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SINTESIS

El estudio estd enfocado en el disefio de un procedimiento para evaluar el impacto de la
capacitacion en los cuadros y reservas del Consejo de la Administracion Provincial y sus
entidades subordinadas, con vistas a mejorar las acciones de capacitacion y formacion
de esos comparieros.

Se realizdé un analisis profundo de la literatura para la confeccion del procedimiento
propuesto, nos permiti6 conocer ademas deferentes situaciones problematicas tales
como: la falta de conocimiento y exigencia en algunos sobre la importancia de la
capacitacion de los cuadros, sus reservas y la forma de llevarlo a la practica en su
cotidiano actuar.

Se aplicaron encuestas, entrevistas, revisiones de documentos, observacion, tormenta de
ideas, dinAmicas de grupos, entre otros. En la informacion se disefia el procedimiento
para resolver el problema cientifico que cuenta con las etapas de diagnéstico, medicion,
evaluacién del impacto y control, que encierran un conjunto de dimensiones, indicadores
e instrumentos de medicién para cada variable. Para la variable que evalla el impacto de
la capacitacion se proponen indicadores como evaluacion, mejora en la toma de
decisiones, cambios en el nivel de conocimientos, nivel de responsabilidad e impacto
social y organizacional, clima organizacional, desarrollo de competencias y evaluaciéon de
expectativas. La variable calidad del proceso de capacitacion en cuadros y otros
directivos, experiencias, vinculacion, aprendizaje, trabajo, entorno, impacto social
mediante mejoras en técnicas de direccion y vinculacién con las masas. Se plantean las
conclusiones y recomendaciones y toda la bibliografia que se utilizd, ademas de los

anexos.



indice

INTRODUCCION ..ottt ettt ettt ettt ettt e se et ese st est et e se st et et et ese et ete et esssteneeeennesens 1
CAPITULO 1. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA EVALUACION DEL IMPACTO DE LA
CAPACITACION EN LOS CUADROS Y RESERVAS DEL CAP....cccccvi ittt 11
0 OO [0 (o Yo LU oo o 1 o TR PRP PR 11
1.2. Politica de cuadros en Cuba. Estrategia Nacional de Capacitacion de los cuadros del
ESTAUO Y SUS FESEIVAS. ....utiiiii ittt e e st e e e st et e e st e e e e e abe e e e e sabaeeeesbreeeeane 12
1.2.1. Estrategia Nacional de Preparacion y Superacién de los cuadros y reservas del
1] = Lo [0 VAo 1= I € To ] o 11=1 Lo 5SS 13
1.3. Instituciones y formas organizativas de la Preparacion y Superacion. ..........c.ccccveueene 16
1.4. Necesidad e importancia de la capacitaCion. .........cccccoviiieiiiiiieie e 19
1.5. Tendencias actuales en torno a la capacitacion de directivos........cccocceveeeeeiiiciiiineneeenn, 21
1.6. Evaluacion del Impacto de la CapacitaCion........ccccceeeeviiiiiiiieiee e 24
1.7. Procedimiento para realizar la evaluacién del impacto de la capacitacion .................. 39
CoNCIUSION del CAPITUID .ot n e e s sannee s 41
2. CAPITULO IL. DISENO DEL PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL IMPACTO DE LA
CAPACITACION EN LOS CUADROS Y RESERVAS DEL CAP EN SANCTI SPIRITUS. ........... 42
b2 O 1 e Yo [0 [oT o3 T ] o PP 42
AV = - Lo T Mo [ DI E-To Yo 11 £ o] o Lo ST PO PP OTPPPTPPP 43
2.2.1. Caracterizacion de los cuadros y reservas del CAP.......cccvviiiiiie v 43

2.2.2. Caracterizacion del subsistema de capacitacion de los cuadros y reservas.. 43
2.2.4. Determinacién de las Necesidades de Capacitacion (DNC).........ccccveeeeeeeeeinvnnneen. 45

2.3. Generalidades del procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion en los
(o U= To | oI =TT =T Y- T PR 51

2.3.1 Identificacion delos indicadores para evaluar el impacto de la capacitacion... 52

2.3.2 Valoracion de los beneficios en el proceso de la capacitacion...........ccccccoeevuvnneen. 55
2.4. Evaluacion del impacto en la preparacion y superacién de los cuadros y sus reservas
=T =] O A SR 56
2.5. Etapade control. Control y retroalimentacidon del procedimiento ........ccccccoeecvvveeeennnn. 57
2.6 Valoracion de los cambios efectuados en la gestion empresarial, asi como el
PronOstiCO de aCCIONES B MEJOTA. vuviiiiiviiieeiiiieeeiitiieeesieeeeestteeessteeeeestaeeeestreeeesnsseeeeanseeeeeanes 58
2.7. Seleccion y aplicacion de instrumentos para medir el impacto de la capacitacién en
[0S CUAATOS Y SUS FESEIVAS. coiuvvieeeiireeeeiitieeeeitaeeeesitaeeessitaeeessatseeeesatseeassntaeaesanseseesansaeeessnsaesaeanns 58

A A I o 1= o W = 4o ] - o 1= S 58

W A @ 1Y =T Y - Tor o | o PSRRI 59

2.7.3 DINAMICAS QIUPAIES ...oeiiiiiiiiee ittt ettt e e e e e e e sntae e e e sntae e e e sntaeeeennees 60

A A 0 =NV - T S 60

2.7.5 TIPOS 08 BNIIEVISTAS: ..iiiiiiiiiie ittt ettt e e et e e et e e e snbee e e e neeas 61

A A ST =l o [od B [T £ L TP P PP TP PPPPPPPPPPPPPPPPPPPIR 61

(0] Toa [T =Y Lo] o [e L= I oF=To 11 {01 Lo FA O SPPRRP 67



CAPITULO III: IMI?LEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL IMPACTO DE
LA CAPACITACION EN LOS CUADROS Y RESERVAS DEL (CAP) EN SANCTI SPIRITUS. ... 69

G | Ao o [0 Lo w30 Yo FA PP 69
3.2 Generalidades del procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion de

(0 T =Tod F LYo = PP 69
3.3 Etapa diagnostico: caracterizacion de los cuadros y reservas del CAP en Sancti

LY o111 (0= PP 71
El nivel educacional de los cuadros del CAP en la provincia es como Sigue: ..........cceee.ne. 71
LS TS BIVAS ... 72

3.3.1 Caracterizacién de los fundamentales resultados econémicos del trabajo de los
cuadros y reservas, unido al personal subordinado. ............uuvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeae, 72

3.3.2. Caracterizacion del subsistema de capacitacion de los cuadros y reservas.. 73

3.3.3 Diagnostico de la Direccion de Cuadros en la provincia. ......cccovceeeeeviieeenniiee e, 76
I = Vo - Y 1 1= To [T o 1o PSRRI 85
3.4.1 Aplicacidén del procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacién de
(0T T ot (LY 0 1 TP PP PTOPPPPPPPTN 89
3.5 Control y retro@alimentaciOn...........cooiiiiiiiiiii e 91
CoNnclUSIONES el CAPTUIO ..eeviiiiiiiie e 93
CONCLUSIONES ...ttt ettt ettt sk bt st e e sk et e s a b e e e ab e e e abseesabe e e smbeeenbeeenbneeanreeennneas 95
RECOMENDACIONES ... .ottt ettt e ettt e st e e sab e e e sbs e e ssr e e s nbneesnreeenneeas 96
7T o1 Lo o | = T D PP S PP PP 97
7T o1 Lo o | = T D PP PP P PP 97

ANEXOS e 102



Introduccién

INTRODUCCION
El modelo cubano para el disefio e implementacion de un Sistema de Gestion

Integrada de Capital Humano (SGICH) se basa en las competencias laborales(NC,
3002, 2007) y en ese sistema resulta importante la capacitacion para el desarrollo de
las competencias(Ramirez-Garcia, 2006). El proceso de capacitacion lo constituye la
planificacion, ejecucion, control y evaluacion del impacto del conjunto de programas de
aprendizaje formal, que tiene como propoésito formar adultos, para adquirir las
competencias que les permitan participar significativa y productivamente en la
sociedad(Castro-Alvarez, 2007; Cuesta-Santos, 2010; Diez-Somaza y Abreu, 2009;
Lopez-Orozco, 2008; Servitje-Sendra, 2008; Torres-Ordofiez, 2005).

La capacitacion es un asunto estratégico desde fines del siglo pasado, aunque aln es
insuficiente en las organizaciones el impacto que provoca para elevar los
resultados(Esquivel-Garcia, 2013; Pérez-Vega, 2004; Ramos-Diaz, 2008). Las
empresas requieren de una adecuacién continua del capital humano a las nuevas
situaciones que se crean. La creciente importancia que tiene en la economia actual, la
flexibilidad en las aptitudes y actitudes de todos los trabajadores en la empresa, implica
un esfuerzo constante de estas en la capacitacion continua(Eguiguren-Huerta, 2000).
En ese sentido, la capacitacion de directivos a partir del triunfo de la Revolucion
cubana adquiere gran significacion, atendiendo a las profundas transformaciones que
comenzaron a desarrollarse, que posteriormente fueron consolidandose mediante el
trabajo de diversas instituciones que coordinaron esta tarea en el pais (Delgado-
Fernandez, 2012).

La capacitacion de directivos en Cuba se identifica por la creacién de la Escuela
Superior de Cuadros del Estado y del Gobierno (ESCEG) creada por el acuerdo No.
7109 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, de 7 de septiembre de 2011 y se
inaugura el 17 de octubre de 2011. En esa resolucion se declara que la escuela es una
unidad presupuestada, adscrita al Ministerio de Educacion Superior (MES) y atendida
por la Direccién de Cuadros del Estado y del Gobierno.

En la apertura de la ESCEG, Miguel Diaz-Canel Bermudez expresé que la formacion
de cuadros con calidad, pertinencia y rigor cientifico constituye una actividad
estratégica, necesaria, impostergable y decisiva para enfrentar con eficiencia los
procesos de implementacion y desarrollo de los Lineamientos del Sexto Congreso del

Partido en las distintas entidades cubanas (Diaz-Canel, 2011). En particular el
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lineamiento cuatro, relacionado con los cambios estructurales, funcionales,
organizativos y economicos, impone un proceso de capacitacion en todas las
estructuras que facilite su realizacion. La ESCEG vy las instituciones autorizadas tienen
como reto la actualizacion sistematica y oportuna de los cambios que se realicen. La
evaluacién del impacto de esa capacitacion es un desafio a vencer.

Para garantizar el éxito en la implementacion de los Lineamientos es imprescindible
romper la colosal barrera sicologica que resulta de una mentalidad arraigada en
habitos y conceptos del pasado, planteé el General de Ejército Raul Castro Ruz,
Presidente de los Consejos de Estado y de Ministros de la Republica de Cuba, y
apuntaba que en esta batalla que deben librar los directivos también se progresa. A
ello ha contribuido el sistema de preparacion y recalificacibn que se desarrolla en la
Escuela Superior de Cuadros del Estado y el Gobierno, y en las escuelas ramales
seleccionadas y del Partido en las provincias con el concurso de las universidades
(Castro-Ruz, 2012).

La capacitacion de directivos se dirige a través de la implantacion de la Estrategia
Nacional de Preparacién y Superacion de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus
Reservas. La evaluacion del impacto de la preparacion y superacion, valorando su
efecto en el cuadro y sus reservas, a partir del resultado de su trabajo y el
cumplimiento de las funciones del cargo que ocupa (Consejo-de-Estado, 2010), es
una de las exigencias de esa estrategia y requiere que el mayor porciento posible de
directivos con cargos decisorios cursen los diplomados, que se realice la evaluacién
del desempefio en funcion del aprovechamiento de la capacitacion que reciben y que
se introduzcan los cambios requeridos en los ambitos de actuaciéon de los directivos
capacitados en relacion con la implementacién de los lineamientos.

A pesar de los avances, aun existen deficiencias en la capacitacién de directivos, se
realiza sin un diagnostico de necesidades, falta conocimiento sobre los requisitos
vinculados a la capacitacion, incorrecta elaboracién de la documentacion exigida,
escasos ejercicios con la reserva en el desempefio del cargo, poca sensibilizacion por
los trabajadores y directivos de las ventajas de la evaluacion del impacto de la
capacitacion (EIC) y escasa integracion al proceso de capacitacion (Esquivel-Garcia,
2008).

La literatura estudiada demuestra, que la EIC en Cuba, se desarrolla desde hace diez

afos, derivada del Proyecto de Medicion del Impacto de la Capacitacion, admitido en
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cinco universidades cubanas por el MES (Esquivel-Garcia, 2008). La base y
antecedente documental para continuar las investigaciones acerca la EIC aparece en
Colectivo-de-autores (2004). Las regularidades que se destacan son: la variedad de
conceptos vinculados con la capacitacion de directivos y la evaluacion de su impacto,
la aplicacion en diversas empresas, el uso de los niveles propuestos por Kirkpatrick
(1975) y el vinculo entre las competencias y la EIC.

La metodologia propuesta por (Vazquez-Socarras, 2004; Pérez-Carmona,
2004)propone los momentos: antes, durante y después de la capacitacion de directivos
y para cada uno de ellos, el nivel individual, colectivo, social y econémico, aunque solo
se refiere a la medicion del impacto de la capacitacion de directivos y no a la
evaluacion.

También aparecen otros ejemplos de niveles para la EIC como son: la satisfaccion de
los cursistas, cambios en el nivel de conocimientos y habilidades, aplicacion en el
puesto de trabajo, impacto en la productividad, la eficacia y eficiencia de la
organizacion e impacto social(Garcia-Colina, 2003; Morell-Alfonso, 2003). Otros
autores consideran los cambios en la dimension individual y de la
organizacion(Cabrera-Rodriguez, 2003; Herrera-Torres, 2003), la promocion y su
percepcién del mejoramiento personal y la atenciéon a su familia(Rabaza-Pefalver,
2003). Los aportes de esas investigaciones, en relacion a los momentos, niveles o
dimensiones, necesitan ser reagrupados y sintetizados para facilitar la EIC.

Otros estudios para la EIC, al centro del pais, en la provincia de Sancti Spiritus, fueron
realizados en la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba SA(Barreto-Hernandez,
2007), en la Granja agroindustrial “Aracelio Iglesias”’(Clemente-Rocha, 2007), en el
Complejo Agroindustrial arrocero “Sur del Jibaro” (L6épez-Palmero, 2007)y en la
Empresa de Mantenimiento Vial y Construcciones(Rodriguez-Carrazana, 2007). En
esas empresas aun es insuficiente el cumplimiento con la legislacion y normacién
vigente acerca de la EIC, existe poca coordinacion y preparacion entre los evaluadores
y evaluados, y falta de consenso en relacion al momento de la EIC.

