fue hasta este

momento que la capacitacion cambi6é considerablemente.

desarrollar en grupos, ya que el aprendizaje es un proceso social en el cual el grupo permite confrontar diferentes
formas de percibir los problemas y de solucionarlos. 4.- Debe involucrar al profesor, al dirigente y a su organizacién de
procedencia [94:1990:11].
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‘En 1800 se crearon las escuelas - fabricas en las que los trabajadores eran
capacitados en aulas dentro de las fabricas”. (")

En el siglo XX algunos acontecimientos influyeron en el desarrollo de la historia de la
capacitacion: la demanda por sistemas rapidos de entrenamiento; el periodo de efervescencia

en lo que hace a marcos tedricos y el desarrollo del Disefio Instruccional Sistematico (DIS).

A partir de las guerras mundiales se requirieron métodos de entrenamientos rapidos vy
eficaces. Se presentaron ademas problemas centrados en la persona — que iban desde el
estudio de los efectos de la propaganda hasta la seleccién de hombres aptos para conducir
unidades de combate — que convocaron los esfuerzos de los cientificos de la conducta y
generaron ideas sobre las cuales habrian de edificarse, con posterioridad, las ciencias

humanas. &

A mediados del siglo XX ya estaba en pleno apogeo el conductismo que, como teoria
psicolégica del aprendizaje, contribuydé notablemente a la aparicion de la instruccion

programada y maquinas de ensefiar.

La figura mas importante de este periodo fue la de Burrhus Skinner (1953), cuyos valiosos
aportes han sido fuertemente discutidos, tanto desde el punto de vista tedrico como desde las

aplicaciones a la ensenanza.

Los rasgos mas importantes de la instruccién programada, fuertemente criticados, tanto desde
la teoria como de la praxis y considerados por sus defensores como aportes dignos de atencion
para la formacion en algunas areas, fueron: la inmediata corroboracién de la respuesta acertada
con el correlativo refuerzo; la probabilidad de que el sistema permita que el capacitando esté
atento a la tarea durante un tiempo prolongado; la necesidad de un solo capacitador para
atender a varios capacitandos simultaneamente; el hecho de que cada uno de los capacitandos
pueda progresar a su propio ritmo; la flexibilidad dada por la posibilidad de retomar el proceso

de aprendizaje en el punto en el que, por cualquier circunstancia, se lo abandoné; y la

0 Sleight, D.: A developmental history of training in the United States and Europe. - Michigan State University, 1993. —

s.p.]
8)Gardner, H. () La nueva ciencia de la mente. Historia de la revolucién cognitiva. - Barcelona: Ed. Piados, 1988
[s.p]
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posibilidad de presentar, en las aplicaciones que utilizan computadoras, textos e imagenes

animadas.

No se puede pasar esta etapa sin hacer referencia a la Andragogia. En una sociedad de
cambios acelerados es necesaria la practica de la educacion como actividad permanente y no
referida a una determinada proporcion temporal; asi surge esta nueva disciplina cientifica, la
cual toma fuerza a partir de las década del 40 y 50 y alcanza una definicibn de fendmeno
totalizador y se define segun Ludojoski, R (1972; p. 30-31)

“(...) como el ejemplo de todos los medios y modalidades de la formacion de la personalidad
puestos a disposicion de todos los adultos sin distincion alguna de la totalidad de una poblacion,
ya sea que hayan cursado solo la ensefianza primaria o la educacion, que considerando las
posibilidades y las necesidades de los individuos que la componen, se propone prestarles todo
el apoyo necesario para lograr el mayor perfeccionamiento de su personalidad dentro del area

de sus relaciones” (9.

Feélix Mitnik (2006, p 144) plantea que los procesos de capacitacion han atravesado por
momentos cruciales que permiten distinguir cambios importantes en el enfoque brindado.
Entre ellos se revelan como los principales: la Antiguedad (capacitacién en el trabajo); la
Edad Media (los talleres de aprendices); la Revolucion Industrial (la apariciéon del aula); la
produccion en serie (capacitacion cerca del trabajo); las guerras mundiales (inicio de la
capacitacion sistematica y masiva); el periodo de posguerra (la capacitacion individualizada y a
distancia, que se expande a partir de la incorporacién de la computadora) y en el fin de siglo, la
capacitacion como parte de un proceso destinado a expandir y acelerar el aprendizaje y mejorar
el desempefio de los individuos dentro de las organizaciones.

No debe extrafar que muchos de los enunciados de teorias extranjeras, fundamentalmente
conductistas, se inscribieran en el contexto de nuestro magisterio como una forma y un estilo

peculiar de actuar y ensenar que ha llegado hasta nuestros dias.

En la actualidad existen diferentes enfoques y valoraciones sobre la capacitacién en diferentes
paises desarrollados de Europa, los que responden a la utilidad que de ella tienen y por tanto

la orientacion, vision e importancia que se le concede, el vinculo con indicadores de eficiencia,

©)| udojoski, R.: Andragogia o Educacién del Adulto. México: Editorial Guadalupe, 1.972, p. 30, 31
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la participacion del Estado, el incentivo de las empresas por la capacitacion, etc., son aspectos

que se ponen de manifiesto de manera muy sintética en el Anexo N"10

Desde esa vision del enfoque que la capacitacion tiene en diferentes paises, puede definirse
una clasificacion en una de tipo general que es aquella que tiene el efecto de incrementar la
productividad futura del trabajador no s6lo en la empresa en la que éste se encuentra al
momento de capacitarse, sino también en otras empresas, por lo que tiene una dimension mas
social y otra especifica si solo la incrementa en la empresa a la que pertenece el trabajador que

se capacita.

El analisis de estos puntos de vista obtenidos del estudio detallado del enfoque y utilidad de la
capacitacion y que en el Anexo 10 aparece resumido permitio realizar las valoraciones

siguientes:

1. Si bien no se ajustan exactamente a nuestra filosofia con relacién al objeto de estudio, no es
menos cierto que permiten valoraciones importantes para definiciones y reorientacién de

politicas al respecto.

2. En la medida en que se evidencian cambios en las habilidades directivas a partir de
competencias adquiridas (conocimientos, habilidades, actitudes y/o valores) evaluables 6
medibles, como resultados de la capacitacion de un numero de directivos, con transferencia
a los procesos productivos o de servicios, debe incrementarse la eficiencia de la gestion
empresarial a partir de un sostenido resultado positivo de las evaluaciones que se realizan a

la gestion empresarial.

3. Es cierto que los beneficios como resultado de la capacitacién es finito, esta en dependencia
del desempefio, la complejidad, etc. por lo que tiene una relacion directa con la edad,
entonces no es menos cierto que las politicas con respecto a la priorizar la capacitacion de
las jévenes (plan de carrera) como continuidad historica del cuadro, constituye una politica

acertada de nuestro pais.

4. El que se reconozca la existencia de capacitacion, es el producto también de la misma
experiencia laboral, por lo que deviene en un elemento importante para tomar

determinaciones al respecto, la utilidad del entrenamiento en el puesto de trabajo.

5. La participacion cada vez mayor de la mujer como directivas y el actual enfoque de género

como un fendmeno social en los nuevos tiempos, ha ocasionado una visién diferente de
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algunas teorias de direccidbn que contradicen el planteamiento de que los beneficios
recibidos por la inversién de capital en la capacitacién de la fuerza laboral femenina no es

rentable.

6. La esencia misma de un plan de desarrollo con una visiébn de desarrollo integral de la
sociedad como lo es en el caso de nuestro pais, contradicen el planteamiento de que solo

tiene beneficio la capacitacion especifica.

De estas consideraciones anteriores se pone de manifiesto que la capacitacion como proceso
esta ligada indisolublemente a su evaluacion, al efecto producido como resultado de su
aplicacién. Cuando se hace referencia al efecto, se interpreta como el impacto social de un
objeto en su vinculo con el desarrollo en todos los sentidos, entiéndase como el efecto multiple
sobre el entorno social, mediato de un proceso, un conjunto de procesos de capacitacién o de

determinadas politicas territoriales, sectoriales o ramales.

En Cuba se sabe que el estado revolucionario garantiza gratuitamente las posibilidades de
capacitacion y superaciéon en todos los niveles de direccion estableciendo una diferencia

sustancial de la participacion del estado en estos procesos.

Es por eso que se considera que es mas significativo que todo esfuerzo e inversién de
capacitacion se revierta en términos de desarrollo socioeconémico (impacto) por lo que en este
sentido y por el papel que le corresponde jugar a un cuadro en las condiciones de nuestro pais,
particularmente en las condiciones actuales, a tenor de lo planteado en los lineamientos de la

Politica Econémica y Social, juegue un papel fundamental la capacitacién.

En nuestro pais, la capacitacion de los cuadros 6 directivos se ha concebido como un proceso
ininterrumpido y constante. Sus contenidos se han adecuado a las necesidades que impone el
momento histdrico y a las caracteristicas de la tarea. Esto se evidencia en la caracterizacion
historica que se presenta a continuacion donde la Dra. Mariela Columbié Santana en su tesis
doctoral, enmarca en las siguientes etapas el proceso de capacitacion realizado por el Estado y
el Gobierno cubano desde el triunfo de la revolucion hasta el afno 2000.

Etapa 1959-1965: Esta etapa se caracteriza esencialmente por el desmonte del régimen
anterior y la formacion de un Estado de nuevo tipo. La Campanfa de Alfabetizacion, la creacion
de un plan de becas para los alfabetizadores, el comienzo de la Reforma Universitaria, el

surgimiento de un plan de becas para los hijos de los obreros y campesinos y la creacién por el
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Comandante Ernesto Guevara de la Escuela de Administradores “Patricio Lumumba” son los
rasgos fundamentales de esta etapa.

Etapa 1966-1975: en esta década los acontecimientos de mayor incidencia en la capacitacion
de los dirigentes son: la formacion del personal docente, la creacién de escuelas en todo el
pais, la creacion de las Escuelas Basicas de Instruccion evolucionaria (EBIR), el surgimiento del
Destacamento Pedagdgico “Manuel Ascunce Domenech”, el primer proceso de Universalizacion
de la Universidad, y la aprobacioén de la Tesis de Politica de Cuadros en el Primer Congreso del
PCC efectuado en 1975.

Etapa 1976-1985: en esta etapa tiene lugar un fuerte desarrollo econémico, potenciado por las
relaciones con el campo socialista de la URSS, lo que exige una fuerte preparaciéon de los
cuadros. La capacitacién de los dirigentes adquiere gran importancia, o que se evidencia en
medidas como la creacion del Instituto Superior de Direccion de la Economia (ISDE), del
Sistema Unico de Preparacion y Superacion de Cuadros del Estado y (SUPSER), del Ministerio
de Educacion Superior (MES), unido a la insercién de la introduccion de la Direccidn como
asignatura en algunas carreras universitarias y escuelas politicas. Ademas, se introduce la
preparacion del personal docente en enfoques y métodos para la docencia en este sector y la
Determinacion de Necesidades de Aprendizaje (DNA) y se pone énfasis en el trabajo de los

entrenadores.

Etapa 1986-1990: Se introducen masivamente en el pais los estudios de direccién, de la
formacion de profesores y entrenadores y de la multiplicaciéon por el método de “cascada” de
estas técnicas; de la creacion de los Centros y Grupos de Técnicas de Direccion en las
Universidades (1988); fortalecimiento de la asesoria extranjera en esta rama; revitalizacion o
creacion de las escuelas ramales de los OACE y desaparicion del ISDE. Se inician los trabajos
de asesorias y consultorias gerenciales en el pais, a partir de la colaboracién de consultores

internacionales, realizandose las primeras experiencias criollas en ese campo.

Etapa 1991-1995: Esta etapa se caracterizd por el colapso de la economia nacional y el
periodo especial. Se conforma un equipo integrado por el PCC, el MES y el Ministerio para la
Colaboracion Extranjera con el encargo de la preparacion de los cuadros. La creacion de la
Comisiéon Central de Cuadros la aprobacion de la Estrategia Nacional de Preparacion y

Superacion de Dirigentes (ambos en 1995) son
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Elementos distintivos de esta etapa. Se inician los estudios de Diplomados y la Maestria en

Direccion.

Etapa 1996-2000: Este periodo tiene especial significado para la capacitacion de los dirigentes
del sector publico, expresado en una intensa actividad de preparacion y superacién, en
respuesta a la indicacion del Consejo de Estado sobre la elaboracion de objetivos anuales en
todos los Organos de la Administracién Central del Estado (OACE) y los Consejos de
Administracion Publica (CAP), lo que multiplica la necesidad de la preparacién en las técnicas
avanzadas de direccion y especialmente, en Direccion Estratégica. Se aprueban y ponen en
practica el Codigo de Etica de los Cuadros, los Decretos Ley 196 y 197 sobre el trabajo con los
cuadroslos funcionarios; se orienta por el CECM la elaboracion de la Planificacién Estratégica
en los OACE y los CAP y se asigna al MES la funcion estatal sobre la introduccion de las
Técnicas Avanzadas de Direccién. Se realiza el V Congreso del Partido, que indica el
perfeccionamiento de la labor del Estado y del Gobierno y la delimitacién de las funciones
administrativas; comienza el perfeccionamiento empresarial, lo cual conlleva a la ejecucion de

los Programas Especiales de capacitacion en DPO, Computacion y Contabilidad y Finanzas.

Etapa 2000......: Esta etapa tiene como elemento caracteristico el inicio y desarrollo de la
Batalla de Ideas, que matiza politica e ideolégicamente la capacitaciéon a dirigentes y el
comienzo de una segunda fase de la universalizacion de los estudios universitarios con la
creacion de las Sedes Universitarias Municipales (SUM). Se prioriza la capacitacién de los
dirigentes del sector publico y especialmente los miembros de los CAM. Se comienza
preliminarmente a medir el impacto de la capacitacion a través de estudios e investigaciones y
se inicia el uso de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) como
herramientas de direccion. Se realiza un diagnédstico de las Escuelas Ramales, a partir del cual
la Comision Central de Cuadros toma acuerdos encaminados a potenciar el trabajo de estos
centros y la preparacion politico-ideoldgica de los dirigentes. Aparece dentro de la Estrategia
Nacional de Capacitacion y Superacion de Cuadros la Estrategia Maestra Politico-ldeoldgica, la

cual abarca todo el proceso de forma transversal.

Se pone de manifiesto que aun cuando ha existido el reconocimiento explicito por los érganos
del Estado y el Gobierno a todos los niveles y por los organismos que han asumido la
responsabilidad de la direccién, asesoria y control de la instrumentacion de Estrategias de

Preparaciéon y Superacion de los Cuadros como expresion de la importancia e interés que al
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tema se le ha brindado, se evidencian insuficiencias que en un nuevo contexto deben ser

superadas (9.

Etapa 2010 —2012: Hoy se esta frente a un nuevo desafio, el VI Congreso del PCC marca una
nueva etapa en el trabajo con los cuadros. Sus lineamientos aprobados en este Congreso
potencian en su maxima expresion la necesidad de contar con cuadros capaces de dar
respuesta a las exigencias del reajuste del modelo econdémico cubano, en donde la
productividad, la eficiencia y la eficacia de las empresas tienen que ser demostradas a partir de

resultados evidentes y concretos.

En respuesta a ello, la capacitacion de cuadros alcanza relevancia particular, se ha de
fundamentar en los objetivos, principios, exigencias y contenidos de la Estrategia Nacional para
la Preparacion y Superacion aprobada por acuerdo del Consejo de Estado con fecha 22 de

“*

Julio/2010 y que tiene como objetivo esencial garantizar el aprendizaje mediante la
preparacion y superacion integral de los cuadros para contribuir a que logren un cabal
desempefio de sus funciones o adquieran la preparacion necesaria para promover a cargos
superiores, fortalezcan su liderazgo y autoridad como dirigentes y estén en mejores condiciones
para cumplir la Politica del Partido Comunista de Cuba y del Gobierno, en defensa de las

conquistas de la Revolucién”

Si puede apreciar de lo planteado que cada periodo lo ha sucedido otros cualitativamente
superiores, sin embargo, no es menos cierto que el tema de la medicion del impacto de la
capacitacion de cuadros en la eficiencia empresarial y su correspondiente transformacion del
entorno socio econdmico ha sido objeto de atencion pero no resuelto, por lo que el proceso de
la capacitacion y particularmente la de directivos incorpora la evaluacién del impacto como

parte indisoluble de él y en el que se debe trabajar de manera emergente.

(19) Informes de Balance Anual del Cumplimiento de la Politica de Cuadros de la provincia Ciego de Avila (1996-2005).
Informe de Rendicién de cuentas de la provincia de Ciego de Avila a la Comisién Central de Cuadros (25 de
septiembre 2001). Informe a la reunidon Nacional de Analisis de la preparacion y superacion de Cuadros del afo 2005
(Presentado por el MES el 26 de mayo del 2006).

Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus . La Habana 22 de
Julio 2010
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1.2 Caracterizacién gnoseolégica, metodolégica y sociolégica de la capacita cién y la

evaluacién del impacto

La administraciéon de recursos humanos es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento
y conservacion del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades, etc., de
los miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacién y del pais en
general. Es el proceso de ayudar a los empleados a alcanzar un nivel de desempefio y una calidad

de conducta personal y social que cubra sus necesidades.

“La formacién y desarrollo de los Recursos Humanos enmarca la funcion de la integracién del
personal y la define cdmo ocupar y cdmo mantener ocupado los puntos de las estructuras de la
organizacion mediante la identificacion de los requerimientos de la fuerza de trabajo, inventario
de las personas disponibles, seleccidon, colocacion, ascenso, evaluacion, planeacién de
carreras, compensaciones y capacitacion, o de otro modo, desarrollar tanto a los candidatos
como a los titulares de los puestos para que realicen sus tareas especificas con eficacia y

eficiencia”. 1%

“La capacitacién esta disefiada para permitir que los aprendices adquieran conocimientos y

habilidades necesarias para sus puestos actuales.” ('?

Para Dessler Gary (1994), la capacitacion consiste en proporcionar a los empleados, nuevos o
actuales, las habilidades necesarias para desempenar su trabajo. La capacitacion, por tanto,
podria implicar mostrar a un operador de maquina como funciona su equipo, a un nuevo
vendedor cémo vender el producto de la empresa, o inclusive a un nuevo supervisor como

entrevistar y evaluar a los empleados. ¥

Estos criterios se fundamentan en un enfoque muy estrecho de lo que hoy dia significa el
proceso de capacitacion para toda organizacion y para sus trabajadores en sentido general. Es
necesario concebir la capacitacion, y mas en las condiciones de las organizaciones cubanas,
como un proceso complejo de formacion integral de la personalidad del hombre, donde no sélo
se apropia de determinados conocimientos y desarrolla diferentes y multiples habilidades, sino

también se apropia de los valores esenciales que promueven un comportamiento adecuado en

(12)
(13)

Koontz, Harold y Heinz Weihrich: Administracion, una perspectiva global. - México: Ed. Atlas, 1991. - p. 56

Wayne R, Mondy: Administracién de Recursos Humanos / Mondy Wayne, Robert Noe. - México: Ed. Prentice-Hall, 1997. - p.
2809.

