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Introduccién.



Cada dia mas la competitividad descansa en la capacidad de las organizaciones para
adaptarse, anticiparse y responder de forma creativa a los cambios que se producen en su
entorno, el que cada vez es mas turbulento y dinamico, por la gran cantidad de cambios que
se producen. En el orden politico tras el derrumbe del modelo de socialismo europeo, el
acelerado avance cientifico tecnolégico y el impacto de la globalizacién, a partir de la cual se
generalizan nuevos patrones de produccion y organizacion del trabajo, se internacionalizan
cada vez mas las economias, se amplia la brecha entre los paises pobres y ricos, tiende a
imponerse la cultura de los Ultimos y el conocimiento se constituye en un factor estratégico
de gran importancia para el desarrollo de las naciones; adquiere cada vez un valor mas
relevante la preparacion de las personas que ocupan funciones dirigentes en las
organizaciones, a las que se exige un mayor nivel de profesionalidad y desempefio. A este
imperativo no escapa ningun sector de la vida econémica, social y politica de cualquier pais.
La insercion de Cuba en este mundo crecientemente desigual, bajo la premisa de la
preservacion de nuestra soberania e independencia y la continuidad del desarrollo socialista
del pais, exige “...desarrollar un amplio movimiento de calificacion, desde la formacion de
estudiantes hasta la recalificacion de cuadros de direccibn empresariales y estatales y
demas trabajadores en todas las instancias.” (Partido Comunista de Cuba, 1997), asi como
una economia de mayor apertura, movimiento, competitividad y capacidad de adaptacion y
respuesta ante sus continuos e imprevisibles cambios.

Lo anterior presupone mayor interés y dedicacion de recursos y esfuerzos en las acciones
encaminadas a asegurar la formacion y superacién de los dirigentes, que se puede definir
CoOmo un proceso sistematico y continuo, de caracter y contenido pedagdgico y politico,
encaminado a la elevacion creciente de su profesionalidad para la mejora constante de su
desempefio y los resultados de la organizacion. Por tanto, la necesidad de un plan de
capacitacion en las empresas es evidente, ya que estas requieren la preparacion del
personal para:

Proporcionar conocimientos basicos para el desarrollo de los trabajos y funciones.
Preparar a los hombres de nueva incorporacion para un puesto de trabajo determinado.
Preparar para el cambio de puerros o funciones.

Preparar para la recepcion de puestos de mayor categoria.

Acometer cambios tecnolégicos.

Aumentar la productividad y mejorar la calidad.

Superar la seguridad en el trabajo.
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Lograr una buena actitud ante el trabajo, etc.



Tal es asi que las empresas excelentes en el mundo dedican 400 horas anuales a la
superacion de su personal, separando para dichos fines de un 2 al 3 % de sus ganancias.
(Mangtela, 1998)

M que se

En lo que respecta a nuestro pais podemos decir que existen Centros de Estudios
dedican a la preparacion y superacion de los cuadros y reservas del estado. Entre los
autores cubanos se destaca el trabajo de Machado Bermudez (1990), que expone
experiencias acerca de las caracteristicas de los procesos didacticos en los paises del
desaparecido campo socialista europeo y los principales paises capitalistas desarrollados
hasta la década de los afios 70 y sintetiza un conjunto de tendencias, muchas de las cuales
mantienen su vigencia.

Anteriormente se plante6 que en el mundo se invierten recursos financieros, humanos,
materiales y tiempo en planes de preparacion y superacion del personal. Dichos planes,
segun Miguel A Toral (2003), no siempre resuelven los problemas existentes en la
organizacion y/o mejoran el rendimiento de su personal y de la organizacion como tal. Esto
permite sefialar que existen programas de capacitaciéon con impacto superficial y otros con
impacto cero 6 nulo sobre la organizacion.

A partir de lo anterior cabrian varias interrogantes: ¢Cémo es posible medir, valorar el
impacto de esos planes de capacitacion sin documentarse acerca de la capacidad de los
participantes en estos para transformar su aprendizaje en acciones concebidas en el entorno
de la organizacién?, ¢ Es totalmente transparente el proceso de preparacion y superacion del
personal?, ¢Se demuestra el valor de dicho proceso?, ¢Se realiza un seguimiento de su
impacto sobre la organizacion, fijandose en los impactos directos, en aquellos objetivos de
mejora visionados en la estrategia organizacional?, etc.

Precisamente, la presente investigacion tratard de dar respuesta a estas y otras
interrogantes, para lo cual se plantea el siguiente problema cientifico: la Direccién Municipal
de Educacion Jatibonico no cuenta con un procedimiento para realizar la medicién del
impacto de la capacitacibn a sus recursos humanos, sobre los resultados integrales de la
gestidén organizacional.

Por tanto, el objeto de la investigacion se centr6 en la estrategia de preparacion y
superacion de cuadros y reservas de Direccion Municipal de Educacion Jatibonico. Como

M Centro de Estudios de Técnicas de Direccién de La Universidad de La Habana (CETED), el
Centro de Estudios de Técnicas de Direccién (CETDIR) del ISPJAE y el extinto Centro de
Estudios de Educaciéon Avanzada (CENESEDA) del Instituto Superior Pedagoégico “ Enrique
José Varona” , CETED de la UCLV, GETAD del CUSS, etc.



campo de accion se definio el disefio de un procedimiento para la medicién del impacto de

la capacitaciéon de los recursos humanos de la Direccion Municipal de Educacién Jatibonico

en los resultados integrales de la gestion organizacional.

En correspondencia con los aspectos sefialados anteriormente se planteé como hipotesis

de investigacion, la siguiente: “...Si se disefia un procedimiento para la medicion del

impacto de la capacitacién de los recursos humanos de la Direccion Municipal de Educacién

Jatibonico, entonces se podra obtener retroalimentacion oportuna sobre la efectividad de la

misma y su influencia en los resultados integrales de la gestion organizacional...”

Justamente, teniendo en cuenta la hipétesis anterior es que nuestro objetivo general es

disefiar un procedimiento que permita medir el impacto de la capacitacion de los recursos

humanos de la Direccién Municipal de Educacién Jatibonico sobre los resultados integrales
de la gestion organizacional.

Los objetivos especificos que se defines en correspondencia son:

1. Realizar y analizar la bibliografia existente sobre el tema objeto de estudio con la
finalidad de fundamentar teéricamente nuestro trabajo.

2. Disefar un procedimiento, asi como proponerlo a la alta direccién de la organizacion,
para efectuar la medicion del impacto de la capacitacion de sus recursos humanos sobre
los resultados de la gestién organizacional.

3. Realizar un estudio-diagndstico de la actividad de preparacion y superacién de cuadros
en la Direccion Municipal de Educacion Jatibonico.

En correspondencia con los objetivos de la investigacion se formularon las siguientes

preguntas de investigacion:

1. ¢La situacion actual que presenta la Direccion Municipal de Educacion Jatibonico con
respecto a la preparacion, profesionalidad, conocimientos y motivacion de sus
trabajadores, sus valores, tradiciones, la comunicacién, la ejemplaridad y estilos de sus
directivos, influyen y condicionan el disefio y puesta en practica de una adecuada
estrategia de preparacion y superacion de sus cuadros y reservas?

2. ¢Serd posible valorar el impacto de esos planes de capacitacion sin documentarse
acerca de la capacidad de los participantes en estos para transformar su aprendizaje en
acciones concebidas en el entorno de la organizacion?

3. ¢Es totalmente transparente el proceso de preparacién y superacion del personal?,

4. ¢Se demuestra el valor de dicho proceso?



5. ¢Se realiza un seguimiento de su impacto sobre la organizacion, fijandose en los
impactos directos, en aquellos objetivos de mejora visionados en la estrategia
organizacional?

6. ¢Se incrementara la eficiencia, eficacia, imagen de la Direccion Municipal de Educacion
Jatibonico con el disefio e implantacién de un procedimiento para la medicién del impacto
de la capacitacion de sus recursos humanos?

Justificacion de la investigacion.

¢,Cuales son las razones que motivan y justifican la realizacion de la investigacion?

1. Permitira introducir acciones correctivas a fin de incrementar la eficiencia y eficacia del
personal incluido en cursos de capacitacion.

2. Permitira cambiar, en la medida de lo posible, algunas normas y valores culturales
existentes en la organizacion.

3. Permitira mostrar un procedimiento para medir el impacto de la capacitacién en los
resultados integrales de la gestidon de los directivos y de la organizacion en sentido
general.

4. Motivacion y necesidad de esta investigacion por parte de los directivos de la Direccion
Municipal de Educacién Jatibonico.

5. Inversion que se hace en dicha empresa para capacitar a su personal en los diferentes
componentes de la Estrategia de Preparacion y Superacién existente.

La actualizacion y “reconceptualizaciéon” pertinente de conocimientos universales alrededor
de temas novedosos relacionados con la medicion del impacto de la capacitacion, el andlisis
de sus posibilidades de adaptacion y aplicacion a la realidad cubana, asi como el desarrollo
de “herramientas” nuevas para la adecuada gestion de esta actividad en el seno de distintos
sistemas organizativos, fundamentan el valor tedrico de la investigacion realizada.
El valor metodol6égico se manifiesta en la posibilidad de integrar diferentes conceptos y
herramientas en el procedimiento desarrollado, incluyendo el hecho de que los
procedimientos existentes (reflejados en la bibliografia analizada) pueden ser usados, tanto
de forma independiente, para el mejoramiento de la gestion organizacional de una institucién
educacional, como la posibilidad de aplicarlos integralmente en los marcos del proceso de
mejoramiento continuo de la actividad de direccion, al cual pueden ser incorporados de
manera coherente.

El valor practico radica en la factibilidad de poder implementar el procedimiento presentado

con resultados satisfactorios y de perspectiva alentadora para su continuidad, tanto en la

organizacion objeto de estudio como en otras similares.



El aporte cientifico fundamental de la investigaciéon radica en el desarrollo de un
procedimiento general para analizar el proceso de capacitacion y desarrollo del personal, asi
como desarrollar la medicién del impacto de la capacitacion con la finalidad de mejorar la
gestion de esta actividad en el seno de la organizacion objeto de estudio.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos y técnicas de analisis y sintesis,
dinamica de grupos, analisis comparativo, herramientas matematicas, entrevistas y
encuestas, asi como el procesamiento computacional de los resultados, sin excluir el andlisis
I6gico, la analogia, la reflexién y otros procesos mentales que también le son inherentes a
toda actividad de investigacion cientifica. Ademas, se hizo estudio documental.

El presente trabajo quedd estructurado en introduccion, tres capitulos, conclusiones,

recomendaciones, bibliografia y anexos.



Capitulo # 1: Marco teérico referencial de la investigacion

1.1 Introduccién

En este capitulo se hace referencia a la necesaria existencia de la estrategia de preparacion
y superacién de cuadros y reservas, cuya finalidad es garantizar la formacién continua del
personal de direccién para cumplir sus funciones ejecutivas en la gerencia empresarial y
publica y lograr que sean capaces de dirigir profesionalmente colectivos cohesionados,
eficientes y competentes. Seguidamente se produce un andlisis sobre cuando es necesario
desarrollar un proceso de capacitacion en la empresa, llegando a esclarecer que esto es
impostergable por varias razones, entre las cuales podemos citar la respuesta que la
empresa debe dar a la diferencia entre el desempefio real y el requerido en determinada
area de su actividad. Por tanto, el mejoramiento profesional constituye la manera mas
econdmica de eliminar esa diferencia.

Posteriormente se valora, a través de criterios de autores nacionales e internacionales, lo
que entendemos por Impacto de la Capacitacion o Evaluacion del Impacto de la
Capacitacion (repercusiéon que tiene la capacitacion recibida, mediante cambios favorables
en el nivel de competencias de los individuos, su desempefio en el puesto de trabajo, el
mejoramiento de la eficacia, eficiencia y competitividad de su organizacion y la relacion de
esta Ultima con su entorno y el ambiente externo en general) También se analizan algunos
de los procedimientos existentes para realizar esta evaluacion y/o medicidn del impacto de la

capacitacion.

1.2 Sobre la estrategia de preparacion y superaciéon de los cuadros y reservas

El estado cubano ha mostrado su preocupacion constante por la preparacion de sus cuadros
directivos. Esto encuentra su maxima expresion en la existencia de la Estrategia Nacional
para la Preparacidén y Superacion de los Cuadros del Estado y sus Reservas aprobada por la
Comision Central de Cuadros del Comité Ejecutivo en Julio de 1995, cuya razén de ser es
garantizar la formacion continua del personal de direcciébn para cumplir sus funciones
ejecutivas en la gerencia empresarial y publica y lograr que sean capaces de dirigir
profesionalmente colectivos cohesionados, eficientes y competentes.

Esta estrategia define cinco componentes medulares de dicha preparacién y superacion. A
continuacion mostramos un resumen de la esencia de cada uno de estos (Consejo de
Ministro 2000)



1. Preparacién Politico-ideolégica.

Este tipo de preparacion constituye la estrategia maestra principal de la preparacion y
superacion de cuadros y reservas, ya que comprende y esta presente en todas las acciones
de capacitacion. Esta orientada a brindar las bases, argumentos y los fundamentos politico-
ideoldgicos de la Revolucién y al fortalecimiento de las convicciones revolucionarias de los
cuadros y reservas, en correspondencia con las orientaciones del partido. Es por ello que
los cuadros tienen que ser los principales guias y esclarecedores de sus colectivos y deben
caracterizarse por su identificacion con los principios de nuestra Revolucion. La preparacién
debe efectuarse por diferentes vias.

2. Preparacién Técnicay Profesional.

En la era de las grandes transformaciones del conocimiento cientifico-técnico, la preparacion
técnico-profesional adquiere una importancia de primer orden, por lo que todos los cuadros y
reservas estan llamados a ser ejemplo ante sus colaboradores en el dominio de las técnicas
y el arte de su profesion, asi como mostrar una actitud favorable hacia todo lo nuevo
construido por el hombre. Cada individuo debe prepararse en los principios, las técnicas y los
requerimientos concretos de su profesion, la eficiencia y competitividad de los jefes pasa por
su profesionalidad, por el dominio que tengan de la rama en que se desenvuelven, el
dominio que posean y las habilidades en las nuevas tecnologias de la informacién y las
comunicaciones asi como del idioma inglés, las distintas esferas del derecho y la politica
medioambiental existente en el pais y la empresa.

4. Preparacién Econdémica.

La Resoluciéon Econdmica del V Congreso del PCC declara: “la eficiencia, es por tanto, el
objetivo central de la Politica Econdémica, pues constituye una de las mayores
potencialidades con que cuenta el pais. Es por esta razén que no se concibe un dirigente de
cualquier organizacién, que no posea los conocimientos fundamentales acerca de la
situacién actual de la economia cubana, de los procesos econémicos de su entidad, ya que
de esta forma puede contribuir la formacion de una cultura econémica en todos los
trabajadores. Quien no conozca los indicadores de control, la productividad y el cumplimiento
de los planes econdmicos, dificilmente podra mantenerse en el cargo que ostenta. Aqui es
preciso sefialar que la efectividad de la preparacién econdmica se mide por los resultados
concretos obtenidos por la organizacién en el orden del control econémico y financiero, en la
eficiencia de la produccion y los servicios y en la participacion consciente de los trabajadores

en las acciones econémicas.