A pesar de los resultados obtenidos, aun existen debilidades en la EIC, determinadas a
través de la observacion, la revision de documentos, el criterio de expertos y el uso de
la metodologia para la formulacion del problema cientifico establecida por autores
cubanos(Comas-Rodriguez, 2013). Las relaciones de causalidad demuestran que los

problemas de mayor independencia son: las dificultades en las herramientas ylas
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dimensiones para la EIC, las limitaciones en la legislacion vigente, escaso trabajo
coordinado entre directivos y evaluadores y falta de procedimientos integrados. Los
problemas anteriores inciden en: la escasa consideracion de la EIC como un proceso
de mejora continua a la capacitacion de directivos, la falta de consenso en la
determinacién de la sistematicidad y el tiempo necesario para la EIC, la correcta
aplicacion de los requisitos en el proceso de capacitacion de directivos, insuficiencias
en la evaluacion de los costos y en la alineacion en el disefio, las metas establecidas y
las necesidades identificadas.
A modo resultante, se obtiene como problema cientifico que las insuficiencias en las
herramientas y las dimensiones limitan la evaluacion del impacto de la capacitacién de
directivos en empresas cubanas.
Las exigencias que para Cuba significan su insercion en este mundo crecientemente
desigual, bajo la premisa de la preservacion de la soberania e independencia y la
continuidad del desarrollo socialista del pais, piden “...desarrollar un amplio movimiento
de calificacion, desde la formacion de estudiantes hasta la recalificaciéon de cuadros de
direccién empresariales y estatales y demas trabajadores en todas las instancias.”
((Cuba, 1997)), asi como una economia de mayor apertura, movimiento,
competitividad y capacidad de adaptacion y respuesta ante sus continuos e
imprevisibles cambios.
Lo expuesto anteriormente presupone mayor interés y dedicacién de recursos y
esfuerzos en las acciones encaminadas a asegurar la formacién y capacitacion de los
cuadros que se puede definir como un proceso sisteméatico y continuo, de caracter y
contenido pedagdgico y politico, encaminado a la elevacién creciente de su
profesionalidad para la mejora constante de su desempefio y los resultados de la
organizacion ((Consejo-De-Estado, 2010)). Por tanto, la necesidad de un plan de
capacitacion en las entidades es evidente, ya que estas requieren la preparacion del
capital humano para:
e Llevar conocimientos basicos para el desarrollo de los trabajos y funciones.
e Preparar no solo a los cuadros y reservas, sino brindar énfasis especial en el
personal joven de nueva incorporacion y los que ya se encuentran en
adiestramiento, siempre buscando la forma de evaluar el impacto de esta

preparacion.
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e Lograr una mejor preparacion para los diferentes cambios y funciones que se
realizan.
e Insertar con mayor énfasis los cambios tecnoldgicos necesarios con una
adecuada estrategia de capacitacion.
e Buscar aumentos en la productividad y calidad de los productos que debe
recibir la sociedad.
e Superar la seguridad en el trabajo.
e Lograr una buena actitud ante el trabajo.
Por otra parte el sistema socialista y entre las bondades de la Revolucion estan muy
bien ejemplificados los cuantiosos recursos que se invierten anualmente para mejorar
la preparacion de todo el pueblo y especialmente en este caso para los cuadros y
reservas(Castro-Ruz, 2012).
Los niveles de exigencia, el grado de competitividad, la organizacién y la necesidad de
buscar una mayor efectividad en el desarrollo y logros de las diferentes estrategias
trazadas por el Estado a los diferentes niveles, que se reviertan en un mayor beneficio
para el pueblo, nos indican que no solo se debe ser capaces de contribuir a elevar el
nivel de conocimientos de los diferentes cuadros y reservas sino buscar variables y
poner en practica un sistema que permita evaluar el impacto de la capacitacién que
reciben todos estos comparieros, dando lugar ademas a aplicar nuevas proyecciones
cuando los casos lo exijan(Consejo-De-Estado, 2010).
La composicibn de las entidades que abarca el sistema del Consejo de la
Administracién Provincial(CAP) en Sancti Spiritus se caracteriza por tener o abarcar
entre sus diferentes ramas 48 entidades y en ellas se agrupan alrededor de 2428
cuadros y 4910 reservas sin incluir los funcionarios(Direccion-Cuadros-CAP, 2014).
Todos estos comparfieros de una forma u otra deben recibir mediante las escuelas del
sistema una capacitacion que permita dotarlos de conocimientos necesarios para
desarrollar un mejor trabajo y aumentar sus niveles de capacitacion; lo cual se ha
venido realizando desde hace varios afios con resultados positivos debido a las
fortalezas que existen en los claustros de profesores.
La vida practica ha demostrado que no existen antecedentes que permitan o den
elementos de evaluar el impacto de la capacitacién que han recibido los cuadros y

reservas del CAP, asi como otro personal técnico en estas escuelas.
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Del total de cuadros y reservas respectivamente poseen el nivel superior 1051 y 2308,
43% y 47% y nivel medio superior 1134 y 2602, 46% y 53%, el nivel antes
mencionado en estas categorias nos indica la imperiosa necesidad de continuar
exigiendo para que los que no lo estan haciendo se incorporen a estudios universitarios
y de la misma forma los que poseen el nivel superior y no hayan logrado seguir
avanzando en su preparacion lo hagan, pues nuestro pais y especificamente el
sistema de gobierno en la Provincia (CAP) tiene como fortalezas la posibilidad de
contribuir a lograr estos objetivos, tan es asi que las escuelas estdn acreditadas
ademas de los cursos normales que imparte, desarrollar postgrados y diplomados vy
otras carreras universitarias que con la relacion existente, con la Universidad José
Marti Pérez de Sancti-Spiritus ya se desarrollan(Direccion-Cuadros-CAP, 2014).
Entre los objetivos de la Estrategia Nacional de Preparacion y Superacién de los
Cuadros del Estado y del Gobierno y sus Reservas estd 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(Consejo-De-Estado, 2010).
Desde las entidades y mediante los diagndsticos de necesidades en la capacitacion de
todo el personal que dirige y otros que se entiendan, debe surgir la estrategia que
posibilite cumplir ese objetivo primordial y es la alta direccidon quien decide el camino a
seguir, definiendo claramente la mision, los objetivos y metas a alcanzar, de lo que
l6gicamente depende la formacién y desarrollo del capital humano, condicionado a los
cambios estructurales en las entidades, la adquisicion de nuevos equipos Yy
tecnologias, la deteccidon de necesidades, entre otros aspectos(Consejo-De-Estado,
2010).
En relacion con este tema han surgido manifestaciones tales como:

o El personal dirigente no siempre aplica los conocimientos que reciben.

e Las estrategias trazadas no abarcan todas las expectativas y necesidades del

sector
e AUn le falta capacitacion al personal que dirige.
¢ No todos los cuadros y reservas estan identificados con recibir una adecuada
capacitacion que puede ser aplicada en su entorno.

Partiendo de lo anterior se puede afirmar que:
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1. La capacitacion de los profesionales en activo en el CAP es insuficiente para
dar cumplimiento a los objetivos econ6micos y sociales a que estan
comprometidas las entidades.

2. Hay que desarrollar herramientas que faciliten a los directivos, al area de capital
humano y cuadros de las entidades realizar la determinacion de las
necesidades de capacitacion de sus profesionales en activo que tenga en
cuenta los aspectos sefialados anteriormente y evaluar la forma en que se
utilizan y el impacto de la misma.

Al no existir en el CAP en esta provincia un antecedente claro que haya posibilitado
medir o evaluar el impacto de los conocimientos recibidos y su aplicacion teérico
practico nos pone en condiciones desfavorables, aunque ya hoy se est4d en
condiciones de resolver.

Argumentacion de la importancia y viabilidad de la investigacion.

El decursar del tiempo y los grandes cambios que se han producido en el mundo y que
I6gicamente han incidido en Cuba y todas sus ramas productivas y econdmicas,
especificamente en la subordinacién local, requieren de una necesidad inmediata de
diagnosticar la situacion actual de la capacitacion de los cuadros y reservas y disefiar
un procedimiento que posibilite con urgencia evaluar el impacto de este componente
que a la vez contribuird a mejorar la calidad del proceso de formacion y preparacion de
los directivos(Madrigal-Gonzalez, 2010).

El procedimiento que se pretende desarrollar ademas abarcara rasgos que permitan
agilizar las acciones y estrategias en el proceso de produccion y servicio del sector,
dando una eficaz respuesta a las exigencias del mercado actual, la sustitucién de
importaciones y una respuesta mas efectiva a la sociedad (Direccién-Cuadros-CAP,
2014).

Los recientes cambios producidos en lo econdmico en esta provincia, aunque
demorados han venido demostrando la efectividad de la aplicaciéon de novedosas
técnicas, para citar algunos ejemplos, las exigencias en la calidad de los productos que
se comercializan hoy en divisa y los que hoy ya comienzan a exportarse requirieren
de una esmerada capacitacion de los cuadros y personal en general que intervienen en
ellas, aunque sin tener una certeza final del impacto que ha tenido (Direccién-Cuadros-
CAP, 2014).
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Problema cientifico.
El problema cientifico de esta investigacion consiste en:

e CbOmo evaluar el impacto de la capacitacion en los cuadros y sus reservas que
posibilite un mejoramiento en la calidad del proceso de capacitacion?

Hipotesis

e Un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacién en los cuadros y
reservas del CAP en Sancti Spiritus, contribuye a lograr mayor calidad del
proceso de capacitacion.

Objetivo general.
El objetivo general de la investigacion se define:

o Disefiar e implementar un procedimiento que permita evaluar el impacto en la
capacitacion de los cuadros y reservas del CAP en Sancti Spiritus que
contribuya a la calidad del proceso de capacitacion.

Objetivos especificos.

e Realizar un analisis bibliografico de la capacitacion de los cuadros y reservas
del CAP en Sancti-Spiritus y el impacto causada por esta.

e Disefiar un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitaciéon en los
cuadros y reservas del CAP.

¢ Implementar un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion en los
cuadros y reservas del CAP.

¢ Evaluar la incidencia en la implementacién del procedimiento en la calidad del
proceso de capacitacion

Métodos y técnicas de investigacion:

Los métodos de investigacién que se emplearan fundamentalmente son los métodos
tedricos: método histérico - légico, andlisis y sintesis. Ademas, se utilizaran distintas
técnicas de obtencion de informacion tales como: las encuestas, trabajos en grupo,
tormenta o lluvia de ideas, observacion, cuestionarios, entre otros con un amplio
enfoque participativo durante el desarrollo practico del modelo.

Significacion tedrica, metodolégica, préctica, social de la investigacion.

Valor tedrico: la investigacion tiene un valor tedrico porque el estudio de la bibliografia
disponible permite aduefiarse de los conocimientos que sirven para conformar el marco
tedrico sobre la evaluacién del impacto de la capacitacion en los cuadros y reservas del

CAP de Sancti Spiritus, identificando en la misma los indicadores que caracterizan las
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variables, y permite la eleccion y fundamentacion de un procedimiento para la
evaluacion del impacto. Mediante esta implementacion se logra mejorar la calidad en la
capacitacion de los cuadros y reservas del sistema.

Valor metodoldgico: el valor metodoldgico radica en que brinda la posibilidad de
contar con un procedimiento para la evaluacién del impacto de la capacitacion en los
cuadros y reservas del CAP, ademas, muestra los pasos l6gicos desarrollados en el
proceso de investigacién que sirven como guia metodoldgica para estudios en otros
organismos. Los indicadores utilizados para evaluar el impacto de la capacitacion en
los cuadros y reservas del CAP de Sancti Spiritus, contribuyen también al valor
metodoldgico.

Valor practico: el valor practico se deriva de la implementacién del procedimiento con
vistas a contribuir a mejorar los resultados integrales de la preparacién que reciben los
cuadros y reservas del CAP en Sancti Spiritus.

Valor social: el trabajo aporta socialmente ya que demuestra y viabiliza la
participacién de la sociedad en la busqueda incesante del conocimiento. Contribuye a
mejorar la preparacion laboral y cultural en sentido general de cada involucrado.

La tesis esta estructurada por: la introduccién; el capitulo uno que sistematiza los
fundamentos tedricos de la investigacion, derivados de estudios realizados por autores
nacionales, internacionales y locales que sustentan la necesidad del procedimiento, las
insuficiencias en las herramientas que registren los costos y evallen los beneficios de
la capacitacion de directivos, las dimensiones para la EIC; el capitulo dos con el disefio
del procedimiento para la EIC en la etapa de planificacién, ejecuciéon y mejora, cada
una con sus entradas, actividades y salidas, indicadores y herramientas; el capitulo
tres que muestra el procedimiento para la EIC aplicado a 67 directivos que han
cursado el Diplomado de Direccion y Gestion Empresarial de la primera hasta la
tercera edicidén y otros 159 en actividades de capacitacién en la provincia de Sancti
Spiritus, lo que evidencia la factibilidad del procedimiento y su contribucién a la EIC de
los directivos en la dimension individual, organizacional y las relaciones de
cooperacion; conclusiones y recomendaciones; referencias bibliograficas, donde se
destacan las referencias clasicas internacionales y experiencias nacionales sobre la

EIC y por tltimo los anexos.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA EVALUACION DEL IMPACTO DE LA
CAPACITACION EN LOS CUADROS Y RESERVAS DEL CAP.

1.1. Introduccion.
La formacién y desarrollo de los directivos es una de las necesidades que permanentemente han estado de

manifiesto tanto en la vida laboral como en el actuar personal de cada uno, no obstante las exigencias de
cada momento han indicado que no es solo recibir la formacién sino saber cdmo esta influye en el resto del
colectivo que se dirige y los resultados que se obtienen.

En este capitulo se hace referencia a la necesaria existencia de la estrategia de capacitacion de cuadros y
reservas, cuya finalidad es garantizar la formacion continua del personal de direccién para cumplir sus
funciones ejecutivas en la gerencia empresarial y lograr que sean capaces de dirigir profesionalmente
colectivos cohesionados, eficientes y competentes, todo esto dentro de la politica de cuadros que rige en el
pais(Consejo-De-Estado, 2010).

Seguidamente se produce un analisis sobre la necesidad, importancia y calidad del proceso de capacitacion,
llegando a esclarecer que la misma es importante e impostergable por varias razones, entre las cuales se
puede citar la respuesta que las empresas deben dar a la diferencia entre el desempefio real de sus cuadros
y reservas y el requerido en los resultados integrales de su gestién. Por tanto, el mejoramiento profesional
constituye la manera mas econémica de eliminar esa diferencia(Consejo-de-Estado, 2010).