(4 Dessler, Gary: Administracion de personal. Prentice Hall, 6ta Edicién, México 1994, p. 144
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la organizacion para lograr un desempefio exitoso, aspectos contenidos de manera muy clara

como preceptos en el Codigo de Etica de los Cuadros.

Al respecto el profesor e investigador Armando Cuesta Santos, sefialaba que “la formaciéon no
puede concebirse solo como instruccion o aprendizaje para determinado puesto o cargo de
trabajo. Hay que concebirla en su sentido mas amplio de actitudes, conocimientos y habilidades
multiples o multicompetencias, para mas de un puesto de trabajo, para laborar en grupos o

equipos y para la cultura organizacional.” '°

Desde la perspectiva cubana, segun la norma No. 3000 / 2007, se entiende por capacitacion:
“El conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas, concebido como una
inversion, que desarrollan las organizaciones dirigidas a mejorar las competencias vy
calificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones del cargo, asegurar su

desempefio exitoso y alcanzar los maximos resultados productivos o de servicios”. (1

Con relacion a la importancia de la capacitacion Becker ') plantea que desde el punto de vista

sociolégico, los beneficios atribuibles a la capacitacion se refieren a los cambios y/o
transformaciones en el ambiente laboral, en el desempefio de los trabajadores y de los
directivos y en consecuencia, en el impacto generado por la eficiencia de la gestion, aspectos
que también deben tener una alta prioridad en estas investigaciones. En otras palabras, en el
contexto de una estrategia de crecimiento de una organizacion, las acciones de capacitacion

contribuyen en favor de estas metas

Desde el punto de vista econémico, los beneficios asociados generalmente se atribuyen a

los incrementos en productividad que ésta genera. En consecuencia, cuantificar la relacion
entre capacitacion y productividad asi como entender los mecanismos por los cuales esto se
produce son dos aspectos de gran relevancia que debieran tener una alta prioridad tanto en la

investigacion sobre el mercado del trabajo como en el disefio de politicas de capacitacion.

(15) Cuesta Santos, A. Formacion y Competencias Laborales. Parte |. Gerencial. Revista informativa del Centro CIMEX

de Capacitacion. Afo X. No. 1/2007.
Norma Cubana No. 3000 / 2007: “Sistema de gestion integrada de capital humano”

Becker, G. (1964). Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis, with Special Reference to Education. New
York: National Bureau of Economic Research.

(17)
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El enfoque econdmico convencional para el analisis de la capacitaciéon laboral es el

establecido por Becker en el que ésta se concibe como una inversion que incrementa el stock

del capital humano.
Las deducciones de Becker son:

1. Si el efecto de la capacitacidon 6 mas en general, el de cualquier inversién en capital humano
es generar un incremento en la productividad, como indicador generalizador de eficiencia
empresarial, entonces es posible explicar la relacion empirica positiva entre ingresos

laborales y edad o experiencia en el mercado laboral.

2. En la medida que las remuneraciones sigan una relacién directa con la productividad en el
caso de empresas que maximizan sus utilidades, entonces se reconoce la existencia de la

capacitacion en el trabajo producto de la misma experiencia laboral.

3. Cuando se considera que el horizonte en el que se pueden recoger los beneficios de la
capacitacion laboral es finito, es posible predecir que, considerando otras variables

constantes, los incentivos para entrenarse van a ser decrecientes con la edad.

4. Por otra parte, si las mujeres tienen una participacion laboral con mas interrupciones que los
hombres, es posible predecir tasas de capacitacion laboral superiores para estos ultimos por
cuanto éstos tienen un horizonte de tiempo mas largo en el que recibir los beneficios de la

inversion en capital humano, haciendo ésta mas rentable.

5. Las empresas que trabajan por maximizar sus utilidades, solo estaran dispuestas a financiar

cierto tipo de capacitacion, las especificas, es decir las que tienen un efecto de incrementar

la productividad en la empresa a la que pertenece el trabajador que se capacita, sin importar

cuan rentable desde el punto de vista privado o social sea la capacitacion general.

Si bien es cierto que todos los hombres han de transitar por un proceso de capacitacion bien
pensado desde que se integran a la maquinaria de una organizacion, esto resulta de

importancia para quienes dirigen, llameseles directivos, ejecutivos o cuadros.

El programa de capacitacion a cuadros implica integrar los elementos, que luego permitan al
directivo desarrollar su labor y ser capaz de resolver los problemas que se le presenten durante

su desempeno. O sea, la capacitacion debe lograr un balance entre la teoria y la practica.
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En opinion de Orlando Borrego, en las indicaciones metodologicas que se elaboren para el

sistema de preparacion y superacion para dirigentes, se deben implementar tres modalidades

que integraran el sistema de capacitacion: '®

e Capacitacion fuera del puesto de trabajo.
e Capacitacion en el puesto de trabajo.
¢ Autosuperacion.

La_evaluacién ha sido entendida desde diferentes angulos y sentidos en el tratamiento

conceptual y en la practica educativa. Adriana Putggross y Carlos Pedro Krotsch (1992) aportan

el listado siguiente: '

e Evaluar es emitir un juicio de valor;

o Evaluar es confrontar una realidad con un modelo de desempeno;

e Evaluar es realizar un diagnéstico con fines informativos;

« Evaluar es un analisis cientifico de la realidad educativa;

e Evaluar es un mecanismo de control social;

o Evaluar es una interpretacion ideolégica de la realidad;

« Evaluar es medir un valor agregado, la actividad o la productividad econémica;
o Evaluar es ponderar la pertinencia social o el valor cultural de la educacion.

Otra que podria ser considerada es la elaborada por Lucas Achig (1997): "... es un juicio de
valor de la misién y los objetivos de una determinada institucion, en perspectiva del cambio con
amplia participacién de sus integrantes, que se sustenta en una rigurosa y sistematizada
informacion, con la finalidad de ayudar a la institucion para que comprenda su realidad,

reflexione y se proyecte hacia niveles de calidad y pertinencia”. ?°

En las normas cubanas “Sistema de gestion integrada de capital humano” se define la

evaluacion de la capacitacion como la evaluaciéon del efecto producido, en la actividad laboral,

(18) Borrego O. Rumbo al Socialismo. Problemas del sistema econdmico y la direccion empresarial. Cuba: Editorial de
Ciencias Sociales, 2006, p. 136.
(19) Putggrooss, A.: Krotsch C.P: “Universidad y Evaluacion”. Cuadernos, Aique. — Argentina: Ed. Grupo Editor S.A.

Achig, L. Autoevaluacion de las Instituciones de Educacion Superior: Guia para la autoevaluacion de la Universidad
de Cuenca. Ecuador, 1997.
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por una disposicién de una autoridad, una actividad, un hecho o suceso, especialmente cuando

reviste cierta importancia. Es también, el analisis del resultado de una accion.

Durante el siglo xx el estudio de la evaluacién como proceso inherente al desarrollo de la
educacion, ha tenido una significativa evolucién. Stuffleman, Stoke, Tyler y Bloom entre los
autores foraneos, Valdés, Elejalde, Valcarcel y Aiorga en Cuba, por solo citar algunos autores,
han estudiado con amplitud y profundidad todo lo concerniente a la evaluacion, desde sus

fundamentos tedricos hasta sus posibles alternativas.

Cuando nos referimos al impacto social de un objeto evaluable como es el caso de la
capacitacion de directivos a través de un programa se ve como el efecto multiple sobre el

entorno social.

La evaluacion de impacto es, consecuentemente, la que se hace considerando el efecto
multiple de los objetos, evaluables de la manera mas amplia posible, por lo que puede
considerarse como: la toma de conciencia de la utilidad, o del perjuicio o inutilidad, que el objeto
evaluable pueda generar parcial o totalmente de manera mediata como resultado de su

aplicacion.

El tipo de evaluacion al que se refiere en el trabajo presupone una relacion con otras formas

evaluativas (evaluacion de resultados de efectividad, de eficiencia, econdmica y de impacto).

Entre la evaluacion de impacto, evaluacion de resultados, la de efectividad o eficiencia, y la
evaluacion econdmica, suelen presentarse similitudes aunque también diferencias; conviene

subrayar por ello las caracteristicas de lo que seria verdaderamente una evaluacion de impacto.

Evaluaciéon de Resultados: Es el grado en que el objeto evaluable (capacitacion) alcanza los
resultados propuestos (desempefio eficiente) en relacion con los sujetos directos
(directivos).Evaluacion de Efectividad: Es el conocimiento que se tiene de que el objeto
evaluable consigue o no los efectos que buscaba (transformacion de las competencias

directivas como objetivos preestablecidos) con relacion al desempefio.

Evaluacion Econémica: Es el grado en que se analiza el costo de aplicacion del objeto

evaluable con relacion a los resultados logrados.

La evaluacion de impacto, trata de establecer cuales son los posibles efectos - consecuencias
del objeto evaluable en una poblacién amplia (comunidad o pais, organizaciones, personas

asociadas al usuario, etc.) y no solo los efectos inmediatos propuestos y previstos, sino todo el
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espectro de consecuencias que resultan de la aplicacion del objeto evaluable. Por su parte la
evaluacion de los resultados solo considera los efectos previstos a partir de objetivos
predeterminados. En tanto que la evaluacion de efectividad es la evaluacion del efecto util
implicito en la consecucion de los resultados, la evaluacion de eficiencia busca el logro de esos

objetivos con la mayor economia de recursos.

El impacto social no se puede medir sélo en términos cuantitativos, por Ej. de costos. Debe
conocerse el efecto macro social, aunque la evaluaciéon de impacto no excluye la utilizacién de
otros tipos de evaluacion, sino que mas bien presupone su utilizacién a la par que se realiza
una evaluacion mas macro estructurada donde se tienen en cuenta los factores, de una manera
mas amplia, realmente social. Como quiera que al tenerse en cuenta todos los elementos
incidentes y resultantes se logra una evaluacion integral; la evaluacién de impacto puede ser
considerada la mas sintética pues no excluye, sino presupone todas las demas formas

evaluativos.

La evaluacion de impacto traslada el proceso evaluativo de una etapa, facto — perceptiva o
descriptiva a una etapa superior, considerando las caracteristicas multifactoriales de los efectos
que se obtienen. La evaluacion de impacto no pueda sustentarse en un solo instrumento, por el
contrario, ella en sus interacciones a partir de las condiciones del entorno donde se desarrolla el

objeto evaluado, se convierte en si misma en un instrumento de transformacién del medio.

El mecanismo de evaluacion de impacto, debido al caracter diferido, se presenta a primera vista
como un instrumento de dudosa aplicaciéon practica, puede parecer como que la evaluacion de
impacto escapa a las posibilidades del evaluador, que no estuviera a su alcance, ni desde el
punto de vista del tiempo, ni del espacio. Puesto que un objeto ubicado dentro de determinada
esfera puede y debe tener su impacto, en esferas cualitativamente distintas de la actividad

econdmica y social.

Efectivamente, el impacto por antonomasia (por definicion), representa la afectacion diferida (a
posteriori, en el tiempo) y extrapolada, de un objeto, se vincula por la via del efecto con el resto

del entorno socioecondmico, pero la imposibilidad es un mito.

Se trata de considerar que dadas las limitaciones de los recursos del estado moderno, y
proliferacion de sus tareas economicas-sociales no hay una sola tarea social que pueda

mostrarse indiferente ante la necesidad de control de las condiciones en que se realizan, la
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vida le ha reservado al estado moderno la funcién de rescatar para la sociedad los resultados
de un trabajo econdémico, que cada vez mas escapan de las posibilidades de control directo por
parte del hombre. Una inversion como lo es la capacitacion que no tenga en cuenta la limitacion
de los recursos de que se nutre y la necesidad de devolver lo que se ha pedido prestado a la

estructura social, esta condenada al fracaso, cualquiera que sea la estructura social.

Puede representarse esquematicamente partiendo del diagndéstico de los objetos evaluables en

su relacion con una seleccion mejorada de nuevo un nuevo objeto de la manera siguiente:

CONCEPTO DE EVALUACION DE IMPACTO

TRANSFORMACION

| |

Aplicacion del objeto evaluable
(capacitacion de directivos)

| }

Entorno socioeconémico
Perjudique I Favorezca

Valorar el efecto

T

Objetos aplicados “ Selecciéon mejorada
de nuevos objetos

1.3 Competencias, conceptualizacién y utilizacion

De la revisidbn bibliografica se pudo destacar la importancia del concepto de
“‘competencias”, extraido de diversos autores (Novick, Cariola, & Quiroz, Geller & Ramos,
Abramo, entre otros. Este concepto pretende dar cuenta de la insuficiencia de los analisis
basados exclusivamente en la importancia del nivel de calificacion formal de la mano de obra,

para lograr incrementos sustantivos de productividad.

El concepto de competencias propone poner énfasis, mas que en la calificacion formal, en las
habilidades, destrezas y conocimientos que movilizan los trabajadores para el cumplimiento de
determinadas tareas, es decir, en los medios con los que cuenta para tomar decisiones,

relacionarse con otros, manejar maquinarias, comprender textos, etc.
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Se define por competencias segun Novick, M (1998). “la capacidad real o potencial de un
individuo para desempefar las tareas de una actividad y para lograr un objetivo en un contexto

dado para lo cual son necesarias:

Competencias basicas: referidas a capacidades de lecto-escritura, uso e interpretacion de

simbolos y férmulas matematicas.

Competencias técnicas: referidas al conocimiento instrumental y del funcionamiento de

maquinas, herramientas y procedimientos de trabajo.

Competencias intelectuales: referidas a capacidades en torno a la resolucion de problemas,

manejo de informacion, comprension de procesos y sistemas, autonomia y responsabilidad.

Competencias comportamentales: referidas a la capacidad de expresarse en forma verbal y

de interactuar con otros.

En investigaciones realizadas por David Bravo, Dante Contreras, Cecilia Montero del Dpto. de
Economia y Asesorias Estratégicas de la Universidad de Chile, las competencias basicas se

dan por supuestas, son un piso minimo que se supone que los trabajadores dominan.

Las competencias basicas e intelectuales se refieren a un sustrato cognitivo presente en cada
individuo y que junto con las competencias de tipo comportamental operan, cuando son
movilizadas, como base del conocimiento y habilidades que forman el sustento critico para el
desempefio de cualquier tipo de actividad (salvo los conocimientos y aplicacion de
matematicas, que no necesariamente se encuentran presentes como requerimiento en todas

las tareas productivas).

Las competencias técnicas no sirven por si solas. Los cambios en los procesos productivos
exigen cada vez mas el acompanamiento de estas competencias por otras intelectuales
(autonomia, mayores requerimientos de coordinacion horizontal, responsabilidad, manejo de
informacion, resolucion de problemas, mayor necesidad de interaccion con los clientes) o

comportamentales.

Estas competencias técnicas, cabe sefialar que, respondiendo a su alto nivel de requerimiento,
se desarrollan en los trabajadores a través de capacitacion, dandole diferentes grados de

prioridad.
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En el desarrollo de competencias comportamentales se observa una alta preocupacion por
esta dimensién, se demuestra también que estas competencias son fundamentales en

empresas de servicios y en atencién al publico.

Sin embargo se ha observado a través del estudio documental y de investigaciones realizadas
por especialistas, un bajo desarrollo de las competencias intelectuales, las que se asocian en
gran medida a las habilidades que deben tener y manejar los directivos y que al contrario de las
competencias comportamentales, se encuentran levemente subvaloradas con respecto a los

requerimientos del proceso productivo.

David McClelland (1993), quien fue pionero en el tema de las competencias, entiende como tal
aquella caracteristica personal de un individuo que esta relacionada de forma causal con un

desempeno excelente en el puesto de trabajo que ocupa y comprende un conjunto de:

e Aptitudes: capacidad innata para el aprendizaje.

e Conocimientos: parte aprehendida o adquirida.

¢ Habilidades: cadenas de comportamiento motor y/o mental aprehendidas o adquiridas.
e Actitudes: creencias, valores y convicciones propias.

De este modo, McClelland presentaba las competencias como aquello que realmente causa un
rendimiento superior en el trabajo, las caracteristicas y maneras de hacer de los que tienen un

desempenio excelente.

Otro concepto importante de competencia en opinion del autor es el que ofrece el Dr. Homero
Fuentes quien plantea que es la “Capacidad total de un sujeto para realizar tareas que exigen
activar una serie de recursos que se manifiestan en su comportamiento y resultado ante la
solucion de situaciones profesionales, sociales y personales. La aplicacion de una competencia
se manifiesta como una ejecucion eficiente, y en consecuencia, la formacion por competencias
implica poner de relieve el compromiso y la voluntad del sujeto con lo que realiza, su flexibilidad

ante los cambios y transferencias y su trascendencia a los actuales niveles de desarrollo”. ¢!

21 B} .. . ., . . .
@n Fuentes Gonzalez, Homero. Disefio Curricular y Evaluacion basados en Competencias, Universidad de

Cundinamarca, Colombia, 2002.
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Le Boterf (1996) entiende por “competencias” ciertas aptitudes que posee la persona y que

hacen que su desemperio resulte efectivo o incluso superior en relacion a lo que ese puesto de

trabajo requiere.

Involucran tres componentes fundamentales, ellos son: 2

e El saber actuar hace referencia a la capacidad inherente que tiene la persona para poder

efectuar las acciones definidas por la organizacién. Tiene que ver con su preparacion
técnica, sus estudios formales, el conocimiento y el buen manejo de sus recursos cognitivos
puestos al servicio de sus responsabilidades. Este componente es el mas utilizado
tradicionalmente a la hora de definir la idoneidad de una persona para un puesto especifico
de trabajo, lo cual se contextualiza el énfasis que habitualmente realizan las empresas en la

capacitacion de su personal.

El querer actuar alude no soélo al factor de motivacion de logro intrinseco a la persona, sino
también a la condicion mas subjetiva y situacional que hace que el individuo decida
efectivamente emprender una accion en concreto. Influyen fuertemente la percepcién de
sentido que tenga la accion para la persona, la imagen que se ha formado de si misma
respecto a su grado de efectividad, el reconocimiento por la accion y la confianza que posea

para lograr llevarla a efecto.