5. Preparacién en Direccién.

Es necesario preparar a nuestros cuadros en el empleo del enorme arsenal de herramientas,

técnicas y métodos que la ciencia de la Direccién moderna ha desarrollado en el mundo en

los ultimos tiempos, mediante una asimilacion critica, completdndolo con los elementos

tedricos fundamentales para ello se requiere identificar lo que necesita cada cuadro, equipo

de direccion y dotarlos gradualmente de los conocimientos y habilidades para dirigir segun

su preparacion, nivel jerarquico y actividad a que se dedique.

Mas adelante se cita “debe brindarse especial atencién al fortalecimiento de las habilidades

para el trabajo participativo y en equipo, la comunicacién, la capacidad para negociar y

solucionar conflictos, para el analisis del entorno y de los factores socio psicolégicos, para

encabezar el trabajo dirigido a la formacién de valores y a la aplicacion consecuente de los

preceptos del Cadigo de Etica de los Cuadros del Estado cubano”.

5. Preparacion para la Defensa.

“...la preparacion de los cuadros para la defensa debe dirigirse al estudio y aplicacion de la

Ley de Defensa Nacional, a la asimilacién de las nuevas concepciones sobre la defensa y en

particular, al paso de la economia en tiempo de paz al tiempo de guerra.”

Es necesario sefialar que en los ultimos tiempos (un afio y medio aproximadamente) se han

producido modificaciones relacionadas con los componentes de dicha estrategia. En este

momento se ha incluido el componente referente a la preparacion juridica y en cuanto a la

preparacion econdmica se ha instrumentado un sistema que incluye dos temas muy

importantes: control interno y andlisis e interpretacién de los estados financieros.

Dicha estrategia se fundamenta en los siguientes principios:

1. La preparacion y superacion de cuadros y sus reservas es parte integrante de la politica
de cuadros, no es un fin en si misma.

2. La evaluacion principal de la preparacion y superacién de un cuadro serid por su
desempefio, por los resultados concretos de la actividad que dirige.

3. El jefe de cada Organismo de la Administracién Central del Estado o entidad es el
maximo responsable de la preparacion y superacion de sus subordinados.

4. El cuadro es responsable de su preparacion y superacion.

5. La preparacion y superacion de los dirigentes debe funcionar como un sistema.

La preparacidn que reciben los cuadros y reservas, asi como todos los recursos humanos de

la empresa permite reducir la improvisacién y el voluntarismo, asi como la falta de

profesionalidad y de competencia para el desempefio.



En el V Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) se analiz6 esta problematica y en
sus documentos rectores se sefialé la importancia de la busqueda y estudio de las mas
modernas técnicas y habilidades para producir y administrar con eficiencia.

Justamente en su Resolucién Economica se enfatiza en que . el empleo de técnicas
modernas de direccion empresarial, adecuadas a nuestras caracteristicas y basadas en las
mejores y mas avanzadas practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las
posibilidades de las tecnologias y servicios de informacién y las telecomunicaciones, deben
constituir prioridad del pais a los fines de garantizar la mayor eficiencia en la gestion y los
procesos productivos. Para apoyar estos objetivos se debera desarrollar un amplio
movimiento de calificacion, desde la formacion de estatales y demas trabajadores en todas
las instancias..."

Todos los Ministerios en nuestro pais se destacan en esta actividad. Al respecto es
importante sefialar que en documentos del MES*@ (1996 y 1997) se plantea que la
superacion profesional constituye un conjunto de procesos de formacién continua que
posibilita a los graduados universitarios, técnicos medios y obreros en sentido general, la
adquisicion, ampliaciéon y perfeccionamiento continuo de los conocimientos y habilidades
basicas y especializadas requeridas para mantener y elevar su competencia profesional de
acuerdo a los avances cientificos y tecnoldgicos, lograr un mejor desempefio de sus
responsabilidades y funciones laborales y mejorar su desarrollo integral cultural.

Dentro de las empresas es la alta direccidbn quien decide el camino de la actividad de
capacitacion y superacion profesional y académica al definir la mision, los objetivos y metas
a alcanzar, de lo que légicamente depende la formaciéon y desarrollo de los Recursos
Humanos, condicionado a los cambios estructurales en la empresa, la adquisicion de nuevos
equipos y tecnologias, la deteccién de necesidades de capacitacién, entre otros aspectos.
(Waissblath, Testart y Buitelaar, 1992)

A partir de todo lo anterior se afirma que la preparacion y superacion de los dirigentes es un
comportamiento fundamental en el sistema de trabajo de los cuadros pues es imposible
perfeccionar la labor del dirigente sin perfeccionar su capacitacion.

De aqui que las posibilidades de ejercer correctamente sus funciones estan vinculadas con
la calidad y objetividad en el desarrollo de su capacitacién, logrando un enfoque Unico de la

misma a partir de las respuestas a sus necesidades de capacitacion y entrenamiento.

221 MES. Algunas proyecciones del postgrado internacional fotocopia, MES, Ciudad Habana, 1997.
MES. Catalogo. Ministerio de Educacién. Cuba, Ciudad Habana, 1997.



1.3 Necesidad e importancia de la capacitacion

Para comenzar debemos preguntarnos: ¢cuando es necesario desarrollar un proceso de
capacitacion en la empresa? Dando repuesta podemos plantear que la necesidad de
capacitacion esta dada en la diferencia entre el desempefio real y el requerido en
determinada area de actividad del sistema organizativo de que se trate. Por tanto, el
mejoramiento profesional constituye la manera mas econdémica de eliminar esa diferencia.

En la actualidad la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta a la necesidad que
tienen las empresas o instituciones de contar con un personal calificado y productivo. La
obsolescencia, también es una de las razones por la cual, las instituciones se preocupan por
capacitar a sus recursos humanos, pues ésta procura actualizar sus conocimientos con las
nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan eficiencia. Para las organizaciones la
capacitacion de recursos humanos debe ser de vital importancia porque contribuye al
desarrollo personal y profesional de los individuos a la vez que redunda en beneficios para la
empresa.

La capacitacién a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones que se puede
realizar en una empresa en beneficio propio y de sus Recursos Humanos, o sea, se traduce
en una de las principales fuentes de bienestar para el personal y la organizacion.

Ahora bien, ¢cémo beneficia la capacitacion a las organizaciones? Existen muchos
aspectos que permiten dar respuesta a esta interrogante. Asi tenemos que esta conduce a:
Rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Crea mejor imagen.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Se promueve la comunicacion a toda la organizacion.

Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflictos.

Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

Promueve el desarrollo con vistas a la promocién.

vV V V V V V V VYV V

Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

Otra pregunta que nos formulamos a diario es: ¢cdémo beneficia la capacitacion al
personal de la organizacién?

» Mejor preparacion para implicarse en el proceso de para la toma de decisiones y
solucion de problemas.

» Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.



Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
Permite forjar lideres y mejorar las aptitudes comunicativas.
Aumenta nivel de satisfaccién con el puesto de trabajo.

Permite el logro de metas individuales.

Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

vV V V VYV V VY

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

Justamente la maxima direccion de las diferentes organizaciones debe desarrollar una serie
de criterios acerca de cémo formar y desarrollar a sus recursos humanos. En este sentido se
han ido produciendo modificaciones en los OACE y en el sistema empresarial que conllevan
a transformaciones en el pensamiento, en las acciones y comportamiento, asi como en los
procedimientos a utilizar. Légicamente, la formacién y desarrollo del personal debe estar
correctamente planificada en funcion de los cambios tecnoldgicos que tienen lugar en el
mundo, de las transformaciones en la esfera del conocimiento, la necesidad existente de que
las empresas presten servicios con eficacia y eficiencia, a lo cual estamos llamados con el
proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

Por tanto, en el mundo de hoy es imprescindible llevar a cabo una planificacién en el
desarrollo y formacién de los recursos para lograr buenos resultados en las organizaciones.
En la literatura se refleja el estudio de estas categorias de esta tematica y se plantea que la
formacién es el esfuerzo sistematico y planificado para modificar o desarrollar el
conocimiento, las técnicas y las actitudes a través de la experiencia de aprendizaje y
conseguir la actuacion adecuada de una actividad o rango de actividades (Martinez Martinez
2000).

Ademas se considera como desarrollo el incremento general y la intensificacion de las
técnicas y capacidades en un individuo o grupo a través del aprendizaje consciente o
inconsciente. A partir de lo anterior podemos concluir que la formacién y desarrollo
benefician a la organizacion, los individuos y las relaciones humanas ya que elimina
deficiencias e insuficiencias en el desempefio laboral, garantiza el personal calificado para
alcanzar los objetivos y ayuda a los trabajadores a identificar las metas de la organizacion.
La capacitacion debe ser considerada el corazén de la actividad productiva. Al respecto,
P. Drucker (1996) ha planteado que “... la empresa moderna o es una organizacion basada
en el conocimiento, o de lo contrario es una organizacion obsoleta, incapaz de competir en el

mercado con sus concurrentes...”. Por tanto, en la busqueda de mayores niveles de
eficiencia econdmica y social se necesita de un personal calificado, con amplio pefrfil

ocupacional e integrado en la nueva cultural de la organizacion.



1.4 Sobre la medicién del impacto de la capacitacion

Al adentrarnos en esta tematica es necesario, primero que todo, hacer un analisis de la
conceptualizaciéon y experiencias internacionales existentes en este aspecto. Luego
entonces, cabria preguntarse de inicio: ¢qué entendemos por Impacto de la Capacitacion o
Evaluacién del Impacto de la Capacitacion?

Impacto de la capacitacién es la repercusién que tiene la capacitacion recibida, mediante

cambios favorables en el nivel de competencias de los individuos, su desempefio en el
puesto de trabajo, el mejoramiento de la eficacia, eficiencia y competitividad de su
organizacion y la relacion de esta Ultima con su entorno y el ambiente externo en general.

En este concepto se destacan los cinco niveles que consensualmente hemos entendido que
abarca este proceso, a saber:

ler. Nivel: la satisfaccion de los cursitas.

2do. Nivel: Cambios en el nivel de conocimientos y habilidades de los individuos.

3er. Nivel: Aplicacion en su desempefio en el puesto de trabajo

4to. Nivel: Impacto en la productividad, la eficacia y eficiencia de la organizacion.

5to. Nivel: Impacto socioeconémico.

La medicion del impacto o evaluacidn de la capacitacién de los recursos humanos ha sido
histéricamente la manzana de la discordia entre los propios especialistas y directivos de la
empresa, sin ponerse de acuerdo, o tener un criterio aceptable por todos, de que se trata de
una funcién directiva principal, capaz de tener objetivos cuantificables, mensurables y de que
es posible medir su impacto de manera objetiva ya sea a nivel global de la organizacién o
sus partes sigue siendo un objetivo a perseguir. Entre los que no han sabido o saben como
hacerlo y aquellos que no quieren, se mantiene la idea que es una funcién que acepta
solamente una evaluacion cualitativa en términos de conducta, o cuando mas en términos
estadisticos.

En realidad la evaluacion no se ha “inventado” en nuestros dias. Ya en el siglo Ill a.c., en la
China Imperial, tras la preocupacién por el nepotismo en la seleccién de los funcionarios del
estado, se comenzaron a realizar exdmenes de habilidades académicas y practicas.

Es en el siglo XIX que este tema experiment6 un gran impulso debido a la movilidad social y
el desarrollo econémico que requerian una seleccién mas valida y efectiva. Luego entonces,
el fendmeno de la evaluacion se constituye como un proceso sistematico, metddico y neutral
gue hace posible el conocimiento de los efectos de un programa, relacionandolos con las

metas propuestas y los recursos movilizados. Asi mismo se puede decir que la evaluacion es



un proceso que facilita la identificacion, la recoleccién y la interpretacion de informaciones

Utiles a los encargados de tomar decisiones y a los responsables de la ejecucién y gestion

de los programas.

Los procedimientos de evaluacion han ido ganando espacios y relevancia hasta volverse

imprescindibles en todo proyecto que desee retroalimentacion sobre su funcionamiento y el

resultado, efectos e impactos de sus acciones en forma clara y objetiva.

Se destacan dos (2) sefialamientos relevantes:

1. La evaluacién debe enriquecerse con juicios de valor que adjetiven el curso del modelo,
remarcando si la organizacion, el programa implementado y los capacitados se
beneficiaron con las acciones que se realizaron.

2. Es recomendable agregar una evaluacioén sin referencia estricta a los objetivos, ya que
pueden aparecer hechos imprevistos por lo que el evaluador debe estar muy alerta
respecto a lo que vaya surgiendo.

Freyssinet (2002) grafico la evaluacion como las relaciones entre objetivos (metas), recursos
asignados, dispositivos utilizados (procedimientos), y resultados obtenidos (impacto).
Significa que la adecuacién y coherencia entre objetivos y resultados se relaciona
estrechamente con los de asignacion de recursos y la eficiencia de los dispositivos utilizados.
Esto se refiere a que la evaluacion se realiza en distintos momentos: antes, durante y
después.
Entonces, es necesario preguntarnos una vez mas: ¢qué es la evaluacion de impacto de la
capacitacion? Entonces ya estamos en condiciones de afirmar con toda seguridad que no es
mas que la comparacion de los cambios producidos entre una situacion inicial y otra, luego
de la intervencion de la formacién o capacitacién. Por tanto, se entiende por evaluacion de
impacto al proceso evaluatorio orientado a medir los resultados de la intervenciones, en
calidad, cantidad y extension segun las reglas preestablecidas. La evaluacién de impacto esta
definida como un sistema para brindar informacion, estadisticamente confiable, de los
resultados de un proyecto de formacion o programa de capacitacion, que permita seguir su
proceso y medir el impacto incremental producido por los servicios que brinda, sobre su
muestra a evaluar.

La evaluacion de impacto mide, a partir de una informacion sobre la situacion inicial del

personal capacitado, los cambios producidos en dicho personal, luego de aplicadas las

actividades del modelo o programa en un periodo determinado, definido éste, en funcion de la
maduracion o consolidacién de los efectos esperados.



La medida de los resultados, caracteristica principal de la evaluacion de impacto, permite
comparar el grado de realizacidon alcanzado con el grado de realizacion deseado. Compara,
de esta forma, la planeacion con el resultado de la ejecucion.

La evaluacion de impacto abarca todos los efectos secundarios a la planeacién y a la
ejecucion: especificos y globales, buscados (segun los objetivos) o no, positivos, negativos o
neutros, directos o indirectos (la puesta en marcha de la evaluacién puede generar por si
misma efectos sobre los directamente involucrados hasta la organizacion completa).

Durante décadas, la idea predominante era “evaluar es medir”, dandole peso Unicamente a
las dimensiones e indicadores cuantitativos. Actualmente, la evaluacion del impacto es
valorada como un proceso amplio y global, en el que al abordaje cuantitativo se agregan
técnicas cualitativas. Por tanto, el proposito central de un proceso de capacitacién es mejorar
el desempefio individual y organizacional, asi como contribuir al disefio y/o perfeccionamiento
de los cursos de capacitacion.

Demostrar esta influencia a largo plazo es una tarea dificil ya que existe el sesgo de
numerosos factores ajenos a la capacitacién. Sin embargo, es posible demostrar el impacto
de la misma sobre las habilidades y el desempefio del personal en un mediano y corto plazo.
Al respecto podemos plantear que muchas empresas a lo largo y ancho del mundo invierten
en capacitacion de su personal con la esperanza de mejorar en su eficacia y eficiencia. Sin
embargo, en muchos casos no queda claro si estas acciones de capacitacion han sido
realmente efectivas o si los problemas especificos de desempefo pueden ser resueltos
mediante la capacitacion.