Posteriormente se analizan los criterios de autores nacionales e internacionales acerca de lo que
entendemos por impacto de la capacitacion o evaluacion del impacto de la capacitacion (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 relacién de esta Gltima con su entorno y el ambiente externo en general)(NC, 3002, 2007).
También se analizan algunos de los procedimientos existentes para realizar esta medicién del impacto de la
capacitacion.

Los fundamentos tedricos de la investigacion, permitieron elaborar el marco teérico referencial, abordando la
capacitacion como una necesidad para el desarrollo de competencias centradas en las habilidades
directivas, su calidad, la Evaluacién del Impacto de la Capacitacion (EIC) y las carencias existentes, sus
dimensiones e indicadores, con diversas aplicaciones y las demandas actuales de la capacitacion de
directivos y su impacto.

Para la presente investigacion se siguid el hilo conductor que aparece en la Figura 1.1 con el objetivo de
analizar el estado del arte y de la practica relacionado con la medicion del impacto de la capacitacion de los
cuadros y sus reservas con vistas a contribuir al mejoramiento y desarrollo de los resultados integrales de la

capacitacion que reciben en el Consejo de la Administracion Provincial (CAP) en Sancti Spiritus.

11



Capitulo 1. Marco tedrico referencial de la evaluacién del impacto de la capacitacion en los cuadros y reservas del CAP.

Capacitacion de cuadros y sus reservas. Situacion actual de la Politica de cuadros en el pais.
Calidad del proceso de capacitacion. La evaluacion del impacto de la capacitacién en los
Evaluacién del impacto logrado. : cuadros y reservas del CAP.
Indicadores: individuales, empresa, territorio, pais. Estudios preliminares de evaluacién de la repercusién en
Tanto de la medicién del impacto de la capacitacion :> la provincia y pais.
como de la calidad del proceso de capacitacion.

{1 Estrategia de capacitacion en los cuadros y sus reservas en la

provincia.
Evaluacién dela capacitacion y su impacto en los cuadros y
reservas de la provincia

Relacién entre indicadores de evaluacién del impacto
e indicadores de calidad del proceso de capacitacion.

N Z

Estado del arte Estado de la préactica.

N /4

Implementacién de un proceso de capacitacién y la evaluacién del impacto en los
cuadros y reservas del CAP en Sancti Spiritus

Figura 1.1: Hilo Conductor. Fuente elaboracion propia.

1.2. Politica de cuadros en Cuba. Estrategia Nacional de Capacitacién de los cuadros del
Estado y sus reservas.
Dada la experiencia alcanzada en la aplicacion de la politica de cuadros, la necesidad de su

perfeccionamiento y con el objetivo de obtener resultados cualitativamente superiores, el Concejo de Estado
establecié disposiciones previas sobre el Sistema de Trabajo con los Cuadros y sus Reservas, hasta tanto
se dicten las normas juridicas de rango superior correspondiente(Consejo-De-Estado, 2010).

Aprobo el perfeccionamiento de los 6rganos y las Comisiones de Cuadros de las entidades del Estado y del
Gobierno y el procedimiento de evaluacién, las definiciones y aplicar lo que se establece en lo referido a
Cuadro, Funcionario, Categorizacion, Nomenclatura y Reserva de Cuadros. La estrategia Nacional de
Preparacion y Superaciéon de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus Reservas. El ministerio de
Educacion Superior y el Organo de Cuadros del Estado y del Gobierno, en coordinaciéon con los 6rganos
estatales, Organismo de la Administracion Central del Estado, entidades nacionales y los Consejo de la
Administracion de los 6rganos locales del Poder Popular, trabajan en el cumplimiento de lo que en ella se
dispone(Consejo-De-Estado, 2010).

Aprobd los procedimientos para el proceso de seleccion y tramitacion de los movimientos de Cuadros y los

gue se derivan de la aplicacion de sanciones por violaciones de la disciplina y los principios éticos, el
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Cronograma de Actividades sobre el Sistema de Trabajo con los Cuadros y sus Reservas, para la
Implementacion de este Acuerdo(Consejo-De-Estado, 2010).

El estado cubano ha mostrado su preocupacién constante por la capacitacion de sus cuadros y reservas.
Esto encuentra su maxima expresion en la existencia de la estrategia de capacitacién aprobada por el
Concejo de Estado el 22 de Julio de 2010, cuya razon de ser es garantizar la formacién continua del
personal de direccidén para cumplir sus funciones ejecutivas en la gerencia empresarial y pablica y lograr que
sean capaces de dirigir profesionalmente colectivos cohesionados, eficientes y competentes, por otra parte
el desarrollo en todo el pais de los diplomados de Direccién y Gestibn Empresarial y los de Administracion
Publica han contribuido a fortalecer la preparacion de los cuadros y reservas(Consejo-De-Estado, 2010).

La estrategia de la que hablamos define componentes medulares de dicha capacitacion.

1.2.1. Estrategia Nacional de Preparacién y Superacion de los cuadros y reservas del Estado y
del Gobierno.

La Estrategia de Preparaciéon y Superacion es parte integrante del Sistema de Trabajo con los cuadros y sus
reservas (Fundamento para el ejercicio profesional de los cuadros), tiene como finalidad el aprendizaje,
mediante la formaciéon de estos, bajo el principio de una soélida educacion politico- ideolégica, en
administracion-direccion y técnico-profesional; la actualizacion continua de los conocimientos y habilidades
durante su vida profesional, lo que contribuye, de forma sistemética, a la elevacién de la eficiencia y la
calidad en el cumplimiento de sus funciones y al desarrollo de una cultura general superior. Esta sustentada
en la Politica de Partido Comunista de Cuba, del estado y del Gobierno, y constituye un sistema coherente y
armoénicamente estructurado que garantiza la continuidad del proceso educativo de los cuadros y sus
reservas en sus diferentes etapas de desarrollo(Consejo-De-Estado, 2010).

Objetivos.

Garantizar el aprendizaje mediante la preparacion y superacion integral de los cuadros y sus reservas para
contribuir a que logren un cabal desempefio de sus funciones o adquieran la preparacidon necesaria para
promover a cargos superiores, fortalezcan su liderazgo y autoridad como directivos y estén en mejores
condiciones para cumplir la politica del Partido Comunista de Cuba, del Estado y del Gobierno, en defensa
de las conquistas de la Revolucion.

Principios.

1. La preparacion y superacion de los cuadros y sus reservas se realiza acorde a la politica del Partido
Comunista de Cuba, del estado y del Gobierno. Se aplica a todos los sectores y niveles del pais.

2. Los cuadros y sus reservas se forman en un proceso continuo que se inicia durante el ejercicio de su
profesion, con la identificacion de sus potencialidades y capacidades para el liderazgo, a partir de lo cual se
elabora su plan de desarrollo, como reserva transitan de forma escalonada.

3. La preparacion y superacion de los cuadros y sus reservas esta en correspondencia con la planificacion

del pais a largo plazo.
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4. Combina la preparacion tedrica y practica y articula arménicamente todos los componentes de su
contenido, con el consecuente enfoque politico-ideolégico.

5. Se disefia en correspondencia con el perfil del cargo que ocupa o para el cual se prepara el cuadro, a
partir del resultado de su evaluacion y de la determinacién de las necesidades de aprendizaje.

6. Se adecua a las condiciones generales y particulares de cada nivel y se ird modificando atendiendo a las
transformaciones que se produzcan y las necesidades del cuadro y sus reservas.

7. Se basa en la responsabilidad y el compromiso del cuadro y sus reservas con su superacion, potenciando
Su autopreparacion.

8. El jefe de cada de cada nivel de direccion es el maximo responsable del desarrollo de la estrategia.
Exigencias.

1. Aplicacién de un sistema de trabajo integral, desde la instancia nacional hasta la base, que priorice la
preparacion Politico- Ideoldgica.

2. Fortalecimiento de las habilidades directivas de los cuadros.

3. Delimitacion de las responsabilidades que competen a cada instancia de direccion en su implementacion.
4. Determinacion por los Organos Estatales, Organismos de la Administracion Central del Estado, Entidades
Nacionales y Consejos de la Administracion de los érganos locales del Poder Popular, de los perfiles de
competencia de cada cargo y del contenido de los programas de estudios, segun las la categorizacion del
cuadro, asi como la aprobacion por los niveles correspondientes.

5. Existencia de un plan de desarrollo individual para cada cuadro y sus reservas, de obligatorio
cumplimiento por este y control periddico, por parte del jefe.

6. Evaluacion del impacto de la preparacion y superacion, valorando su efecto en el cuadro y sus reservas, a
partir del resultado de su trabajo y el cumplimiento de las funciones del cargo que ocupa.
Contenido.

Establece los contenidos generales imprescindibles que se estructuran de acuerdo con la categorizacion de
los cuadros, y se aprueban centralmente. Se faculta a los jefes de los Organos Estatales, Organismos,
Entidades Nacionales y Presidente de los Consejos de la Administracion Provincial del Poder Popular para
establecer, ademas, los contenidos técnicos-profesionales especificos que satisfacen necesidades
particulares, segun las responsabilidades asignadas, y se aprueban en su nivel.

Los contenidos generales son:

1. Preparacion Politico-ldeoldgica. Es el contenido fundamental, brinda las bases, argumentos, los
fundamentos politico-ideol6gicos de la revolucién, contribuye al fortalecimiento de las convicciones
revolucionarias y éticas de los cuadros y sus reservas, en correspondencia con la Politica del Partido
Comunista de Cuba y del Gobierno. La preparacion politico-ideolégica es responsabilidad de los jefes, debe
ser sistematica, diferenciada y formar parte de todos los contenidos generales y especificos de la estrategia

y contribuir al fortalecimiento de las convicciones revolucionarias y éticas de los cuadros y sus reservas en
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correspondencia con la politica del Partido Comunista de Cuba y del Gobierno. Tiene como base los
objetivos para el trabajo politico-ideol6gico que orienta el Partido Comunista de Cuba. Como complemento
de la superacién-ideolédgica se desarrollan cursos de preparacion impartidos por el sistema de Escuelas del
Partido comunista de Cuba.

a) Los cuadros principales de los Organos Estatales, Organismos, Entidades Nacionales y los Consejos de
la Administracion de los Organos Locales del Poder Popular reciben cursos de actualizacion politica en la
Escuela Superior del Partido “Nico Lépez’.

b) Los cuadros de niveles inferiores, en correspondencia con su categorizacion, reciben cursos de
actualizacion politica en las Escuelas Provinciales y Municipales del Partido.

2. Preparacién en Seguridad y defensa Nacional y Territorial y en Defensa Civil. Abarca los principales
conceptos y la direccién sobre la seguridad y defensa nacional y territorial, dirigidos a dotar a los cuadros y
sus reservas de los conocimientos y habilidades necesarios para participar en la direccién y realizacion del
sistema defensivo territorial a su nivel.

Incluye conocimientos sobre el sistema de medidas de Defensa Civil relacionadas con la prevencion,
preparativos, respuesta y recuperacion ante los desastres naturales, tecnolégicos y sanitarios.

3. Preparacion en Administracién-Direccion: Abarca el conjunto de tematicas principales dirigidas a preparar
a los cuadros vy sus reservas, acorde a las funciones de los cargos, para coadyuvar a elevar la eficiencia en
su gestion e incluye, integradas, la Preparacion en Direccion Econdmica, Juridica, asi como el uso de la
informacion y otras que se determinen, a partir de su funcion administrativa, ejecutiva o empresarial.

a) Preparacion en Direccion: Abarca el conocimiento y empleo de la teoria, los métodos, técnicas y
herramientas que la ciencia de la direccion ha desarrollado y va dirigida a poten ciar la preparacion de los
cuadros y sus reservas en las habilidades directivas para la conduccion de los personas y los procesos
organizacionales y para el cumplimiento de sus funciones, acorde a la realidad del pais.

b) Preparacién Econdmica: Abarca el conocimiento de los procesos econdmicos, contribuyendo a la
formacion de una cultura econémica de los cuadros y sus reservas, la creacién de capacidad de andlisis, asi
como mantenerse actualizados en la situacién econémica internacional y la propia del pais.

c) Preparacion juridica: Tiene como objetivo dotarlo de conocimientos de una cultura de respeto a la
Constitucion, las leyes y otras normas legales, que contribuyan a elevar la disciplina laboral, social y el
cumplimiento de los principios éticos.

d) Preparacion en el uso de la informacion: Abarca el conocimiento y empleo de los métodos, técnicas y
herramientas para utilizar y analizar la informacién, incluyendo el uso de las tecnologias de la informacién y
las comunicaciones.

Los programas de estudio de la Preparacion en Administracion-Direccion tienen caracter integrador. Se
elaboran, segun la categorizacion de los cuadros, bajo la rectoria del Ministerio de Educacion Superior, con

la participacion del Organo de Cuadros del Estado y del Gobierno y en coordinacion con los Ministerios de
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Economia y Planificacidn; Finanzas y Precios; Justicia; informética y Comunicaciones; Trabajo y Seguridad
Social; Ciencias, Tecnologia y Medio Ambiente y otros Organismos, segun se requiera y se aprueban por el
Ministro de Educacion Superior.

4. Preparacion Técnico-Profesional: Abarca el sistema de conocimientos y habilidades que su profesion o
cargo debe poseer cada cuadro y sus reservas, para ejecutar las misiones encomendadas en sus
respectivas entidades. Comprende el dominio de los deberes funcionales, normativas y procedimientos del
cargo, la actualizacién de los resultados de la ciencia e introduccién, entidad nacional y el Consejo de la
Administracién Provincial del Poder Popular y se aprueba por los jefes maximos, auxiliados por sus
Comisiones de Cuadros.

1.3. Instituciones y formas organizativas de la Preparacion y Superacion.
Instituciones.

Para la ejecucion de la preparacion y superacién de los cuadros y sus reservas se emplean los centros de
educacion superior, las Escuelas Ramales, el Sistemas de Escuelas del PCC, el de la Defensa Nacional y
Territorial (CODEN- EPPD), asi como otras escuelas ramales y aulas en entidades especificas.

Formas organizativas.

Las formas organizativas de preparacion y superacién son la Superacion Profesional y la Formacién de
Postgrado.

La Superacién Profesional constituye la base principal de la Estrategia, por la que transita la mayoria de los
Cuadros. Debe proyectarse de forma gradual y ascendente, en correspondencia son sus necesidades de
aprendizaje, de acuerdo con los cargos que desempefian o para los que se estan preparando(Consejo-De-
Estado, 2010)(L6pez-Palmero, 2007)(Guardiola-Romero, 2005).

Sus formas organizativas son:

1. Cursos: Destinado para la preparacion especializada. Por sus objetivos pueden ser:

a) De actualizacion: para el uso de nuevas técnicas, procedimientos y habilidades;

b) Para cargo: para desarrollar conocimientos especificos y habilidades para un cargo determinado;

c) De recalificacion: para la superacion en funciones relacionadas con otra especialidad,;

d) De complementacion: para desarrollar competencias no especificas de su especialidad.