El tercer componente de la competencia es el poder actuar, las condiciones del contexto asi
como los medios y recursos de los que disponga el individuo, condicionan fuertemente la
efectividad en el ejercicio de sus funciones. En muchas ocasiones la persona sabe como
actuar y tiene lo deseos de hacerlo, pero las condiciones no existen para que realmente

pueda efectuarla.

El conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de desarrollar; la manera mas

econdmica de hacerlo es mediante capacitacion.

El modelo de Iceberg ), divide las competencias en dos grandes grupos:

Las mas faciles de detectar y desarrollar, como las destrezas y conocimientos

(22)

Le Boterf, G. Enfoque de gestion por competencias. Conferencia dictada para ejecutivos de recursos humanos, Sala
de Eventos Telefénica, Santiago, Chile, 1996.

3 Spencer L. and Spencer S.: Competence at work: Models for superior performance. Ed: John Wiley & Sons, p. 11,

1993.
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e Las menos faciles de detectar y luego desarrollar, como el concepto de uno mismo, las

actitudes y los valores y el nucleo mismo de la personalidad.

En fin, mientras Le Boterf resalta la importancia del saber actuar, querer actuar, poder actuar
como los factores principales de las competencias; Homero Fuentes hace énfasis en el
compromiso, la voluntad, la flexibilidad ante los cambios y la trascendencia a los niveles

actuales de desarrollo.

En la Norma Cubana No. 3000 / 2007 “Sistema de gestion integrada de capital humano”, se
contemplan las competencias laborales como: “Conjunto sinérgico de conocimientos,
habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempeno superior del trabajador
y de la organizacién, en correspondencias con las exigencias técnicas, productivas y de

servicios 4.

Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y que

contribuyan al logro de los objetivos de la organizacién”. ¢°

Competencias Gerenciales para una administracion efectiva

En opinién del Dr. Alexis Codina, de los materiales consultados por este profesor para la
elaboracién de un articulo cientifico, el mas relevante en materia de competencias gerenciales,

es una investigacion que realizaron dos profesores de las universidades de lllinois y Michigan,

a fines de los afos 80, con el objetivo de

administracion efectiva...". ?®

...identificar los elementos que constituyen una

El analisis de las entrevistas produjo 60 competencias de los cuadros efectivos las que pueden

asociarse 0 identificarse con las definidas ya anteriormente por otros autores como Novick, M.
Se identificaron y se relacionan las diez mas reiteradas que fueron:

e Comunicacion verbal (incluye la escucha).
Inferencia del autor: Pueden ser identificadas con las competencias basicas

@*)Norma Cubana No. 3000 / 2007: “Sistema de gestion integrada de capital humano”

(25)
(26)

Norma Cubana No. 3000 / 2007: “Sistema de gestion integrada de capital humano”

Whetten, David; Cameron, Kim: Developing Management Skills, Harper Collins Publishers, USA, 1991. Citado
en: Codina J., A.: Pagina Web: http://www.uh.cu/centros/ceted/claustro/codina.html. ;Qué hacen los
directivos y qué habilidades necesitan para un trabajo efectivo? (Consulta del 28 de septiembre del 2007)
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e Administracion del tiempo y del stress.
Inferencia del autor: Pueden identificarse con competencias técnicas y comporta mentales.
¢ Administracion de decisiones individuales.
Inferencia del autor: Se identifican como competencias intelectuales.
¢ Identificacion, definicion y solucion de problemas.
Inferencia del autor: Igualmente se identifican con competencias intelectuales.
e Motivacion e influencia sobre otros.
Inferencia del autor. Identificadas como competencias comportamentales.
e Delegacion.
Inferencia del autor: Se identifican con las competencias técnicas
e Establecimiento de metas y articulaciéon de una vision.
Inferencia del autor: Identificadas con competencias intelectuales
e Autoconocimiento.
Inferencia del autor: Se identifican con las competencias comportamentales.
e Desarrollo y trabajo en equipo.
Inferencia del autor: Identificadas con las competencias comportamentales.
e Administracion de conflictos.
Inferencia del autor: También con las competencias comportamentales

En este sentido, Howard Gardner resume las inteligencias personales en cinco
competencias principales: ¢”

¢ El conocimiento de las propias emociones.

¢ La capacidad de controlar las emociones.

¢ La capacidad de motivarse uno mismo.

¢ El reconocimiento de las emociones ajenas.

e El control de las relaciones.

Esto es a lo que Goleman llama “inteligencia emocional” y se considera que para
desempenarse exitosamente como directivo deben desarrollarse estas competencias

personales.

%" Gardner, Howard: “Cracking Open the 1Q Box”, 1995. Citado en Goleman D.: Emotional intelligence, why it can
matter more than 1Q. NewYork: Bantam Books; 1995.
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Se considera que existe una estrecha relacion entre las competencias directivas y el
desempefio en el puesto de trabajo. No se puede ser competente sin un buen desempefio en el

puesto de trabajo, ni desarrollarse exitosamente sin tener las competencias para esto.

Por tanto, las competencias directivas son las que determinan el desempeno en el puesto de
trabajo y transfieren a éste todos los conocimientos tedricos, habilidades, destrezas y aptitudes

y valores que el cuadro haya asimilado durante los cursos de capacitacion.

En fin, estas competencias se presentan en forma integrada. No se puede ser efectivo en una
habilidad, independiente de las otras. Por ejemplo, para estimular efectivamente a los recursos
humanos (reconocimiento de las emociones ajenas) se requiere, tanto una buena
comunicacion, como capacidad de influir, y de delegar. Ademas, no se puede ser buen cuadro
sin desarrollar todas las competencias que le permitan desenvolverse satisfactoriamente en su

puesto.

Sobre las caracteristicas del directivo o cuadro en el socialismo, hablando en términos

cubanos, el Comandante Ernesto Guevara de la Serna se referia: ?®

“(...) A esta altura se puede preguntar, ;Qué es un cuadro? Debe decirse que, un cuadro es un
individuo que ha alcanzado el suficiente desarrollo politico como para poder interpretar las
grandes directivas emanadas del poder central, hacerlas suyas y trasmitirlas como orientacion
a la masa, percibiendo ademas las manifestaciones que esta haga de sus deseos y sus

motivaciones mas intimas.

Es un individuo de disciplina ideoldégica y administrativa, que conoce y practica el centralismo
democratico y sabe valorar las contradicciones existentes en el método para aprovechar al
maximo sus multiples facetas; que sabe practicar en la produccion el principio de la discusion
colectiva y decision y responsabilidad unica; cuya fidelidad esta probada y cuyo valor fisico y
moral se ha desarrollado al compas de su desarrollo ideolégico, de tal manera que esta
dispuesto siempre a afrontar cualquier debate y a responder hasta con su vida de la buena

marcha de la revolucion.

(28) Guevara, E.: Che en la Revolucion Cubana, ob. Cit, p. 137. Citado en Borrego O. Rumbo al Socialismo. Problemas

del sistema econdmico y la direccion empresarial. Cuba: Editorial de Ciencias Sociales, 2006, p. 198.
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Es ademas, un individuo con capacidad de analisis propio, lo que le permite tomar las
decisiones necesarias y practicar la iniciativa creadora de modo que no choque con la

disciplina.”

Es indudable la vigencia del pensamiento del comandante Ernesto Guevara al elaborar este
concepto de cuadro, es el cimiento sobre el que se levanta el cddigo de ética de los cuadros, la
esencia de sus competencias y el desempefio.

1.4 Caracterizacion gnoseolégica y metodolégica de la transferencia al puesto de

trabajo con enfoque de competencias

En una investigacion relacionada con el subsistema de capacitacion de los RR HH en el CIMEX
por investigadores de la Universidad “Maximo Gomez Baez” de Ciego de Avla (UNICA) se
definié un concepto de transferencia como:

“Proceso de exteriorizacién y generalizacion de lo aprendido a otras situaciones fuera del

contexto formal de aprendizaje, bajo condiciones no controladas y turbulentas”. 9

Por otra parte Byrnes, (1996) la define como: “Como la habilidad de extender lo que se ha

aprendido en un contexto a otros contextos” ©?.

Se trata de un concepto “relacional”, que no se produce como consecuencia légica de cualquier
experiencia de aprendizaje sino que debe ser cuidadosamente previsto al momento del disefio
de acciones de capacitacion (en particular, en las areas de mayor complejidad dentro de la

formaciéon empresarial).

La evaluacién de la transferencia al puesto de trabajo es la valoraciéon del grado en que se
esta produciendo la puesta en practica de los aprendizajes, asi como las claves que la estan
facilitando o dificultando. Observacién de aquellos signos de comportamientos que muestran

cambios en los habitos de trabajo de los cuadros que han participado en acciones formativas.

El proceso de evaluacion en este nivel se dirige a la comprobacion del cambio del
comportamiento y el desempefio en el puesto de trabajo, es por ello que estd muy

estrechamente vinculado con el proceso de determinacion de las necesidades de aprendizaje y

29 L . o . . .
(29) Investigacion al subsistema de capacitacion del recurso humano en las unidades de la corporacion Cimex en la

ciudad de Ciego de Avila. Universidad de Ciego de Avila “Maximo Gémez Baez”, 2005.

30) Byrnes, 1996. Citado en: Bransford, J. D.; Brown, A. L.; Cocking, R. R. et al. (1999) How people learn. Brain, mind,
experience and school. Washington: Committee on Development in the Science of Learning; National Research
Council; National Academy.
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con todo el trabajo previo de diagndstico de las mismas, incluyendo la etapa de identificacion

de los estandares del desempeio en la conformacion de la matriz de competencias laborales.

En este sentido el Dr. Fernando Garcia Colina plantea: “(...) el trabajo evaluador podra
concentrarse en la recogida de informacion de los siguientes aspectos esenciales: el aspecto

humano, el aspecto técnico profesional y el aspecto econémico.” ¢

Ademas, el Dr. Orlando Borrego afirma que “En cada momento hay que tener en cuenta los
distintos niveles de preparacion de los dirigentes cuando se va a realizar el disefio de los
programas de capacitacion, especialmente para hacer efectiva la determinacién de las

necesidades de aprendizaje”. *?

Por lo anterior el autor considera que para evaluar la transferencia al puesto de trabajo se debe

partir del analisis de las competencias necesarias para desempenarse exitosamente.

La competencias seran aquella que permitan un correcto desempeno en el puesto, cumpliendo
con todas las tareas del mismo de forma satisfactoria. Esto implica tener o adquirir habilidades,
destrezas, conocimientos, actitudes y aptitudes demostrables, por estas razones la

fundamentacion de evaluar transferencia requiere de un enfoque de competencias.

Es en este sentido también que el trabajo tiene un aporte tedrico metodoldgico y practico
importante.

Con relacién al término competencias Koontz sefala que los administradores deben poseer un

conjunto de habilidades, que se pueden agrupar en:

1. Habilidades técnicas: Consistentes en conocimientos y destrezas para sus funciones.

2. Habilidades humanas: Expresadas en la destreza para trabajar en equipos, en el esfuerzo

cooperativo, la comunicacion, el liderazgo.

3. Habilidades de conceptualizacion: Asociadas a la capacidad para percibir el panorama
general, distinguir los elementos de una situacion y comprender sus relaciones. Es la

comprension del enfoque en sistema.

31 Msc. Garcia Colina F. y Msc. Maria de los Angeles Morell Alfonso (2003). Tecnologia para la evaluacién de la

capacitacion a cuadrosla medicion de su impacto. Centro de Estudios De Direccion Empresarial y Territorial.

Universidad de Camaguey. Cuba. Folleto # 4 de abril del 2003.

Borrego O. Rumbo al Socialismo. Problemas del sistema econdmico y la direccion empresarial. Cuba: Editorial de
Ciencias Sociales, 2006, p. 135.

Koontz, Harold. Elementos de administracion moderna — Bogota : McGraw-Hill, 1975. [s.p.]

32

43



4. Habilidades de diseno: Se relaciona con la destreza para resolver problemas, para buscar

soluciones en beneficio de la organizacion, a partir de su correcta conceptualizacion.

El enfoque de Harold Koontz, aunque profundo, solamente se centra en las habilidades del
saber hacer y no contempla los valores éticos, politicos y morales que también deben tener los
dirigentes. Por lo tanto su enfoque asociado al concepto de competencias no es del todo
integral.

En un trabajo publicado por Katz (1955), este apunta que los directivos deben tener tres tipos

basicos de destrezas: técnicas, humanas, y conceptuales. ¥
Se puede interpretar que esta definicion esta asociada al problema competencias.

La destreza técnica, como la capacidad de utilizar las herramientas, procedimientos y técnicas
de una disciplina especializada, como necesitan el ingeniero y el médico, para efectuar lo que

él llama la "mecanica de su trabajo".

La destreza humana, como la capacidad de trabajar con otras personas, como individuos o
como grupos y de entenderlos y motivarlos.

La destreza conceptual, como la capacidad mental de coordinar e integrar todos los intereses

de la organizacién y sus actividades. Habilidad para ver la organizacién como un todo.

El profesor Codina por su parte resalta que en el caso de los cuadros 6 directivos para
identificar las habilidades que necesitan para realizar su trabajo satisfactoriamente, pueden

utilizarse tres fuentes:

e Precisar lo que hacen los cuadros y, a partir de ahi, determinar lo que "necesitan" para

hacerlo mejor.

e Consultar lo que recomiendan los especialistas y estudiosos de estas cuestiones
(investigadores, profesores, consultores).

e Preguntarle directamente a los cuadros lo que ellos piensan sobre esto

Los comportamientos observables y medibles de modo fiable, relacionados causalmente con la
actividad del cuadro, facilitan la interpretacion cualitativa de las competencias directivas.

(34)
(35)

Katz, R. L. Skills of an effective administrator. Harvard Business Review, 33(1), 1955, p. 33-42

Codina J., A.: Pagina Web: http://www.uh.cu/centros/ceted/claustro/codina.html. ;Qué hacen los directivos y qué
habilidades necesitan para un trabajo efectivo? (Consulta del 28 de septiembre del 2007)
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Para que el directivo desarrolle los comportamientos observables asociados a una competencia
(Sabe y Sabe Hacer) es necesaria la presencia conjunta de los cinco componentes de ella y
que son: lo que sabe (su conocimiento); lo que sabe hacer (sus habilidades y aptitudes para
poner en practica esos conocimientos); el saber ser o estar (sus actitudes y valores); lo que
desea hacer (su motivacion) y querer hacer (aptitud profesional, los recursos disponibles, lo
favorable del medio).

Solamente cuando el directivo lleva a cabo su desempefio en la vida real, es que se
puede percibir el efecto que la capacitacion tuvo sobre el mismo. Pero como el
desempefio gerencial tiene dos componentes fundamentales: uno interno y otro externo,
dados por sus componentes psicolégicos y personoldgicos en el primero, yla conducta en
el segundo, solamente es posible inferir los cambios en el primero, a partir de notar las
variaciones positivas o negativas, o ausencia de variacion en los actos que realice el
directivo y que se reflejan de alguna manera es los resultados de quien(es) evaluan la
eficiencia de la empresa que dirige.

Las formaciones psiquicas superiores que surgen como resultado del proceso de
capacitacion, son susceptibles de medicién y mejora, por tanto, son mas identificables y

coherentes por su naturaleza con las competencias al considerar estas ultimas como:

Un conjunto de factores personoldgicos que condicionan el desempefio de éxito en su contexto

laboral y organizacional.

Por ello es necesario el enfoque de competencias para evaluar la transferencia al puesto de

trabajo.

La transferencia al puesto de trabajo es el proceso que esta produciendo la puesta en
practica de lo aprendido, evidenciados en aquellos signos de comportamientos que
muestren cambios en los habitos de trabajo de los directivos que han participado en

acciones formativas.

El proceso de evaluacion de la transferencia al puesto de trabajo debe partir del siguiente
analisis:

Para que exista una efectiva transferencia al puesto de trabajo, debe producirse el

cambio en el comportamiento y ser consistente con respecto a las intenciones iniciales

de la capacitacidon (asociadas a una necesidad)
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El punto de partida es el disefio del puesto de trabajo y la determinaciéon de las
competencias directivas necesarias, cuestiones que deben estar muy claras en todas las
organizaciones; sin embargo existe la posibilidad de que algunas no las tengan
debidamente descritas. en ese caso se debe coordinar con un personal especializado

para proceder a su identificacion puesto por puesto.

Desde esta Optica, la evaluacion del desempefio muestra cuales competencias no ha
desarrollado o no tiene el cuadro y sobre la base de la carencia o insuficiencias de estas
competencias, se generan determinadas necesidades de capacitacion, por las que se trazan
los objetivos de aprendizaje. A partir del momento en que el cuadro asimila, crea, y desarrolla
en la practica organizacional estos conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes y valores,

entonces debe comenzar a transferir los mismos a su puesto de trabajo.

Sobre la transferencia al puesto de trabajo ejercen su influencia varios factores que determinan

también si un programa de capacitacion gerencial es exitoso o no:

e Las caracteristicas individuales del cuadro: la personalidad, la motivacion del cuadro son
elementos fundamentales para empezar de forma adecuada el proceso de capacitacion.
También influyen los intereses, valores y decisiones personales, la percepcion de la

importancia de la capacitacion gerencial, la resistencia al cambio y las experiencias previas.

e Caracteristicas de la capacitacion gerencial: el diagndstico realizado para determinar las
necesidades de aprendizaje es imprescindible para que esta sea efectiva. Otros factores
importantes lo constituyen las cualidades del instructor y el contexto de aprendizaje.

e Las caracteristicas de la organizacion: |la organizacién también ejerce su influencia sobre
la transferencia al puesto de trabajo. El apoyo de los trabajadores, la presion por los
resultados, el apoyo a la transferencia y las oportunidades de aplicacién de los
conocimientos recibidos, asi como la cultura organizacional existente son elementos

importantes en este sistema.

Al realizar evaluaciones especificamente para la valoracién de la transferencia a un puesto de

direccién, es necesario atender a:

1.¢Cuales son las competencias directivas necesarias para estar en congruencia con las

exigencias del puesto de trabajo?
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2. ;Cuales son los indicadores que se asocian a estas competencias directivas y permiten su

medicion?

3. ¢, Qué instrumentos deben aplicarse para corroborar que se adquirieron las competencias
directivas necesarias? Todos los instrumentos de observacion (entrevistas, pruebas
psicomeétricas, etc.) persiguen desencadenar conductas a fin de contar con evidencia
concreta para fundamentar si se desarrollaron las competencias o no. Las muestras de

conducta tienen que estar l6gicamente asociadas con la variable y sus indicadores.