Por tanto, podemos preguntarnos ¢A través de los esfuerzos de capacitacién se estan
logrando los resultados esperados? Légicamente, la alta direccidon de cualquier organizacion
debe preocuparse por la efectividad de los programas o acciones de capacitacion (cuales
son irrelevantes y cuales surten el efecto positivo deseado) a fin de mejorarlos para que su
personal pueda transferir las nuevos conocimientos, habilidades y actitudes obtenidas en el
aula a sus respetivos puestos de trabajo.

De lo anterior podemos deducir que es sumamente importante realizar una evaluacién
sistematica del impacto de la capacitacion, entendiendo este hecho como un proceso que
ayuda a identificar y fortalecer las estrechas conexiones entre la capacitacion y el
desempefio del personal y los resultados de la organizacién.

Es por ello que los directivos tienen que asegurarse de que la capacitacion que estan
proporcionado o los cursos a los cuales asiste el personal, jugaran un significativo papel en

lo que respecta al desempefio del mismo, el cual debe adquirir nuevos conocimientos,



actitudes y habilidades para posteriormente ponerlos en practica a su regreso a los puestos

de trabajo.

Existen varias razones para realizar una evaluaciéon del impacto de la capacitacion. Entre

estas tenemos las siguientes:

>
>

Evaluar un nuevo curso a fin de ver si éste ha llenado las expectativas.

Evaluar un curso existente, cuya efectividad podria haber disminuido a lo largo del
tiempo.

Identificar las tareas y temas para los que se requiere una nueva capacitacion.
Responder a las dudas referentes a la utilidad de un curso de capacitacion (expresado
por la organizacién que envia su personal a estos cursos)

Resolver problemas de desempefio detectados por una supervision del personal o

monitoreo de rutina (observaciones en el puesto de trabajo)

Profundizando en este aspecto tenemos que la utilidad de realizar una evaluacion de impacto

estd dada en que permite:

>

A\

Registrar y analizar todas las experiencias (positivas y negativas), mediante la
comparacién de la realidad del desempefio antes y después de la formacion,
sistematizandolas.

Evaluar el contexto en que se da la experiencia, identificar los actores involucrados y su
peso especifico en los resultados.

Estudiar la articulacién interinstitucional y el personal formado.

Ofrecer estudios de costo-impacto.

Concertar aportes de los técnicos en gestion, mediante la difusion de la informacion
proveniente de la evaluacion y su posterior discusién entre todos los responsables de la
gestion.

Informar de forma clara y objetiva a los responsables de la toma de decisiones sobre la
marcha de las evaluaciones, ésta retroalimentacion promueve el reforzamiento

institucional.

La evaluacion del impacto de la capacitacion (EIC) enfoca el primer nivel del impacto (el

desempefio del personal capacitado en sus puestos de trabajo) considerando que el

desempefio individual correcto conllevard a un mejor desempefio a nivel de toda la

organizacion, asi como a la prestacion de mejores servicios a los clientes y a la obtencién de

las metas deseadas.



El proceso de EIC puede diferenciarse, en lo general, segun sus fines, los cuales son:

1. Determinar la efectividad de las acciones de capacitacion para saber si éstas han sido
beneficiosas para la Organizacion.

2. Determinar la eficiencia de las acciones de capacitacion, para establecer si la inversion
realizada es social y financieramente rentable.

Jaime Neilson Vargas diferencia dos grandes tipos u orientaciones metodoldgicas

cominmente aplicables en la EIC (existen otras pero hay bastante consenso con estas):

experimental y operacional.

La orientacion experimental busca establecer la relaciébn causa - efecto (capacitacion -

resultados) considerando un grupo experimental (al que se le aplica la capacitacién) y un
grupo control (al que no se le aplica). Esta orientacién permite determinar en que medida la
capacitacion mejor6, empeoré o mantuvo igual el desempefio, los resultados financieros, la
gestion u otro indicador definido previamente, y de esta forma se aisla en gran medida el
efecto de otras variables y que son ajenas a la capacitacion.

El principal inconveniente de esta orientacion metodolégica esta dado por la necesidad de
separar a las personas en dos grupos, lo que puede demorar la aplicacion de una estrategia
global de capacitacion y encarece y dificulta el proceso de EIC, no obstante, es una
metodologia aplicable y cuyos resultados poseen un alto grado de validez y confiabilidad.

Una alternativa importante, dentro del método experimental, a la utilizacién de los grupos de
control y experimental lo constituye la comparacion de los beneficiarios de la capacitacion
consigo mismos en momentos diferentes (al inicio, al finalizar y un tiempo después de la
finalizacién). Esta alternativa gana cada dia mas seguidores.

La orientacidn operacional considera aspectos propios de la gestion organizacional, en lo

referido a un sistema, en que se determinan los niveles de logro segun los diferentes
aspectos considerados en él. Un modelo que esta bastante difundido y que se asocia con
esta orientacion es el del psicologo Donald Kirkpatrick, en que se consideran 4 niveles de
evaluacién, cada uno relacionado con ciertos elementos del proceso integral de la

capacitacion, a saber:



Nivel Contenido

I. Reaccion o Darespuesta a la pregunta ¢ Le gusto la actividad a los participantes?

satisfaccion.

Il. Aprendizaje.  Da respuesta a la pregunta ¢ Alcanzaron los objetivos los participantes
en la accién de capacitacion?, siendo su propdsito determinar el grado
en que los participantes han logrado los objetivos de aprendizaje en el
campo de lo cognitivo, las habilidades y /o las actitudes, establecidos
para la accién de capacitacion.

lll. Aplicacion o Da respuesta a la pregunta ¢ Estan los participantes utilizando en su

Transferencia. trabajo las competencias desarrolladas?, cuya finalidad es determinar si
los participantes han transferidos a su trabajo las CAH adquiridas o
desarrolladas en la accidn de Capacitacion, identificando ademas,
aquellas variables que pudiesen haber afectado el resultado. Este nivel
también se conoce como Efectos de la capacitacion.

IV.Impacto Da respuesta a la pregunta ¢, Cual es el impacto en las operaciones de la

Organizacional. organizacién?, cuyo propdsito es determinar impactos operacionales
tales como: impacto actitudinal (en términos de cambios significativos y
duraderos en las actitudes tanto a nivel individual como organizacional),
relaciones de costo beneficio, retorno sobre la inversion, incrementos de
productividad (indicadores cuantitativos o elevacién del desempefio
organizacional, relaciones mas efectivas entre la Organizacion y la

Sociedad (indicadores cualitativos)

Este modelo es particularmente importante, ya que permite una comprension mucho mas
cabal y abarcadora del Impacto de la capacitacién, al determinar estos cuatro niveles de
profundidad y es menester sefialar que son pocas las organizaciones que realizan
evaluaciones de la capacitacion que suplen el nivel de aprendizaje de conocimientos (que por
lo general es realizada por el organismo capacitador) Es decir, la transferencia de la
capacitacion a la conducta laboral cotidiana, los efectos sobre la organizacion y de valor final,
son aspectos generalmente no considerados.

Sin embargo, Philips, J (2000) plantea que existe un nivel muy importante, que es donde se
miden los beneficios sobre la inversion. Se compara el importe de beneficios de la formacion

con los costes, y se exponen las siguientes formulas para el calculo:



» ROI = Beneficios netos / Costo total del programa formativo
» Beneficios netos = beneficios del programa — Coste total del programa formativo.
» Relacion Costo/Beneficio (RCB) = Importe total de los beneficios del programa /m Costo
total del programa formativo.
Esta problematica tiene relaciéon con que las técnicas para la evaluacién se hacen mas
complejas y costosas. Ademas a nuestro juicio uno de los problemas que incide en esta
situacion esta relacionado con un necesario proceso mas integral que gestiones
estratégicamente la capacitacion y que defina a priori el impacto que se desea lograr.
La evaluacion y medicion del programa (eficiencia) se ha tratado insuficientemente y en
realidad es uno de los problemas mas serios relacionados con cualquier estrategia de
capacitacion, formacién y/o desarrollo. Todo esto es consecuencia del tratamiento
insuficiente de algunos momentos de las etapas anteriores y por otra parte no se ha
interiorizado totalmente que la preparacion y superacion de los Recursos Humanos es una
inversion que debe ser recuperada. Este programa se concibe para modificar el
comportamiento de las personas y muy particularmente en el caso de los directivos, para
producir cambios de estilos, métodos, etc., asi como para responder a las metas u objetivos
presentes y futuros de la organizacion.
Autores como Gomez, Balkin, Cardy (1995 ) plantean que “los criterios de eficacia de los
programas de preparacion y superacion de cuadros y reservas se hacen significativos
cuando son considerados en conjunto con los cambios producidos en el ambiente
organizacional y dan respuesta a las demandas de la organizacion...”"En todo esto hay que
partir de entender la administracion como la accion dirigida a tratar) de alcanzar los
objetivos, con y a través de las personas, mediante técnicas y una organizacion adecuada.
(Kast-Rosenzwig, 1970)
Por tanto, las personas son un factor clave en el logro de los resultados. Precisamente una
de las areas principales, de cualquier entidad, que se debe vincular al proceso de
capacitacion y la medicion del impacto de esta es la de Gestion de los Recursos Humanos,
debido a su caracter interdisciplinario. Dicha areas es un sistema compuesto por los
subsistemas de provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo y control del personal.
(Chiavenato, 1992).
Podemos afirmar que para efectuar la capacitacion de equipos de direccion se debe hacer

un andlisis simultaneo de:



1) Resultados especificos de la organizacion.

Existe una propuesta interesante (Kramlinger, 1993) que plantea cuatro criterios de
valoracion:

» Adquisicién de consumidores.

» Satisfaccion de estos.

» Utilizacion de las capacidades.

» Productividad.

Estas variables deben crecer a partir de un nivel de capacitacion dado por lo que deben
resolver los cuatro problemas de los negocios expuestos anteriormente. No solo son
importantes las variables externas sino también las internas (clima de la organizacién,
relaciones interpersonales, etc.). Esto indica la necesidad de comparar los costos de
capacitacion con los resultados en su valor monetario y en el esfuerzo realizado y las
actividades que se dejan de ejecutarlo el tiempo que no se utiliza en el trabajo cotidiano para
dedicarlo a la capacitacion.

2) Resultados de los individuos

Al ser evaluados los dirigentes, los resultados obtenidos deben expresar y valorar la
capacitacion o la inversién hecha en este campo para la cual existen cinco variables:

Saber

Saber hacer

Saber estar

Querer hacer

vV V V VYV V

Poder hacer

3) Calidad del proceso de capacitacion

Segun |. Chiavenato (1992) se debe evaluar los siguientes criterios de eficacia de la

capacitacion.

1. Importancia (dirigido a los objetivos mas importantes)

2. Transferibilidad (conocimientos y habilidades ofertadas deben aplicarse a la situacion
concreta del dirigente)

3. Alineamiento sistematico (sistema de conocimientos y habilidades desarrolladas deben y
tienen que ser aplicados a todo el sistema)

El factor humano es vital para alcanzar el éxito en los sistemas organizativos, tanto, que

resulta pertinente trabajar sistematicamente y con vision de futuro en la consecucién de los

niveles requeridos de preparacidn por su personal pues se imponen cambios constantes en

el entorno de las organizaciones que influyen en las mismas.



Teniendo en cuenta el rol decisivo que le corresponde en ello a los cuadros resulta obvia e
incuestionable la necesidad de prestar atencién priorizada a lo establecido por la Estrategia
Nacional para estos fines que establece la preparacion y superacion en los cinco
componentes (Defensa, Politico-Ideolégico, Economia, Técnico Profesional y Direccién), sin
embargo, el ejemplo diario, el consejo oportuno, la apertura de opiniones, la exigencia, la
oportunidad de responder a tareas mas complejas entre otras, indicaran la efectividad de
todo el sistema de capacitacion.
La evaluacion de la capacitacion no es sencilla, ni directa. A veces es dificil medir el grado
en que se han adquirido conocimientos o se ha modificado un comportamiento o
desarrollado determinada habilidad o destreza. Por eso, a pesar de los avances alcanzados
en la capacitacion de los cuadros del estado y sus reservas en los ultimos afios, todavia hoy
en las empresas los objetivos de la capacitacion no son correctamente definidos por el
dispositivo facultado para ello, la Comisiéon de Cuadros; y muchas veces se formulan por
actores externos, sin considerar necesidades de manera general y sistémica.

Por ello siempre es util en los andlisis, partir de la cultura de la organizacion vy

especificamente lo relacionado con la capacitacion, asi como preestablecer la calidad

esperada de los resultados, estimar los costos, analizar su contribucion a la sostenibilidad de
la organizacion, y potenciar el reconocimiento externo.

Muchos estudiosos han abordado la problemética desde diferentes posiciones. Mc Gehee

(1993) considera que la evaluacién de la capacitacion debe determinar los cambios en las

habilidades, conocimientos y actitudes de los hombres que deben tener lugar cuando se

someten a un proceso de formacion y como estas habilidades, conocimientos y actitudes
contribuyen a la consecucién de los objetivos de la organizacion. Segln este autor, para ello
se debe:

1. Evaluar si los procedimientos de formacién tienen como resultado la modificacion del
comportamiento de los individuos, lo que estos deben aprender para realizar una tarea o
actividad especifica y de lo que debe hacer para facilitar la adquisicion y la retencién de
las habilidades conocimientos y actitudes requeridos para su desempefio individual.

2. Evaluar si el resultado de la capacitacion contribuye realmente a la consecucion de los
objetivos de la organizacion.

Segun Fitz. (1999) las tres medidas generales de la formacion son costes, cambio e impacto,

donde:

» Costes: Son los gastos de unidad de formacion impartida. Su calculo resulta de la suma

de todos los gastos y dividir el total por el nimero de personas formadas.



El autor divide los costes en directos e indirectos:
Costes directos:

Honorarios de formadores

Alquiler de locales

Consumibles

Refrigerios

vV V V V V

Viajes y alojamiento

Costes indirectos:

» Salarios y prestaciones de los formadores

» Salarios y prestaciones de los formados

» Instalaciones y equipos del departamento (gasto general).

Entiende por cambio el resultado o rendimiento que se puede medir a nivel individual en
cuanto a mejoras de conocimientos, aptitudes y actitudes; informacién que puede obtenerse
mediante evaluaciones anteriores y posteriores al dispositivo de formacién. Llama impacto
a una medida secuencial a lo largo de un continuo y no profundiza en su definicion.

Trevor (1993) plantea que se confunden dos elementos fundamentales de la capacitacion: la
calidad de la capacitacién y el valor de los resultados del aprendizaje. Para el autor ambos
deben tenerse en cuenta para la evaluacion del proceso de capacitacion.

Un andlisis diferente realiza Silicio (1996) cuando advierte sobre la cantidad de
organizaciones que realizan solamente una evaluacion cuantitativa de la capacitacion: horas
— hombres, capacitacion, nimero de cursos impartidos, total de asistentes en el afio, etc.; y
no evallan resultados en términos de:

Cambios de conocimientos

Nuevas actitudes del personal

Niveles de apertura del aprendizaje

vV V V VY

Mejoramiento de los niveles de calidad de vida

» Mayor integracion de la organizacion

Y afirma que la capacitacion se ha de “plasmar, realizar y evaluar” a partir de un enfoque
cualitativo para dar respuesta formal y sistematica a necesidades técnicas, humanas y
administrativas detectadas que permitieran resolver cuestiones estratégicas a corto, mediano

y largo plazo.