2. Entrenamiento: Destinado a desarrollar las competencias para el desempefio del cargo, a partir de la
adquisicion de nuevas habilidades y destrezas en las actividades que se deriven de su contenido y
habilidades académicas, cientificas y profesionales.

3. Diplomado: Destinado para la especializacion en un area particular del desempefio y para la adquisicion
de conocimientos y habilidades académicas, cientificas y profesionales.

4. Formacion Académica de Postgrado: Constituye la etapa superacion de la preparacion y superacion. La

Maestrias y los doctorados estan dirigidos, fundamentalmente, a los cuadros docentes Yy cientificos y las
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especialidades, ademas, para aquellos cuadros administrativos y empresariales que lo requieran para el
desempefio exitoso de su cargo o para el que se estan preparando.

a) Especialidad: Destinada para la actualizacién, profundizacién, perfeccionamiento o ampliacion de las
competencias laborales para el desarrollo profesional que requiere un cargo o familia de cargos.

b) Maestria: Destinada para proporcionar una amplia cultura cientifica y conocimientos avanzados en las
areas correspondientes del saber y una mayor capacidad para la actividad docente y cientifica.

c) Doctorado: destinado para proporcionar un conocimiento profundo y amplio en un campo del saber, asi
como madurez cientifica, capacidad de innovacién, creatividad para resolver y dirigir la solucion de
problemas de caracter cientifico, de manera independiente.

Ademas, en todas las etapas se debe prever la autopreparaciéon como forma de mantener una sistematica
actualizacién de los cuadros y sus reservas. Conlleva una Planificacién y control riguroso del Jefe inmediato.
Entre otras formas organizativas se pueden utilizar: Consultorias, Eventos, Rotacion, Sustitucién y Trabajo
con los Equipos de Direccion:

a) Consultoria: destinada para la asesoria en la solucion de un problema concreto.

b) Eventos: destinados para la divulgacion y sistematizacion de las mejores experiencias en la superacion
del cuadro y sus reservas.

¢) Rotacién: destinada para brindar una mejor vision del funcionamiento de la organizacion, mediante el
movimiento planificado de los dirigentes de un cargo a otro, sin asumir responsabilidades de direccion.

d) Sustitucién: destinada para desarrollar las habilidades practicas para la toma de decisiones y utilizacion
de métodos de direccion en un cargo especifico, en el que se asumen, temporalmente, las
responsabilidades en su conduccion.

e) Trabajo con los equipos de Direccion: Destinado para reforzar el papel de cada uno de los miembros en la
solucion de los problemas del equipo de direccion. Es una via efectiva de adiestramiento para la toma de
decisiones colectivas.

Acciones a cumplir.

Para la elaboracion y ejecucion de la Estrategia, los Organos de cuadros realizan las siguientes acciones:
Organos de Cuadros del Estado y del Gobierno.

1. Proponer, de conjunto con el ministerio de Educacion Superior, al Presidente de los Consejos de Estado y
de Ministros, el perfeccionamiento sistematico de la Estrategia Nacional de preparacion y superacion de los
Cuadros del estado y del Gobierno y sus Reservas.

2. Analizar y presentar a la aprobacion de la Comisién de Cuadros del estado y del Gobierno, a partir de las
propuestas de los 6rganos estatales, organismos, entidades nacionales y Consejos de la Administracion de
los Organos Locales del Poder Popular, los proyectos y eventos cientificos internacionales y otros,

relacionados con la preparacion y superacion de los cuadros y sus reservas.
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3. Participar, de conjunto con el ministerio de Educacion Superior los Organos estatales, organismos,
entidades nacionales y los consejos de la Administracion de los 6rganos locales del Poder Popular, en
orientar y controlar el trabajo de las Escuelas Ramales y de otros centros que desarrollan tareas de
Preparacion y superacion de los cuadros y sus reservas, y promover estudios para su mejor utilizacion.

4. Incluir en el Sistema de registro e Informacién de los Cuadros el flujo de informacion necesarios sobre la
preparacion y superacion de los cuadros y sus reservas. Organos de Cuadros de los 6rganos estatales,
organismos, entidades nacionales y los Consejos de la Administracién de los érganos locales del Poder
Popular.

En el 2014, como continuacion de la politica de cuadros, la provincia trabajo en la implementacion de las
indicaciones derivadas del acuerdo de Concejo de Estado sobre el trabajo con los cuadros y reservas del 22
de julio de 2010, para darle cumplimiento a los objetivos de trabajo propuestos para el afio, asi como en la
implementacion de los 11 objetivos de trabajo referidos a la Politica de Cuadro de la Primera Conferencia
Nacional del PCC(Consejo-De-Estado, 2010)(Esquivel-Garcia, 2014).

A partir de lo anterior se afirma que la capacitacion de cuadros y reservas es un objetivo fundamental en el
sistema de trabajo con los cuadros pues es imposible perfeccionar la labor del directivo sin perfeccionar su
capacitacion(Valientes-Sando, 2004)(Alvarez-Reyes V.-S. y., 2004). De aqui que las posibilidades de
ejercer correctamente sus funciones estan vinculadas con la calidad y objetividad en el desarrollo de su
capacitacion, logrando un enfoque Unico de la misma a partir de las respuestas a sus necesidades de
capacitacion y entrenamiento(Columbie-Santana, 2005).

Dentro de las entidades es la alta direccion 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
I6gicamente depende la formacion y desarrollo del capital humano, condicionado a los cambios estructurales
en las entidades, la adquisicion de nuevos equipos y tecnologias, la deteccién de necesidades, entre otros
aspectos(Waissblath, 1992), (Testart, 1992)y (Buitelaar, 1992).

El analisis y determinacién de las necesidades de capacitacion (DNC) se realiza en las empresas
anualmente, utilizando una metodologia que en varios organismos es a nivel nacional, la cual facilita la
conformacion de las mismas. Participan como responsables el jefe de capital humano y jefe de cuadros.

La estrategia de formacion y desarrollo es elaborada teniendo en cuenta la estrategia maestra nacional para
la capacitacion de cuadros y estd encaminada a resolver las necesidades reales de formacién de las
entidades. Segun la autora ingeniera Darkis Edih Lojan quien lo expuso en andlisis realizado sobre el
resultado de la capacitacion afio 2005(Edih-Lojan, 2005).

A partir de lo anterior cabrian varias interrogantes: ¢Cémo es posible medir, valorar el resultado de esos
planes de capacitacién sin documentarse acerca de la capacidad de los participantes para transformar su
aprendizaje en acciones concebidas en el entorno de la organizacién?, ¢Es totalmente transparente el

proceso de capacitacion del personal?, ¢Se demuestra el valor de dicho proceso?, ¢Se realiza un
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seguimiento de su resultado en la organizacion, fijandose en los resultados directos, en aquellos objetivos de
mejora visionados en la estrategia organizacional?, y algunos mas(Madrigal-Gonzalez, 2010).

Creemos que estas interrogantes podrian servir de via para intentar buscar solucion al problema que
planteamos, pero ademas nuestra participacion en sus Consejos de Direccion y otros eventos que se
realizan en la base podran corroborar la veracidad que deseamos(Esquivel-Garcia, 2014).

En lo que respecta a Cuba se puede decir que existen un gran niumero de centros de estudios dedicados a
la capacitacion de los cuadros y reservas del estado: (Centro de Estudios de Técnicas de Direccion de La
Universidad de La Habana (CETED), el Centro de Estudios de Técnicas de Direccion (CETDIR) del ISPJAE,
el extinto Centro de Estudios de Educacion Avanzada (CENESEDA) del Instituto Superior Pedagégico “
Enrique José Varona” , CETED de la UCLV, CETAD del CUSS, la escuela provincial del PCC, las ramales
de Capacitacion Provincial(Madrigal-Gonzélez, 2010).

1.4. Necesidad e importancia de la capacitacion.
Necesidad.

Para comenzar investigamos si es necesario desarrollar un proceso de capacitacion en los directivos de las
entidades. Como resultado se puede plantear que la necesidad de capacitacién esta dada en la diferencia
entre el desempenio real y el requerido en el proceso de toma de decisiones de los cuadros y sus reservas
en las diferentes areas de direccién de la entidad, lo cual debe ser expresado a partir del procedimiento de
evaluacién que debe realizarse o en otro momento que se aprecie. Por tanto, el mejoramiento profesional
constituye la manera mas econémica de eliminar esa diferencia(Madrigal-Gonzéalez, 2010).
En la actualidad la capacitacion del capital humano y en especial la de cuadros y reservas es la respuesta a
la necesidad que tienen las entidades 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 su
capital humano, pues ésta procura actualizar sus conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de
trabajo que garantizan eficiencia(Madrigal-Gonzalez, 2010).
Importancia.
Para las entidades u organizaciones, la capacitacion del capital humano debe ser de vital importancia
porque contribuye al desarrollo personal y profesional de los individuos a la vez que redunda en beneficios
para las entidades.
La capacitacion a todos los niveles constituye una de las mejores inversiones que se puede realizar en una
empresa, en beneficio propio y de su capital humano, o sea, se traduce en una de las principales fuentes de
bienestar para el personal y la organizacién(Madrigal-Gonzalez, 2010).
Ahora bien, debemos determinar el beneficio de la capacitacion a las organizaciones.
Asi tenemos que esta conduce a:

¢ Rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

¢ Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.
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o Crea mejor imagen.

¢ Mejora la relacion jefe-subordinado.

e Se promueve la comunicacion a toda la organizacion.

¢ Reduce la tensién y permite el manejo de areas de conflictos.

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

e Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

e Contribuye a la formacién de lideres y directivos.
También el beneficio de la capacitacion al personal de la organizacion, la respuesta seria:

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

¢ Alimenta la confianza, la posicién asertiva y el desarrollo.

¢ Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

o Permite forjar lideres y mejorar las aptitudes comunicativas.

¢ Aumenta nivel de satisfacciéon con el puesto de trabajo.

o Permite el logro de metas individuales.

e Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

e Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.
Justamente la direccién de las diferentes organizaciones ha desarrollado una serie de estudios acerca de
cémo formar y desarrollar a su capital humano. En este sentido se han ido produciendo modificaciones en
los Organos de la Administracion Central del Estado (OACE), los Organos Locales del Poder Popular
(OLPP) y en el Sistema Empresarial que conllevan a transformaciones en el pensamiento, en las acciones y
comportamiento, asi como en los procedimientos a utilizar. Logicamente, la formacién y desarrollo del
personal debe estar correctamente planificada en funcién de los cambios tecnolégicos 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(Direccion-Cuadros-CAP, 2010).
Por tanto, en el mundo de hoy es imprescindible llevar a cabo una planificacién en la capacitacion de los
recursos humanos 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 formacion 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).
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
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tanto, en la busqueda de mayores niveles de eficiencia econdmica y social se necesita de un personal
calificado, con amplio perfil ocupacional e integrado en la nueva cultura de la organizacion.
Lo anterior presupone mayor interés y dedicacion de recursos y esfuerzos en las acciones encaminadas a
asegurar la formacion y capacitacion de los directivos que se puede definir como un proceso sistematico y
continuo, de caracter y contenido pedagoégico y politico, que persigue la elevacion creciente de su
profesionalidad para la mejora constante de su desempefio y los resultados de la organizacion (Linares-
Borrel y Medina-Ledn, 2010). Por tanto, la necesidad de un plan de capacitaciébn en las entidades es
evidente, ya que éstas requieren la preparacion del personal para:

e Proporcionar conocimientos basicos para el desarrollo de los trabajos y funciones.

e Preparar a los hombres de nueva incorporacion para un puesto de trabajo determinado.

e Preparar para el cambio de puestos o funciones.

e Preparar para la recepcion de puestos de mayor categoria.

e Acometer cambios tecnoldgicos.

e Aumentar la productividad y mejorar la calidad.

o Mejorar y superar la seguridad en el trabajo.

e Lograr una buena actitud ante el trabajo, entre otros.

1.5. Tendencias actuales en torno a la capacitaciéon de directivos
En las condiciones del mundo contemporaneo, caracterizado por un proceso complejo de cambios en el

orden politico tras el derrumbe del modelo de socialismo europeo, el acelerado avance cientifico tecnoldgico,
y el impacto de la globalizacién, a partir de la cual se generalizan nuevos patrones de produccién 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(Lage-Davila, 2007), adquiere cada
vez un valor mas relevante la preparacion de las personas que ocupan funciones directivas en las
organizaciones, a las que se exige un mayor nivel de profesionalidad y desempefio (Simén-Cuevas, 2008).
A este imperativo no escapa ningun sector de la vida econémica, social y politica de cualquier pais. De lo
anterior y tras la preparacion del hombre, hoy América Latina y el Caribe han abierto nuevas brechas para
mantener independencia y el bienestar de sus pueblos que contrastan con los intereses
imperiales(Madrigal-Gonzalez, 2010).

La insercion de Cuba en este mundo crecientemente desigual, bajo la premisa de la preservacion de esta
soberania e independencia y la continuidad del desarrollo socialista del pais, exige “...desarrollar un amplio
movimiento de calificacion, desde la formacién de estudiantes hasta la recalificacion de cuadros de direcciéon
empresariales y estatales y demas trabajadores en todas las instancias.”(Comunista-Partido, 1997)

Lo anterior presupone mayor interés y dedicacion de recursos y esfuerzos en las acciones encaminadas a

asegurar la capacitacion de los directivos que se puede definir como un proceso sistematico y continuo, de
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caracter y contenido pedagdgico y politico, encaminado a la elevacion creciente de su profesionalidad para
la mejora constante de su desemperio y los resultados de la organizacion(Diaz-Canel-Bermudez, 2010).

El proceso de ensefianza - aprendizaje con directivos:

Han de considerar la existencia de un caudal de conocimientos y experiencia acumulados por los sujetos de
aprendizaje (adecuados 0 no), como consecuencia de su actividad practica, e incorporarlo de forma activa,
en funcion de resolver problemas y la produccion de nuevos conocimientos(Edih-Lojan, 2005).

Deberan plantearse los objetivos de ensefianza a partir de las caracteristicas y complejidad de las tareas
gue debera enfrentar el directivo, derivadas de las exigencias sociales a las que la organizacién debe
responder(Madrigal-Gonzalez, 2010).

Concebir con un marcado caracter diferenciado, a partir de la consideracion de las necesidades educativas
individuales, de todo tipo y origen, de los sujetos de aprendizaje, determinada a través del diagndstico.
Considerar también, como punto de partida, las caracteristicas del medio laboral en el que acttan los
directivos(Columbie-Santana, 2005).