4. ; Cuales son los indicadores que se asocian a la transferencia de las competencias directivas

al puesto de trabajo y permiten su medicion?

5.Una vez que se ha evaluado la transferencia al puesto de trabajo, ¢qué decision tomar? Al
hacerse esta interrogante, saltan a la vista otras mas como son: ;adquirié el cuadro las
competencias necesarias?; y si las adquirid, ¢las aplica?; si no las adquirié ¢es capaz de

desarrollar las competencias necesarias a través de otro programa de capacitacion?

La definicion de un sistema de variables, indicadores e instrumentos que partan de las
competencias directivas, los objetivos y el sistema de valores para un puesto o grupo de
puestos debe ser la base para disefar las acciones de capacitacion satisfactorias y medir en
qué grado esas acciones impacta en el desempefio individual de los cuadros.

1.5 Conclusiones del Capitulo.

1. El Estado Cubano y su sistema de Administracién se enfrentan constantemente a los retos
que implican los cambios en la sociedad, los que conllevan a transformaciones en las

cualidades de sus dirigentes

2. Lograr avances y transformaciones en el orden econdémico y social susceptibles de
constatar, no basta con la capacitacion, sin embargo resulta esencial en el propésito de
contar con directivos capaces y de altos valores, preparados para liderar los procesos y
transformaciones que tienen lugar en todos los sectores de la sociedad.

3. Existen varios enfoques de la capacitacion, incluso en su contenido en general, pero los
criterios en muchos casos se fundamentan en uno muy estrecho de lo que hoy dia significa
el proceso de capacitacion para toda organizacion y para sus trabajadores en sentido

general.
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La capacitacion de directivos en Cuba, tiene el compromiso e involucra
incuestionablemente macro variables tales como: Contribucién al progreso social;
Contribucion al desarrollo economico y la Contribucién a la coordinacién planificada,
entre la esfera social y econdmica y éstas por su parte presuponen otras tales como el
comportamiento humano, el comportamiento profesional y el comportamiento laboral; que

valoran uno de los efectos de impacto

La evaluacion de la capacitacion es necesario concebirla como la evaluacion del efecto
producido (impacto) en la actividad laboral y como resultado, la transformacion del entorno
socio economico, lo que pone de manifiesto la insuficiencia de los analisis basados
exclusivamente en la importancia del nivel de calificacion formal para lograr incrementos

sustantivos de productividad.

La transferencia al puesto de trabajo es el proceso que demuestra la puesta en
practica de lo aprendido, evidenciados en aquellos signos de comportamientos que
muestren cambios en los habitos de trabajo de los directivos que han participado en
acciones formativas. Por lo anterior el autor considera que para evaluar la transferencia al
puesto de trabajo se debe partir del analisis de las competencias necesarias para

desempenarse exitosamente

Las competencias directivas son aquellos elementos interrelacionados y sinérgicos que
favorecen el correcto desempeno de los cuadros en su puesto de trabajo y que se
identifican en términos de conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes y valores. Se
reconoce que, la idoneidad demostrada, y en particular en el caso de los directivos, es un
requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y que

contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

Las habilidades definidas presupone la existencia de una correspondencia entre ellas o
que resalta el que no se puede ser efectivo en una independiente de las otras y de esta
manera entonces existe una estrecha relacion entre competencias directivas y desempefio
ya que no se puede ser competente sin un buen desempefio, ni desarrollarse exitosamente
sin tener las competencias para esto. La evaluacion del desempefio por lo tanto, muestra
cuales competencias no ha desarrollado o no tiene el cuadro y sobre la base de las
carencias o insuficiencias de estas competencias, se generan determinadas necesidades

de capacitacion, por las que se trazan los objetivos de aprendizaje

48



10.

11.

La evaluacion de impacto es sintética al considerar la evaluacion de resultados, la de

efectividad o eficiencia, y la evaluacion econémica.

Para la construccion de un modelo de capacitacion debe considerarse los rasgos que lo

caracterizan.

El analisis de los resultados del trabajo a partir de las insuficiencias 6 debilidades
sefaladas, en una constractaciéon con las exigencias actuales, ponen de manifiesto la
necesidad de disefiar un modelo que en el orden metodoldgico y practico permita concebir
los planes de formacion de los directivos bajo consideraciones y principios argumentados
cientificamente en correspondencia con los lineamientos, indicaciones, normativas y

estrategias para este trabajo.
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Capituloll:Fundamentos teéricos para la propuse ta
del modelo de evaluacion del impac to de
la capacitacion

El periodo para el andlisis del objeto de estudio y el disefio propuesto de un modelo de
valuacion de su impacto, comprendié desde los afios de 1997 hasta el 2011 por lo que la
fundamentacion tedrica, metodoldgica y practica ha considerado un numero apreciable de

resultados y experiencias que validan y argumentan la propuesta.

La tarea relativa a la sistematizacién de los conocimientos contenidos en la bibliografia sobre la
capacitacion en general y de directivos en particular al vincularla con las competencias y el
desempenfio permitié conceptualizar en nuestro contexto los fundamentos tedricos para disefar

y proponer el modelo en cuestién.

Se constata en el estudio de los antecedentes del trabajo realizado con la capacitacion de los
cuadros en el territorio, que aunque mostré resultados favorables, el hecho de no contar con un
modelo contentivo para organizar y llevar a cabo de manera suficientemente adecuada el
proceso de capacitacion hasta la medicion 6 evaluaciéon de su impacto es una deficiencia

emergente solucionar.

La comparacion del comportamiento de la capacitaciéon de cuadros de la subordinacion local,
con los resultados de los controles asociados a indicadores de competencia y desempefio
gerencial posibilitd contextualizar el objeto de estudio y poner de relieve la necesidad de
proponer un modelo que diera respuesta al problema de la medicion del impacto de la
capacitacion dejando sentadas las pautas de investigaciones futuras para elaborar el
procedimiento metodoloégico integrado que permita el disefio de estrategias efectivas de

capacitacion con enfoque de competencias.

Para el cumplimiento de estas tareas cientificas se aplicaron los métodos y técnicas generales

de la investigacion en las Ciencias Sociales.
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2.1 Fundamentos tedricos metodolégicos para diseiio del modelo (aporte practico).

En consideracion de los resultados que se han alcanzado y en una perspectiva actual, se
infiere que la capacitacion de directivos ha pasado por diferentes etapas en la que cada una la
ha precedido otra cualitativamente superior, sin embargo, el tema de la medicién del impacto
de la capacitacién vinculada con la eficiencia empresarial, dependiente directamente del
desempefio directivo, no ha sido objeto de atencion suficientemente por cuanto y por tanto, la
capacitacion y particularmente la de directivos debe incorporar la evaluacién del impacto como
parte del proceso y en este sentido se debe trabajar de manera emergente.

La capacitacion de directivos no puede concebirse solamente como un proceso de
transformacién solamente de la personalidad, del hombre, del directivo si antes no se ha

comprometido con el desarrollo que como resultado de esa transformacion genera o provoca.

La evaluacidon del efecto que produce la capacitacion esta indisolublemente ligada a las
competencias que como resultado adquiere el sujeto capacitado, entendiéndose que las
competencias son caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas de
comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo
periodo de tiempo. Entonces la evaluacion del impacto de un programa de capacitacion a
directivos en una perspectiva o visidon estratégica, tiene que tener en cuenta todos los efectos
multiples, sean positivos 0 no; los efectos multiples previstos o no y los efectos que produce la
capacitacion y como resultado de su evaluacion, posibilitar la toma de conciencia, de la utilidad,
perjuicio o inutilidad que ha tenido.

Podra entenderse del vinculo que un programa de capacitacion de directivos tiene con las
competencias gerenciales que debe adquirir, entiéndase como aquellos elementos
interrelacionados y sinérgicos que favorecen el correcto desempefio de los cuadros en su
puesto de trabajo y que se identifican en términos de conocimientos, habilidades, aptitudes,

actitudes y valores, son un factor esencialmente de la conciencia del hombre.

Se debe partir de la premisa que todos los hombres no son capaces de desarrollar
competencias de la misma forma, lo que da la idea también que hay cuadros mas competentes
y capaces que otros, de alli la importancia de una correcta seleccidén y asignacién de cargos

con un enfoque de competencias.
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Aunque no es posible humanamente desarrollar cada una de las competencias directivas
necesarias para poder dirigir en una organizacion, es importante que se trate de desarrollar las
que sean posibles, e integrarlas en un estilo de direccion ajustado a las condiciones

organizacionales bajo las que se esté administrando.

Se ha considerado a partir de la sistematizacién de los conceptos como resultados del analisis

tedrico del problema que una competencia tiene tres dimensiones: el saber hacer

(conocimientos que tienen un reflejo directo en las habilidades), el querer hacer (factores

emocionales y motivacionales) y el poder hacer (factores situacionales y de estructura de la

organizacion) a lo que algunos autores denominan oportunidad.

El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones para la gestidn del capital humano, asi para
los efectos metodoldégicos y practicos en la construccion del modelo Ila capacitacion de

directivos se considera oportuno valorar que:

1. Las competencias de conocimiento y habilidad tienden a hacer caracteristicas visibles y

relativamente superficiales.

2. Por su parte las competencias de concepto de si mismo, caracteristicas y motivaciones

estan mas escondidas, mas adentro de la personalidad.

Del analisis se desprendié también algo importante y es la necesidad de adecuar los planes de
capacitacion teniendo en consideracidén la relacion entre las competencias requeridas, las

solicitadas, las ofrecidas y las desarrolladas.

Donde se da una verdadera integracion de estos elementos se puede demostrar de manera
empirica la efectividad de la capacitacion con un enfoque de competencias confirmando una

hipodtesis.

Que en aquellas entidades donde se logra una alta adecuacion de estas competencias, previo a
su definicion, focalizan la capacitacion en correspondencia con el efecto o transformacién del
entorno socio econdmico en un vinculo con los requerimientos de sus procesos productivos y
que de este modo, garantizan que la capacitacion tenga un impacto positivo poniendo de relieve

la efectividad del proceso.

Es necesario interpretar del planteamiento anterior que la adecuacion no pasa solamente por el

tipo de competencias, sino por otros factores como el hecho de tener o no una focalizacion
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hacia sus necesidades, contar o no con un diagnostico de éstas, tener o no una vision

compartida de futuro, desarrollar o no una gestién de RR. HH., entre otros.

Como quiera que estas competencias conforman una estructura de necesidades que hay que
resolver para un buen desempefio, no es menos cierto que el perfil general de los
requerimientos que presentan las organizaciones determinan la estructura necesaria en cuanto
a destrezas, habilidades, conocimientos, actitudes y aptitudes que deben movilizar los directivos

que en ellas laboran.

Atendiendo a los obijetivos del trabajo y los diferentes modelos disefiados por varios autores
para evaluar impacto de la capacitacion, resalta que a partir de objeto real investigado y en una
abstraccion de esa realidad proponer uno mejorado se puede concretar e un modelo que
permita conocer hasta qué punto la capacitacién de los directivos contribuye a la mejoria y

eficacia de su desempefio.

En el ambito de los resultados que la capacitacion genera en el puesto de trabajo se hace
evidente que, teniendo en cuenta los criterios de los profesores Dr. Fernando Garcia Colina y
MSc Maria de los Angeles Morell Alfonso, cuando se va a evaluar la transferencia de la
capacitacion al puesto de trabajo, se deben tomarr en cuenta las dimensiones que ellos
sefialan en sus investigaciones y ademas, el estudio de las diferentes variables de estas

dimensiones.

En este sentido, se debe destacar que aunque es importante realizar el analisis asumiendo una
posicion integradora y totalizadora, la investigacion se enmarca en la evaluacién del impacto de
la capacitacion en las competencias directivas y su influencia en el desempefio gerencial
estudiando el asunto desde una perspectiva del desemperfio individual y su correspondiente

tributo al desempenfo organizacional.

De estas valoraciones anteriores se extraen algunas consideraciones que en el orden

metodoldgico y practico son importantes tener en cuenta para lograr los objetivos de la

investigacion:

1. La capacitacion es un proceso sistematico que requiere ser evaluado por el impacto que en
el entorno socio econdmico genera.

2. Presupone la emision de un juicio de valor. Sin juicio de valor no puede hablarse de

evaluacion.
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3. Se sustenta en la informacion (rigurosa, fiable, valida)

4. Se encamina a la mejora y elevacion de los niveles de desarrollo de la institucion y los
sujetos que forman parte de ella con un impacto medible en consecuencia en el entorno

donde se desenvuelve

Se llega entonces a considerar que la evaluacion del impacto de la capacitacion a juicio del
autor, es la valoracion del resultado que tiene el proceso en las personas y en como estas

aplican los conocimientos adquiridos en el cumplimiento de los objetivos de su organizacién.

Pero si algo resulta novedoso y avanzado dentro de los estudios sobre la evaluacion es el
reconocimiento de sus funciones mas alla de los limites tradicionales de considerarla expresion
del cumplimiento de los objetivos de un programa de capacitacion; hoy dia la evaluacién
extiende sus funciones hasta el impacto social que el desarrollo de ese programa debe

provocar.

Se han derivado de los analisis que ha existido modestos resultados , sin embargo la
investigaciéon en cuestidon, pretende disefiar un modelo para evaluar el impacto que en la
competencias de cuadros de la subordinacion local ha tenido la capacitacion desarrollada en la
Provincia de Ciego de Avila y vincula y demuestra la utilidad que en ello tiene el utilizar la
evaluacion externa para estos respondiendo asi a que la sociedad le exige a las instituciones
educativas responsabilidad social, le exige hacer una contribucion al equilibrio econémico social
y en ocasiones solo le puede ofrecer criterios valorativos fundamentados en los planes

econdmicos-sociales.

Ante esta inmediatez los mecanismos evaluativos ven la necesidad de invertir en el proceso
evaluativo. Esta proyeccion de futuro claro esta, no es mas que una estructura ideal que se
habra de repetir reiteradas veces, cada vez que la sociedad se proponga por ejemplo, iniciar un
curso para la capacitacion de los cuadros. Pero cada vez que se inicie el proceso lo va a hacer
teniendo en cuenta, el efecto de impacto real que esos proyectos inicialmente tuvieron en su

aplicacién practica.

Como toda decisidn de inversién, la evaluacién del impacto conlleva la comparacion de costos y
beneficios. Los costos se refieren tanto a aquellos directamente desembolsados para la
capacitacion, como también al costo de oportunidad incurrido. La analogia con las decisiones

de inversion en capital fisico proviene del hecho de que los costos normalmente deben
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desembolsarse en el periodo inicial, mientras que los beneficios que corresponden a un

incremento en la productividad se perciben a mas largo plazo, durante toda la vida laboral.

Pero resulta que el impacto social no se puede medir s6lo en términos de costos ya que la

evaluacion de impacto de la capacitacion a directivos tiene que tener en cuenta:
Todos los efectos multiples, sean positivos o no.
Todos los efectos multiples previstos o no.

Los efectos que producen los programas como resultados de su evaluacion deben posibilitar la
toma de conciencia, de la utilidad, perjuicio o inutilidad, donde el resultado de efecto tenga un

impacto positivo.

En resumen la evaluacion de impacto, trata de establecer cuales son los posibles efectos -
consecuencias del objeto evaluable en wuna poblacion amplia (comunidad o pais,
organizaciones, personas asociadas al usuario, etc.) y no solo los efectos inmediatos
propuestos y previstos, sino todo el espectro de consecuencias que resultan de la aplicacion del
objeto evaluable.

Debemos conocer el efecto macrosocial, aunque la evaluacion de impacto no excluye la
utilizacion de otros tipos de evaluacion, sino que mas bien presupone su utilizacién a la par que
se realiza una evaluacion mas macroestructurada donde se tienen en cuenta los factores, de
una manera mas amplia, realmente social. Como quiera que al tener en cuenta todos los
elementos incidentes y resultantes se logra una evaluacion integral; la evaluacion de impacto
puede ser considerada la mas sintética pues no excluye, sino presupone todas las demas

formas evaluativas.

Ademas de lo anterior, es vital considerar que el sustento de un buen desempeio lo sera
también el comportamiento ético sobre la base de los principios que en este sentido rigen la
actuacioén de los cuadros, lo que adquiere expresion concreta en el impacto que en la eficiencia
empresarial, en el mas amplio sentido de la palabra, genera su gestién y se constata en los
resultados logrados en las evaluaciones a la que estan sujetos de manera individual y las

organizaciones que dirigen.

La palabra modelo proviene del latin modulus que significa medida, ritmo, magnitud y esta
relacionada con la palabra modus copia, imagen. Una definicion acabada del término modelo,

como eslabdn intermedio entre el que disefia y el objeto que nos interesa, no resulta facil
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debido a sus disimiles acepciones segun el ambito en que se emplee y segun la época histérica
en que se use. De hecho pueden aparecer tantas definiciones como enfoques y objetos a
investigar se determinen, lo que evidencia su dependencia y variacion disciplinar e

histéricamente determinada.

En la literatura relacionada con el tema, existe un gran numero de definiciones sobre el término
modelo que reflejan en gran media sus rasgos y funciones:

e “Objeto que se reproduce imitandolo. Representacion en pequefia escala”.®®

e “El modelo es un objeto artificialmente creado en forma de estructura fisica, esquema,
férmula de signos, etc.; se asemeja al objeto original y refleja sus principales caracteristicas,

relaciones, estructura, propiedades”.*’

e “El modelo implica una representacién de un objeto que, realizandose para poder resolver
un problema, constituye un sistema de signos que expresa y desarrolla una relacién de
interpretacion entre dos sistemas; uno real: el problema propiamente y otro simbdlico o
ideal:.*®

e “El modelo tedrico como idealizacion que hace el hombre del objeto de investigacion para el
esclarecimiento de la situaciéon problémica, que tiene que resolver en el proceso de la
investigacién cientifica, se convierte en el instrumento para la optimizacién de su actividad

cientifica, donde su expresion superior se encuentra en el modelo sistémico estructural”.).39

e “Es en Légica y Epistemologia donde se usa el término modelo con mayor precision. En
Logica, un modelo es toda interpretaciéon que hace verdadero un sistema o un conjunto de
férmulas. En Epistemologia es toda construccién tedrica que sirve para interpretar o
representar la realidad o una parte de la realidad. Una teoria cientifica es de por si un
modelo de la realidad natural que intenta explicar, pero a su vez, las teorias cientificas
recurren también a modelos. En este caso, modelo es una manera de interpretar o explicar
la teoria o parte de la teoria cientifica, acercando lo abstracto a lo concreto o la teoria a la

realidad.”.*°

(36) Pequefio Diccionario ilustrado Larousse

A7) Guétmanova, A Diccionario de Logica,.