1.4.1 Mecanismos econdémicos para medir la capacitacién
Para Amat (1998) la evaluacién de la formacién debe abarcar seis niveles los cuales seran

plasmados a continuacidn asi como sus objetivos y medios:

Nivel. Objetivos Medios

Primero Satisfacciéon de los alumnos Encuestas en caliente

Segundo Aprendizaje de conocimientos  Examen

Tercero  Aprendizaje de capacidades Situacién — prueba (simulacién de una situacion

real de trabajo)

Cuarto  Aplicacién de lo aprendido Andlisis de la actuacion en el puesto de trabajo

Quinto Efecto de indicadores de Analisis de la evolucién de los indicadores del
calidad o productividad empleado antes y después de la formacion

Sexto Impacto econémico Rentabilidad econémica de la accién formativa

Fuente: Oriol Amat, 1998.

Es necesario detenernos en la idea del autor acerca del sexto nivel, es decir, como medir el
impacto de la capacitacion. Aqui se trata de evaluar la rentabilidad econémica de la
formacion a través de la comparacion entre el importe invertido en la accion formativa y el
aumento del beneficio de la empresa como consecuencia de la formacién siguiendo los
siguientes pasos:
1. Calculo de importe invertido en formacion:
» Costes directos
» Costes indirectos
2. Calculo del aumento de ingresos que se consiguen por la formacion:
» Incremento de ventas e ingresos
» Mejoras en la calidad y la productividad
3. Calculo de la reduccion de gastos que se derivan de la formacion:
» Reduccion de gastos en materias primas, mano de obra, energia, etc.
4. Célculo de la rentabilidad por comparacion entre la inversiéon y la mejora del
resultado de la empresa.
5. Célculo del rendimiento de la inversion:
» El ROI, ratio que divide el benéfico de la inversibn en formacion y el importe
invertido.
6. Calculo de la tasa interna de rentabilidad:
> TIR



Como puede observarse, el autor considera que el impacto de la capacitaciéon solo puede
medirse mediante indicadores cuantitativos. Una propuesta mas exhaustiva y abarcadora
realizan Berckley y Caple (1991) cuando parten del analisis de tres niveles establecidos por
otros autores para evaluar la formacion:

» Valoracién interna: Dirigida a evaluar si la actividad ha logrado su objetivo, la
medida en que los cursistas han aprendido.

» Valoracién externa: Trata de describir si los cursistas aplican lo que han aprendido
durante el curso en su contexto laboral y su capacidad de actuacion en el nivel que
se espera de ellos, tras los programas de formacion.

» Evaluacién: Entendido por lo general como la medida del valor total de la formacién,
0 sea, la relacion coste / beneficio y los resultados generales que aportan beneficios
a la empresa, asi como la mejora del rendimiento de los que han recibido
capacitacion.

Los autores destacan la estrecha relacién que se establece entre los tres niveles y plantean
un andlisis integral que abarca cuatro pasos o niveles, a saber:

Reaccidén: Se corresponde con un nivel de respuesta en el que los cursistas y formadores
respondieron a la formacién y sus opiniones referidas a: contenidos impartidos y
correspondencia con los objetivos, métodos utilizados para impartir los contenidos,
condiciones generales de aprendizaje y el entorno en que se desarrolla, nivel de desarrollo
de actitudes, opiniones generales del proceso, disposicién y deseo de recibir otra formacion.
Aprendizaje: Este nivel pretende medir el comportamiento de los cursistas en cuanto a sus
conocimientos técnicos, intelectivos, manuales, sociales y actitudes; segun los objetivos del
dispositivo de formacion.

Conducta en el trabajo v rendimiento: En este nivel de comportamiento y actuacién en el

trabajo se traslada del contexto formativo al entorno laboral para comprobar el aprendizaje
en la realizacién de tareas, deberes, responsabilidades, es decir; la eficacia de los
conocimientos, técnicas y actitudes adquiridas en el proceso de formacion.

A nivel de empresa: Los autores la analizan teniendo en cuenta las mejoras o resultados

gue para la organizacion ha traido la capacitacion, el valor de la formacién a mas largo plazo
y llaman la atencion sobre las dificultades que entrafia establecer las relaciones causa /

efecto a nivel organizacional.



1.5 Procedimientos parala mediciéon del impacto

Existen varios autores que se dedican al estudio de esta tematica y por tanto existen ideas

diferentes con respecto a los procedimientos que pueden ser utilizados para hacer una

medicién o evaluacion del impacto de la capacitacion.

Asi tenemos que Nufez, | (2002) propone en su tesis doctoral una Metodologia para

introducir la Gestidon del Aprendizaje Organizacional que consta de varios pasos para su

implementacion, entre los cuales estan considerados:

1.
2.
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Diagnéstico de la Organizacion y de su Entorno.

Identificacion y registros de los usuarios / clientes potenciales (internos y externos).
Determinacion de Segmentos y Grupos de Usuarios / Clientes Potenciales segun las
caracteristicas de sus Necesidades o Disponibilidades.

Determinacion de las Prioridades entre los Grupos para la GA (Jerarquizacion).

Definicion de la Politica Diferencial de la Oferta

Determinacion de Necesidades (y Disponibilidades) de Aprendizaje (DNA)

Disefio de las Ofertas (productos / servicios).

Sistematizacion de la tecnologia de Gestién del Aprendizaje.

Evaluacion de la calidad y de la utilidad de la Gestién del Aprendizaje.

El Grupo de Investigacion CETDIR / CUJAE, como una primera aproximacion al enfoque

metodolégico para gestionar estratégicamente la capacitacién en las organizaciones

propone:

1.

Definir el impacto que se desea lograr en consonancia con la proyeccion estratégica de la
organizacion y las competencias necesarias asociadas. Partir del analisis de la cadena
de valor y los procesos claves.

e Realizar mediciones previas.
Disefiar el programa de capacitacion necesaria.
Ejecutar el programa de capacitacién y realizar mediciones intermedias.
Evaluar el impacto del programa de capacitacion mediante los indicadores previamente

definidos, y reajustar programa de capacitacion. (Guerrero Ramos, L.y otros)

Autores como Fernando J. Garcia Colinay Maria de los Angeles Morell Alfonso (Universidad

de Camaguey, 2003) presuponen que para realizar este trabajo es necesario:

1.

2
3.
4

Concepcion del Proyecto
Disefio o ajustes al Programa
Implementacién o Ejecucién

Desactivacion o Cierre de Edicion



Después, segun los autores, es necesario realizar un grupo de evaluaciones, como son:

» Laevaluacion de las necesidades: Se realiza en la etapa de configuracién del Proyecto
de capacitacion.

» Evaluacion del nivel de partida: El objetivo es determinar los niveles de CAH de los
participantes antes del desarrollo del Programa.

» Evaluacion de los insumos: Pretende evaluar los elementos asociados con la
formacién: costos, claustro y participantes, planes de estudio, lugar, materiales.

» Evaluacién del proceso.

» Evaluaciéon del aprendizaje: Evaluar lo logrado en el campo de lo cognitivo, las
habilidades y/o las actitudes basados en el disefio de un perfil de entrada y uno de salida
del alumno.

» Evaluacion del impacto: Determinar el efecto de la capacitacion sobre:

a. La satisfaccion de las partes involucradas en el Proyecto

b.  Cambios en el nivel de conocimientos y habilidades de los participantes. (aplicacion
del test de entrada /salida)

c. Aplicacion en su desempefio en el puesto de trabajo (mediante al recopilacion de
informacién suministrada por el propio cursista durante el desarrollo del programa
de capacitacidén y por los jefes inmediatos al concluir el mismo y posteriormente a
los tres o seis meses de haber pasado la accidn de capacitacién)

d. Impacto en la productividad, la eficacia y eficiencia de la organizacién

e. Impacto social.

Andrés Vazquez Socarras e Idania Pérez Carmona (2002) enuncian un procedimiento que

consta de tres momentos:

ANTES:

» Realizacion Diagndstico de las Necesidades de Capacitaciéon de los Recursos Humanos.

» Determinaciéon del impacto que deben tener las acciones de capacitacion en los cinco
componentes de la estrategia de preparacién y superacion de la entidad, atendiendo con
profundidad las principales deficiencias de la entidad.

» Participacion de los principales implicados en el posterior proceso de capacitacion en la
planificacion y organizacién del programa de capacitacion a ejecutar.

» Elaboracién del Plan de Capacitacion.

» Aseguramiento material y financiero.



DURANTE:

En este momento se ejecutan todas las acciones comprendidas en el Plan de Capacitacion

y se evalla la efectividad del mismo, teniendo en cuenta:

» Correspondencia del programa con los intereses y necesidades de los cursitas
previamente definidos, asi como de la situacion de la entidad, esto incluye:
comunicacion, participacion, creacién y construccion del conocimiento por parte de los
cursistas, asi como la comprensién y dominio del contenido.

En este momento, el Ultimo elemento a tener en cuenta en la medicién de la efectividad del

Plan de Capacitacion, es la evaluacidn final, donde el cursista debe poner en practica todas

las habilidades adquiridas en la capacitacion, a través de un trabajo teérico practico que de

respuesta a una problematica de su entidad.

DESPUES:
El objetivo fundamental de toda capacitacion debe ser, modificar comportamientos, formas

de enfrentar situaciones, cambios de actitud, desarrollo de habilidades en la solucién de

problemas viejos y nuevos, es decir, el saber hacer y el saber estar. Por lo tanto, el impacto

de la capacitacion en este momento ha de realizarse teniendo presente la categoria

TIEMPO. Pero, ¢,cémo evaluar el impacto de la capacitacién a través del tiempo? Esta debe

ser evaluada a CORTO, MEDIANOy a LARGO PLAZO.

1. A corto plazo: se entiende la evaluacion realizada al haber terminado un proceso
productivo completo.

2. A mediano plazo: La evaluacion aqui si se realiza después de haber terminado tres
procesos productivos completos.

3. A largo plazo: Aqui entendemos necesario la terminacion como minimo de cinco
procesos productivos completos.

Al respecto se puede sefialar que existen varias investigaciones que destacan un grupo

probleméticas en este terreno, entre las que se encuentran:

1. Predomina el enfoque reactivo.

2. Hay una orientacion mayor al Diagnéstico de Necesidades de capacitacion.

3. No se observa una adecuada integracién con los elementos de la Direccién estratégica.

4. Carencia de enfoque que contemple los nuevos paradigmas vinculados a la gestion del

aprendizaje y el conocimiento y la gestion por competencias.



En afios recientes existen aproximaciones que conducen a la consideracion de la capacidad
como arma estratégica importante. No deben quedar dudas de que las capacidades se
forman o desarrollan por la via de la capacitacion y que estas tendencias revolucionan el
entorno de los procesos de formacién en las organizaciones.

Todas estas nuevas corrientes revolucionan el modo habitual de trabajo en las
organizaciones, y especialmente, el area de Recursos Humanos se transforma radicalmente.
En la blusqueda para la adopcion de un procedimiento para evaluar el impacto de la
capacitacion es criterio de algunos especialistas que el enfoque metodolégico debe estar
mas orientado hacia una gestidén estratégica de la capacitacidbn que permita no solamente
evaluar el impacto de lo que ya se ha hecho, sino concebir integralmente el programa de
capacitacion previendo el impacto deseado en sintonia con la proyeccion estratégica de la
organizacion.

En nuestro trabajo presentamos un procedimiento que bien puede utilizarse para realizar la
medicion o evaluacién del impacto de la capacitacion en la organizacion objeto de estudio,

asi como en otras entidades e instituciones del territorio y del pais. (Ver Anexo No 1)

1.6 Conclusiones del Capitulo

Después de realizar un estudio detallado de las fuentes bibliogréficas consultadas sobre el

tema se arriba a las siguientes conclusiones:

» Todos los cuadros de direccién de las organizaciones cubanas deben contar con una
preparacién multifacética para lograr eficiencia, disminuir improvisaciones, voluntarismo,
falta de profundidad y competencia.

» La capacitacion constituye un beneficio tanto para las organizaciones como para el
personal de la organizacion, por lo que es un instrumento fundamental para el
cumplimiento de la razén de ser de las mismas.

» La evaluacion del impacto de la capacitacion es un arma importante en la medicion de un
programa de formacién o capacitacion ya que nos informa los avances y resultados
reales en nuestro trabajo, se manifiesta como una necesidad objetiva la aplicacion de
esta y se debe realizar de manera organizada utilizando un procedimiento especifico con

la participacion de evaluadores internos y externos.



Capitulo Il: Procedimiento para la medicion del impacto de la capacitaciéon

2.1 Introduccién

En el presente capitulo pretendemos hacer una breve caracterizacion de la Direccion
Municipal de Educacion del municipio Jatibonico y su proceso de preparacion y superacion
del personal, asi como una explicacion tedrico-metodolégica de cada uno de los pasos del
procedimiento para realizar la medicidén y/o evaluacion del impacto de la capacitacion en la
organizacion anteriormente mencionada presentado en el primer capitulo de nuestro trabajo,
el cual consta de 7 pasos, distribuidos en cada uno de los tres momentos que generalmente
se trabajan por los autores: antes, durante y después.

El procedimiento elaborado esta compuesto por los siguientes pasos:

Momentos. Pasos.

Creacion del equipo de evaluacion.
Antes. Diagnéstico.

Evaluar Insumos.

Ejecucién del Programa de Capacitacion.
Durante. .
Evaluacion del proceso.

] Evaluacion de los resultados de la capacitacion.
Despues. . _ o
Evaluacion del impacto de la capacitacion.

2.2 Caracterizacion de la Direccion Municipal de Educacion Jatibonico
Podemos comenzar sefialando que el sector de la educacién, en el municipio Jatibonico,
cuenta con una red escolar de:
e 2 circulos infantiles.
e 47 escuelas primarias (7 urbanas y 40 rurales)
e 1 escuela especial.
e 3 secundarias basicas urbanas.
e 1 preuniversitario.
e 1 escuela de oficios.
e 1 politécnico (cuenta con varias especialidades)
e 4 centros de adultos.
Para desarrollar las actividades propias del sector se cuenta con un total de 1562

trabajadores, estructurados de la siguiente forma:



e Hombres: 565.

e Mujeres: 997
e Blancos: 1470.

e Negros: 39.

e Mestizos: 53

A continuacién mostramos esta situacion de la fuerza laboral de manera mas detallada:

Edades 17-30 31-40 41-45 46-50 51-55 | 56-60 + 60 Total
Sexo M F M F M | F M | F M | F MI|F |[M|F|M F
Dirigentes

1 2 13 (14 |14 |8 6 10(4 |15 |4 |1 |1 |0 |43 |59
Docentes
Dirigentes No

0 0 1 1 1 |2 1 1 1 |0 0O |0 |O|0 |4 4
Docentes
Técnicos F.

83 153 |85 |135 (22|64 |30 |21 |21]|7 5 |17 |1 |4 | 247 | 40
Docente
Otros docentes | 0 31 2 58 19 0 11 8 0 0 010 122
T. no Docentes | 2 2 0 0 0 0 010 2
Administrativos | 0 11 0 14 0 1 0|0 33
Servicio 8 15 (10 |21 |23 |31 |45 |40 |30 |30 15|12 |0 |0 |131]| 134
Obreros 7 2 21 9 4 |6 14 | 5 7 |8 3 5 (4 |2 |60 |37
Total 101 | 216 | 133 | 252 | 64 | 135 | 97 [ 89 | 63 | 69 27 |26 |6 |6 | 491 | 431
La unidad administrativa cuenta con la siguiente estructura en su personal:
Edades 17-30 31-40 41-45 46-50 51-55 56-60 + 60 Total
Sexo M F M F | M F M F M M M M F
D. Docentes 0 0 1 0 0 3 1 0 0 5 1
D. No

0 0 0 0 0 0 1 0 0Ol0|O 0 0|0 1 0
Docentes
Otros docentes | 4 3 4 15 | 3 14 8 6 8 0 1 0 0|0 )| 28| 38
T.no Docentes | O 5 12 | 4 2 0 0 0 0|0 1 0|0 | 4 20
Administrativos | 0 3 0 0 1 0 110 0 0|0 9
Obreros 5 0 11 0 2 1 2 0 3 0|5 0 0| 0|27 1
Total 9 11 | 16 | 29 | 9 20 | 14 7 121 1| 6 1 0| 0| 66| 69

En otro orden de cosas podemos hacer referencia a los principales indicadores de los

cuadros y reservas de la Direccion Municipal de Educacion Jatibonico.