Debe tener un enfoque eminentemente practico, lo que implica la estructuracion de las tareas y actividades
de aprendizaje considerando el analisis y la busqueda de solucion a problemas del tipo de los que deben
enfrentar los dirigentes en su actividad de direccion(Columbie-Santana, 2005).

Promover el intercambio de experiencias en la solucion de los problemas laborales, lo que presupone la
organizacion de las actividades colectivas a partir de una fuerte e intensiva actividad grupal.

Se asignara un lugar relevante a la autosuperacion, por la posibilidad que esta ofrece para la actualizacion
permanente y diferenciada de los dirigentes en los aspectos concernientes al contenido de su capacitacion.
De ahi el valor que hoy se concede a las técnicas que permiten la adquisicién de conocimiento de forma
autodidacta y el desarrollo del proceso de aprendizaje con un ritmo propio, diferenciado.

Propiciara el maximo empleo y aprovechamiento de las posibilidades que brinda el desarrollo de las
actividades de aprendizaje en el puesto de trabajo, que hacen mas significativo a este proceso, al producirse
una confrontacion experimental directa con los problemas practicos(Valientes-Sando, 2004)(Alvarez-
Reyes, 2004).

Debe contemplar la posibilidad de la retroalimentacion como un elemento consustancial al mismo, tanto de
los resultados del grupo, como del comportamiento individual, de manera que los directivos en aprendizaje
puedan conocer sus puntos fuertes y débiles, como condicién primaria para el cambio en lo individual.

En este sentido la Direccion Empresarial debe desarrollar una serie de criterios acerca de como formar y
desarrollar a los empleados en la organizacion. Justamente, se han ido produciendo modificaciones en los
OACE, los OLPP y en el sistema empresarial en torno a esta tematica que conlleva a transformaciones en el
pensamiento, en las acciones y comportamiento, asi como en los procedimientos a utilizar(Consejo-De-
Estado, 2010). Logicamente, la formacion y desarrollo del personal debe estar correctamente planificada en

funciéon de los cambios tecnol6gicos que tienen lugar en el mundo, de las transformaciones en la esfera del
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conocimiento, la necesidad existente de que las entidades presten servicios con eficacia y eficiencia(Diaz-
Canel-Bermudez, 2010).

También se ha comprobado que la capacitacion para desarrollar habilidades directivas y evaluar el impacto
en el cambio de conducta se realiza basada en reglas que abordan la subjetividad del proceso de
aprendizaje (Cole, 2008), ese estudio propone una solucién novedosa al aportar la base te6rica que sustenta
el uso de las tecnologias en las ciencias de la computacion para la EIC.

A partir de lo anterior se puede concluir que la formacion y desarrollo benefician a la organizacién, 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 ((Linares-Borrel, 2010),(Medina-Led6n, 2010).

La formacion y desarrollo se basa en los siguientes objetivos y principios:

Objetivos:

Dotar a la entidad del capital humano con los conocimientos, aptitudes, actitudes, es decir, las
competencias necesarias.

¢ Mantener y desarrollar la competencia de todo el capital humano.

¢ Mantiene y desarrolla de forma ascendente el nivel de preparacion del personal, de forma tal que les
permita el cumplimiento exitoso de sus funciones, elevando continuamente el nivel de excelencia de
la organizacién y la competitividad de sus miembros y de los productos que oferta.

e Determinar las necesidades de formacion del personal de acuerdo a las funciones y tareas de cada
puesto de trabajo y los requisitos de calidad establecidos para ellos ademas de los conocimientos
complementarios necesarios en su formacion.

e Preparacion del personal para facilitar las transformaciones o cambios internos que garanticen una
mayor participacion.

e Contribuir al mejoramiento de los métodos de trabajo y estilos de direccién en los diferentes niveles
de satisfaccion individual, la comunicacion entre grupos e individuos y la imagen y cultura de la
organizacion.

e Fomentar una cultura del cambio y mejoramiento continuo de los métodos y condiciones de trabajo.

Principios fundamentales:

e La formacién y capacitacion debe considerarse como un proceso continuo y permanente, flexible y
dinamico.

e La formacién debe contemplar no sélo las acciones necesarias para dotar a los trabajadores de los
conocimientos y habilidades que necesita en lo inmediato, sino que debe anticiparse a los cambios

gue deben llevarse a cabo en la entidad, de ahi la consideracion de la capacitacion.
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e La formacién y capacitacion para el cambio de actitudes se va dirigiendo como base de las nuevas
practicas organizativas y de gestion.

e Se tendra que establecer un plan de formacién basado en resultados o desempefios demostrables,
materiales o guias didacticas en apoyo al autoaprendizaje y en un plan de evaluacién que contemple
los diversos mecanismos y condiciones bajo los cuales se evaluara el personal.

o Las figuras centrales en el proceso de formacion son el jefe directo y el jefe de establecimiento,
guienes tendran que encargarse de formar colectiva e individual al personal, acompafiados a su vez
por actos formativos en el aula, donde pueden apoyarse en instructores. Esto requiere la formacion
de formadores en la entidad como parte de su estrategia de capacitacion.

Por tal razon las entidades tienen que continuar asumiendo el protagonismo que les corresponde para
contribuir al crecimiento y desarrollo del pais, logrando mayor eficiencia y brindando productos y servicios de
calidad, para lo cual la capacitacion de los cuadros y sus reservas ocupa un lugar cimero y
protagénico(Murzuli-Gonzalez, 2010).

1.6. Evaluacién del Impacto de la Capacitacion
Al adentrarnos en esta temética 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
se entiende por Evaluacion del Impacto de la Capacitacion o Evaluacion del efecto de la Capacitacion?
Evaluacién del impacto de la capacitacion es el efecto logrado con la capacitacién 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 organizacioén y la relacion de esta ultima con su
entorno y el ambiente externo en general(NC, 3002, 2007).

Impacto: segun diccionario Cervantes de la lengua espafiola es la accion y efecto de repercutir,
efecto, impacto causado por un hecho en el animo de la gente. La literatura recoge varias definiciones

del concepto de impacto en relacién con los problemas de la formacion y capacitacién de los recursos
humanos.

En la actualidad, se generaliza la idea de que la vida atil del conocimiento y las habilidades de los
trabajadores es cada vez menor (Valencia-Rodriguez, 2010). Esa realidad determina la necesidad

de evaluar el impacto de los procesos de capacitacion desde su fase de planificacion hasta el
cumplimiento de los objetivos propuestos (Ramirez-Garcia, 2006). La EIC presupone el andlisis de

otros tres conceptos: evaluacion, impacto y capacitacion, (Alvarez-Reyes V.-S. y., 2004).

Stufflebeam define la evaluacién como el proceso de identificar, obtener y proporcionar informacién

util y descriptiva sobre el valor y el mérito de las metas; la planificacién, la realizacion y el impacto de

un objeto determinado, con el fin de servir de guia para la toma de decisiones(Stufflebeam, 1993) y
(Shinkfied, 1993).
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La evaluacion permite apreciar los efectos alcanzados en los participantes a través de mudltiples
procesos. En su inicio se diagnostican los conocimientos y experiencias de los capacitados, en la
ejecucion y al final se determina como el curso ha sido util en la insercién laboral y se compara con lo
programado en la capacitacion (Ramirez-Garcia, 2002).

El impacto fue objeto de multiples definiciones en la literatura referida a los problemas sociales
(Fernandez-Polcuch, 2000)(Guzman, 2004). El impacto, como expresion del efecto de una accién,
se comenz6 a utilizar en las investigaciones y otros trabajos sobre el medio ambiente (Libera-
Bonilla, 2007) El analisis de 6475 resiumenes y articulos de la informacién brindada por los servicios
de los metabuscadores de Google (Carro-Suarez, 2009)(Vilaragut-Llanes, 2009), concluye que del
2009 hasta la fecha, las nuevas publicaciones se refieren al impacto ambiental un 83%, el resto a la
EIC. El bajo porcentaje infiere la necesidad de continuar estudios relacionados con el impacto en
otras areas del conocimiento.

El impacto es el efecto producido en la actividad laboral por un hecho o una disposicion de la
autoridad competente(NC, 3002, 2007) y como impacto organizacional se define el cambio generado
en la organizacién como consecuencia de una innovacién(Sanchez, 1999).

Autores cubanos lo definen como el “...efecto en los individuos y en consecuencia en el rendimiento
de sus organizaciones...” que ha de producir la capacitacion (Vilaragut-Llanes, 2003), es una
situacion que produce un conjunto de cambios significativos y duraderos, positivos 0 negativos,
previstos o imprevistos, en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad (Cabrera-
Rodriguez, 2003).

La evaluacién del impacto es la evaluacion del efecto producido en la actividad laboral, por una
disposicién de una autoridad, una actividad o un suceso, en especial cuando reviste importancia. Es
también, el andlisis del resultado de una accién(NC, 3002, 2007)que tiene como objetivo determinar
de manera mas general si un programa produjo los efectos deseados en las personas, hogares e
instituciones y si esos efectos son atribuibles a la intervencion del programa(Baker, 2000)(Sandoval-
Escurdia, 2003),(Richard-Mufioz, 2003).

Existe consenso al definir la evaluacién del impacto como la valoracién de los resultados de la
aplicacion de una accién en un grupo, que indaga en todo tipo de efectos, tanto los buscados, de
acuerdo con los objetivos de la accion, como otros no planificados.

En las definiciones expuestas, se observa la relacién causa-efecto entre la aplicacion de un
determinado proyecto o programa y el impacto causado, los cambios verificados en los grupos o
comunidades, previstos 0 no, negativos 0 positivos.

Al respecto, (Ortiz, 2003) sefiala que es "la fuerza de una situacion sobre otra (...) un indicador
utilizado para relacionar acciones ejecutadas, con los resultados alcanzados en la practica y en su

influencia en los cambios ulteriores"
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(Rabaza-Pefialver, 2003)Lo define como el "efecto en los individuos y en consecuencia en el
rendimiento de sus organizaciones" que ha de producir la capacitacion y el aprendizaje.
(Rodriguez-Cabrera, 2003)Sefiala que es "una situacion que produce un conjunto de cambios
significativos y duraderos, positivos 0 negativos, previstos o imprevistos, en la vida de las personas,
las organizaciones y la sociedad."

1.6.1 Aportes e insuficiencias en la evaluacion del impacto de la capacitacién

Las investigaciones anteriores han sido realizadas con diversos objetivos, uno de ellos: la EIC de la
calidad del servicio bancario percibido, en el momento antes de la capacitacién y dos meses después,
en cuatro dimensiones a un grupo de directivos, mas orientado al impacto en la organizacion y al
entorno empresarial ((Beigi, 2011)(Shirmohammadi, 2011)(Liebermann, 2008)y (Hoffmann, 2008),
es por ello que no aparecen evaluaciones a los directivos en relaciéon a la satisfaccion con el curso y
las competencias adquiridas.

Otros estudios aplican un programa de intervencion a directivos con el propésito de evaluar su
impacto en la disminucién de la violencia en el puesto de trabajo. El grupo experimental obtuvo un
impacto mayor que el grupo de control ((Ostrom, 2008)(Mierlo, 2008), a pesar de ser un tipo de
experimento validado por la ciencia, en la practica empresarial cubana es complejo evaluar el impacto
de la capacitacion a través de grupos de control, dado que en la actualidad la capacitacién de
directivos se desarrolla de forma similar en todo el pais y es dificil organizar grupos de control,
ademas el objetivo en la actualidad es obtener un nivel equivalente en los directivos de todas las
empresas, sustentado en un estudio de necesidades aportado por todos los organismos (Delgado-
Fernandez, 2012).

También se ha comprobado que la capacitacién para desarrollar habilidades directivas y evaluar el
impacto en el cambio de conducta se realiza basada en reglas que abordan la subjetividad del
proceso de aprendizaje (Cole, 2008), ese estudio propone una solucién novedosa al aportar la base
tedrica que sustenta el uso de las tecnologias en las ciencias de la computacién para la EIC.

La EIC de directivos ha sido realizada en la actuacion estratégica ((Cifalino, 2009)(Baraldi, 2009), en
el aumento del empleo ((Fitzenberger, 2009); (Lechner, 2009)y (Wunsch, 2009), en el
entrenamiento del ejecutivo en pensamiento, planeacion y acciéon (Hsu, 2009)y (Sakai, 2009)y en el
crecimiento de la productividad del trabajo( Diez-Somaza y Abreu, 2009); (Garza-Tamez, 2009). Un
factor comun en esas investigaciones es la creacion de competencias con énfasis en las habilidades
y en indicadores cuantitativos aunque no son propuestas que evallan los costos de la capacitacion, ni
aportan herramientas para la evaluacion.

El autor més referenciado en la literatura sobre la EIC es Donald Kirkpatrick(Ramirez-Garcia,
2006)con seis publicaciones y 550 citas, ha trabajado con 23 coautores, desde 1998 a 2009, lo han

citado 1361 autores.
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En su modelo para la EIC aborda cuatro niveles: reaccion, aprendizaje, comportamientos y
resultados. El primero evalla el programa capacitacion, los profesores y la satisfaccion de los
capacitados. En cuanto al segundo, la medida se centra en la adquisiciébn de conocimientos, mejora
de las habilidades y cambio de actitudes. El tercer nivel se relaciona con los comportamientos que se
miden durante el curso o una vez que finalice. Por Gltimo el nivel de resultados, en este se miden: el
incremento del salario, aumento de la productividad, mayores beneficios, reduccién de costos,
estabilidad en el puesto de trabajo y mejora de la calidad.

El modelo es viable en la practica, esta bien estructurado y fundamentado, es la base para la EIC de
directivos, aunque se paraliza en el segundo nivel(Adams, 2001). La segunda limitacion se refiere al
feedback de la capacitacidn, las competencias adquiridas no se ponen en practica de forma inmediata
y es en este periodo de tiempo donde se pierde la informacién recibida. No es adecuado a los
modelos de analisis econémicos como patron de evaluacion de la capacitacién en recursos humanos
(Biencinto-L6pez, 2003).

El modelo de Chang (2000) se basa en planificar, impartir y evaluar la capacitacion, en un proceso
ciclico con seis fases diferenciadas. La primera fase consiste en identificar las necesidades de
capacitacion con relacién a las metas a conseguir. La segunda hace referencia al disefio. En la
tercera se elaboran las herramientas para llevar a cabo la capacitacion. En cuarto lugar la fase de la
puesta en practica del disefio. La quinta alude a la evaluacion de los resultados en consecuencia con
los objetivos y logros en la mejora del rendimiento actual. En la sexta fase aparecen alusiones
explicitas a la evaluacion del impacto a medio y largo plazo. El modelo es disefiado en base a un
proceso sistematico con la descripcién de cada una de las fases de forma pormenorizada con lo que
posee gran aplicacion practica y resulta esencial para evaluadores que se enfrenten por primera vez
a la tarea de valorar un programa de capacitaciéon. Por otra parte, se trata de un proceso que contiene
una fase de evaluacién del impacto y en él se describen detalladamente las acciones para que los
efectos positivos de la capacitacion se mantengan en el tiempo.