38 Garcia H. El modelo en si

39) Sierra, V. Metodologia de la Investigacion cientifica

(40) Diccionario de Filosofia, Herder de Espana, en soporte magnético
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modo que su estudio nos dé nueva informacion sobre dicho objeto”.

permite descubrir y estudiar nuevas relaciones y cualidades del objeto de estudio.

“Por modelo se entiende un sistema concebido mentalmente o realizado en forma material,

que, reflejando o reproduciendo el objeto de la investigacion, es capaz de sustituirlo de

»n 41

“El modelo cientifico es un instrumento de la investigacion de caracter material o tedrico,
creado por los cientificos para reproducir el fendmeno que se esta estudiando. El modelo es

una reproduccion simplificada de la realidad, que cumple una funcion heuristica, ya que

” )42

“(...) el modelo es una construccion general dirigida a la representacion del
funcionamiento de un objeto a partir de una comprension teérica distinta a las

existentes.

3 43

A partir del estudio de los criterios de diferentes autores se han podido establecer los rasgos

generales del modelo que deben tomarse en cuenta para el proceso de construccién del mismo,

estos son:

Es una interpretacion (que incluye la representacion) del objeto de investigacion que
aporta a partir de aristas distintas a las existentes, nuevos conocimientos respecto a sus
caracteristicas, propiedades y relaciones esenciales y funcionales.

Es una construccion tedrica que interpreta, disefia y reproduce simplificadamente la
realidad o parte de ella en correspondencia con una necesidad histérica concreta y de una

teoria referencial.

El modelo tiene un caracter sintético, intensivo ya que no describe una estructura concreta
sino, mediante un proceso de abstraccion, se aparta de la realidad perceptible y subraya
frecuentemente hasta el extremo logico, cierto atributo importante para la solucién del

problema.

Se considera el modelo como intermediario entre los presupuestos tedricos y el ambito de
la praxis cientifica propiamente dicha, en el sentido de que para disefar y realizar
experimentos con miras a las indispensables contrastaciones empiricas, se requiere la

elaboracién de modelos apropiados.

(41)
(42)
(43)

V.A. Shtoff. Modelo Cientifico y Modelacion (2000)
Gaston Pérez y otros. Modelo de Investigacion (2002)
Colectivo de autores del CECIP (2003)
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10.

En el modelo se modifica modifica el aspecto dinamico del desarrollo del objeto (principios,

modos de regulacion, mecanismos de gestion).
En el modelo el objeto real se traduce abreviada, comprimida o sintéticamente.
El modelo generalmente se refiere al aspecto mas interno del objeto.

El modelo enfatiza en el planteamiento de una nueva interpretacién del objeto o de una

parte del mismo mediante la revelacion de nuevas cualidades o funciones.

Se consider6 la diversidad de modelos en ocasiones contradictorios, referidos a un mismo
objeto determinada por las posiciones tedricas que se asumen para el analisis del objeto de

estudio.

El modelo es el resultado de los estudios de esta tematica de algunos modelos que la

tratan, pero en este caso se establecio una jerarquia para su diseno.

En cuanto a las funciones en el conocimiento cientifico que pueden asociarse al modelo en

correspondencia con las peculiaridades propias de la actividad cognoscitiva condicionadas

historica y socialmente y a su fin practico, pudieran mencionarse las siguientes:

Funcioén ilustrativa: Es la funcion mas simple y consiste en que cuando el conocimiento

cientifico penetra en una esfera de la realidad, surge la exigencia metodolégica de
representar las propiedades nuevas, desconocidas, en una forma conocida, sensorial y

evidente (el modelo)

Funcion traslativa: Consiste en el traslado de la informacién obtenida en una esfera de la

realidad relativamente estudiada a otra aun desconocida.

Funcidn sustitutiva — heuristica: Esta funcion se manifiesta cuando el modelo ofrece una

explicacion primaria del fendmeno que se conoce y sirve de importante etapa en el curso de

la elaboracién de una teoria mas completa y profunda sobre el objeto del conocimiento.

Funcién aproximativa: Se manifiesta cuando el conocimiento se desplaza desde los

primeros modelos, que simplifican el cuadro del fendbmeno, hacia otros mas adecuados a

éste y por ultimo, hacia una teoria consecuente con dicho fenédmeno.
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e Funcidon extrapolativa— pronosticadora: Esta importante funcién posibilita transferir al

original la informacién obtenida con el modelo; las conclusiones que se desprenden de las
particularidades estructurales y/o funcionales del modelo, al ser extrapoladas al objeto que

se modela, permite elaborar un prondstico sobre su estructura y/o funcionamiento.

e Funcién transformadora: El modelo se convierte en un instrumento de perfeccionamiento

de la actividad practica del hombre

intimamente relacionado con el modelo como resultado esta la modelacién y su desarrollo como
método del conocimiento tedrico siendo la modelacion una de las vias mas utilizadas por el
hombre en la actualidad para tratar de lograr una percepcidon y representacion lo

suficientemente clara del objeto de estudio dentro de una realidad condicionada histéricamente.

En cuanto a los tipos de modelos, existen diferentes criterios clasificatorios teniendo en cuenta

los objetivos que se persigan:

1. lcénico: Es una reproduccion a escala del objeto real; muestra su misma figura,

proporciones y caracteristicas.

2. Analégico: No es una reproduccion detallada de todas las cualidades del sistema real,
sino que refleja solamente la estructura de relaciones y determinadas propiedades

fundamentales de la realidad

3. Tedrico: Utiliza simbolos para designar las propiedades del sistema real que se desea
estudiar. Tiene la capacidad de representar las caracteristicas y relaciones fundamentales
del fendbmeno, proporcionar explicaciones y servir como guia para generar hipotesis

teodricas.

Otro aspecto necesario destacar en el estudio de modelos es su caracter de proceso
independientemente de la diversidad y tipo de modelacion de que se trate, o que le da su
unidad organica y su caracter de método cientifico general. De tal forma el proceso de
modelacién comienza a partir de la determinacion y planteamiento de un problema por parte del
investigador cuya solucién puede ser obtenida con ayuda de un modelo

Existen varios modelos relacionados con el problema que se estudia:
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¢ El Modelo de Evaluacion de Programas de Formacion que plantea Kirkpatrick (1959, 1996,
1999), establece diez factores a considerar a la hora de planificar y poner en marcha

cualquier accion formativa.

1) Deteccién de necesidades

2) Establecimiento de objetivos

3) Determinacion de los contenidos

4) Seleccion de los participantes

5) Eleccion del plan de trabajo a seguir

6) Seleccion de la infraestructura adecuada

7) Seleccion y contratacion del personal docente
8) Seleccion y preparacion de materiales audiovisuales
9) Coordinacion de la formacién

10) Evaluacién de la capacitacion.

e Jackson (1994), hace un recorrido por los diferentes modelos de evaluacién de impacto
desarrollados en el ambito de la empresa. En ese analisis llega a la conclusién de que los
encargados de disefiar e impartir la formacién a los trabajadores deben tener en cuenta los

objetivos que se persiguen para poder medir los resultados obtenidos.

Las siete etapas que identifica el autor como elementos del proceso de formacion son:
1) Identificacién de necesidades;

2) Analisis de las necesidades de formacion;

3) Explicitar por escrito los objetivos del programa de formacion;

4) Desarrollo del programa;

5) Llevar a cabo el programa;

6) Evaluacion del programa;

7) Comunicacion de resultados.
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Estas etapas conducen al analisis de resultados en términos de costo-beneficio por dos
caminos diferenciados, por un lado, el asesoramiento del proceso de adquisicion de
habilidades y por otro la medida de los resultados en términos cuantitativos para determinar los

estandares de rendimiento.

e El modelo de Wade (1994) concibe la evaluacion como la medicion del valor que la formacion
aporta a la organizacion. Desde esta perspectiva elabora un modelo de evaluacion

estructurado en cuatro niveles:
1. Respuesta: reaccion ante la formacion y el aprendizaje por parte de los participantes.
2. Accion: transferencia de aprendizajes al puesto de trabajo.

3. Resultados: efectos de la formacién en el negocio, medidos mediante indicadores

cuantitativos o duros y cualitativos o blandos.
4. Impacto: de la formacion en la organizacion, a través del analisis del costo beneficio.

Como puede observarse, el modelo de Wade sigue una estructura muy similar al de Kirkpatrick,
pero con diferencias importantes en los niveles referidos al impacto: la autora presenta una
concepcion bidimensional de la evaluacion del impacto y la rentabilidad de la formacion. Asi,
identifica dos niveles progresivos en este tipo de evaluacion: la evaluacion de los resultados
que la formacion genera en el puesto de trabajo, detectable a través de indicadores cualitativos

y econdmicos, y la evaluacion del impacto que la formacién genera en la organizacion.

El modelo de Evaluacion de Impacto de Programas Educativos tratado por Dra.C Julia
Anorga Morales, Dr.C Norberto Valcarcel lzquierdo y MsC Aida Julia de Toro Gonzalez

aborda las dimensiones de los modelos evaluativos desde el enfoque estructural tratado

en otros modelos y define los componentes: finalidad, ambito o unidad de evaluacioén, rol
del evaluador, enfoque y proceso metodolégico, como componentes.

2.2 Exigencias actuales de las competencias de los cuadros para el diseiio del modelo.

La necesidad de adecuar el modelo econdmico cubano al vertiginoso avance desde el
punto de vista técnico, social y econdémico, donde las organizaciones cambian de un modo
cualitativo, surge la necesidad de lograr mayores éxitos que dependera de la capacidad de los
cuadros para abarcar de conjunto la complejidad de la situacion, establecer las prioridades,

organizar el trabajo, cohesionar las fuerzas, exigir disciplina, educar con el ejemplo, movilizar la
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voluntad de la gente, siendo capaces de comunicarse, tomar decisiones, dirigir, crear un
ambiente motivador y positivo, asi como resolver conflictos, destacando las necesidades de

liderazgo.

En la esencia de este planteamiento esta el que los directivos posean las competencias

gerenciales que le permitan un desempefio eficiente.

Los lideres en las organizaciones deben ser capaces de adaptarse a los cambios, entender la
historia, el entorno, la tecnologia y a los empleados de la empresa. El elemento humano debe
ser observado, interpretado y encauzado; asi debe funcionar una gerencia y un liderazgo

decisivo, siendo oportuno y de alta calidad en un mundo rapidamente cambiante.

La efectividad de los procesos de capacitacion de cuadros son una necesidad para enfrentar
los desafios del desarrollo de la sociedad actual, por lo que la continuidad y formacién de
cuadros competitivos, surgidos de una reserva convenientemente seleccionada, formada vy
desarrollada se fundamenta no solo en la practica y vivencias personales, sino también, en un

proceso de desarrollo - formacion coherente y cientificamente disefiado.

De lo que se trata es que la capacitacion impacte en los resultados econdmicos y sociales en
las entidades y en el territorio, pero si bien se ha creado toda una organizacién para lograrlo,
no tenemos establecido un modelo que en el orden tedrico y metodolégico fundamente y
evalue hasta donde han sido efectivas las estrategias de capacitacion trazadas y si
ciertamente han originado un impacto en la competencias adquiridas de cuadros provocando
resultados y crecimientos sustentables y mantenidos en la eficiencia empresarial en su sentido

mas integral

Teodricamente, cuando los cuadros de direccibn son capacitados, debe modificar la
estructura de las habilidades directivas y deben aparecer modificaciones en el desempefo
gerencial de los mismos y de una u otra manera deben cambiar las formas y estilos de
encontrar solucion a los diferentes problemas de su organizacién. Sin lugar a dudas el
directivo se sentira motivado e interesado en capacitarse de forma permanente, al darse
cuenta que los conocimientos traducidos en habilidades alcanzadas por esta superacion le
estan proporcionando un resultado socialmente mas util para la organizacion y en el

contexto de su vida profesional.
Hoy las nuevas exigencias de la actualizacion del modelo econdmico como una concepcion
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integral que comprende aspectos politicos-econdmicos, ideoldgicos, sociales y éticos para
transformar, tanto circunstancias objetivas como subjetivas sin abandonar en lo mas minimo la
construccion del socialismo en Cuba, plantea a los cuadros retos superiores en cuanto a su
ejercicio profesional, conocimientos, habilidades, experiencia y actitudes; realidad

impostergable que se constata al tenerse que:

¢ Resolver problemas estructurales y funcionales vy elevar la eficiencia la que descansa en

sus hombros, tal y como se plantea en los lineamientos 2, 3, 5, 25, 26, 27, 28, 29,169y 177

e Reconocer la existencia y su complejidad de nuevas formas de relaciones de propiedad

que exigen nuevas formas de gestion estatales y no estatales

¢ (lineamientos 2,3,5,25,26,27,28.29,169,177), mecanismos de planificacién en el que

primara la planificacion y no el mercado siendo la principal via para la direccion de la
economia nacional nuevos métodos de planificacién y control (lineamientos 1, 5, 9, 61,
63, 62, 170)

e La realizacién de nuevas formas de gestidén en donde la centralizacién y descentralizacion

como expresion de un perfeccionamiento del modelo econdémico (lineamientos 4, 6, 7, 8, 9,
12,13, 14, 15, 16, 17, 18, 20, 21, 22, 23, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, ) separa las funciones

estatales y empresariales, y en donde también establece un nuevo orden en la requlacion

y control de la economia a partir de una nueva politica monetaria (lineamientos 46, 47, 48,

49, 50, 51, 52 y 53) que dependera de forma muy particular de la productividad del trabajo,

mecanismos para la disponibilidad de bienes y servicios, incremento de la eficiencia
econdmica y los ingresos del presupuesto estatal para respaldar el gasto publico y avanzar
en progresividad y amplitud, demandando de nuestros directivos (cuadros) del estado y del
gobierno, asi como de los cuadros politicos, una preparacion muy profunda en el contenido
Administracion Direccidon que abarca Preparacién en Direccion, Econémica, Juridica y en el

Uso de la Informacion

e Se pone de manifiesto la necesidad de que los cuadros tengan una elevada preparacion en

el orden politico e ideoldgico, en direccion — administracion, en lo técnico y

profesional y para la defensa de las conquistas alcanzadas, como expresiéon de sus

competencias gerenciales y la garantia de un buen desempernio.
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Si se tiene en consideracion lo anterior se desprende del analisis que al evaluar la
correspondencia de la capacitacion de los cuadros con su desempefio y el impacto que ha
tenido en los resultados de la organizacion se requiere al menos de un enfoque metodolégico
para su abordaje lo que no ha sido desde el punto de vista tedrico tratado de alguna manera,
dado por la ausencia de modelos claros y simples que en este sentido permitan evaluar el
impacto de las acciones 6 eventos de capacitacion a partir de un enfoque de competencias,
permitiendo el disefio de estrategias y planes de acciones correspondientes con las verdaderas
necesidades que posibiliten un desempefio eficiente en el ejercicio de sus funciones,
aspiraciones que no siempre son realizables, por lo complejo que resulta el tratamiento con este
enfoque al considerarse en dimensiones muy complejas como lo son cuestiones relacionadas

con el conocimiento, las oportunidades, las aptitudes y actitudes.

En respuesta a ello, la capacitacion de cuadros se ha de fundamentar en los objetivos,
principios, exigencias y contenidos de la Estrategia Nacional para la Preparacién y Superacion
aprobada por acuerdo del Consejo de Estado con fecha 22 de Julio/2010 y que tiene como
objetivo esencial “ garantizar el aprendizaje mediante la preparacién y superacion integral de los
cuadros para contribuir a que logren un cabal desempefio de sus funciones o adquieran la
preparacion necesaria para promover a cargos superiores, fortalezcan su liderazgo y autoridad
como dirigentes y estén en mejores condiciones para cumplir la Politica del Partido Comunista

de Cuba y del Gobierno, en defensa de las conquistas de la Revolucion” #4

Se pone de manifiesto la necesidad de que los cuadros tengan una elevada preparacién en el
orden politico e ideoldgico, en direccion — administracion, en lo técnico y profesional y para la
defensa de las conquistas alcanzadas, como expresion de sus competencias gerenciales y la

garantia de un buen desempenio.

Principios de la Preparaciéon y Superacién de los Cuadros del Estado y del Gobierno como

fundamento para el disefio del modelo.

Los principios de la PSCR desde el informe de la Reunion Nacional efectuada en el aino 2005
consider6 que la PSCR :

44
(44) Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus . La
Habana 22 de Julio 2010
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Es responsabilidad de los jefes de cada entidad por la preparacion y superacién de sus

subordinados, por la aplicacion de lo aprendido, asi como por la evaluacién del impacto que

esta tenga.

Es responsabilidad compartida entre el centro de capacitacion y las organizaciones en

cuanto a los cambios a generar como resultado del proceso de capacitacion.

Tiene caracter cientifico en la medicion del impacto de la capacitacién a través de sus
momentos y las técnicas disefiadas para cada uno de ellos, con el objetivo de obtener

mejores resultados.

Es imprescindible la determinacion de las necesidades de capacitacion (DNA) antes de

iniciar el proceso de superacion.

Existe unidad entre la capacitacion, competencias laborales y cambio, relacionada con el

cumplimiento de la misién organizacional.

La evaluacion principal del impacto causado por la capacitacion sera por el desempefio, por

los resultados concretos de la actividad que dirige el capacitado.

Tener en cuenta que el principal elemento que sirve de soporte a la capacitacién es el
trabajo con los capacitados, por lo que es necesario atender a sus necesidades y satisfacer
sus demandas.Promocion del trabajo en equipo como via para lograr la extensién del

aprendizaje a la organizacion.

Descentralizacion de las acciones de capacitacion de acuerdo con las caracteristicas de
cada organismo o cuadro, conservando la unidad politico ideoldgica de la orientacion de los
contenidos. Estos principios se han estado reajustando hasta la concepcién actual en
donde la plataforma en la que se sustenta la Estrategia Nacional de PSCR considera en un

sentido mas concreto y fundamentado cientificamente que “°

(45
Habana 22 de Julio 2010

)

Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus . La
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PRINCIPIOS:

1.

Proceso continuo que se inicia durante el ejercicio de su profesién, con la identificacion de
sus potencialidades y capacidades para el liderazgo, a partir de lo cual se elabora su plan

de desarrollo como reserva y transita de forma escalonada
Esta en correspondencia con la planificacidon del pais a largo plazo.
Combina armdénicamente la preparacion tedrica con la preparacion practica.

Se disena en correspondencia con el perfil del cargo que ocupa y el perfil del cargo para el

que se prepara.
Se adecua a las condiciones generales y particulares de cada nivel

Se ira modificando atendiendo a las transformaciones que se produzcan y a las

necesidades del cuadro.
Se basa en la responsabilidad, compromiso y autosuperacién de los cuadros .