CUADROS

Plantilla Aprobada

Plantilla Cubierta

Con 2 Reservas Preparadas
Mujeres

Jbévenes

Nivel Superior

Nivel Medio

Estan en Maestria

Negros y Mestizos

RESERVAS TOTAL
Plantilla

Cubierta

Preparada

En Preparacion
Mujeres

Jévenes

Nivel Superior
Estan en Maestria

Negros y Mestizos

R.E.P.y R.E.T.

Reserva Especial

Con 2 afios 0 mas
Promovidos a Cuadros
Estan en Maestria
Reserva Especial Técnicos
Con 2 afios 0 mas
Promedios a Cuadros
Estan en Nivel Superior

R.E.P: Reserva Especial
Reserva Especial Técnica.

Pre-reservas

TOTAL
53
53
47
30
12
42
11
40

TOTAL
17.4
17.4
115

59

131

96

113

85

14

TOTAL
36

29

17

34

8

8

4

6

Pedagdgica.

%

100
88.6
56.6
22.6
79.2
20.8
100
9.4

%

100

66.0
34.0
75.3
55.0
64.9

8.0

%
100
80.0
58.6
94.4
100
100
50.0
85.7

R.E.T:



Especial Pedagdgica 48 -

Especial Técnica 47 -

La matricula inicial del curso 2005-2006 se comporta de la siguiente forma:

e Circulo Infantil: 325

e Educacién Primaria: con PE 2682, SPE 3268

e Educacién especial: 163

e Secundaria basica: 1324

e Preuniversitaria: 659

e Educacioén técnico-profesional: 781

e Oficios: 54

e Adultos: 534.
En la educacién primaria existen 248 grupos, de los cuales 23 cuenta con mas de 20
alumnos y dos maestros cada uno. En secundaria basica existen 94 grupos distribuidos en
40 aulas. En la educacion pre-universitaria hay 23 aulas de 30 alumnos.
En la actualidad las estructuras de direccidon estan completas. El municipio cuenta con 22
directores (que son licenciados en educacion de diferentes especialidades). Es preciso
sefialar que en el territorio funcionan como micro-universidades 36 centros docentes, entre
ellos:

e 1 preescolar.

e 28 primarias.

e 1 especial.

e 3 secundarias basicas.

e 1 preuniversitario.

e 1 escuela técnico-profesional.

e Oftros.
Se estudian 22 carreras, siendo la matricula de 518 y 181 en CRD (Curso Regular Diurno).
Imparten docencia un total de 198 profesores, de ellos 6 son del Instituto Superior
Pedagdgico. También existe un total de 355 profesores adjuntos, de los cuales 157 son
tutores y 48 son profesor-tutor. Existen 15 brigadas de la FEU, 3 alumnos ayudantes. Se
desarrollan maestrias cuyo objetivo esencial es que los educadores resuelvan por via
cientifica los problemas que se presentan en el desarrollo del aprendizaje y la formacion
integral de sus alumnos.

La preparacién por componentes se ha comportado de la siguiente forma:



Personal Componentes
capacitado | Politico | Econdmico | Técnico-profesional | Defensa | Direccién
Cuadros 53 53 53 53 53
Reservas 174 115 174 174 115
Total 227 168 227 227 168
Principales cursos de capacitacion.
Personal

) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11 |12 | 13
capacitado
Cuadros 20| 38|38 | 50 |15|35| 0 [ 30|30 |40|12
Reservas 7 8 8 140 | 6 |35 | 0 | 10|10 |17 | 3
Total 27 | 46 | 46| 190 |21 | 70| O |40 |40 |57 | 15| 53 | 53
Leyenda:
1. Analisis de los estados financieros.
2. Contabilidad.
3. Control econémico interno.
4. Computacion.
5. Idiomas.
6. Defensa.
7. CODEN.
8. Planeacidn estratégica.
9. Direccidn estratégica.
10. Curso Juridico.
11. Curso de Protocolo
12. Curso de Control Interno.
13. Escuela Politica
Superacion profesional. Han concluido estudios sobre:

_ Recursos humanos
Estudios de

Cuadros Reservas Entrenadores

Titulacion 42 113 7
Diplomados 15 20 7
Doctorados 0 0 0
Maestrias. 0 0 0
Especialidad 36 0 8
Total 93 133 22

Se encuentran estudiando en la actualidad:




Recursos humanos
Estudios de
Cuadros Reservas Entrenadores
Titulacién 8 50 3
Diplomados 44 85 5
Doctorados 0 0 0
Maestrias. 40 85 5
Especialidad 4 3 2
Total 96 223 15
Categoria docente:
) Recursos humanos
Categoria
Cuadros Reservas Entrenadores
Instructor 39 48 4
Asistente 4 0
Auxiliar 0 0
Titular 0 0
Total 40 52 4

Categoria docente a alcanzar:

. Recursos humanos
Categoria
Cuadros Reservas Entrenadores

Instructor 3 10 0
Asistente 1 4 0
Auxiliar 0 0
Titular 0 0 0
Total 4 14 0

Ademas, podemos sefialar que en la Direccién Municipal de Educacion Jatibonico se utilizan
diferentes mecanismos para la preparacion del personal, tales como: rotacién por puestos de
trabajo, sustitucién, estudio de manuales y documentos asi como las funciones del puesto o

actividad para los cuales se preparan.



En informes de la organizacion se reconoce que se debe profundizar en el caso de las
rotaciones como una via importante para lograr dominio de las funciones de los puestos de
los que son reserva. Ademas, en estos documentos se refleja que la preparacion no es aun
la 6ptima, por lo que se ha elaborado un plan de medidas para solucionar esta problematica,
en busqueda de una mayor sistematicidad.
A partir del proceso de evaluacion realizado, en diciembre del 2005, se obtuvo la siguiente
situacion:

Promociones 13

Liberacion por otras misiones en funcion 3

Renovacion 1

Democion. 2

Traslado para otros organismos 2
Total. 21

Es de destacar que el 50 % de los cuadros posee mas de 6 afios de experiencia de direccion

en el cargo, que el 100 % cumple los requisitos para el cargo que ocupa.

2.2.1 Aspectos generales de la estrategia de la Direccion Municipal de Educacién
Jatibonico
Para realizar esta etapa de la investigacibn debemos referirnos a varios aspectos
importantes de la estrategia de direccién de la Direccidon Municipal de Educacion Jatibonico y
de la vida propia de la organizacion que permiten tener una idea exacta de su accionar. Asi
podemos sefialar que dicha organizacion tiene como objeto social el siguiente: “...Llevar a
cabo la educacion y formacion social desde la Educacién Preescolar hasta la Ensefianza
Media General, asi como ofertar cursos para trabajadores y jovenes desvinculados a través
centros destinados a este fin. Prestar servicios de comedor y cafeteria a estudiantes y
trabajadores en moneda nacional...”
Para garantizar el cumplimiento de su mision, se han definido los siguientes objetivos
generales, que constituyen también la principal contribucién de nuestros trabajadores al
desarrollo de la BATALLA DE IDEAS que libra nuestro pueblo y su lucha por lograr una
cultura general integral:
1. Lograr que toda la poblacion cubana, con énfasis en los nifios, adolescentes y jévenes, a
partir del desarrollo de sus capacidades, conviertan las oportunidades que la Revolucion
les brinda, en verdaderas posibilidades de adquirir una cultura general integral y una

plena integracion social.



2. Revolucionar el sistema educativo cubano, integrando los Programas de la Revolucién y
perfeccionando la labor educativa de los docentes y la familia, a partir de la elevacion
continua de su ejemplaridad y de su capacidad de formar nifios, adolescentes y jovenes
sanos, cultos y profundamente revolucionarios.

3. Perfeccionar la formacion y superacion del personal docente, basados en la experiencia
de la formaciéon emergente de maestros, los cursos de habilitacion y la Universalizacion
de la Educacién Superior Pedagdgica.

La Direccion Municipal de Educacion Jatibonico ha ratificado su conviccion de que la misién

gue se ha planteado y los objetivos generales que se ha trazado, s6lo se podran alcanzar si

todos sus trabajadores se consagran a fortalecer, desarrollar y materializar en la practica

cotidiana los siguientes Valores Compartidos:

LA

RrRI'IQ

PAT Fi ANT SO
RIO mY = IIMP [ ] INT

LAB RES HO HO DIS
ORI PON NES NRA CIP

EL

Para facilitar la comprensién, asimilacion y aplicacion de estos valores, los define en los

términos siguientes:

» El compromiso politico con la revolucién y el socialismo: Es la conviccion de que el
Unico futuro posible y fructifero que puede tener nuestro pais esta asociado al desarrollo
de la Revolucion y la construccion del Socialismo. Se manifiesta en la ejemplaridad con
gue se trabaja para lograr la formacion integral comunista de las actuales y nuevas
generaciones, asi como del personal docente y en el perfeccionamiento constante de los
conocimientos y habilidades que se requieren para defender -en todos los planos- la obra
de la Revolucién Cubana y los principios politicos, econdmicos y sociales de la sociedad

socialista.



» Los valores revolucionarios: Son los valores de nuestra nacionalidad, desarrollados
por la Revolucion Socialista, fundamentados cientificamente por el Marxismo-Leninismo,
argumentados éticamente por el ideario martiano, demostrados durante mas de un siglo
de lucha revolucionaria por los martires y héroes de la Patria y ejemplificados en la vida y
obra de Ernesto Che Guevara y nuestro Comandante en Jefe, Fidel Castro. Se
manifiestan demostrando en la practica cotidiana el patriotismo, la fidelidad a la
Revolucion y a la causa del Socialismo, el antiimperialismo, la solidaridad y el
internacionalismo proletario; asi como los valores universales que pueden contribuir a la
construccion de la nueva sociedad, como la laboriosidad, responsabilidad, honestidad,
honradez y disciplina revolucionarias.

» La busqueda constante de la incondicionalidad, integralidad e idoneidad: Es el
valor manifiesto en el sistematico empefio por personificar los valores revolucionarios,
elevar constantemente el nivel de cultura general integral y alcanzar la preparacion
politico-ideolégica, académica, técnico-metodoldgica y comunicativa que se requiere para
pensar, actuar y sentir como educador mas que como instructor. Se demuestra en la
practica con un alto grado de eficiencia en el ejercicio de las funciones asignadas,
medible por los resultados concretos de la gestion personal y su incidencia tanto en la
elevacion constante de la cultura general de quienes le rodean, como en el desarrollo de
la institucion.

La descripcién de los escenarios en que se desarrollara la actividad educacional en el

periodo que se planifica, parte del andlisis de la intensidad y plazos con que

impactarén positiva y negativamente los Factores Claves de Desarrollo, que son lo que

incidiran con mayor intensidad y a més corto plazo. (Ver Anexo No. 2)

Al describir los posibles escenarios del desarrollo educacional, la Direccién Municipal de

Educacion Jatibonico centré su atencion en el andlisis de las prioridades que habria que

establecer y los aspectos sobre los que habria que tomar decisiones, en caso de que estos

factores incidieran sobre la Educacion en condiciones peores, similares o mejores a las que
existen en la actualidad. Como resultado de este andlisis se conformaron los tres escenarios

(Ver Anexo No. 3)

En correspondencia con los resortes estratégicos del desarrollo educacional, la Direccion

Municipal de Educacion formula su vision en los siguientes términos:

e La DME, al igual que el MINED, desempefia una funcion estratégica en el desarrollo de la
Revolucion y la construccion del Socialismo en nuestro pais, pues logra dirigir

cientificamente, de conjunto con los organismos, organizaciones e instituciones de



nuestra sociedad, la formacién integral comunista de las actuales y nuevas generaciones,
asi como del personal docente, encaminando la misma hacia la elevacién de la cultura
general integral de nuestro pueblo.

El trabajo politico-ideol6gico es el nlcleo central de todas las actividades del Organismo
en cada uno de sus niveles de direccion.

Las transformaciones radicales en la Educacién propician la optimizacién del proceso
docente educativo y concretan una verdadera revolucion en la Educacion.

El cumplimiento de los planes de formacién y superacién del personal docente y los
cuadros, constituye el factor estratégico que en mayor medida permite satisfacer la
demanda de recursos humanos.

La actividad de ciencia e innovacion tecnoldgica es el pilar fundamental sobre el que se
eleva la calidad de la Educacion.

Se consolidan los Programas de la Revolucién vinculados al desarrollo educacional y

se aprecian sus primeros resultados concretos.

Siguiendo la logica que indica la visién del desarrollo educacional y atendiendo a las

tradiciones culturales del organismo en materia de direccion, el MINED y la DME han

acordado no hablar de Estrategias Maestras, sino de prioridades del desarrollo

educacional, las cuales interrelaciona como aparecen en la siguiente representacion:

SANEE I S

Los programas de la revolucion vinculados al desarrollo educacional.

Las transformaciones en la educacion

Los planes de formacion y superacion del personal docente y los cuadros
El trabajo cientifico y de innovacién tecnoldgica

El sistema de trabajo politico-ideolégico

Las Areas de Resultaos Claves (ARC) definidas son:

1
2
3
4.
5
6
7

El trabajo politico-ideologico.

Los recursos humanos y la politica de cuadros.
Las transformaciones en las educaciones.

El trabajo cientifico y de innovacién tecnoldgica.
La formacion laboral.

El trabajo preventivo y comunitario.

El aseguramiento material y el control economico.

Ademas, se establecen como Areas de Resultados Claves Funcionales las siguientes:

1.
2.

La Educacion Preescolar

La Educacion Técnica y Profesional,



La Educacién Primaria,

La Educacién de Adultos,

La Educacién Especial,

La Educacién Superior Pedagogica , asi como a
La Educaciéon Secundaria Bésica

Los Organos de Direccion

© ® N o 0 &~ W

La Educacién Preuniversitaria,
10. El &rea de Aseguramiento material.
Ademas, considera que durante la etapa que se planifica, se deben centrar los esfuerzos en

el trabajo de las siguientes:

AREA DE RESULTADOS CLAVES FUNCIONALES PRIORIZADAS

LAS EDUCACIONES

EDUCACION EDUCACION , LGS EL AREA DE

PRIMARIA SFEC. BASICA ORGANOS ASEGURA-
DE MIENTO

EDUCACION SUPERIOR PEDAGOGICA DIRECCION MATERIAL

Haciendo un analisis del proceso de capacitacion en cada componente de la estrategia de

preparacién y superacion de la empresa podemos observar la siguiente situacion:

Componente Acciones curso  Acciones curso Acciones curso
2003-2004 2004-2005 2005-2006
Técnico — profesional. 12 12 4
Defensa. 10 10 4
Direccion. 2 3 1
Economia. 2 3 1
Politico — ideoldgico. 1 2 1
Medio - ambiente. 1 2 1
Juridico. 2 2 0
Total de acciones. 30 33 12

A partir de lo anterior podemos observar que:
» Existe un incremento del nimero de acciones de un afio con respecto al otro, en

particular en los componentes de economia, direccidn y preparacion politico-ideologica.