Los encargados de disefiar e impartir la capacitacion evallan el impacto expresado en los mismos
términos que los objetivos para probar la eficacia de la capacitacion objeto de evaluacion. El analisis
de resultados en términos de costo-beneficio es abordado en dos perspectivas, por un lado la
adquisicion de habilidades y por otro la medida de los resultados en términos de estandares de
rendimiento(Jackson, 1984.). El modelo hace énfasis en la deteccion de necesidades, tiene un
caracter practico y la especificaciéon minuciosa de las diferentes fases de la evaluacion, desde una
evaluacion diagnéstica hasta la evaluacion basada en la consecucion de objetivos. Aunque es
insuficiente en el proceso de evaluacion de variables, la cultura de la organizacién y las habilidades

de los trabajadores.
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El modelo de Robinson y Robinson (1989) se compone de 12 fases orientadas a la evaluacion de
resultados de la capacitacion. En el modelo, es una fortaleza la identificacion de necesidades de
capacitacion en la organizacion y la relacion de colaboracién entre los capacitadores, los
profesionales y la persona encargada de planificar. La propia amplitud de las fases tiende a
complejizar su comprension y aplicacion préactica.

En Cuba existen propuestas como la metodologia de (Vazquez-Socarrés, 2004)y (Pérez-Carmona,
2004) que comienza la evaluacién antes de iniciar el curso; evalla el disefio del mismo, en un
segundo momento ya comenzado el curso; persigue la evaluacion de su efectividad y en un tercer
momento; evalla el impacto de la capacitacién. En cada momento se evalla el impacto a nivel
individual, colectivo, social y econémico, es una metodologia integral y abarcadora. Los autores no
consideran la subjetividad que caracteriza el proceso de aprendizaje.

En (Garcia-Colina, 2003)y (Morell-Alfonso, 2003) se destacan cinco niveles que abarca el proceso
de evaluacion, ellos son: la satisfaccion de los cursistas, cambios en el nivel de conocimientos y
habilidades de los individuos, aplicacion en el puesto de trabajo, impacto en la productividad, la
eficacia y eficiencia de la organizacion e impacto social. La concepcion tedrica de la metodologia
responde a insuficiencias encontradas en el estudio tedrico, de ahi su caracter integral. Apoyados en
los niveles proponen una metodologia donde sefialan cuatro momentos: definir el impacto en
consonancia con la proyeccion estratégica de la organizacion y las competencias necesarias, disefar,
ejecutar y evaluar el impacto del programa de capacitacion mediante los indicadores definidos, y
reajustar programa de capacitacion. La metodologia abarca las etapas del proceso de capacitacion
aungque no describe la determinacion de sus costos y ni incorpora herramientas para evaluar el
beneficio de la capacitacion.

En (Cabrera-Rodriguez, 2003)y (Herrera-Torres, 2003) se plantean seis niveles, con los que
coincide (Pérez-Vega, 2004), ellos son: la satisfaccion de los estudiantes, la evaluacion de la
comprobacion del aprendizaje, la medicién de la aplicacibn de lo aprendido, el efecto de los
indicadores de calidad o productividad y un sexto nivel es el impacto econémico, en el mismo se
evalla la rentabilidad econ6mica a través de la comparacion entre los gastos y el aumento del
beneficio de la empresa derivado de la capacitacion. Los aspectos tedricos que expone permiten un
amplio sustento conceptual para la EIC. No profundiza en la propuesta de herramientas ni realiza
andlisis matematicos para la EIC.

En Almaguer (2002) se comprueba que el desempefio del directivo va depender de la relacion entre
la preparacion del equipo de direccion y trabajadores con conocimientos, habilidades y hébitos. La
capacitacion del directivo es comun a la de los demas miembros de la organizacion, sino trae consigo
problemas con todas variables del clima organizacional como en la motivacion, el trabajo en equipos,

el liderazgo y la comunicacion.
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Los aportes de cada uno de los autores son parte de la solucién al problema de la EIC y sus
debilidades sustentan la existencia de carencias en la ciencia que justifican un procedimiento
estructurado en etapas explicadas metodolégicamente, con herramientas que registren los costos y
evallen los beneficios de la capacitacion.
El denominado “Modelo Logico” establece la secuencia que siguen los productos de la capacitacion, desde
las entradas hasta los resultados, en un enfoque de procesos para la EIC ((McLaughlin, 1999)y (Jordan,
1999). Una relacion entre ese modelo y la evaluacién del ciclo de vida de un programa de
capacitacion(Abdala, 2004).
La rapida evolucién del término EIC ha influido en que se utilice esta palabra para definir los cambios
producidos por una accidon sobre la economia, la poblacién, el medio ambiente y otras variables
seleccionadas.
Asi, el resultado de la capacitacion debe verse como:
e Conjunto de cambios: conjunto de los resultados y los efectos.
e Cambios significativos: importancia que implican los cambios.
e Cambios durables: permanencia después de la accion, considerando un margen de incertidumbre
gue debe asumir con el tiempo.
e Cambios positivos y negativos: incluye a ambos en relacion con el sistema de referencia o
estandares previamente seleccionados.
e Cambios previstos e imprevistos: incluye interferencias, respuestas espontaneas y otras acciones en
curso.
e Cambios en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad: tiene en cuenta los cambios a
estos niveles debido a que generalmente son diferentes por el uso que hagan de lo aprendido.
e Cambios con vinculos de causalidad directa o indirecta con la superacion y la capacitacion: debe
establecerse previamente la relacién con la accién para que puedan establecerse con certeza.
Segun (M.Sc.-Garcia-Colina-F, 2003). y (M.Sc.-Morell-Alfonso, 2003) evaluar el impacto de la
capacitacion es la valoracion que se realiza sobre la dindmica de los cambios cuantitativos y cualitativos
operados en las organizaciones, los grupos directivos y las personas que trasmiten beneficios previstos y
derivados de la accién de capacitacion, estableciendo un vinculo de causalidad directo o indirecto
Atendiendo a los diferentes criterios aportados en la investigacion y de acuerdo a las necesidades de la
misma, se asume la evaluacion del impacto de la capacitacion como sinénimo de medicién de los resultados
de la capacitacion:
Al intentar evaluar el impacto de la capacitacion en los directivos se ha reducido el andlisis a la evaluacion
del proceso ensefianza-aprendizaje, o sea, a los resultados y en algunos casos a su efecto, de donde lo
obtenido no se corresponde exactamente con el impacto producido; pues no incluye los cambios de

actitudes perdurables en los individuos, las organizaciones y su incidencia en la sociedad. La valoracion que
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se realiza se centra, puntualmente, en dos etapas del proceso sin considerar otras variables que intervienen
en él.

La evaluaciéon del impacto o evaluacion del resultado de la capacitacién del capital humano ha sido
histéricamente la manzana de la discordia entre los propios especialistas y directivos de las entidades, sin
ponerse de acuerdo, o tener un criterio aceptable por todos, de que se trata de una funcion directiva
principal, capaz de tener objetivos cuantificables, mensurables y de que es posible medir su resultado de
manera objetiva ya sea a nivel global de la organizacion 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 funcion que acepta solamente una evaluacién cualitativa en términos de conducta, o cuando mas en
términos estadisticos.

En realidad la evaluacion del impacto de la capacitacion no se ha “inventado” hasta estos dias. Ya en el
siglo Il a.c., en la China Imperial, tras la preocupacion por el nepotismo en la seleccion de los funcionarios
del estado, se comenzaron a realizar exdmenes de habilidades académicas y practicas.

Es en el siglo XIX que este tema experimentd un gran impulso debido a la movilidad social y el desarrollo
econémico que requerian una seleccion mas valida y efectiva. Luego entonces, el fendbmeno de la
evaluacion del impacto se constituye como un proceso sistematico, metédico y neutral que 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 del impacto es un proceso que facilita la
identificacion, la recoleccion y la interpretacion de informaciones Utiles a los encargados de tomar decisiones
y a los responsables de la ejecucion y gestion de los programas.

Los procedimientos de evaluaciéon del impacto de la capacitacion han ido ganando espacios y relevancia
hasta volverse imprescindibles en todo proyecto que desee retroalimentacion sobre su funcionamiento vy el
resultado, efectos e impactos de sus acciones en forma clara y objetiva.

Se destacan 2 sefalamientos relevantes:

1. La evaluacién del impacto 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 evaluacion del impacto 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 del impacto 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.
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Entonces, es necesario preguntarnos una vez mas: ¢qué es la evaluacién del impacto de la capacitacion?
Asi 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 formacion o capacitacion.
La evaluacién del impacto esta definida como un sistema para brindar informacién, estadisticamente
confiable, de los resultados de un proyecto de formacidn o programa de capacitacién, que permita seguir su
proceso y medir el impacto incremental producido por los servicios que brinda, sobre su muestra a evaluar.
También podemos decir que la evaluacién del impacto es la evaluacion del efecto producido en la actividad
laboral, por una disposicibn de una autoridad, una actividad o un suceso, en especial cuando reviste
importancia. Es también, el andlisis del resultado de una accion (NC, 3002, 2007)que tiene como objetivo
determinar de manera mas general si un programa produjo los efectos deseados en las personas, hogares e
instituciones y si esos efectos son atribuibles a la intervencién del programa (Baker, 2000)(Baker, 2000;
(Sandoval-Escurdia, 2003)y (Richard-Mufioz, 2003).

Existe consenso al definir la evaluacion del impacto como la valoracion de los resultados de la aplicacion de
una accién en un grupo, que indaga en todo tipo de efectos, tanto los buscados, de acuerdo con los
objetivos de la accién, como otros no planificados.

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 propdsito central de
un proceso de capacitacion 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 riesgo 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, medir sus resultados también es funcién de los directivos mediante el propio desempefio de sus
subordinados(NC, 3002, 2007), (Agut-Nieto, 1997).

Al respecto podemos plantear que muchas empresas a lo largo y ancho del mundo invierten en capacitaciéon
de su personal con la esperanza de mejorar en su eficacia y eficiencia. Sin embargo, en muchos casos no
gueda claro si estas acciones de capacitacién han sido realmente efectivas o si los problemas especificos de
desempefio pueden ser resueltos mediante la capacitacion.

Por tanto, podemos preguntarnos ¢A través de los esfuerzos de capacitacion se estan logrando los
resultados esperados? Logicamente, la alta direccién 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(Linares-Borrel,
2010)(Medina-Lebn, 2010).
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De lo anterior podemos deducir que es sumamente importante realizar una evaluacion 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 esta razén 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 evaluacion del impacto de la capacitacion. Entre éstas tenemos las
siguientes:
e Evaluar un nuevo curso a fin de ver si éste ha llenado las expectativas.
e Evaluar un curso existente, cuya efectividad podria haber disminuido a lo largo del tiempo.
¢ |dentificar las tareas y temas para los que se requiere una nueva capacitacion.
e Responder a las dudas referentes a la utilidad de un curso de capacitacion (expresado por la
organizacion que envia su personal a estos cursos)
¢ Resolver problemas de desempefio detectados por una supervisiébn del personal o monitoreo de
rutina (observaciones en el puesto de trabajo)
Profundizando en este aspecto tenemos que la utilidad de realizar una evaluacion del impacto esta dada en
gue permite:
e Registrar y analizar todas las experiencias (positivas y negativas), mediante la comparacion de la
realidad del desempefio antes y después de la formacién, sistematizandolas.
o Evaluar el contexto en que se da la experiencia, identificar los actores involucrados y su peso
especifico en los resultados.
e Estudiar la articulacion interinstitucional y el personal formado.
e Ofrecer estudios de costo-resultado.
e Concertar aportes de los técnicos en gestién, mediante la difusién de la informacion proveniente de la
evaluacién 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, esta retroalimentacion promueve el reforzamiento institucional.
La evaluacion del impacto de la capacitacion (EIC) enfoca el primer nivel de resultado (el desempefio del
personal capacitado en sus puestos de trabajo) considerando que el desempefio individual correcto
conllevara a un mejor desempefio a nivel de toda la organizacién, asi como a la prestacion de mejores
servicios a los clientes y a la obtencion de las metas deseadas(NC, 3002, 2007).

El proceso de EIC puede diferenciarse, en lo general, segun sus fines, los cuales son:
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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.
No es un secreto para nadie que "La capacitacion de adultos y en especial la dirigida a cuadros y reservas,
requiere de un tratamiento diferenciado en cuanto a su concepcion, pues las bases donde ella se levanta asi
lo requieren”, por lo que se hace mas complejo el seguimiento y control de todo lo antes planteado, pero
ademas, es otro de los aspectos a garantizar para que el proceso de capacitacion cumpla con sus
objetivos.
Peter Drucker sefiala "no ensefiar cada vez mas y mayores cantidades de informacion, sino entrenar a los

ejecutivos a aprender, pensar y crear".

En el proceso de aprendizaje existen terminologias, en el &mbito de la capacitacion en la empresa,
relacionadas con los elementos que componen las competencias (Figura 1.2).

1 Conocimientos

Motivacion
fuerte
2 Saber Habilidades
hacer
Motivacion
3 muy fuerte  Comportamiento
4 Hacer con Modificacion de

ganas _
aptitudes

Figura 1.2. Fases del proceso de aprendizaje. Fuente: Barreda (1995).

La primera fase, es la de adquisicion de conocimientos, implica el “saber”. La segunda se centra en
las habilidades que permitan el “saber hacer”. La tercera fase en el comportamiento para lograr el
“hacer”. La cuarta persigue una modificacion en el comportamiento que permite el “hacer con ganas”.
En la EIC han sido utilizadas las fases: saber, saber hacer, saber estar, querer hacer, poder hacer
(Rabaza-Pefialver, 2003)relacionadas en tres dimensiones: la dimension humana, orientada al

“saber”, la dimension técnica-profesional al “saber hacer” y la dimensién econémica al “saber estar”
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(Garcia-Colina, 2003)(Morell-Alfonso, 2003). Existe consenso en que el “saber hacer” se relaciona
con las habilidades y tiene una orientacion técnica en la capacitacion y la evaluacion de su impacto.
Otros estudios plantean que los directivos poseen tres tipos de habilidades: humanas, técnicas y
conceptuales. Las habilidades humanas son de caracter interpersonal, dentro de ellas estan las
habilidades para seleccionar, desarrollar, motivar, liderar, decidir, controlar y comprobar la ejecucion.
Las habilidades técnicas permiten incorporar experiencias y conocimientos al area de trabajo, una
comprension del ambiente de gestion y de los métodos y técnicas que se necesitan para desarrollar
tareas. Las habilidades conceptuales permiten la compresién de situaciones en su conjunto (Agut-
Nieto, 1997).