El Jefe de cada nivel de direccion es el maximo responsable del desarrollo y cumplimiento

de la Estrategia.

Las EXIGENCIAS que plantea son:

1.

Aplicacion de un sistema de trabajo integral desde la nacién hasta la base, que priorices la

preparacion politica e ideologica.

El fortalecimiento de las habilidades directivas.

La delimitacién de las responsabilidades.

Determinacion de los Perfiles de Competencia y los contenidos de los programas de
estudio.

El disefio de un plan de desarrollo individual de obligatorio cumplimiento.

La Evaluacion del impacto de la capacitacion a través del efecto que provoca en el

cumplimiento de sus funciones y en los resultados de su trabajo.

Los CONTENIDOS:

1.

Preparacién Politica — Ideoldgico devenido en contenido fundamental al:
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e Brindar las bases, argumentos y fundamentos politicos — ideoldgicos de la Revolucién

Cubana.
e Contribuir al fortalecimiento de las convicciones revolucionarias éticas de los cuadros .
e Es responsabilidad de cada Jefe

e Debe ser sistematica, diferenciada y formar parte de todos los contenidos generales y

especificos de la estrategia.
e Toma por base los objetivos para el trabajo politico - ideolégico orientado por el PCC.

e Como complemento tiene en consideracion los cursos de preparacion y las Escuelas del
Partido. Hoy potenciado por la creacion y desarrollo de las Escuelas de Preparacion
“‘Ernesto Che Guevara”

Preparacion en Defensa Nacional y Territorial y Defensa Civil que tiene como objetivo

dotar a los cuadros de los conocimientos y habilidades necesarios para participar en la

direccion y realizacion del Sistema Defensivo Territorial a su nivel.

Preparacion _en Administracion — Direccidon abarca la preparacidon en Direccion,

Econdmica, Juridica y en la preparacion y uso de la Informacién.

Preparacion Técnico — Profesional en este caso abarca el sistema de conocimientos y

habilidades que en su profesion o cargo debe poseer cada cuadro 6 reserva para ejecutar
las misiones encomendadas a sus entidades y comprende el dominio de lo deberes
funcionales, las normativas y procedimientos del cargo, la actualizacién de los resultados de

la ciencia, la introduccién de nuevas tecnologias.

Estos contenidos seran desarrollados en las Instituciones que el sistema de Preparacion y

superacion de cuadros ha establecido en el Pais: Centros de Educacion Superior, Escuelas

Ramales, Sistema de Escuelas del PCC y el Sistema de Escuelas de la Defensa Civil. Papel

relevante hoy lo ocupa la creacion de las Escuelas para Cuadros “Ernesto Che Guevara”.

Las formas organizativas que se utilizaran en los planes de desarrollo individual se disefiaran

teniendo en consideracion:

El Sistema de Superacion Profesional, la Formacion Académica de Capacitacion, la

Autopreparacion la que debe caracterizarse por una sistematica actualizacion a partir de
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una planificacion y control del Jefe en todas sus etapas y Otras formas como las

Consultorias, Eventos, Rotacion, Sustitucion y Trabajo con los Equipos de Direccion

Los modelos como medio auxiliar para estudiar diferentes fendbmenos y objetos se utilizan

desde hace aproximadamente 500 anos. Durante siglos, los modelos han sido utilizados en

diferentes areas como la arquitectura, la escultura y la técnica, pasando por diferentes etapas.

En la actualidad, el desarrollo de la modelacién como método del conocimiento tedrico esta

directamente vinculado al desarrollo histérico de la ciencia y tiene una importancia basica para

la comprension de las tendencias del desarrollo de todo conocimiento cientifico contemporaneo.

2.4 Conclusiones del Capitulo.

1.

En nuestro pais, la capacitacion gerencial se ha concebido como un proceso ininterrumpido

y constante, sin embargo en la practica se ha adolecido de insuficiencias en este sentido.

Los contenidos de la capacitacidon han sido concebidos a partir de una Estrategia Nacional
de PSCR que se han adecuado a las necesidades que impone el momento histérico y a las
caracteristicas de la tarea que deben desarrollar.

Es necesario concebir definitivamente la capacitacion en las condiciones de las
organizaciones cubanas, como una inversion, como un proceso complejo de formacion
integral de la personalidad del hombre, donde no sélo se apropia de determinados
conocimientos y desarrolla diferentes y multiples habilidades, sino también se apropia de los
valores esenciales que promueven un comportamiento adecuado para lograr un desempefo
exitoso, Hay que concebirla en su sentido mas amplio como proceso continuo donde el
directivo se apropia para su multiplicacion de un conjunto de actitudes, conocimientos y
habilidades multiples o multicompetencias, para mas de un puesto de trabajo, para laborar

en grupos o equipos y para la cultura organizacional.

En la comparacién con lo que plantean los autores, se considera asumir, por su
generalidad, lo que la Norma Cubana No. 3000 / 2007 “Sistema de gestion integrada de

capital humano®, define como competencias laborales: “Conjunto sinérgico de

conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un
desempefio superior del trabajador y de la organizacién, en correspondencias con las

exigencias técnicas, productivas y de servicios”.
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Una competencia es una estructura en la que se sintetiza un conjunto de elementos
relacionados entre si y que son los responsables de un resultado superior en el desempefio
del puesto de trabajo. Una competencia esta estrechamente vinculada al puesto de trabajo,
de modo que se adquiere, se desarrolla y se mejora continuamente, pero también puede
llegar a reducirse.

Sélo forman parte de la competencia aquellos elementos que conducen a un rendimiento
superior.

Las competencias pueden ser desarrolladas en diferentes niveles expresivos por
todas las personas.

Las competencias tienen maxima utilidad cuando: Reflejan caracteristicas que llevan al
éxito en un entorno organizativo determinado; estan expresadas en comportamientos.

Los comportamientos, ordenados de alguna manera en una escala, pueden ser
evaluados y medidos; esto implica que a nivel organizacional y para el tipo de
actividad en la que se esté trabajando, es imprescindible clasificar las competencias,
antes de proceder a su medicion. Esta es una de las cuestiones que establecen
una variabilidad muy alta al proceso practico de aplicacién de los diferentes enfoques
tedricos relacionados con las competencias laborales. Baste indicar que quienes
tienen en sus manos el establecimiento de dichas clasificaciones, muchas veces no
son profesionales expertos en estos temas, por lo que pueden surgir sesgos en el

proceso.

10.En la actualidad, no existe una clasificacién estandar para enmarcar las competencias. En

cualquier caso las distintas clasificaciones y tipologias varian de una organizacion a otra, y
se construyen a medida, segun las necesidades. Se habla asi de: competencias
genéricas; competencias especificas; competencias técnicas; competencias
directivas; competencias de potencial; competencias operacionales; competencias
interpersonales; gerenciales, de eficacia personal; competencias de influencia;

competencias sociales; competencias de logro y accion.
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Capitulo III: Resultados del Trabajo de Investiga

cion. Diseiio metodoldgico general del

Modelo para la evaluacion del impacto de la
capacitacion.

La transformacion del individuo resulta un subproducto de la transformaciéon que él realiza en la
naturaleza y en la sociedad. Este profesional que se ha superado para transformar la estructura
economica e influir sobre la estructura social, en la medida en que realiza esas funciones, no
puede evitar ni remotamente transformarse a si mismo. La transformacién del hombre es uno
de los efectos de impacto, es la mas mediata, es la que media el efecto econémico sobre el

entorno, y hasta que el hombre no transforme ese entorno, no logra la superioridad espiritual.

El desarrollo econdmico: es el que favorece el desarrollo de la estructura econémica, o sea el
incremento y superacidon del grado de apropiacion de los recursos naturales de una comunidad

en base a las relaciones de produccion establecidas.

El desarrollo socio- econdmico inserto en el Sistema Educacional, es aquel que crea las bases,
para mantener un proceso de calificacion, preparacion y superacion ininterrumpida de la fuerza
de trabajo que permita una participacion cada vez mas activa en la transformacion del medio

social donde se desempena.

Por ello la capacitacion de los cuadros juega un papel trascendental para cumplir los
importantes y retadores objetivos que se plantea la Revolucion Cubana, fundamentalmente los

relacionados con el desarrollo econémico y social.

La capacitacion como parte componente de la Politica de Cuadros, arma a los mismos de las
herramientas necesarias para la toma de decisiones y coadyuva al logro de resultados

superiores en la gestion organizacional.

3.1 Andlisis y procesamiento de los datos y la informacién sobre capacitacion y
evaluacién del impacto como fundamento para el diseio del modelo
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En la ultima etapa de la década del afio 1980 con la creacion del SUPCER se potenci6 en

nuestra provincia el trabajo con los cuadros.

Se crearon estructuras y se desarrollé un movimiento para capacitar y habilitar los cuadros de
nuevos conocimientos, los aportes y papel jugado por las comisiones creadas fueron
importantes y Ciego de Avila, provincia relativamente joven en aquel entonces, convirtié en un
compromiso politico el lograr la formacion y desarrollo de cuadros que dieran respuesta a las

exigencias del desarrollo territorial, transformando el entorno socio econémico.

Lo anterior justifica la dinamica del crecimiento en la cantidad de cuadros en la Provincia y es
una caracteristica manifiesta de manera general en Cuba, pone de relieve la importancia que

este aspecto tiene.

La capacitacion partié de conocer en qué aspectos capacitar y se comenzaron a determinar
necesidades a través de modelos identificados como (DNA) y disefar estrategias, planes y
programas que se instrumentaron atendiendo a las caracteristicas y particularidades de cada

Caso.

Los diagnosticos de las necesidades no se determinaron a partir de un enfoque totalmente
cientifico, aun cuando propicié de un instrumento a los que se ocuparon del trabajo con los

cuadros, ejecutar, proyectar y argumentar de alguna manera su preparacion.

Teniendo en cuenta la proporcion en que varian los valores relativos de cada uno de los afios,
(Anexos Nro. 1) se observa que existe una tendencia al crecimiento de la cantidad de cuadros
y en el analisis documental se pudo constatar que también el nivel profesional de los mismos

tiene igual tendencia.

Al analizar la estructura de la cantidad de cuadros por sectores, la mayor cantidad pertenece a
los organismos de la subordinacion local tales como los sectores de educacion, comercio y
salud en orden de prioridad, esferas que tienen una importancia vital por su impacto en la
satisfaccion de necesidades basicas de la poblacion, poniendo de manifiesto la justificacidon
para dedicar esfuerzos a la problematica de encontrar las vias mas practicas y fundamentadas
de evaluar el impacto que en la inversion capacitacion se realiza para inferir en el
perfeccionamiento de las estrategias y programas de capacitacion para directivos que se

conciban.
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La investigacion y propuesta que se realiza tiene en consideracion los resultados del trabajo
pero en una vision relacionada con las exigencias del contexto actual, por lo que en el trabajo

de la capacitacion de cuadros se constatan debilidades que se resumen en las siguientes: “4°)

e No existen estrategias de capacitacion y desarrollo personalizadas que se ajusten a las

necesidades reales de los cuadros y las reservas.

e No existe una real y objetiva determinacion de las necesidades y posibilidades de

capacitacion y desarrollo de los cuadros y sus reservas.
¢ Insuficiencias en la transferencia de lo aprendido al desempeiio en el cargo.

¢ Insuficiencias en la medicion del impacto de la capacitacion de los cuadros y sus reservas en

su desempefio y en el desempenio integral de la organizacion.

e La capacitacion en direccidon no siempre tiene en cuenta los principales problemas que

persisten en las organizaciones de donde proceden los cuadros.

e Los cuadros desconocen de los beneficios concretos de la capacitacion para con su

actividad.

e Disefos de programas de capacitacion que no definen con claridad y precision los objetivos
de transferencias a alcanzar sobre la base del diagndstico individual de los sujetos

participantes.

De estas insuficiencias, la medicion del impacto requiere al menos de un enfoque metodoldgico
para su abordaje por cuanto la ausencia de instrumentos metodoldgicos claros y simples para
evaluar el impacto de las acciones de superacion 6 capacitacion a partir de un enfoque de

competencias es una de las aspiraciones que no siempre fueron ni son realizables.

Es que el tratamiento para evaluar competencias puede presentar grados de complejidad muy
elevados. Sin embargo, la intencidbn de aproximarse progresiva y sistematicamente a este
propdsito puede considerarse como una expresion sana y necesaria de las inquietudes

cientificas, para el momento actual.

1. No existieron estrategias de capacitacion y desarrollo personalizadas que se ajustaran a las

(46) Informes de Balance Anual del Cumplimiento de la Politica de Cuadros de la provincia Ciego de Avila (1996-2005).

Informe de Rendicién de cuentas de la provincia de Ciego de Avila a la Comisién Central de Cuadros (25 de
septiembre 2001). Informe a la reunion Nacional de Analisis de la preparacion y superacién de Cuadros del afio 2005
(Presentado por el MES el 26 de mayo del 2006).
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necesidades reales de los cuadros.

Las estrategias de capacitacion han transitado desde la Optica de necesidades de
conocimientos basicos, para lo cual fueron disefiados programas directivos que si bien
lograron en alguna medida influencia positiva en magnitudes de las competencias como el
conocimiento, en otras como las habilidades, aptitudes, actitudes, valores no se han logrado
convenientemente, cuestiones que pueden inferirse en el analisis de los (Anexos 1-2-3-5-6-
7-8)

No existe una fundamentacién cientifica, real y objetiva de los procesos de determinacién de
las necesidades y posibilidades de capacitacion y desarrollo ni uniformidad en los
procedimientos para la deteccidén de las mismas basadas en competencias.

A tenor de lo anterior los planes de acciones de capacitacion no se ajustaban a las
necesidades (carencias) reales de los cuadros para un mejor desempefo a partir de

competencias que debia adquirir.

Disefios de programas de capacitacion que no definian con claridad y precision los objetivos
de transferencias sobre la base del diagnédstico individual de los sujetos participantes por lo
que no se logra correspondencia de los objetivos de las estrategias de desarrollo de cuadros

con los planes de acciones especificos.

La capacitacion como proceso de influencia consciente, sistematico y dinamico sobre las
competencias de los directivos (cuadros) no habia provocado en su generalidad,
transformaciones positivas en las competencias directivas y como resultado en la eficiencia
organizacional en general, lo que se pone de manifiesto en los resultados de las

verificaciones fiscales, controles internos, , auditorias, etc.

Insuficiencias en la medicién del impacto de la capacitacion de los cuadros a partir de su

desempefio individual y su tributo al de la organizacion y la sociedad.

No se determina en muchos casos y aun persiste la insuficiencia de evaluar el impacto de la
capacitacion desde la vision mas estrecha de la relacidén costo — beneficio y no de la manera
mas amplia que consiste en la toma de conciencia de la utilidad, o del perjuicio o inutilidad,

que el objeto evaluable pueda generar parcial o totalmente de manera mediata.

Existe heterogeneidad de criterios 6 desconocimiento en torno a la relaciéon

capacitacion/efecto producido, al no contarse con una metodologia o0 modelo que permita
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evaluarla en su concepcion mas integradora.

10.La capacitaciéon en administracion-direccion no siempre tuvo en cuenta los principales
problemas que persisten en las organizaciones al no existir un diagnoéstico adecuado que
refleje el liderazgo logrado a partir del ejemplo personal ni las deficiencias detectadas por las

evaluaciones a la gestién empresarial.

11.El hecho de que la seleccion para un cargo no lo ha precedido un periodo de entrenamiento
eficaz, las estrategias de capacitacion han sido inversiones innecesarias y no recuperables
ya que el problema para un mejor desempefio no requeria de ella (capacitacion) si no de lo

primero (entrenamiento) por lo que hace que se cuestione la objetividad de la DNA.

Si a todas estas insuficiencias, se incorporan otras que resultaron del analisis de los controles a
las entidades realizadas, las evaluaciones de cuadros, Balances Provinciales y Nacionales,

entrevistas, etc. que se emplearon en la investigacién, resaltan:

1. Existe una movilidad de cuadros que no permite, en muchos casos que el proceso de
capacitacion sea continuo, sistematico y permanente, lo que no facilita la adquisicion de
competencias y provoca transformaciones en el desempefio esperados segun las

estrategias de desarrollo lo cual puede apreciarse en (Anexo Nro.5).

2. En los procesos evaluativos de todo el sistema de trabajo con los cuadros que se desarrolla
en la provincia cada afo, resaltan entre las principales recomendaciones insuficiencias con:
la elevacién de la preparacion y autopreparacion de los cuadros, el perfeccionamiento de los
meétodos de fiscalizacion y control, el incremento de las acciones de preparacién practica de

la reserva y la evaluacion de su impacto y la elevacién del nivel de exigencia en el

cumplimiento de sus funciones y de sus subordinados.

3. Que los cambios que en el sistema de la economia cubana provocé el derrumbe del campo
socialista obligb a que en los programas de capacitaciéon se incorporara de manera
protagonica la Preparacion Economica (incrementa notablemente el numero de cuadros en
las acciones disefiadas con este fin que alcanza valores superiores sostenidos superiores al
85% como se aprecia en el (Anexos Nro.1),con una tendencia a la estabilidad, con
objetivos y contenidos muy especificos a lograr en la practica directiva y en el desemperio,
se aprecia una contradicciéon en el uso adecuado y eficaz de la actividad econdmico-

contable y administrativa, lo cual se corrobora a partir del numero creciente de auditorias y
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verificaciones fiscales que en los ultimos tiempos han sido evaluadas de deficientes y mal,
el comportamiento de las medidas disciplinarias, resultados deficientes de la disciplina
tributaria, de manera que se puede constatar que no existe correspondencia entre las
competencias directivas requeridas con las desarrolladas bajo los conceptos definidos en

este trabajo.