» En el caso del componente de direccién la preparacién se centré en la planificaciéon y
direccion estratégicas.

» En entrevista con personal de la organizacién se detect6é que no conciben las horas de la
jornada laboral que son afectadas con este grupo de acciones de capacitacion. Por tanto,
consideramos que no se tiene una idea precisa de los gastos en que se incurren por este
concepto. Ademas no se pudo conocer el monto de los recursos financieros dedicados a
estos fines.

En la organizacion objeto de andlisis se detecté la siguiente situacion: a pesar de contar con
entrenadores propios la capacitacion en los componentes: econémico y direccion adn no
llega a la totalidad de los cuadros y reservas (sin embargo en los informes se contempla que
en la mayoria de los casos asiste el 100 %, lo cual nos resulta curioso y preocupante a la vez
pues pensamos que ho existe un control estricto del proceso), no siempre se logra la mayor
asistencia de los cuadros a los cursos de capacitacion pues chocan con el sistema de trabajo
y los horarios en que estos se producen, los temas son tan variados que no permiten dar un
seguimiento oportuno y sistematico a su multiplicacién y aplicacion en la practica, las
posibilidades de diplomados han sido insignificantes para cuadros y reservas.
En la revisién de un informe sobre “Fortalezas y debilidades de la preparacién y superacién
de cuadros y reservas” se constata que todos los cuadros han tenido la posibilidad de
superarse culturalmente y en las vertientes: politico-ideologica, defensa y técnico-
profesional, que se han incrementado los cursos de capacitaciébn para cuadros en los
componentes: econdmico, juridico y defensa, etc. Sin embargo, se conocié que los cuadros
han sido evaluados cumpliendo con las orientaciones del organismo superior y durante el
curso 2004-2005 la mayoria de los evaluados reciben evaluacion de Bien, siendo los
principales sefialamientos los siguientes:

» Inadecuado trabajo con la reserva de cuadros.

» Dificultades en el control y asesoramiento, asi como con la exigencia para con los
subordinados.

» Insuficiencias en el trabajo metodologico.

» Dificultades con la planificacion y organizacion del trabajo individual.

» Insuficiente dominio de nuevas tecnologias.

Por todo lo anteriormente descrito consideramos que el proceso de capacitacion se ha

planificado pero sin ajustarse adecuadamente a este proceso evaluativo. En el plan de

capacitacion aparecen acciones que no dan respuesta casuistica a los problemas sefalados

en las evaluaciones.



Otro aspecto al que debemos hacer referencia es a que se hizo una revisién de la EPSCR de
la institucion y consideramos que se debe realizar un diagnéstico de la situacion existente

para determinar las oportunidades y amenazas de este importante proceso.

2.3 Analisis teorico del procedimiento para efectuar la medicidn y/o evaluacién del

impacto de la capacitacion

A continuacién haremos una breve descripcion tedrico — metodoldgica de cada uno de estos
pasos.

Paso No. 1: Creacién del equipo de evaluacion

Se debe comenzar planteando que en nuestro pais, en muchas organizaciones, existe un
apoyo creciente a la realizacién de evaluaciones participativas. De esta forma queda
favorecido el hecho de que los interesados evallen sus propios logros, empleando a expertos
para casos especiales, y solo cuando es estrictamente necesario. Es por ello que partimos de
la necesidad de crear un equipo interno de evaluacién, aunque esto no quiere decir que no se
utilicen a personas ajenas a la organizacion.

Este equipo debe estar formado por representantes de la empresa y la organizacion
proveedora del programa de capacitacion. El objetivo esencial es obtener los puntos de vista
y experiencias durante el proceso, lo cual implica llegar a acuerdos en lo relacionado con los
objetivos y recomendaciones eventuales surgidas al calor del proceso de capacitacion,
aceptacion de sugerencias, asi como la implementacion de los cambios necesarios.

Si este trabajo conjunto no es posible, entonces es necesario que cada parte este bien
informada y debe mantener informada a la otra organizacién para evitar que la que no
participa en la EIC no acepte los hallazgos y recomendaciones hechos por la otra parte. Lo
ideal seria que participen duos para efectuar el trabajo. Si fuera posible, uno o0 méas de los
participantes en la accién de capacitacion debera ser parte del equipo, para que se tome en
cuenta su perspectiva y experiencia durante el proceso.

Los miembros del equipo deberan familiarizarse con el contenido y la metodologia del
programa o curso de capacitacién a ser evaluado asi como con los requisitos generales de
trabajo de los participantes. Estos pueden explicar qué tipo de trabajo realizan y discutir las
razones para iniciar una EIC, aclarando cudles son sus expectativas con respecto al proceso

y solicitando cualquier apoyo necesario.



Paso No. 2: Diagnéstico

Para desarrollar con cierto nivel de efectividad un proceso de evaluacion y/o medicién del
impacto de la capacitacion es necesario realizar un diagnoéstico de diferentes aspectos
relacionados con el mismo. Esto permitira trazar objetivos mas mensurables en torno a la

capacitacion de los recursos humanos. Entre estos aspectos tenemos los siguientes:

2.1 Revisar calificador de cargos

El proceso de EIC es un ciclo, que conecta continuamente el desempefio en el trabajo con la
capacitacion. Partiendo de lo anterior es que planteamos la necesidad de proceder a realizar
una revision del calificador de cargos (del personal que ha sido capacitado o que recibira
acciones de capacitacion) para definir los conocimientos, actitudes y habilidades necesarios
para desempefiar el puesto de trabajo e identificar sus responsabilidades primarias.

Ademas, es importante obtener informacién referente al desempefio en el trabajo
directamente en el mismo lugar de trabajo, que generalmente se puede obtener de los
informes de monitoreo o supervision. Esta informacion le sugerira las areas de desempefio a
ser consideradas en la evaluacion.

Como es légico, todo ello permite actualizar o revisar los referidos calificadores, asi como
elaborar una lista de las tareas mas importantes a realizar, lo que favorece a su vez, con
posterioridad a la ejecucion del curso, definir cuales fueron cubiertas y cudles no. Sobre las
gue no fueron cubiertas se debera trabajar después en un nuevo curso o mediante el
perfeccionamiento del curso ejecutado o se analiza si fueron cubiertas en otro tipo de curso.
Esto también permite definir o redefinir objetivos del curso de capacitacion y resaltar cualquier

tarea donde la calidad del desempefio de los participantes ha sido ampliamente cuestionada.

2.2 Seleccién de indicadores de desempefio

Este es un paso significativo dentro de la etapa de diagndstico. Para realizarlo se debera
prestar atencion a la definicion y analisis de las tareas mas criticas relacionadas con el
puesto de trabajo que desempefian los participantes en la acciébn de capacitacion a
desarrollar, asi como a la seleccion de los indicadores de un desempefio aceptable,
inaceptable o excelente.

Para ello se impone una interrogante: ¢Por qué es necesario definir estos indicadores?
Porque constituyen evidencias susceptibles de medicion y observacion de que un participante
esta llevando a cabo las tareas para las cuales fue capacitado. Para definirlos se debe
responder a la siguiente interrogante: ¢Qué es lo que demuestra que una persona esta

cumpliendo con los requerimientos del puesto o de la tarea que realiza?



Para poder responder a esta pregunta, para cada tarea se debe elaborar una lista de todas
las pruebas de desempefio aceptable en las que se pueda pensar, basandose en los
estandares de desempefio y en las pautas identificadas durante el andlisis de la tarea. Luego,
para cada tarea, seleccione dos (2) indicadores susceptibles de medicion u observacién que
usted crea que proporcionan la prueba mas convincente de un desempeiio aceptable.
Estos indicadores deben ajustarse a estandares especificos de desempefio, que se adecuen
a las expectativas de la organizacién. Los mismos se expresan como un ndmero O en
porcentaje. Estos pueden compararse entre si y determinar cudl es el que define un mejor
desempefio dentro de la organizacion.
Después de haberse puesto de acuerdo con respecto a los indicadores y estandares para
calificar el desempefio como aceptable, inaceptable y excelente estamos en condiciones para
recopilar la informacién que mostrara la medida en la cual el desempefio de los participantes
se ajusta a estos.
Existen muchas fuentes de datos referentes al desemperfio de los empleados en sus puestos
de trabajo asi como diversas formas de obtener esta informacién. Por tanto, se debe escoger
las técnicas e instrumentos mas apropiados para cada indicador en base a lo que esta
tratando de estudiar y los recursos disponibles. Las técnicas basicas son las entrevistas (con
los participantes, los clientes, los supervisores o administradores ya sea en forma individual o
en grupo), examenes (tomados a los participantes), observaciones (de los participantes que
generalmente se relacionan con clientes reales o simulados) y la revisién de documentos.
Dentro de los instrumentos a utilizar para este tipo de trabajo podemos citar los siguientes:
cuestionario oral o escrito, un formulario de examen, una guia para las entrevistas y/o una
lista de verificacion. Estos instrumentos en necesario probarlos con varios participantes y
revisar las respuestas para ver si se esta obteniendo la informacién necesaria. Este proceso,
si es posible, se debe realizar por mas de un evaluador que utilice el instrumento y compare
las experiencias y resultados obtenidos.
En este caso se debe prestar atencién a las siguientes interrogantes:
1. ¢Confirm6 la prueba que los indicadores demuestran un desempefio aceptable,
inaceptable o excelente?
¢ Qué ideas necesitard revisar? Decida si tiene que volver a probar cierto punto.
3. ¢Estaban los evaluadores en condiciones de administrar los instrumentos en la forma que
fueron disefiados? Si no es asi, ¢ que pautas o capacitacién adicionales requieren?
4. ¢Tenia suficiente tiempo disponible para llevar a cabo otras actividades en el lugar o

puesto de trabajo?



5.

6.
7.

¢Los comentarios de introduccion explicaron el proceso de EIC, transmitieron los
mensajes deseados y crearon un ambiente relajado y no amenazante?
¢ Se respeto la privacidad durante las pruebas, entrevistas y observaciones?

¢ Los evaluadores consideraron que los formularios eran adecuados?

Ademas se debe revisar los resultados obtenidos y realizar, quizads, nuevas pruebas hasta

gue cada instrumento elaborado proporciones lo se necesita saber.

2.3 Informacion sobre el lugar o puesto de trabajo

Se analizaran las condiciones fisicas del lugar.

2.4 Obtencién de informacién sobre las expectativas a cubrir en un curso de

capacitacioén

Se debe definir una lista de los conocimientos, actitudes y habilidades que se desea que los

miembros del personal adquieran en los cursos de capacitacion previstos en la estrategia de

preparacion y superacion de la entidad.

Esta lista debe ser enviada a la organizacibn encargada de ofrecer el programa de

capacitacion con anticipacién al inicio del mismo. Por ejemplo, las personas que pasen un

curso de direccion (Fundamento de administracién) deben desarrollar habilidades para

cumplir con las siguientes funciones:

>

Aportar asesoramiento, consejos, orientaciones, sugerencias para la planificacion de
objetivos, politicas y procedimientos para el gobierno de las operaciones en los
departamentos y distintas areas de trabajo de la organizacién, asi como sus procesos
esenciales.

Desarrollar roles de supervision: asignar recursos a determinadas tareas, autorizar
decisiones, resolver conflictos interpersonales e interdepartamentales, revisar las
actividades de sus subordinados, transmitir informacion para el proceso de toma de
decisiones, formar equipos de trabajo, asi como motivar a los trabajadores.

Gestionar las relaciones de la organizacion con su entorno: ser portavoz de las principales
actividades que se desarrollan dentro de su propia organizacién, desarrollar y/o favorecer
la realizacion de contactos al mas alto nivel, negociador, etc.

Desarrollar la estrategia de la organizacion, etc.

Realizar andlisis econdmico-financieros que reflejen con objetividad el funcionamiento de

la organizacion.



Para hacer todo lo anterior se deberé:

» Anunciar con antelacién el cronograma de visitas a la organizacion para poder realizar la
evaluacién del impacto de la capacitacion.

» Definir fecha, hora de inicio y hora de terminacion.

A\

Cantidad de personas afectadas (a ser entrevistadas u objeto de cualquier otra técnica)

» Esclarecer aspectos de logistica (local: espacio, privacidad; equipos, transporte,
expedientes, etc)

Todo lo anterior permite identificar las caracteristicas relacionadas con los diversos niveles de

desempefio y por qué las personas cumplen o no cumplen con los estdndares de desempefio

definidos.

Paso No. 3: Evaluar insumos
En este paso de debe hacer un analisis de los siguientes aspectos:
e Costos
e Seleccion de capacitadotes.
e Seleccion de participantes.
e Programa o plan de estudio.
e Lugar.

e Materiales.

Paso No. 4: Ejecucién del Programa de Capacitacion
Se ejecutara el curso de capacitacién atendiendo a sus caracteristicas especificas y definidas

en los programas al efecto.

Paso No. 5: Evaluar el proceso

Aqui se procede a realizar un evaluacion previa de todo el proceso de capacitacion, en
particular del programa de capacitacion, para readaptar el horario, el contenido y si es
necesario el enfoque utilizado hasta el momento. Para ello se aplicaran técnicas como la
entrevista, la observacion, cuestionarios, analisis de documentos, etc.

Luego de su aplicacién se debe procesar la informacion obtenida y elaborar un pequefio
informe con los principales hallazgos y recomendaciones para modificar y/o perfeccionar todo
el trabajo que se ha venido haciendo en la organizacién con respecto al proceso de

capacitacion e implantar cambios pertinentes de ser necesario.



Paso No. 6: Evaluar resultados de la capacitacion

Se procede en este paso a evaluar los conocimientos, actitudes y habilidades adquiridas por
los egresados de los diferentes cursos y modalidades de capacitacién previstos en la
estrategia de preparacion y superacion existente en la empresa.

Paso No. 7: Evaluar impacto de la capacitacién
Se debera prestar atencion especial a la evaluacién de:
» Desempefio individual en el trabajo.
o0 Aplicacién de nuevos Conocimientos Aptitudes Habilidades en su puesto de
trabajo.
o Cumplimiento o sobrecumplimiento de los requerimientos profesionales y
organizativos.
» Desempefio organizacional: Calidad del producto/servicio, satisfaccion de clientes.
» Desempefio del programa.

» Resultados econdmicos: Aumento o Disminucion de los principales indicadores.



2.4 Conclusiones del Capitulo

A modo de conclusion podemos decir que:

» En la organizacién objeto de estudio existe como un rasgo positivo la estabilidad de los
cuadros de direccion, que todos retnen los requisitos para desempenfar el puesto y que
un elevado porciento tiene més de 6 afios de experiencia.

» La estrategia de la DME Jatibonico esta concebida para enfrentar los retos que impone la
revolucion educacional que se realiza en el pais e insertarse activamente a los Programas
de la Revolucion.

» Para obtener resultaos favorables en la mediciéon y/o evaluacién del impacto de la
capacitacién es necesario realizar un estudio minucioso del procedimiento a aplicar, sin

obviar las orientaciones establecidas en cada uno de los pasos que lo componen:

Momentos. Pasos.

Creacion del equipo de evaluacion.
Antes. Diagnéstico.

Evaluar Insumos.

Ejecucién del Programa de Capacitacion.
Durante. .

Evaluacion del proceso.

Evaluacion de los resultados de la capacitacion.