Unido al analisis conceptual anterior aparecen términos como dirigente, cuadro y directivo, utilizados
en los estudios para evaluar el impacto de la capacitacién. Los dirigentes son designados para
desempefiar cargos de direccion en la funcion publica que cumplen los 6rganos estatales de niveles
superiores o intermedios, los Organismos de la Administracion Central del Estado, entidades
nacionales y en las Uniones, Empresas, entidades empleadoras, otras organizaciones econdémicas
estatales y Unidades Presupuestadas, con independencia de la denominacion que en cada lugar se
utilice (NC, 3002, 2007). Sin embargo la legislacién suprime la categoria ocupacional de dirigente por
la de cuadro que contiene: los directivos superiores, directos y ejecutivos ((Resolucion-17, 2014).

El cuadro es el trabajador que posee la capacidad técnico-laboral requerida, una sélida preparacion y
habilidad de direccidn, disciplina administrativa, constante exigencia, vela por el uso correcto de los
recursos puestos a su disposicion, cuenta con un conjunto de cualidades politicas-ideoldgicas y
étnicas, asume los principios consagrados en nuestra constitucion y el Programa del Partido; es
elegido o designado para ocupar cargos de direccién u otros que por la importancia de las funciones
gue cumple lo requieran, en los 6érganos superiores, demas o6rganos estatales, entidades
presupuestadas y el sistema empresarial (Consejo-de-Estado, 2010).

Al no existir contradicciones teéricas todos los términos son validos para la EIC, por ello es apropiado
el concepto de directivo porque no lo suprime la legislacién vigente, tiene alcance internacional y
aparece en diversos estudios (Agut-Nieto, 1997)(Cabrera-Rodriguez, 2003)(Esquivel-Garcia,
2008)(Palmero-Pefia, 2011)(Pelegrin-Entenza, 2005).

Sin dudas este objeto especifico requiere para la conformacion de programas de capacitacion caracteristicas

especiales, ya sea desde el punto de vista metodolégico como técnicos organizativos, donde el primer

elemento a tener en cuenta es la motivacion, intereses y necesidades de éstos como cursistas, esto exige

gue el programa responda a esos elementos, sin olvidar, que también debe responder a los intereses,

compromisos Yy situaciones especificas de las entidades; se deben emplear formas organizativas que

permitan la interaccién entre todos los miembros, como elemento clave para un adecuado trabajo en grupo;
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es importante ademas que todo este proceso esté basado en situaciones y hechos reales, que propicien un
mejor aprendizaje y una adecuada aplicacion de lo aprendido(Madrigal-Gonzalez, 2010).

Existen varias posiciones a la hora de definir los principios que deben regir la capacitacion a los cuadros, lo
mismo sucede con los métodos, organizacion del proceso de capacitacion, entre otras cuestiones que
tienen su didactica especial en la formacion de directivos o adultos(NC, 3002, 2007).

¢ Significa esto que el impacto de la capacitacion sera positiva?, evidentemente no, pues existen muchos
factores que median entre el proceso y el posible efecto que tendrd, éstos pueden ser en una clasificacion
general: objetivos, donde podemos incluir limitaciones de recursos materiales y financieros, que pueden ser
nacional, regional o local; politicas nacionales, territoriales o zonales; apoyo de otras empresas, organismos
asi como del gobierno, el partido, entre otras organizaciones politicas y de masas; nivel de preparacion de la
fuerza productiva con que cuenta la unidad y la del propio cuadro, entre otros elementos, y dentro de los
subjetivos, podemos encontrar: la motivacién del cuadro y sus trabajadores por el proceso de capacitacion,
productivo, direccidn, entre otras.; actitudes que asume ante el cambio, el propio curso, etc.; estados de
animos, y otros(Madrigal-Gonzalez, 2010).

Ello significa que el resultado del proceso de capacitacion no se puede medir de manera directa, es decir
gue se deben controlar un grupo de indicadores o variables que posibilitan discernir del papel que le
correspondi6 a la capacitacion y que le tocé a otro de los elementos que intervienen en el proceso, por tanto,
el problema ha de verse con un enfoque sistémico y realizarlo de la manera mas cientifica posible, para no
caer en subjetividades, o mejor dicho, tratar de llevar esa subjetividad a la minima expresion.

Lo que si esta claro es que como parte del sistema, al proceso de capacitacion le corresponde un valioso
aporte en los resultados de las entidades, que también lo afirman investigadores como Bentley, Mendoza,
M. Rodriguez , entre otros, y que en la actualidad los posibles clientes de procesos de capacitacion siempre
solicitan ¢ Qué impacto, qué problemas resolvera el programa?

Durante los ultimos afios, se han desarrollado programas nacionales para la capacitacién de los cuadros en
Direccién Estratégica, Contabilidad y Finanzas, enfoque Medio Ambiental, Computacién, Administracion
Publica, Direccion y Gestibn Empresarial, temas Juridicos y ahora se comienza la segunda etapa de
Capacitaciéon Econdmica. A pesar del esfuerzo realizado, los resultados econdmicos y de desarrollo social
no son suficientes, alin no se puede precisar qué parte corresponde a la capacitacion y cudl a otras acciones
del trabajo con los cuadros. Comision central de cuadros. Diciembre.2006.

La evaluacion del impacto de la capacitacion de los cuadros se convierte en estos momentos en tarea
inaplazable por la importancia que reviste la utilizacion de los recursos y la necesidad de que éstos se
transformen en resultados tangibles, demostrado su eficacia y eficiencia.

En los criterios que aqui se exponen estan contenidos los aspectos mas generales de la evaluaciéon. El
objetivo es servir de guia a quienes deben planificar, aprobar, desarrollar y a quienes son objeto de las

acciones de capacitacion. Se trata de poner en juego los mejores esfuerzos e iniciativas de los jefes de
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entidades, jefes de cuadros y capital humano y demas implicados, a fin de enriquecer al hombre en su
trabajo por la construccion socialista, a partir del concepto de que los mayores activos econémicos con que
cuenta el pais son su capital humano.

Junto con la definicion de aspectos a evaluar se sugieren técnicas y métodos que deben ser aplicados de
manera creadora y adaptada a las caracteristicas de cada entidad administrativa. Y que deben contener los
siguientes principios:

1- Responsabilidad de los jefes de cada entidad por la preparacién y capacitacion de sus subordinados, por
la aplicacion de lo aprendido, asi como de la evaluacién del impacto que ésta tenga.

2- Responsabilidad compartida entre el centro de capacitacion y las organizaciones en cuanto a los cambios
a generar como resultado del proceso de capacitacion.

3- Cardcter cientifico en la medicién del impacto de la capacitacién a través de sus técnicas disefadas para
cada uno de ellos, con el objetivo de obtener mejores resultados.

4- Lo imprescindible que resulta la determinacién de necesidades de capacitacion o aprendizaje antes de
iniciar el proceso de capacitacion.

5- Unidad entre la capacitacion, competencias laborales y cambio, relacionada con el cumplimiento de la
mision organizacional.

6- La evaluacion principal del impacto causado por la capacitacion sera por el desempenio, por los resultados
concretos de la actividad que dirige el capacitado.

7- Tener en cuenta que el principal elemento que sirve de soporte a la capacitacion es el trabajo con los
cursistas, por lo que es necesario atender a sus necesidades y satisfacer sus demandas.

8- Promocién del trabajo en equipo como via para lograr la extensién del aprendizaje a la organizacion.

9- Descentralizacion de las acciones de capacitaciéon de acuerdo con las caracteristicas de cada entidad,
conservando la unidad politico-ideoldgica de la orientacion de los contenidos.

Para planificar y dar seguimiento a la accion de capacitacion y asi poder determinar su impacto, se ha
dividido en tres momentos: Antes, durante y después.

Antes de la capacitacién: Este momento debe desempefiar un papel de prondstico del posible impacto que
tendra la capacitacién, para ello deben tenerse en cuenta elementos o indicadores tan importantes como:
-La realizacion con calidad del diagndstico de las necesidades de capacitacion de los cuadros y reservas.
-La correspondencia que existe entre la planificacion estratégica y la direccion por objetivos basada en
valores y la estrategia de capacitacion de los cuadros y reservas de la entidad.

-La participacion de los principales implicados en el proceso de capacitacion, en la planificacion y
organizacion del plan correspondiente, considerandose en el mismo las necesidades sociales (de la entidad
y el pais) y las individuales.

-La elaboracion detallada del plan de capacitacion.
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-El aseguramiento humano y material requerido. Se deberan valorar atender los costos de las acciones de
capacitacion.

-Definicion de los indicadores especificos que se tendran en cuenta para evaluar el impacto, ya sea de orden
individual u organizacional. En el primer caso puede ser el clima laboral, la productividad, la eficiencia, entre
otras En el orden individual puede ser el mejoramiento de la eficiencia del cuadro, sus indicadores de
desempefio, sus posibilidades de promocion y otros.

Para cumplimentar esta etapa se establece lo siguiente:

1. Antes de preparar una accion de capacitacién, los jefes seleccionados en sus unidades de
capacitacion y a partir del diagnostico de las necesidades de aprendizaje, lo evaluaran en su 6rgano
colectivo de direccién y adoptaran las formas y vias en que se realizara la accion, evaluando los
costos y objetivos que se persiguen con la misma.

2. Los planes anuales de capacitaciéon seran analizados y evaluados anualmente en todas las
entidades.

3. Los Organismos de la Administracion Central del Estado (OACE) y los Organos Locales del Poder
Popular (OLPP) estableceran las formas y vias para que sus entidades cumplimenten lo anterior.

Durante la capacitacion: En este momento se ejecutan todas las acciones comprendidas en el plan de
capacitacion y se evalla la efectividad del mismo, teniendo en cuenta:

o Correspondencia del programa con los intereses y necesidades de los cursistas previamente
definidos, asi como de la situacion de la entidad, lo que incluye:

¢ Comunicacion, participacién, creacién y construccion del conocimiento por parte de los cursistas.

e Comprension y dominio del contenido (evaluaciones académicas)

Todos estos elementos deben ser el resultado de la correcta aplicacion de los métodos, condiciones
adecuadas, entre otros aspectos que deben ser evaluados con rigor.

Después de la capacitacion: El objetivo fundamental de toda capacitaciébn debe ser la modificacion de
comportamientos, formas de enfrentar situaciones, cambios de actitud, desarrollo de habilidades en la
solucion de problemas viejos y nuevos, es decir, el saber hacer y el saber estar, el aprender a aprender, en
sentido general ha de lograr mejoras en los indicadores comprometidos. Para ello se tendran en cuenta
diversas fases:

I- Inmediata. Al menos (determinar los elementos positivos, negativos e interesantes de la capacitacion

desarrollada al menos una vez (PNI) con los capacitados, cuyos resultados deben ser evaluados en un
consejo de direccion, que permita valorar si se cumplieron los objetivos propuestos y adoptar cualquier
ajuste o adecuacion en los futuros planes. Se constataran los gastos con respecto a los costes planificados.

II- Mediata (6 meses 0 1 afio) dependiendo del perfil y caracteristicas de la organizacion, el tipo de accion, y

demas. En esto se vera qué cambios se aprecian individualmente en el cuadro y en su organizacion y si

éstos se tuvieron en cuenta en las evaluaciones a partir de los indicadores anteriormente definidos.
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Incluir dentro de los elementos a tener presente los procesos evaluativos, sobre todo el referido a lo que
significé para el cuadro y para la organizacion la accion de capacitacion recibida y por otro lado, qué le
correspondié al cuadro en la capacitacion de sus subordinados, ya sea cuadros, funcionarios, especialistas o
trabajadores.
Los responsables de capacitacion en esta provincia no siempre poseen los conocimientos ni las
herramientas que exige el estudio de detencion de necesidades de capacitacion del personal de nivel
profesional.
Los resultados de la capacitacion para las entidades que con mayor frecuencia se manifiestan son el
aumento de la productividad, la actualizacion de los conocimientos cientifico técnicos, aumento de la
estabilidad de los trabajadores, fomenta el trabajo en equipos, mejora las condiciones laborales y facilita las
promociones, todas ellas con una frecuencia superior al 70%(Direccién-Cuadros-CAP, 2014).
En la superacion profesional se muestran grandes diferencias entre los organismos y municipios de la
provincia.
Las causas fundamentales que inciden en el traslado de organismo son la mejoria en las condiciones de
trabajo y salario (32.2%) y la correspondencia con la especialidad (18.6%).
En relacion con esta tematica existen criterios que hacen énfasis en el diagnostico de las necesidades de
aprendizaje. En la provincia se han realizado investigaciones en las que se ha demostrado que los
procedimientos empleados hasta la fecha en el proceso de diagnéstico de necesidades de aprendizaje,
adolecen de insuficiencias como:
e No siempre se realiza con proyeccion estratégica, a partir de las necesidades de la entidad a
mediano y largo plazo.
¢ No se tiene en cuenta el plan de desarrollo integral o plan de carrera de dicho profesional dentro de
la entidad y el decisivo papel de la cadena de mando en su definicion, dejandose muchas veces solo
en manos del capacitador o jefe de capital humano.
¢ En muchas ocasiones no se tienen en cuenta los resultados de la evaluacién del desempefio que
periddicamente se le realiza al profesional.
A partir de lo anterior se puede afirmar que:
e La capacitacién de los profesionales en activo en la provincia es insuficiente para dar cumplimiento a
los objetivos econdmicos y sociales a que estan comprometidas las entidades y la provincia.
e Los profesionales en activo no siempre son utilizados de forma eficiente ni uniforme por las entidades
del territorio.
e Se deben desarrollar herramientas que faciliten a los directivos y al area de capital humano de las
entidades realizar la determinacién de las necesidades de capacitacion de sus profesionales en
activo que tenga en cuenta los aspectos sefialados anteriormente y evaluar la forma en que se

utilizan.
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1.7. Procedimiento para realizar la evaluacion del impacto de la capacitacion
Un procedimiento es el modo de llevar a cabo determinadas acciones de forma continua, que suelen

realizarse de la misma forma, con una serie comun de pasos claramente definidos, que permiten realizar
una ocupacion o trabajo correctamente. Es la secuencia de acciones concatenadas entre si, que ordenadas
en forma l6gica permite cumplir un fin u objetivo predeterminado.

En el mundo actual existen diversos modelos, procedimientos y metodologias que posibilitan el conocimiento
del efecto de la capacitacion con vistas a mejorar los sistemas que se aplican. Su estudio permitié al autor
de la siguiente investigacién hacer valoraciones que sirvieron de base al disefio del proceso propuesto.