Situaciones muy puntuales de capacitar a los cuadros en el componente econdmico y en
otras tematicas con fines especificos como fueron la Preparaciéon Juridica, el Decreto Ley
297 de Control Interno, Analisis y Actualizacién de los Estados Financieros y el Curso del
MAC motivaron que las posibilidades de capacitacion en el contenido en Direccion se viera
de alguna manera afectado y comienza a decrecer, aunque no significativamente, a partir
del afio 2003, situacidon que se mantiene hasta el afio en que se tiene la informacion (2012)
(Anexo Nro. 1). Sin embargo las recomendaciones mas frecuentes que aparecen en las
evaluaciones de cuadros se precisan deficiencias en los métodos y estilos de direccion,

especialmente en lo relacionado con la planificacion, organizacion y control del trabajo

Aun cuando la capacitacion Técnica y Profesional es el contenido menos afectado al existir
diferentes vias tales como: la formacion posgraduada, las posibilidades que brindan las
Escuelas Ramales y otras que facilitan una amplia incorporacion; que unido a la motivacion
personal propiciaron que las acciones que se ofertan con este fin se vean favorecidas. En
este componente en los primeros afios de la etapa evaluada se potencié las figuras curso y
diplomado, pero las demandas de elevar el nivel profesional llevaron a que a partir del afio
2000, figuras tales como maestrias, especialidades de postgrado e incluso de formacién
doctoral en algunos sectores y esferas tuviesen una gran demanda, a las que en gran
medida se le dio respuesta, fundamentalmente vinculadas con la formacién Direccion-
Administracion de manera que en el balance costo/beneficio de la capacitacion se pone en
duda la objetividad de estas demandas en algunos casos por se inversiones

verdaderamente costosas.

Todos los contenidos en las Estrategias Nacionales se concretaron en programas
elaborados desde las instancias superiores por especialistas del mas alto nivel profesional,
por lo que no existieron dudas con relacién a la calidad del disefio en respuesta a

necesidades emergentes de formacion.
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7.

Las estrategias para la formacion de los cuadros en cada periodo se han veni do
cumpliendo exitosamente como puede apreciarse en el (Anexo Nro. 1), pero a pesar de
que el grueso de los cuadros recibieron la capacitacion, no ha existido una respuesta en
términos de transformaciones sustanciales, es decir un impacto en la eficiencia de la
practica directiva y en consecuencia en transformaciones del entorno socio econdémico

mucho mas relevantes.

El comportamiento de las medidas disciplinarias aplicadas a directivos del nivel intermedio
de los organismos y organizaciones del territorio por actuaciones que afectan su
ejemplaridad y desempefio eficiente en el cumplimiento de sus funciones y que provocaron
movimiento de cuadros (Anexo Nro. 5) ponen en cuestionamiento la adquisicion de

competencias en el sentido de valores adquiridos.

Los resultados de los controles que evaluan la eficiencia de la gestion empresarial también
ponen en duda la realidad en cuanto a las competencias adquiridas. Si se analizan los
(Anexos Nro. 5, 6, 7 y 8) se puede constatar una seria contradiccion: el comportamiento de
la capacitacion de los cuadros en todos los contenidos de la Estrategia tuvo un
comportamiento favorable y en la misma medida se comportaron las insuficiencias
relacionadas con medidas disciplinarias y sefialamientos asi como los resultados deficientes
que muestran los controles, lo que hace cuestionar el impacto de la capacitacion en la

eficiencia de su gestion. El (Anexo Nro. 3) permite visualizar con claridad lo planteado.

10.La falta de correspondencia entre la Planificacién Estratégica de los Organismos de la

11.

Administracion Central del Estado (OACE), las Entidades y los Consejos de Administracion
Publica (CAP) con las Estrategias de PSCR ha sido un aspecto muy susceptible de
perfeccionar, lo que influye sin lugar a dudas en la concepcion y disefio de un plan de

desarrollo de los cuadros objetivo.

En el informe del Balance Nacional de Preparacion y Superacion de Cuadros se plantea
ademas que: “Con relacién al trabajo cientifico investigativo relacionado con el tema de
evaluacion de impacto, si bien se ha obtenido resultados parciales en el territorio, que se
refieren a propuestas metodoldgicas de indicadores de medicidn aun no se han concretado

una metodologia validada que permita evaluar un resultado terminado como para extender
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y aplicar. En la actualidad se ha concretado mas al incorporarse el tema en un Proyecto que

se disefa. *"

Se investigo el problema para argumentar lo anterior con criterios cientificos y fundamentados
de esta manera se emplea una técnica estadistica Correlacion de Pearson (Anexo N™ 4) para

tratar el grado de correlacion de las dos variables en cuestion:

e Cantidad de Cuadros Superados como expresion del comportamiento favorable que

habia tenido la capacitacion recibida.

e Medidas Disciplinarias e insuficiencias en general presentadas por los cuadros.

Se constata la alta correlacion entre estas dos variables un 90% con un alto nivel de

significacion al nivel 0,01

Resumiendo, si se tiene en cuenta todo lo anterior y se analiza el comportamiento de la
capacitacion y la respuesta que debid tener y se tiene en consideracion los resultados del nivel
de satisfaccion de los cuadros por la capacitacidon recibida (Anexo Nro 9) se corrobora una

contradiccion que evidentemente hay que resolver.
3.2 Elaboracion de las recomendaciones metodolégicas para el diseio del modelo

La Capacitacion en el orden conceptual y practico ha sufrido modificaciones que ha
distinguido varios enfoques y tratamientos segun los autores y Cuba no ha estado exenta de

ello lo cual fue tratado en capitulos anteriores.

Pero en el contexto actual y las particularidades cubanas la capacitacién y su evaluacion con
un enfoque de competencias considerara las recomendaciones metodologicas bajo el concepto
de la utilidad que de ella tienen y por tanto su orientacion, vision e importancia que se le
concede, el vinculo con indicadores de eficiencia, la participacién del Estado, el incentivo de las
empresas por la capacitacion, etc.

1.  Que la capacitacion en el caso de las condiciones de nuestro pais se justifica no
solamente por los incrementos sostenidos de la productividad en la empresa a la que
pertenece el trabajador sino que se hace con una vision mas integradora por cuanto el
impacto de ella se refiere al progreso econémico y social en general, por lo tanto se

deduce que nuestros planes no solamente se orientan al interés por la capacitacion

7 Informe Reunion Nacional de Analisis de la Preparacion y Superacion de Cuadros, Cuba, 2006
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10.

11.

especifica sino a aquella que produce transformaciones en el entorno desde las

transformaciones de la entidad u organizacién en particular.

Las estrategias de capacitacion debe considerar en su proyeccidén factores externos
relacionados con el mercado laboral y la competencia lo que permitiria establecer

prioridades.
La capacitacidon es una inversion en capital humano que tiene costos y beneficios.

La participacion del Estado en el financiamiento de la capacitacion se justificara siempre

que tenga un impacto positivo en las transformaciones del entorno.

Cuando se comparan los diferentes sistemas utilizados por los paises desarrollados se
puede constatar la gran diversidad de estrategias de capacitacidon seguidas por las
empresas, lo que pone de manifiesto la dinamica de este problema que se corresponde

con las necesidades y beneficios que de ella se espera.

Es coincidente de que existe una estrecha relacion entre las calificaciones y competencias
requeridas y aquellas que se garantizan en los distintos programas de capacitacion

(competencias ofrecidas).

Los programas de capacitacién bien concebidos a partir de un enfoeque de competencias
disminuyen la incertidumbre del empleador respecto de las calificaciones y competencias
adquiridas como resultado de la capacitacion de un directivo en funciones o potencial
(reserva) siempre y cuando se haga un diagnostico certero de las competencias

requeridas y el disefio de la capacitacion en funcion de ello.

Los procesos de capacitacién se respaldan con la participacion del Estado por medio del
financiamiento y provision directa de capacitacion y del desarrollo de programas pero
deben estar ligados a las Escuelas Ramales, Universidades, etc. lo que pone de
manifiesto la importancia que se le atribuye a la capacitacibn como un proceso que

interviene decisivamente en los programas de desarrollo del pais.

Independientemente de las ventajas de unos y otros sistemas de capacitacién de paises
desarrollados en correspondencia con sus caracteristicas, que los distintos sistemas no
son directamente exportables, por cuanto requieren de una serie de elementos

constitutivos que pueden no existir en otros paises.
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12.

13.

14.

15.

20.

21.

En la medida en que se evidencian cambios en las habilidades directivas a partir de
competencias adquiridas (conocimientos, habilidades, actitudes y/o valores) evaluables 6
medibles, como resultados de la capacitacion de un numero de directivos, con
transferencia a los procesos productivos o de servicios, debe incrementarse la eficiencia

de la gestion empresarial.

Es cierto que los beneficios como resultado de la capacitacion es finito, esta en
dependencia del desempeno, la complejidad, etc. por lo que tiene una relacién directa con
la edad, entonces no es menos cierto que las politicas con respecto a priorizar la
capacitacion de las jovenes (plan de carrera) como continuidad histérica del cuadro,

constituye una politica acertada de nuestro pais.

El que se reconozca la existencia de capacitaciéon, es el producto también de la misma
experiencia laboral, por lo que deviene en un elemento importante para tomar

determinaciones al respecto, la utilidad del entrenamiento en el puesto de trabajo.

La participacion cada vez mayor de la mujer como directivas y el actual enfoque de género
como un fendmeno social en los nuevos tiempos, ha ocasionado una visiéon diferente de
algunas teorias de direccion que contradicen el planteamiento de que los beneficios
recibidos por la inversién de capital en la capacitacidén de la fuerza laboral femenina no es

rentable.

Las competencias que se consideraran se enfocan al Conocimiento, Habilidades y

Oportunidades es decir_en el saber hacer, el querer hacer y el poder hacer.

El tipo o nivel de competencia tiene implicaciones practicas para el planeamiento de

recursos humanos.

e Las competencias de conocimiento y habilidad tienden a hacer caracteristicas visibles y
relativamente superficiales. El conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de

desarrollar; la manera mas econémica de hacerlo es mediante capacitacion.

e En asociacién con el modelo de Iceberg “® las competencias se dividen en dos grandes
grupos: las mas faciles de detectar y desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y
las menos faciles de detectar y luego desarrollar, como el concepto de uno mismo,

(48

Spencer L. and Spencer S.: Competence at work: Models for superior performance. Ed: John Wiley & Sons, p. 11,
1993.
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caracteristicas y motivaciones, las actitudes y los valores que constituyen el nucleo
mismo de la personalidad, al estar mas escondidas, mas adentro de la personalidad,
tienen que ver mas con patrones de conducta, manera de pensar las cosas y con
elementos de la estructura del individuo, es decir con la manera de interpretar la

realidad.

Todo lo anterior, extraido del analisis bibliografico permite llegar a las siguientes

consideraciones:

1. Reconocer la importancia del concepto de “competencias” en el sentido de que la
conceptualizacion pretende dar cuenta de la insuficiencia de los analisis basados
exclusivamente en la importancia del nivel de calificacion formal de la mano de obra, para

lograr incrementos sustantivos de productividad

2. La indisoluble relacion que existe entre las categorias capacitacion de cuadros -

competencia — transferencia — desempefio — resultados de gestion.

3. El concepto de competencia engloba no sélo las capacidades requeridas para el ejercicio de
una actividad profesional, sino también un conjunto de comportamientos, facultad de
analisis, toma de decisiones, transmisién de informacion, etc., considerados necesarios para

el pleno desempeiio de la ocupacion

4. La imposibilidad de poder disenar un plan de desarrollo en el que interviene la capacitacion,
sin definir las competencias adquiridas por el hombre a través de la practica laboral y la
gestion del conocimiento, las competencias demandadas por el puesto, cargo o funciones

que realiza o realizara en un futuro como reserva de cuadro

5. El concepto de competencias propone poner énfasis, mas que en la calificacion formal, en
las habilidades, destrezas y conocimientos que movilizan los directivos para el cumplimiento
de sus funciones, es decir, en los medios con los que cuenta para tomar decisiones,

relacionarse con otros, manejar maquinarias, comprender textos, etc.

Del estudio de las investigaciones realizadas por David Bravo, Dante Contreras, Cecilia
Montero del Dpto. de Economia y Asesorias Estratégicas de la Universidad de Chile, se
manifiesta una coincidencia con el concepto y clasificacion planteado por Novick, M (pag 20) y

que constituyen aspectos para tener en consideracién para el modelo:
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1.

Las competencias basicas (capacidades de lecto-escritura, uso e interpretacion de

simbolos y férmulas matematicas) se dan por supuestas, son un piso minimo que se supone

que los trabajadores dominan.

Las competencias intelectuales (capacidades en torno a la resolucién de problemas,

manejo de informacion, comprension de procesos y sistemas, autonomia y responsabilidad)
forman ambas un sustrato cognitivo presente en cada individuo y que junto con las
competencias de tipo comportamental (capacidad de expresarse en forma verbal y de
interactuar con otros) operan, cuando son movilizadas, como base del conocimiento y
habilidades que forman el sustento critico para el desempefio de cualquier tipo de actividad
(salvo los conocimientos y aplicacion de matematicas, que no necesariamente se

encuentran presentes como requerimiento en todas las tareas productivas).

Las competencias técnicas (conocimiento instrumental y del funcionamiento de maquinas,

herramientas y procedimientos de trabajo) no sirven por si solas. Los cambios en los
procesos productivos exigen cada vez mas el acompafamiento de estas competencias por
otras intelectuales (autonomia, mayores requerimientos de coordinacion horizontal,
responsabilidad, manejo de informacion, resoluciéon de problemas, mayor necesidad de
interaccidn con los clientes) o comportamentales. Estas competencias técnicas, cabe
sefialar que, respondiendo a su alto nivel de requerimiento, se desarrollan en los

trabajadores a través de capacitacion, dandole diferentes grados de prioridad.

En los programas de capacitacidon en empresas cuya funcion esencial es brindar un servicio

y atencién al publico se pone atencion particular al desarrollo de competencias

comportamentales y un bajo desarrollo de las competencias intelectuales que se asocian

en gran medida a las habilidades que deben tener y manejar los directivos. Se ha
comprobado que éstas Ultimas se encuentran subvaloradas con respeto a los
requerimientos y exigencias de los procesos productivos o de servicios que en ella se dan y
que al contrario de las competencias comportamentales, se encuentran levemente

subvaloradas con respecto a los requerimientos del proceso productivo.

Esta importante consideracion refuerza el enfoque de la Estrategia Nacional que considera
de vital importancia como parte de un plan de desarrollo para cuadros, la adquisicion de
conocimientos y habilidades que deben lograr a partir de su preparacion Teécnico —
Profesional para el buen desarrollo de sus funciones, en correspondencia con el cargo y el
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nivel. Incluye el dominio de los deberes funcionales, normativas y procedimientos del cargo,
la actualizacion de los resultados de la ciencia e introduccion de nueva tecnologias.

Del analisis se desprendié también algo importante y es la necesidad de adecuar las
competencias requeridas con las competencias desarrolladas a través de los planes de
capacitacion y que donde esto sucede se puede demostrar de manera empirica la efectividad
de la capacitacion confirmando una hipétesis, de que una alta adecuacion tiende a darse en
empresas que focalizan de algun modo la capacitacién hacia los requerimientos de sus
procesos productivos y que, de este modo, logran tener un impacto positivo sobre la

productividad laboral.

Por lo tanto, puede decirse que la adecuacion no pasa por el tipo de competencias, sino por

otros factores tales como:

1. El hecho de tener o no una focalizacién hacia verdaderas necesidades.
2. Contar o no con un diagnostico de éstas.

3. Tener o no una vision compartida de futuro.

4. Desarrollar o no una eficiente gestién de RR. HH.

Como quiera que estas competencias conforman una estructura de necesidades que hay que
resolver para un buen desempefio, no es menos cierto que el perfil general de los
requerimientos que presentan las organizaciones determinan la estructura necesaria en cuanto
a destrezas, habilidades, conocimientos que deben movilizarse. Consideracion que coincide
con la teoria de Robert L. Katz el que plantea que todos los directivos 6 administradores
requieren de 3 destrezas y que se refiere a la facilidad y precision que se tiene para desarrollar
en este caso actos administrativos, imprescindibles para una buena administracion y que tienen

importancia relativa dada por el nivel que ocupa en la organizacion
Estas son:

1. Destrezas conceptuales

2. Destrezas Humanas

3. Destrezas Técnicas

A partir de todo este analisis se llega a lo siguiente:
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El disefio de fichas de competencias que deben ser aplicadas para su utilizacion en el modelo
propuesto, constituye otra etapa de este proyecto de investigacion.

No obstante lo anterior se pudo definir que las competencias necesarias y valoradas como

claves para el buen desempefio gerencial que deben ser consideradas en el modelo son:

Competencias Basicas e Intelectuales: Se dan por supuestas, son un sustrato cognitivo, una

base minima, se supone que se dominan y constituyen el sustento critico del desempeno.
Referidas a elementos intelectuales, estructurales y al manejo de informacion por parte del

individuo.

e Capacidad de cognicién y el aprendizaje continuo

e Capacidades de orientacion a resultados

e Capacidad para manejar situaciones de cambio, retos y explorar nuevas metodologias.
e Capacidad para el manejo de informacion, comprension de procesos y sistemas.

e Capacidad para aprender continuamente de la experiencia y buscar oportunidades de
desarrollo.

e Capacidades para la resolucion de problemas con autonomia y responsabilidad.

Competencias comportamentales: Referidas a

e Capacidad de comunicacion e interaccion con otros.
e Capacidad de persistencia ante los obstaculos e impedimentos.
e Capacidad de reconocimiento de la responsabilidad

Competencias Técnicas - Profesionales:

e Capacidad para el conocimiento instrumental y del funcionamiento de maquinas, herramientas

y procedimientos de trabajo.
e Capacidad para la comprension de procesos y sistemas.
e Capacidad de autonomia en la solucion de problemas mayores.
e Capacidad de coordinacion horizontal,

¢ Responsabilidad en el manejo de informacion y de interaccion con los clientes.
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Se excluye conocimientos y aplicacion de matematicas, que no necesariamente se encuentran

presentes como requerimiento en todas las tareas productivas

Competencias Gerenciales:

e Capacidad técnico profesional: Dominio cientifico técnico de su profesion, desarrollo de

conocimientos y habilidades, nivel de actualizacion, actitud y motivacién profesional.

e Capacidad de aprendizaje: grado de asimilacién y apropiacion de conocimientos y
habilidades, solidez, sistematicidad, reproduccién vy aplicacion, rapidez, estilo de
aprendizaje, esfera donde muestra mejor desempefo, procesos del pensamiento, dis

posicion ante la superacion.

e Capacidad de solucion de problemas: Expresado en la capacidad de analizar
l6gicamente, diagnosticar, identificar, problemas, generar soluciones potenciales,
organizarlas e implementarlas; tomar decisiones, asi como el control y seguimiento de las
mismas; capacidad de analisis y sintesis; profundidad; amplitud; flexibilidad; independencia;
iniciativa; originalidad; perseverancia; constancia, vigor y energia desplegados y la

capacidad para explicar las situaciones del entorno.

e Capacidad de proyeccion: existencia de objetivos y metas definidos, vision de futuro,
grado de conduccién y actuacion en el presente sobre la base de planes futuros,
estructuracion de los medios para alcanzar los objetivos, principales motivos, intereses,
aspiraciones y su vinculo con la actividad profesional, profundidad, adecuacién vy flexibilidad

en la proyeccion.

o Flexibilidad: capacidad de adaptacion a nuevas situaciones, forma de actuar en entornos
adversos, situaciones conflictivas y condiciones de in certidumbre, forma en que recepciona

las sugerencias y criticas, apertura a la experiencia

e Capacidad de organizacion: forma en que estructura los medios para desarrollar las

actividades en las distintas esferas de la vida social, existencia de planes, métodos con que
enfrenta las actividades, capacidad para mantener prioridades, distincion entre lo esencial y
lo superfluo, autodisciplina, puntualidad en las actividades.

e Capacidad comunicativa: capacidad de exponer sus ideas de forma coherente y

convencer, fluidez verbal, saber escuchar, capacidad para trabajar en equipo, relaciones
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interpersonales, sociabilidad, imagen y reacciones que provoca en sus relaciones, estilo

comunicativo

e Capacidad volitiva: constancia, perseverancia, energia y vigor desplegados para alcanzar

las me tas, independencia, decision, autodominio, seguir dad, sostenibilidad de la
motivacion, nivel de actividades que despliega, medida en que alcanza las metas,

reconocimientos obtenidos, posicion mantenida ante situaciones dificiles.