Después. B ' L
Evaluacion del impacto de la capacitacion.

» El equipo evaluador debe estar conformado por personal de la organizacion, aunque no
se descarta la posibilidad de incluir personal ajeno a la organizacién, lo cual proporciona
otras aristas y puntos de vista en el andlisis de las situaciones que se van presentando.

» En todo momento de aplicacién es necesario apelar a técnicas participativas y de trabajo

en grupo.



Capitulo No. 3: Resultados logrados con la implementacion del procedimiento para
evaluar y/o medir el impacto de la capacitacion en la Direccién

Municipal de Educacién Jatibonico

1.7 Introduccién

En el presente capitulo se hace alusion a los principales resultados obtenidos a través de la

implementacion parcial del procedimiento presentado en el capitulo anterior. Para realizar

este trabajo se hizo revisiébn de documentos y se aplicaron instrumentos que permitieron

llegar a los resultados que mostraremos en el desarrollo de este capitulo.

Justamente, en esta fase de la investigacién nos proponemos como objetivo particular el

siguiente:

o Realizar la implementacion del procedimiento y hacer un analisis de los principales
hallazgos en cuanto al impacto de la capacitacion en los resultados de la gestién en la

organizacion objeto de estudio.

3.2 Principales resultados obtenidos a través de la implementacion del procedimiento
para evaluar y/o medir el impacto de la capacitacién en la Direccién Municipal de

Educacioén Jatibonico

Paso No. 1: Creacién del equipo de evaluacion

Es bueno sefalar que la idea de realizar este tipo de investigacion surgié durante las
sesiones de trabajo de los diferentes modulos de la Maestria en Direccion, efectuada desde
julio del afio 2003. A partir de ese momento se establecieron contactos con la direccion de
cuadros y capacitacion, asi como con el director de Educacion en el municipio Jatibonico, de
la provincia Sancti Spiritus. Sobre esa fecha se definié en el Centro Universitario la politica a
seguir en el desarrollo de dicha investigacion. Es preciso sefialar que este tema se
corresponde con una de las lineas de investigacion del Centro Coordinador de Estudios de
Direccién Empresarial adscrito al Ministerio de Educacién Superior.

Justamente, a partir de ese momento comenzaron a darse los primeros pasos en la
conformacion del equipo evaluador, conformado por evaluadores externaos, (provenientes del
Centro Universitario “José Marti Pérez” de Sancti Spiritus y la SUM “Panchito Gémez Toro”,
aunque es de sefialar el apoyo permanente del personal de la unidad de capacitacion y

cuadros de la empresa.



El objetivo esencial del equipo constituido fue obtener los puntos de vista y experiencias
positivas del andlisis del proceso de capacitacién y de evaluacién del mismo, lo cual implicé
llegar a acuerdos en lo relacionado con los objetivos y recomendaciones surgidas al calor del
proceso de capacitacién. En este momento se aplicd un instrumento pata determinar

necesidades de capacitacion en la DME (Ver Anexo No.4)

Paso No. 2: Diagnéstico

Los principales resultados del diagnéstico efectuado los mostramos a continuacion:

2.1 Revisién del calificador de cargos
Primeramente hay que sefialar que el proceso de evaluacion y/o mediciéon del impacto de la
capacitacion se efectud, esencialmente sobre el curso de direccion estratégica impartido por
profesores de la Sede Universitaria Municipal y un entrenador propio, en el cual participaron
40 compafieros (cuadros y reservas), todos directivos de diferentes niveles de la estructura
de direccion de la Direccién Municipal de Educacién Jatibonico.
El equipo evaluador decidié seleccionar de una muestra de cuatro cargos o puestos y se
procedio a realizar una evaluacién del calificador de cargo de estos cursistas. A continuacion
mostramos las principales funciones y/o tareas a realizar en cada uno de estos puestos:
» Administrador del centro:
e Controlar los recursos materiales, humanos y financieros en el centro para garantizar
el aseguramiento de la politica educacional.
e Planificar en coordinacion con la direccidn del centro el trabajo que se realiza con el
personal no docente.
e Organizar las actividades de los subordinados y los controles de las mismas.
e Ejecutar reuniones con el personal subordinado del area administrativa.
e Ejecutar inspecciones y controles a las diferentes &reas de trabajo del centro.
e Supervisa, controla y exige por el cumplimiento del reglamento interno de la disciplina
laboral.
e Controla le ejecucién del presupuesto y realiza los analisis econémicos.
e Garantiza los recursos necesarios a los trabajadores para el desarrollo de su trabajo.
e Ejecuta y controla las informaciones relativas al control de los recursos materiales, los
abastecimientos de la base material de estudio y de vida, lo estadistico contenido en
los sistemas y registros aprobados y la actualizacion de los inventarios de medios

basicos y medios de rotacion.



Controlar y ejecutar las informaciones relativas a los centros de pago, el control

estable de los recursos financieros.

Jefe del Departamento Metodoldgico:

Organiza, planifica, orienta, controla y supervisa la realizacion del trabajo
metodoldgico en la ensefianza primaria, media, adulto (SOC y FOC) y Movimiento
Juvenil, apoyado en los metodélogos de primaria y media.

Orienta y controla el estudio y aplicacion de los documentos normativos y de
planificacion.

Dirige el trabajo de los metoddlogos de primaria y media.

Estimula, organiza y controla la superacidon técnica, cientifica, pedagdgica,
metodoldgica y cultural de los metoddlogos y subordinados.

Elabora el plan anual y mensual de departamento y propone la inclusion de tareas
metodoldgicas que se realizan a nivel municipal, controla su cumplimiento
sisteméticamente y rinde al subdirector el parte de cumplimiento mensual y el informe
final del trabajo del departamento.

Garantiza la organizacién, planificacion y realizacién del trabajo metodol6gico del
municipio y su correspondencia con los resultados a lograr con los alumnos.
Organiza, planifica, cumple y hace cumplir el plan de visitas de ayuda metodolégica a
los centros y demas actividades metodologicas a desarrollar con directores,
subdirectores, secretarios docentes, jefes de grado y/o cétedra, maestros y
profesores.

Etc.

Jefe de Departamento de Contabilidad y Analisis Econdmico:

Organiza, planifica, orienta y controla la realizacion de las tareas asignadas a cada
subordinado.

Orienta y controla el estudio y aplicacion de las normas y procedimientos contables.
Organiza el trabajo de los trabajadores del departamento.

Controla la superacion técnica y cultural de los subordinados.

Garantiza la correcta aplicacion de los principios que rigen la economia, relacionados
con el presupuesto y sus diferentes partidas.

Garantiza que se confeccionen en tiempo y con calidad los estados financieros y
tareas relacionadas con la contabilidad.

Exige el cumplimiento riguroso de los cobros y pagos.



Controla el cumplimiento sistematico de las normas de la disciplina financiera.

Garantizar los procedimientos generales para el control interno.

Subdirector municipal:

Orienta y controla las distintas actividades de caracter extraescolar, metodol6gicas y
técnicas que se desarrollan en el frente de extraescolares y becas, asi como en los
centros docentes.

Mantiene estrecha vinculacion de trabajo con distintos organismos que tributan a la
formacién de las nuevas generaciones.

Orienta, de acuerdo con distintos organismos, actividades relacionadas con la cultura,
el deporte, la recreacion, el trabajo productivo en sus distintas modalidades, la
formacién vocacional y orientacion profesional, la atencion a la familia, etc.

Exige y controla lo relacionado con la retencion escolar en los distintos centros
subordinados al municipio.

Exige y controla los resultados de las inspecciones que se realizan a los distintos
centros adscriptos al municipio.

Orienta, exige y controla todo lo relacionado con la preparacién para la defensa, tanto
del municipio como de cada centro subordinado de todas las ensefianzas.

Orienta, exige y controla lo relacionado con el ingreso a los distintos tipos y niveles de
educacion tanto en los alumnos de nuevo ingreso como los de grados terminales.
Orienta, dirige y controla el sistema de trabajo con los cuadros del estado.

Orienta, exige y controla los convenios firmados con los distintos organismo (deporte,
cultura, salud, minagric, etc)

Exige y controla lo relacionado con el movimiento de centros aspirantes a Modelo.
Orienta, exige y controla lo previsto en el plan de reforestacién a cumplir por cada
centro.

Exige y controla lo relacionado con la Comisién de Prevencién y Atencion Social
como miembro permanente de la misma.

Controla todas las actividades que se realizan en coordinacibn con las

organizaciones estudiantiles (OPJM y FEEM), etc.



En materia de preparacion y superacion, la Direccién Municipal de Educacion Jatibonico
recibié orientaciones®® de la Direccion Provincial y el Instituto Superior Pedagégico, en las
gue se refleja la necesidad de desarrollar:

» Dos acciones de preparacion econdmica en coordinacién con la ANEC.

» Un curso de preparacion juridica.

> Desarrollo de talleres sobre el Cadigo de Etica de los Cuadros.

» Desarrollo de cursos y talleres metodoldgicos para directores de diferentes ensefianzas,

profesores, etc.

A\

Desarrollo de doctorado semicurricular de acuerdo al plan de formacion hasta la escuela.

A\

Desarrollo de Diplomado “Sistema de direccién de la Escuela Cubana Actual’

» Desarrollo de Diplomado de “Direccion cientifica educacional para miembros de la REP y
la RET, entrenadores de cuadros y cuadros y reservas del primer nivel”

» Ejecucion del curso de “Direccion por Objetivos” y “Planificacién Estratégica” (dos veces
en el curso)

» Participacion el dia nacional de la defensa.

» Desarrollo del curso de preparacion para la defensa, ect.

En conversaciones con personal de la DME Jatibonico y teniendo en cuenta lo anteriormente

descrito se pudo constatar que muchas de estas funciones y/o tareas quedaron cubiertas en

las diferentes acciones de preparacién concebidas para el personal, particularmente en los

cursos efectuados. (Direccion Estratégica y Control Interno)

2.3 Seleccién de indicadores de desempefio
Es necesario destacar que para la definicion de estos indicadores de desempefio se aplicaron
técnicas de trabajo en grupo: tormenta de ideas escrita y de reduccion de listado. Las
personas que intervinieron en esta etapa definieron como indicadores de un desempefio
excelente los siguientes:

e Comunicacion abierta y transparente.

e Buena escucha.

e Capacidad de supervisién y asesoramiento a las unidades subordinadas.

e Persuasion e influencia.

e Ordeny limpieza.

e Habilidad para analizar y solucionar problemas en grupo

%31 Ver: Estrategia de superacién de los cuadros de la Direccién Provincial de Educacion hasta el
curso escolar 2006-2007 y el afio fiscal 2007.



e Tolerancia al riesgo y al conflicto.

e Catalizador de cambios.

e Disefiar estrategias.

e Amor al trabajo y el respeto por el derecho de los demas.

e Puntualidad y alto sentido de responsabilidad.

2.4 Informacion sobre el lugar o puesto de trabajo
El lugar de trabajo (donde se efectuaron los cursos mencionados anteriormente, asi como la
sede de la DME) relne las mejores condiciones fisicas e higiénico - sanitarias. En todos los

casos se observé un adecuado ambiente socio-psicoldgico.

2.5 Obtencion de informacién sobre las expectativas a cubrir en un curso de
capacitacion
Al comenzar los cursos de Direccion Estratégica y Control Interno los alumnos manifestaron a
los profesores un grupo de aspectos relacionados con los moéviles que hicieron posible su
presencia en el aula. Al concluir ambos curso se obtuvo la siguiente informacién, que en
muchos casos fue coincidente con la obtenida inicialmente:
» Aprender a disefiar la estrategia con el rigor necesario.
» Renovar conocimientos contables y financieros.
» Reconocer la importancia y necesidad de la capacitacion y su influencia en los resultados
de cualquier organizacion.
» Conocer cémo se mediria el impacto de la capacitacion recibida en términos econémicos
y ide direccion.
Otro aspecto que no podemos dejar de precisar es que una simple revision de los resultados
de la ejecucion del plan de superacion de los recursos humanos de la Direccién Municipal de
Educacion Jatibonico y, la inevitable comparacién con las orientaciones del organismo
superior, develan que los componentes que mejor se desarrollan son:
= Técnico — Profesional.
= Defensa. (Ver Anexo No. 5)

Paso No. 3: Evaluar insumos

En este paso de debe hacer un andlisis de los siguientes aspectos:

» Costos: A continuacion mostraremos solamente la informacién referida a los dos cursos
mencionados con anterioridad en el trabajo. Es de sefialar que en la organizacion objeto de

estudio no se tiene en cuenta este aspecto. En el presente trabajo hacemos una



aproximacion al analisis de tan importante aspecto. Consideramos que lo ideal es comparar
un periodo con otro, pero esto no fue posible por la razén anteriormente referida. Asi

tenemos que:

Curso 2004-2005 M.N

Accidén de Capacitacion. CaFl)pearlzi?[QSZs. Gasto Incurrido.

Andlisis de los estados financieros. 27 XX

Contabilidad. 46 XX

Control econdémico interno. 46 XX

Computacion. 190 XX

Idiomas. 21 XX

Defensa. 70 XX

CODEN. 0 XX

Planeacion estratégica. 40 XX

Direccion estratégica. 40 $5416.70

Curso Juridico. 57 XX

Curso de Protocolo 15 XX

Curso de Control Interno. 53 $6 637.85 (alumnos) + $ 205.15
(profesores) = $ 6 843.00

Escuela Politica 53 XX

Total 658 $ 12 259.70

» Seleccion de capacitadores: los capacitadores que tomaron parte en este curso fueron
seleccionados por la direccion del Comité Académico para la capacitacion en el
componente de Economia, que radica en la Sede Universitaria Municipal. El curso de
Control Interno obedece a una directiva nacional sobre la necesidad de impartir este tipo
de curso a cuadros y reservas. El curso de Direccion Estratégica se impartid teniendo en
cuenta uno de los problemas de la preparacion y superacion de cuadros y reservas del
territorio, el cual se formulé de la siguiente forma: insuficiencias en el conocimiento y
aplicacion practica de la direccion estratégica y su implementacion a través del sistema
de trabajo*™ Ademas se tuvo en cuenta la categoria docente de todos los docentes, asi
como la experiencia en este tipo de cursos.

» Seleccion de participantes: la razén esencial es que forman parte de los cuadros y
reservas, son miembros del Consejo de Direccion. Ademas, se tuvieron en cuenta los

resultados de la evaluacion como cuadros, asi como las perspectivas de varios de ellos

4 ver: Estrategia de superacion de los cuadros de la Direccidon Provincial de Educacion hasta el
curso escolar 2006-2007 y el afio fiscal 2007. pagina 3.



como cuadros y reserva de otros puestos de trabajo dentro de la organizacién; ademas,
el interés personal y del director.

Programa o plan de estudio: Se elaboraron los programas del curso y fueron enviados,
para su revision, al Comité Académico Provincial y al Centro Universitario de Sancti
Spiritus. El programa de Direcciéon Estratégica forma parte de los Diplomados en
Gerencia Empresarial que se ofertan en el CUJM de Sancti Spiritus. El programa del
curso se ejecutd con una duracidon de 40 h/c y un amplio enfoque participativo. Se
combinaron sesiones de trabajo tedrico con trabajos en grupo para la ejecucién de
algunos pasos del modelo escogido para el disefio de la estrategia. Todo el trabajo se
hizo en sesiones de 3 h/c (de 2.30 p.m a 5:30 p.m). Se impatrtieron todos lo contenidos y
los objetivos fueron cumplidos satisfactoriamente. En cuanto al programa del curso de
Control Interno hay que decir que es de caracter nacional y fue aprobado por el Comité
Nacional y el Comité Provincial, este ultimo, localizado en la Facultad de Contabilidad y
Finanzas del CUJM de Sancti Spiritus.

Lugar: El lugar donde se efectuaron los cursos fue la Sede Universitaria Municipal y el
mismo reune las condiciones técnicas necesarias para este tipo de trabajo. Se facilito el
uso de las TIC durante el curso y la actividad final.

Materiales: Todos lo materiales utilizados constituyen aportes de los profesores del Grupo
de Estudio de Técnicas Avanzadas de Direccién del Centro Universitario de Sancti Spiritus
“José Marti Pérez”, asi como videos enviados desde el nivel nacional para tales efectos.

Todos se pusieron a disposicién de los participantes en ambos cursos.

Paso No. 4: Ejecucién del Programa de Capacitacion

Ambos cursos de ejecutaron atendiendo a sus caracteristicas especificas y definidas en los

programas existentes. Los objetivos fueron cumplidos satisfactoriamente y los alumnos

muestran un alto nivel de satisfaccién con el trabajo desarrollado.

Paso No. 5: Evaluar el proceso

Haciendo una valoracion méas detallada, especificamente del curso de Direccion Estratégica

impartido, se puede significar que fue aplicada una encuesta en la que se valoraron distintos

aspectos, entre los cuales se encuentran los siguientes:

1.

¢En qué medida el curso le provee de recursos conceptuales para la compresién y
andlisis de su trabajo de direccion?
¢En qué medida el curso le provee de recursos de utilizacion practica para su trabajo de

direccion?



¢, Qué otro contenido habria introducido en el curso por considerarlo de internes basico o
complementario en la tematica tratada?

En general, que evaluacion le merece el grado de organizacion del curso.

El material entregado en cuanto a contenido y apoyo a las exposiciones, qué opinion le
merece.

¢, Qué opinidn le merece en cuanto a la cantidad el material entregado?

Los resultados obtenidos son los que aparecen en los Anexos No 6 y No. 7.

Paso No. 6: Evaluar resultados de la capacitacién

Podemos sefialar que las personas que concluyeron el curso de Direccion Estratégica

adquirieron y desarrollaron habilidades en aspectos tan importantes como son:

>

Aportar asesoramiento, consejos, orientaciones, sugerencias para la planificacion de
objetivos, politicas y procedimientos en los distintos centros adscriptos a Educacion
Municipal, y por tanto, en todas las ensefianzas.

Desarrollar roles de supervision: asignar recursos a determinadas tareas, resolver conflictos
interpersonales e interdepartamentales, revisar las actividades de sus subordinados,
transmitir informacién para el proceso de toma de decisiones, formar equipos de trabajo,
orientacién y control del trabajo metodolégico, etc.

Gestionar las relaciones de la organizacion con su entorno: ser portavoz de las principales
actividades que se desarrollan dentro de su propia organizacion, desarrollar y/o favorecer la
realizacion de contactos al mas alto nivel, desarrollo de habilidades en el campo de la
direccion por objetivos, etc.

Disefiar la estrategia de la organizacién y presentacién de la misma a diferentes niveles

de direccion.

Todo ello se hizo a partir del andlisis de las funciones y/o tareas de la mayoria de los puestos

de trabajo de las personas incluidas en el referido curso.

Referente al curso de Control Interno podemos precisar que en el afio 2003 en el municipio

Jatibonico se realizé la primera etapa de superacién de los cuadros, en este caso en temas

juridicos. En el 2005 se le asigna la tarea a la Sede Universitaria Municipal, especificamente

a la carrera de Licenciatura en Contabilidad y Finanzas, la capacitacién en la segunda y

tercera etapas de dicha superacién, esta vez en los temas de Control Interno y Andlisis y

Estudio de los Estados Financieros. El objetivo principal de esta superacién es lograr una

mejor preparaciéon de los cuadros en temas econOmicos con vista a elevar la cultura

econdmica de los mismos y del pueblo en sentido general.



La imparticién de este tema se basé en un aprendizaje creativo y sustentable por parte de
los cuadros y funcionarios, fuera de un sistema determinado y especifico de Control Interno,
permitiendo una mayor versatilidad y con ello aplicacion tedrico-practica del tema. El enfoque
de este médulo fue tedrico-practico para facilitar que el cursita desarrollara las habilidades
correspondientes en cada uno de los temas recibidos en el periodo y los expresados en los
objetivos generales que aparecen en el programa.

El curso se impartio de la siguiente forma: se divide en cinco encuentros con un total de 96
horas (24 presenciales y 72 colaterales, para el estudio independiente), se imparten cinco
temas, los cuales son:

1. Introduccién al Control Interno y el primer componente de nuevos conceptos.
Componentes de evaluacion de riesgos y actividades de control.

Componente de Informacion y Comunicacion.

Componente de Supervision y Monitoreo.

o > N

Evaluacién final (se definieron cinco equipos para que cada uno desarrollara un
componente, con sus definiciones, caracteristicas, normas, se confecciona el
cronograma correspondiente, asi como su nivel de cumplimiento en las entidades que
ellos seleccionaron para su aplicacion)

Al culminar el curso se constatd el cumplimiento de los objetivos trazados, se noto
satisfaccion por parte de los estudiantes, asi como que se sienten complacido por la
preparacion de los profesores de la SUM que impartieron la docencia, los cuales fueron:
Lazaro Rodriguez Toledo, Milca Carballo Espinosa, Elia Arlenis Rodriguez Castellén y Yait
Esquijarosa Abradelo.

Paso No. 7: Evaluar impacto de la capacitacién

Se deberé prestar atencion especial a la evaluacion de:

> Desempefio individual en el trabajo.

1. Aplicacién de nuevos CAH en su puesto de trabajo: A lo expresado en otras partes del
desarrollo de la presente investigacion podemos afiadir que el clima laboral en la Direccién
Municipal de Educaciéon ha sufrido importantes cambios, muchas personas utilizan en sus
comunicaciones los términos propios del enfoque estratégico, la direccion por objetivos, el
andlisis e interpretacion de estados financieros, costo financiero de la capacitacion,
aspectos generales del control interno, etc. Esto fue observado en distintas areas de la

organizacion. Existe una mejor identificacion de los valores existentes en la institucion y los



rasgos de la cultura que prevalecen en la misma, mejor definicion de los objetivos
estratégicos y de los objetivos de trabajo con sus correspondientes criterios de medida, etc.
2. Cumplimiento o sobrecumplimiento de los requerimientos profesionales y organizativos: El
tiempo transcurrido es poco para evaluar este aspecto, por lo que este tipo de medicién se
hara con posterioridad para poder tener elementos mas consistentes que respondan a los
intereses de la Direccion Municipal de Educacion.
» Desempefio organizacional: Calidad del producto/servicio, satisfaccién de clientes.
En este aspecto se considera, por parte de los directivos de la organizacién, que existe
avances y consolidacion en muchos de los aspectos que se miden en el sistema de
emulacion del MINED. Mé&s adelante se hace alusién a varios de estos indicadores.

Ingreso Carreras Pedagdgicas y Programas de la Revolucién.

Ensefianza Grado Especialidad Optan Cubiertas
Preuniversitario 11 PGI (Preuniversitario) 13 13

11 Habilitados 30 30

12 Prof. Areas del concocimiento 13 13

12 PGI (Secundaria Basica) 25 25

12 ucll 4 4
ETP Egresado Profesor ETP 7 -
EDA 12 Preescolar 2 2

12 Lengua extranjera 2 2

Resultados del ingreso a la Educacién Superior

Asignatura Curso 2003-2004 Curso 2004-2005

Mat Pres Aprob % Mat Pres Aprob %
Matematica 7% 72 30 41.6 44 44 15 34.1
Espafiol 52 51 48 941 27 27 25 92.5
Historia 75 73 60 82.9 44 44 43 97.7
Fisica 8 8 8 100 5 5 3 60.0
Biologia 22 22 18 818 12 12 12 100

Asistencia de los alumnos.

Curso Prim Espec Sec B4&s Preuniv ETP Oficios EDA Total

2003-2004 89 98.5 98.2 97.6 98.2 97.9 942 979
2004-2005 89.2 99.1 98.9 97.7 97.0 97.0 946 98.0




Asistencia de personal docente.

Curso Preesc Prim Espec S.Bas Preuniv ETP Oficios EDA Total
2003-2004 99.5 985 99.2 99.3 99.3 99.8 99.1 100 99.3
2004-2005 97.4 99.2 99.1 99.6 100 100 100 100 994
Exodo.

Curso Preesc Prim Espec S.Bas Preuniv ETP Oficios EDA Total
2003-2004 1 3 3 2 9
2004-2005 11 1 3 5 20

Causas del éxodo.

Ensefianza Total Causas

Prob Result. Mejora Sancion Emigracion Acercam.a MINFAR

Pers Evaluac Salarial Residencia

Preescolar
Primaria 11 2 1 3 5
Especial
Sec Basica 1 1
Preuniv. 3 3
Oficios
ETP 5 3 1 1
EDA
Total 20 2 1 3 11 1 1 1
Retencién.
Curso Prim Espec Sec Preuniversitario ETP Oficios EDA Total

Bas  Total 10  Total 1er

Grado ano

2003-04 99.4 100 99.5 98.1 96.9 93.3 91.2 100 96.6 98.4

2004-05 99.1 100 99.9 98.4 97.7 955 878 978 97.8 98.8




Bajas definitivas curso 2004-2005.

Ensefianza Total Causas

Emigracion Defuncién Presc Matrim. Inic Deser. Sancion

Fac. Lab. penal
Primaria 2 1 1
Sec Basica 5 1 1 1 1
Preuniv. 15 1 5 5 1
Técnica 49 - 5 28 11 1
Oficios 1 - 1
Especial 1 - 1
Total 73 3 3 8 12 33 13 1

» Desemperfio del programa:

En el campo de la capacitacion existe un problema referido a que en ocasiones los

participantes en cursos de capacitacion plantean que, a pesar de haber adquirido nuevos

conocimientos, actitudes y habilidades, no pueden aplicarlos en sus puestos de trabajo.

Podemos afirmar que este no es el caso ya que la direccion de la organizacion empleadora

de estas personas ha realizado una revision de sus politicas y procedimientos, partiendo del

hecho real de que las nuevas habilidades se pueden perder con relativa facilidad y rapidez si

no se ofrece apoyo al personal capacitado para que realice sus tareas en la forma aprendida

en el curso recibido. Tal es asi que el personal participante en el curso participé en la

definicién de las estrategias particulares de los centros adscriptos a la DME.

Esto pone de manifiesto el interés por la capacitacion y la existencia de un estilo adecuado

de direccidn, ajustado a las exigencias del entorno actual en que se desenvuelven las

organizaciones cubanas.

» Resultados econdmicos (aumento o di presupuesto sminucidon de los principales
indicadores)

A continuacion mostramos un analisis del presupuesto anual del afio 2005. (para hacer una

valoracién mas amplia ver Anexo # 8.)



Plan Real %
Presupuesto General $9100.4 $9699.3 | 106.6
Gastos personales 6 033.2 6 232.8 103.3
Bienes y servicios 1916.7 1916.0 100.0
Transformaciones corrientes 1150.5 1150.5 100.0
Gastos de Capital 400.0 400.0 100.0
Ingresos 253.4 254.0 100.2

La DME Jatibonico cuenta con un presupuesto que se cumple a un 106. 6 %. Esto estd dado
por el incremento de salario a partir de mayo del 2005, segin Resoluciéon 11, donde se
incrementan los salarios a todo el personal docente y administrativo, ademas de la creacion de
nuevas plazas de Maestros Emergente y Habilitados por la creacion de nuevas aulas de 20
alumnos. También tuvo lugar el incremento de custodios en los centros zonales para el cuidado
y proteccidn de todos los medios asignados.

Como se puede apreciar son insuficientes los ingresos obtenidos. Al analizar los gastos por
pesos podemos observar que este solo representa un 0.3 % de ingreso al presupuesto ya que
solo se cuenta con los ingresos del cobro de chequera de circulos infantiles y semi-internados,
y el hecho de no contar con comedores obreros ni otra partida que aporte ingresos.
Consideramos que la entidad objeto de estudio debe hacer una valoracién sobre la
instrumentacién del presente procedimiento, particularmente lo referente a este epigrafe, para
tener una visidbn mas objetiva del impacto de la capacitacion, sus beneficios econémicos sobre

el sistema organizativo



3. 3 Conclusiones del Capitulo

Una vez analizado todos los pasos del procedimiento podemos concluir que:

>

La inversidn en la capacitacion y actualizacion de los trabajadores y cuadros es de
especial significacién, a fin de convertirlo en el eje y motor de los procesos de
transformacion y via hacia la competitividad.

El procedimiento y las técnicas a emplear para obtener y procesar la informacion
disponible son necesarios para dedicarse a la medicién del impacto de la capacitacion
con un adecuado fundamento cientifico.

Para medir el impacto de la capacitacién deben tenerse en cuenta los tres momentos
definidos en el procedimiento.

Podemos afiadir que el clima laboral en la Direccién Municipal de Educacién ha sufrido
importantes cambios, muchas personas utilizan en sus comunicaciones los términos
propios del enfoque estratégico, la direccién por objetivos, el analisis e interpretacion de
estados financieros, costo financiero de la capacitacién, aspectos generales del control

interno, etc.



Conclusiones generales.

Al culminar la presente investigacion podemos concluir lo siguiente:

1. La revision y andlisis de la literatura que trata la tematica permitié la actualizacién y
“reconceptualizacion” pertinente de conocimientos universales alrededor de temas
novedosos relacionados con la medicion del impacto de la capacitacion, el analisis de

sus posibilidades de adaptacion y aplicacion a la realidad cubana.

2. Existid la posibilidad real de aplicacion del procedimiento, lo cual permitié dilucidar lo
siguiente:

» En la DME Jatibonico no existen estudios sobre la mediciéon del impacto de la
capacitacion, incluso esta reflejado como una de la debilidades de la actividad de
direccién.

» Las caracteristicas del sistema permite disefiar y ejecutar en la practica una
adecuada estrategia de preparacion y superacién de los recursos humanos, con
la consiguiente medicion del impacto de esta capacitacion.

» Todo el proceso de gestion que se ejecuta en la DME Jatibonico est4 influido por

el proceso de preparacion y superacion de su personal.

3. La posibilidad de realizar un diagnéstico efectivo de la actividad de preparacion y

superacion permitird direccional la misma hacia planos superiores.

4. Laevaluacién del impacto de la capacitacion se manifiesta como una necesidad objetiva,
cuya ejecucion seria mas organizada a partir de la participacién de evaluadores internos

y externos, quienes deberan aplicar un instrumento disefiado al efecto.



Recomendaciones.
A partir de lo anteriormente descrito y analizado se arriba a las siguientes recomendaciones:

1. Antes de iniciar un proceso de capacitacion es necesario realizar un estudio de la
capacidad de los participantes, de sus motivaciones y necesidades de aprendizaje. Esto
se traducird en una mejor transformacion de los conocimientos que recibird en beneficios

para la organizacion.

2. Se debera realizar un seguimiento a la aplicacion del procedimiento para la medicion y/o
evaluacion del impacto de la capacitacion, prestando atencion particular a su impacto

econdmico (influencia sobre indicadores econémicos)

3. Se evaluardn aquellos impactos directos sobre los principales objetivos de mejora de la

organizacion, previstos en la estrategia de la misma.
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