¢ Integridad personal: valores predominantes, caracteristicas personales, autoconciencia de

sus limitaciones y potencialidades, necesidades y motivos predominantes.

o Adaptabilidad: Posibilidad de hacer frente rapida mente a situaciones nuevas.

o Adaptabilidad al trabajo en_equipo: Facilidad para la colaboracién de trabajo en una

situacion laboral

e Facilidad de negociacion: Habilidad para establecer el ambiente requerido y cumplir

eficazmente con los objetivos de una negociacion.

¢ Orientacioén directiva: Habilidad para provocar en los demas el deseo de desenvolverse

eficazmente

Los componentes que formaran parte de la evaluacion del impacto de la capacitacion de
cuadros basado en un enfoque de competencias seran: evaluacion de resultados,

evaluacién de la efectividad o eficiencia y la evaluacion econémica.

En esta légica de conocimientos, entonces la evaluacién de impacto de un programa de
capacitacion de cuadros tiene que tener en cuenta todos los efectos o transformaciones en la
toma de conciencia de la utilidad, perjuicio o inutilidad practica inmediata o mediata de manera
integral, sean positivos o no produce, asi como donde el efecto tiene un impacto positivo. Todo
lo cual quiere decir que un programa de capacitaciéon de cuadros puede o no ser efectivo en

dependencia de lo anterior planteado.

La evaluacion de impacto se caracterizara por:

e Ser general y sintética.

e Abarca el andlisis de diversas esferas en el plano espacial y en el plano temporal

e Los efectos esperados pueden constatarse tanto en los usuarios como en el entorno social.
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Permite conocer la influencia transformadora, incluso no prevista como resultado de su

aplicacion, tanto en los usuarios como en el entorno social, tanto positivo como adverso.
Se dirige a conocer los efectos esperados, positivos 0 no.

Se sirve de un sistema de indicadores que no excluye, sino presupone el uso de todas las

demas formas evaluativas.

Para que exista una evaluacion de impacto deben ser considerados especialmente los

efectos positivos deseados

La evaluacién de impacto es posible siempre que el efecto de la aplicacion del objeto
trascienda la esfera de lo inmediato y tendra como fundamento metodolégico los elementos

del siguiente esquema.

Se ha considerado en el modelo el efecto de impacto de forma mediata en el entorno socio-
economico, su modo de vincularse en la practica social, a través de las macro variables

siguientes:

. Contribucién al progreso social
. Contribucién al desarrollo econémico

. Contribucioén a la coordinacion planificada, entre la esfera social y econdmica.

EVALUACION DEL IMPACTO

Efecto Previsto

Inmediato

Efecto no
Previsto

Positivo

> EFECTO; Eficiencia Gestion S

Generalizador Negativo

APLICACION DEL QBJETO
DE EVALUACION
(Proarama de Capacitacion)

ENTORNO ECONOMICO SOCIAL
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En nuestro caso se asume como basico el Modelo de evaluacion de impacto de Julia Afiorga
Morales, Norberto Valcarcel Izquierdo, Aida Julia de Toro Gonzalez que a juicio del autor tiene
un enfoque integral, estructural, funcional y practico ademas incluye elementos importantes
abordados por otros modelos que fueron referidos anteriormente, no obstante se hizo

adaptaciones que constituyen elaboraciones propias del autor.

El modelo en cuestidon el que se resume en el (Anexo Nro 11 incluye los componentes

siguientes:

MODELO DE EVALUACION DE IMPACTO

FINALIDAD |:> GENERAR OBJETOS DE EFECTO
DE |MPACT_O_|SUPER|ORES

AMBITO O UNIDAD DE ESTRUCTURA SOCIAL EN SU
EVALUACION CONJUNTO (CONSIDERA EL

/\ =
ll > AMBITO LABORAL ESPECIFICO

- EVALUACION DE LA
TRANSFERENCIA .

0..
ay (i
jﬁ...----‘-‘

ROL DEL EVALUADOR |:> COMPROMISO E IMPLICACION

ENFOQUE DIALECTICO-HISTORICO-CUL
TURAL Y MACRO ESTRUCTURAL

L Iyt

PROCESO INTEGRAL, DINAMICO, PERFECCIO
METODOLOGICO NADOR, METODOLOGICO.
Abarca: etapas—variables-indicado
res-instrumentos.

.Se considero para el diseio del modelo (Anexo Nro 11) las recomendaciones metodoldgicas

anteriores y ademas:

e Tomar en cuenta el periodo (1997-2011) (Anexo 1 y 2) para el analisis del comportamiento
de la preparacién de los cuadros a través de las acciones disefiadas, las que respondieron

siempre a la Estrategia Nacional y evidentemente, un periodo de 15 afios en el que los
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cuadros ya fueran como tal o que también recibieron la superacion y fueron promovidos,
los que pudieron madurar los conocimientos, experiencias, habilidades y provocado

transformaciones.

Seleccionar para el estudio de la satisfaccion de los cursistas (PNI) el afio 2003 (Anexo
Nro. 9) por ser un periodo en que se consideré6 una consolidacion del trabajo;
perfeccionamiento de la Estrategia Nacional; confluencia de acciones de formacién
(Econdmica, Gerencial y Juridica) que favorecian mejorar el desempefio integral de los

cuadros.

2.2 Conclusiones del Capitulo

1.

En la batalla por el éxito en la implementacion de los Lineamientos, los cuadros juegan un
papel decisivo y en ello se progresa como resultado del sistema de preparacion y
recalificacion. No obstante que el Estado dedica recursos para su financiamiento, la
capacitacion se justificara siempre que tenga un impacto positivo en el progreso socio

econdmico del entorno.

Las recomendaciones metodoldgicas elaboradas para el disefio del modelo propuesto,
coadyuvan a romper la colosal barrera sicolégica que resulta de una mentalidad arraigada

en habitos y conceptos del pasado con relacion a la capacitacion.

Desarrollar el proceso de capacitacion a partir de la implementacién del modelo permitira
dar una respuesta al problema que se traté en la investigacion, ya que los elementos
componentes del mismo, su estructura y procedimiento légico que de él se desprende
permitira dar respuesta a las insuficiencias o debilidades que el proceso ha tenido en el
territorio asi como responder a las exigencias que en este sentido se plantean en el

contexto actual.

Aun cuando no se ha validado la instrumentacion del modelo, por la l6gica investigativa y el
tratamiento del problema, que obligd a la consulta con especialistas, se asegura el cambio
requerido en la capacitacion a cuadros con el consiguiente impacto en las transformaciones

en el hombre y el tributo en el desarrollo socio econdmico del territorio.
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Conclusiones Generales

Se reconoce que aunque el lograr avances y transformaciones en el orden econémico y
social no basta con la capacitacion, resulta esencial en el propésito de contar con directivos
capaces y de altos valores, preparados para liderar los procesos y transformaciones que

tienen lugar en todos los sectores de la sociedad.

Existen varios enfoques de la capacitacién, pero en muchos casos se fundamentan en uno
muy estrecho de lo que hoy dia significa el proceso de capacitacién para toda organizacion
y para sus trabajadores en sentido general y en Cuba tiene el compromiso de contribuir al
progreso social, al desarrollo economico y a la coordinacion planificada, entre la esfera

social y economica.

Reconocer que en el devenir historico y contextual de la Capacitacién de directivos en
nuestro pais y en la Provincia se lograron avances que permitieron mejorias en la practica
directiva de los cuadros de la Subordinacién Local, sin embargo en una vision contextual
actual se evidencian deficiencias, en particular en la evaluacion del impacto que provoca la

necesidad de tratar cientifica y metodoldégicamente.

La evaluacion de la capacitacion de directivos es necesario concebirla desde el efecto
producido (impacto) en la adquisicidn de nuevas competencias, en su desempefo y como
resultado, la transformacion del entorno socio econdmico, lo que pone de manifiesto la
insuficiencia de los analisis basados exclusivamente en la importancia del nivel de

calificacién formal para lograr incrementos sustantivos de productividad.

El analisis de las insuficiencias 6 debilidades del trabajo de capacitacién de los cuadros en
la Provincia, en una contrastacion con las exigencias actuales, ponen de manifiesto la
necesidad de disefiar un modelo que en el orden metodoldgico y practico coadyuve a la
evaluacion del impacto generado; con un aporte practico consecuente al permitir concebir y
disefiar planes de formacion de los directivos bajo consideraciones y principios
argumentados cientificamente y en correspondencia con los lineamientos, indicaciones,

normativas y estrategias que lo rigen.

Se precisan y aportan consideraciones teodricas y metodoldgicas sobre Capacitacion de

Cuadros, Competencias, Impacto y su evaluacién, etc. importantes para el
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perfeccionamiento del trabajo como se plantea en Decretos, Lineamientos, Estrategias
Nacionales, etc.

. El Modelo propuesto tiene una estructura y secuencia légica y ordenada de aplicacion para
evaluar el impacto, constituyendo una tecnologia o procedimiento metodolégico con una

l6gica cientifica, factible de aplicar y generalizar.
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Recomendaciones:

. Las estrategias de Capacitacion de Cuadros no pueden concebirse sin tener claro y
definidas las competencias gerenciales que deben poseer para el ejercicio de sus funciones
y sobre esa base evaluar su impacto, salvando las insuficiencias de los analisis en este
sentido que se han basado exclusivamente en la importancia del nivel de calificacion formal

o supuestos conocimientos adquiridos, asi como en la cantidad de cuadros superados.

. La demostracién en términos de habilidades y comportamientos de los cuadros, medibles a
través de resultados no solo debe ser visto desde el punto de vista econémico convencional,
sino de las transformaciones palpables en el entorno socio econdmico donde se

desenvuelven.

. Los planes de desarrollo de los cuadros deben reflejar el indisoluble nexo de las categorias
capacitacion — competencias — desempeio gerencial — comportamiento — facultades —

transferencia (transformacién) — evaluacion.

. Darle continuidad a esta investigacion para puntualizar y/o perfeccionar el modelo
propuesto, disefiando las fichas de competencias que se definen son necesarias como un

elemento del modelo.

. Como continuidad de la investigacién y aun cuando en las conclusiones se plantea que el
modelo para su aplicacion tienen una logica cientifica y metodoldgica factible de aplicar y
generalizar, es necesario su aplicacion de manera experimental para su validacion definitiva

y realizar los ajustes pertinentes de existir éstas.

. EI modelo puede ser aplicado en cualquiera de los sectores de la Administracion Publica en
la Provincia y tiene posible extension a cualquier esfera de la produccién y los servicios en

general.
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Anexo N 1: Resultados de la Capacitacion de Cuadros de la Subordinacion Local y de las evaluaciones ex ternas realizadas.
Fuente: Registro Estadistico del Organo de Cuadros del PPP, de la Contraloria General, de la Oficina Prov. de Admén Tributaria (ONAT) y
la Unidad Central de Auditoria Interna (UCAI)

Cantidad de Cuadros de la Subordinacién Local
con superacion recibida por los contenidos de la Resultados de las Evaluaciones a CuadrosAcciones Externas
Estrategia Nacional
Sup | Sup | Sup | Sup | Sup Con to Acc. de la UCAI Acc.de la Acc.de la Ctdad de Medidas
- Ctdad | pol | Def | Econ | Direc | Tec | dos los Contraloria ONAT Cuadros Disc./
Afos | Cua Prof.| comp % C.A. con sefa Mov
Dros vencidos lamientos | Cuadros
Def- Cdad Def | Cdad | MP sin
Cdad | Mal | PHD Mal aportar

1997 | 1504 | 1504 | 1504 | 346 | 706 | ....... 706 L YA VT T T T T 82 | ...
1998 | 1553 | 1553 | 1553 | 745 | 1553 | 1103 745 48 | 49 29 | 13 | o | e | e 55 44
1999 | 1002 | 1002|1002 | 861 | 922 | 882 861 86 | 56 YA I T T T T T 24
2000 | 1001 ||1001 | 1001 910 | 932 | 971 918 92 | 96 49 | | e | e | e e e, 41
2001 | 1033 | 1033|1033 | 929 | 950 | 981 929 90 | 108 1 I T T T T 25
2002 | 1301 | 1301|1301 | 1196 | 1223 | 1249 1196 92 | 99 rZ I T T T T I
2003 | 1458 | 1458 | 1458 | 1298 | 1298 | 1356 1298 89 | 96 34 Y T T T T 45
2004 | 1600 | 1600 | 1600 | 1520 | 1456 | 1520 1456 91 76 29 | 13 | oo | e | e | e eeeeenas 60
2005 | 1902 | 1902 | 1902 | 1807 | 1654 | 1826 1654 87 | 123 | 48 | 10 | oo | veee | e | e e 82
2006 | 1968 | 1968 | 1968 | 1870 | 1850 | 1968 1850 94 | 37 20 L T 26 2737 | e 76
2007 | 2014 | 2014|2014 | 1853 | 1812 | 1833 1812 90 | 79 34 2 | e | e 18 57230 | ... 74
2008 | 2023 | 2023 | 2023 | 1760 | 1679 | 1861 1679 83| 70 29 1 70 29 19 4 685,8 88 84
2009 | 2113 | 2113|2113 | 1986 | 1986 | 2071 1986 94 | 59 17 | ... 13 6 21 1733,0 90 91
2010 | 1959 | 1959 | 1959 | 1861 | 1861 | 1861 1861 95 | 81 25 2 81 20 24 489,5 1062 112
2011 | 1914 | 1914|1914 | 1837 | 1837 | 1857 1837 96 | 123 | 18 2 85 18 14 12 594,8 815 68

Nota: Los datos sombreados en la tabla corresponden a acciones de Contraloria de CA de un trimestre
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s con todos los componenentes
n medidas disciplinarias

Ctdad de Cuadros con senalamiento
Ctdad de cuadros con medidas disciplinaria que implican movimient
Ctdad de Cuadros con todos los componentes vencidos
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’ Anexo N 4: Analisis de Correlacion de Pearson |

CANTIDADOE CLADROS MLWMSJ
SUPERAD0S

VANRIABILES,  CORRELACIONES

Cantidad de cuadros  Correlaciéon de Pearson
superados Sig. (bilateral) .
N 14
Medidas disciplinarias Correlacion de Pearson ,879%
Sig. (bilateral) ,000

N 13

**. La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
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Anexo N 5: Comportamiento de los movimientos de Cuadros

s Definitivas del Cargo
Definitiva de la Entidad
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Anexo N™ 6: Resultados de las Auditorias (ONAT) a la Disciplina Tributaria y al Cumplimiento

DE APORTAR

msmm) Af0s en que se realizan fundamentalmente acciones integrales
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Anexo N"°7: Resultados de las Auditorias de la Unidad Central de Auditoria Interna (UCAI)

CTDAD AUDITORIAS REALIZADAS
CTDAD AUDITORIAS CON RESULTADOS DEF.-MAL
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Anexo N 8: Resultados de las Auditorias de I'a Contraloria General de la Provincia de

A
-

VALUAC. MAL
VALUAC. DEFIC.
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Anexo N™ 9: Resultados de la satisfaccion de los cursistas (Cuadros) (PNI) por la calidad de las Acciones
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Anexo Nro.10: Comparacion internacional de los distintos sistemas de Capacitacion

base en el sis
tema educativo

Capacitacion de |« ALEMANIA ¢ Fuerte asociacion entre empleadores, sindicatos y go bierno.
Aprendices e Financiamiento: empresas y trabajadores
e R. UNIDO (Pre-1980) ¢ Certificacion
e« HOLANDA e Capacitacion con alto contenido de tipo general
Baja rotaciénla |e JAPON e Empleo permanente disminuye rotacién
boral y significa e Empresas proveen capacitacion general y especifica
tiva capacit cién e Capacitacion incorporada en proceso productivo
por empresas ¢ Alto grado de homogeneidad en habilidades de lectura,
escritura y matematicas en el sistema educativo
Alta participa « SUECIA e Capacitacion general financiada por el Gobierno
cién del Estado y e Gobierno también puede financiar capacitacion especifica
e NORUEGA .

R.UNIDO (Post-1980)

Importancia de programas con base en el sistema educa tivo

Capacitacion en
base a unim

FRANCIA

¢ Distribuye costos sobre una base amplia de empleadores
¢ No garantiza la capacitacion de trabajadores no calificados ni

puesto al em e AUSTRALIA de aquellos en empresas pequeiias

pleador

Capacitacionen |e USA eAutonomia individual en inversiones de capacitacion

el trabajo y i eVariadas fuentes de capacitacion

basada en el e CANADA ePocas calificaciones reconocidas a nivel nacional fuera de la
sistema educacion formal

educativo eCapacitacion del empleador es fundamentalmente de tipo

especifico
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FINALIDAD

AMBITO O UNIDAD DE

EVALUACION

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE
LA ENTIDAD

GESTION DEL CAPITAL HUMANO

1L

COMPETENCIAS
SOLICITADAS

“' A

VAvyiN3g

r

REQUERIDAS

A*° :
COMPETENCIAS

G

..
‘e
A

COMPETENCIAS
DESARROLLADAS

PROCESO
METODOLOGICO

NOIJV1IOVdY

v

COMPETENCIAS
OFRECIDAS
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Anexo N™.6: Resultados de las Auditorias (ONAT) a la Disciplina Tributaria y al Cumplimiento

MP QUE SE DEJAN DE APORTAR
CTDAD ACCIONES DE CONTROL REALIZADAS
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