La metodologia de (Vazquez-Socarras, 2004)es una de las propuestas mas completas para la medicion del
impacto de la capacitacion; inicia con el estudio del momento actual o sea antes de comenzar la
capacitacion, se evalla el disefio de la misma; un segundo momento, ya comenzado el método, procura la
evaluacién de su efectividad y en un tercer momento se mide el impacto de la capacitacion, lo cual es
considerado por el autor de este trabajo como elemento esencial de la investigacion ya que, en su estudio
persigue medir el impacto una vez concluida la capacitacién a los cuadros y reservas del Consejo de la
Administracién Provincial (CAP) en Sancti Spiritus, ademas de estar identificado, con claridad y validado,
con un grupo de indicadores para conocer el efecto de la capacitacion y los instrumentos de medicion. En
cada uno de los momentos de la metodologia antes referida se establecen indicadores que, son medidos a
través de instrumentos como encuestas y entrevistas y se evalla el impacto desde el punto de vista
individual, colectivo, social y econdmico, estableciendo indicadores de evaluacién del impacto de la
capacitacion.

En la metodologia de (Guerrero-L, 2003) y (Nancy-Garcia, 2003) que identifican en el proceso de medicién
cinco niveles:

Primer nivel: satisfaccién de los capacitados.

Segundo nivel: cambios en el nivel de conocimientos y habilidades de los individuos.

Tercer nivel: aplicacién en el puesto de trabajo.

Cuarto nivel: impacto en la productividad, la eficacia y eficiencia de la organizacion.

Quinto nivel: impacto social.

Apoyados en los niveles proponen una metodologia donde sefialan cuatro momentos bien definidos que se
presentan a continuacion:

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

Disefiar el programa de capacitacion necesario.

3. Ejecutar el programa de capacitacion y realizar mediciones intermedias.
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4. Evaluar el impacto del programa de capacitacion mediante los indicadores previamente definidos, y
reajustar programa de capacitacion.

La metodologia anterior es aceptada de forma general por el autor de la investigacion, aunque no tiene en
cuenta que el impacto de la capacitacion va a depender, entre otras, del clima organizacional donde se
desempefia el capacitado. Mas adelante se abordaran aspectos relacionados con la cultura y clima
organizacional.
En (Almaguer-L-M, 2002) se plantea que el desempefio del directivo va a depender de la relacion entre la
capacitacion del equipo de direccién, y los demas directivos y trabajadores en conocimientos y habilidades,
0 sea que la capacitacion del directivo debe ser comun a la de los demas miembros de la organizacion, de
no ser asi, trae consigo problemas con la comunicacion ascendente y descendente, el proceso de
negociaciéon y solucién de conflictos, el trabajo en equipos, y demas, todas variables del clima
organizacional-. Puede suceder que se preparen los mandos intermedios y no la alta direccion, en ese caso
existiria una presion sobre los mandos intermedios, a los cuales les seria dificil poder desempefiarse con los
nuevos conocimientos y habilidades y lograr un efecto positivo que es lo deseado cuando se capacita. Son
dos casos muy comunes en la realidad empresarial en Cuba. El conocimiento del clima organizacional es de
vital importancia en casi todos los estudios que se realizan hoy dia en el mundo empresarial, permite
conocer el comportamiento de variables, tales como el liderazgo, la motivacién, la comunicacion, el sistema
de estimulacion, entre otras, que seran expuestas mas adelante en el presente capitulo.
Es aqui donde se comenz6 el estudio por el diagnostico del clima organizacional, lo cual le permitié obtener
un clima favorable y descartar la posibilidad de un impacto negativo debido al clima organizacional
imperante, que en caso desfavorable puede afectar el buen desempefio del cursista y por tanto el impacto
gue pueda provocar en la organizacién. La metodologia que se propone, consiste en la aplicacion de
encuestas de clima laboral, competencia, de capacitacibn a directivos, entrevista dirigida al area de
capacitacion. Se analizan los resultados evaluativos a cuadros y reservas, el cumplimiento de los objetivos
de la organizacion, los cursos recibidos y los indicadores de eficiencia. Plantea la existencia de la diversidad
de criterios, unos a favor de la necesidad de medir el impacto y otros que no es posible medirlo o dificil de
hacerlo. Lo que si es cierto, que es un area del saber bastante joven y aunque se han realizado

investigaciones, todavia se encuentran pocas.
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Conclusion del capitulo

Después del andlisis de las fuentes bibliogréficas consultadas sobre el tema se arriba a las siguientes

conclusiones:

1.

Todos los cuadros de direccion de las entidades deben contar con una capacitacion multifacética y
solida para lograr eficiencia, eficacia, competitividad y competencia.

La capacitacion constituye un beneficio tanto para las organizaciones y sus directivos como para el
personal de la organizacion, por lo que es un instrumento fundamental para la actividad productiva.
La evaluacién del impacto de la capacitacién es un arma importante en la medicién del programa de
capacitacion de los cuadros y sus reservas ya que nos informa los avances y resultados reales en el
trabajo, se manifiesta como una necesidad objetiva la aplicaciébn de ésta y se debe realizar de
manera organizada utilizando un procedimiento especifico con la participacion de evaluadores
internos y externos.

El conocimiento del clima organizacional es de vital importancia en casi todos los estudios que se
realizan hoy dia en el mundo empresarial.

Existen varios autores que se dedican al estudio de esta tematica y por tanto hay ideas diferentes
con respecto a los procedimientos que pueden ser utilizados para hacer una medicién o evaluacién

del impacto de la capacitacién.
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2. CAPITULO II. DISENO DEL PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL IMPACTO DE LA
CAPACITACION EN LOS CUADROS Y RESERVAS DEL CAP EN SANCTI SPIRITUS.

2.1. Introduccién
El estudio realizado en el capitulo anterior concerniente al marco teérico referencial, se establecen las

bases cientificas para dar respuesta al problema definido en la presente investigacion, que requiere
del disefio y la implementacion de un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion en los
cuadros y reservas del (CAP) en Sancti Spiritus, con vistas a mejorar su capacidad y actuacion.
(Madrigal-Gonzalez, 2010).

En la figura 2.1 se muestra el proceso que consta de cuatro etapas.

En la primera — diagndéstico-, se caracteriza la totalidad de cuadros y reservas del CAP y se estudian
los elementos que componen el proceso realizado para el programa de capacitacién: diagnéstico de
las necesidades de aprendizaje, plan de capacitacion, presupuesto y ejecucion; en la segunda etapa
— medicion-, se establecen los indicadores de la evaluacion del impacto: satisfaccion, aprendizaje,
desempefio en el puesto y analisis econdmico, se seleccionan los instrumentos para medir el
impacto, se miden los indicadores, y se calculan y valoran los indicadores medidos; en la tercera
etapa — evaluacion-, se evalla el impacto de la capacitacion y se valoran los beneficios en el proceso
de capacitacién y en la cuarta etapa — control-, se comprueba si se realizaron los pasos anteriores
de acuerdo a lo planificado, para mejorar cualquier problema detectado con la aplicacion del proceso.
(Madrigal-Gonzalez, 2010).

La informacion obtenida permitira trazar un plan de accién para mejorar el proceso de capacitacion.
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Figura 2.1 Procedimiento para la evaluacion del impacto. Fuente: (Adaptado de Madrigal-
Gonzalez, 2010).

2.2. Etapa de Diagndstico:
e Caracterizacion de los cuadros y reservas del CAP.

e Caracterizacion del sistema de capacitacion de los cuadros y reservas.

¢ Diagnostico de las necesidades de capacitacion

2.2.1. Caracterizacion de los cuadros y reservas del CAP.
En la fase inicial se caracterizaran los cuadros y reservas del CAP en Sancti Spiritus, tomando como

punto de partida la situacién actual de los mismos, la misién y objetivos generales que como maximos
directivos, tienen la responsabilidad de lograr efectividad en la produccién de bienes y servicios para
satisfacer necesidades del pueblo. Se revisa el disefio de la estrategia de capacitacion de los cuadros
y sus reservas y si esta implementada. Ademas debe incluirse un resumen de los principales
indicadores econdmicos por areas o ramas, mediante una tabla resumen. La finalidad de la tabla es,
valorar como un grupo de indicadores se han venido comportando por afio con respecto al plan y el
real, asi como en el periodo estudiado. (Consejo-De-Estado, 2010).
Los indicadores permiten tener un juicio sobre los resultados del CAP en la provincia desde el punto
de vista cuantitativo; los indicadores son:

e Productividad.

e Produccion mercantil en miles de pesos.

e Produccion bruta

e Gasto de salario por peso de valor agregado bruto.

e Ganancias en miles de pesos.

e Ventas en miles de pesos.

e Costo por pesos de la produccion mercantil.

2.2.2.Caracterizacion del subsistema de capacitacion de los cuadros y reservas.
Cuando el investigador se familiariza con la situacion de los cuadros y reservas en cada una de las

entidades, debe conocer cudl es la situacion de la estrategia de capacitacion de los cuadros y sus
reservas en cada uno de éstas y si estd implementada, debe conocer ademas, cudl es la situacion del
area de capacitacion, cuél es el ambiente laboral donde se desempefian los cuadros y sus reservas.

Los planes de capacitacion de los cuadros y reservas se elaboran a partir de la estrategia aprobada
por el estado y Gobierno. La Estrategia de Preparacion y Superacién es parte integrante del Sistema
de Trabajo con los Cuadros y sus Reservas (Fundamento para el ejercicio profesional de los
cuadros), tiene como finalidad el aprendizaje, mediante la formacion de estos, bajo el principio de una
sOlida educacion politico- ideoldgica, en administracién-direcciébn y técnico-profesional; la
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actualizacion continua de los conocimientos y habilidades durante su vida profesional, lo que
contribuye, de forma sistematica, a la elevacion de la eficiencia y la calidad en el cumplimiento de sus
funciones y al desarrollo de una cultura general superior. Esti sustentada en la Politica de Partido
Comunista de Cuba, del estado y del Gobierno, y constituye un sistema coherente y arménicamente
estructurado que garantiza la continuidad del proceso educativo de los cuadros y sus reservas en sus
diferentes etapas de desarrollo. (Consejo-De-Estado, 2010)
2.2.3. Diagnoéstico del &rea de capacitacion
Es necesario conocer algunos aspectos relacionados con la plantilla, para este analisis se sigue el
orden planteado por Cuesta (1999).

1. Conocimiento de la "composicion de la plantilla”.

% personal categoria X = total plantilla categoria X - 100

total plantilla

X: profesionales, cuadros, administrativos, servicios, operarios, etc.

2. Por el significado de los profesionales, calcular el porcentaje de cada profesion (Ingenieros, etc.) en
los distintos departamentos.
% profesionales Dpto. y = total Prof. Dpto.y * 100

total personal Dpto.

3. Determinacién del grado de implicacion del personal en el proceso productivo o de servicio,
distinguiendo dos tipos de trabajadores en funcién del grado de participacion en el proceso: directos y
apoyo.

% personal directo = total personal directo - 100

total plantilla
4. Conocer qué porcentaje de mandos existe en la plantilla; llamado "indice de jerarquizacién”, cuya
expresion es la siguiente:

indice de jerarquizacion = total de mandos - 100

total plantilla
La concepcion del "aplanamiento” de las estructuras directivas conduce a ir reduciendo este indice,

aungue no hay cifra referencial.

5. Conocer la relacién entre cuadros y reservas

indice de jerarquizacion = total de reservas

total cuadros
Se plantea que deben existir dos 0 mas reservas por cada cuadro.
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Los diferentes indicadores se calcularan si se conocen los datos, en caso de no obtener los valores
se recomendara el analisis de otros indicadores o la blsqueda mas precisa de los mismos. Lo
anterior se hace para controlar el proceso en cada etapa, lo cual permite el mejoramiento constante,
el proceso o realizar recomendaciones para la aplicacion del mismo en otras entidades.

e Entrevista dirigida al personal que labora en las areas de capacitacion.

La entrevista esta dirigida especialmente a las personas que tienen que ver directamente con el
trabajo de capacitacion de los cuadros y sus reservas, es una entrevista individual especializada, la
misma consta de dos declaraciones, cuya finalidad es conocer los problemas que han tenido una
mejoria en la capacitacion, y la forma en que esta organizada la capacitacion en la entidad, se
califica de forma cualitativa.

¢ Resultados evaluativos de cuadros y sus reservas.

El andlisis de los resultados evaluativos de los cuadros tiene como finalidad conocer cuédles han sido
los resultados de su evaluacion en los dos Ultimos afios permitiendo estar al tanto de como se
manifiestan de manera general los resultados cualitativos de su desempefio. Se puede definir un
tiempo de analisis segun sean los intereses de la investigacion. El estudio se puede realizar mediante
la revision de su expediente, y se pueden relacionar con el clima laboral y con los indicadores
econdmicos de la organizacion, en la misma se han considerado cuatro criterios de evaluacion que se
maneja actualmente en la actividad de cuadro, avanza, estable, estancado y retrocede. Se puede
mostrar en una tabla el comportamiento de las evaluaciones de los cuadros y sus reservas, lo cual

permite saber la tendencia de los resultados cualitativos de los mismos.

2.2.4. Determinacion de las Necesidades de Capacitacién (DNC).
La DNC es una herramienta para conocer las carencias en cuanto a conocimientos, aptitudes,

actitudes, y habitos, que el cuadro o reserva requiere para desempefarse efectivamente en su
gestion.
La DNC proporciona la informacion minima necesaria para tomar decisiones precisas. Con ello se
ahorra tiempo, dinero y esfuerzo en todos los niveles y &reas de cada, entidad. Esta actividad
proporciona la materia prima para hacer los planes anuales de capacitacion y las proyecciones de
formacion y desarrollo gerencial, facilitaran la confeccion del presupuesto y proporcionara indicadores
no solo para la planificacion sino también para la evaluaciobn y para la gestion de la
capacitacion.(Direccién Cuadros CAP)
También son objetivos de la DNC:

e Contar con informacién cuantitativa y cualitativa de las necesidades de capacitacion,

adiestramiento de las reservas, y desarrollo del personal que dirige, clasificada por niveles

directivos, &rea de subordinacién y por ramas.
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o Determinar las prioridades de capacitacién del personal directivo, con el propésito de facilitar
la programacién anual de los cursos/eventos detectados.
o Determinar los programas de capacitacién, asi como los directivos que sean factibles de
obtener una constancia en habilidades gerenciales.
e Estructurar un inventario inicial de habilidades del personal directivo de las entidades basados
en los perfiles directivos o profesiogramas.
e Detectar los objetivos, contenidos tematicos, recursos necesarios, y otros requeridos por cada
curso / evento a impartir.
e Observar cuales son las necesidades de capacitacion, cuales de adiestramiento y cuéles de
desarrollo.
Para llevar a cabo este procedimiento se sugiere la aplicacion del Modelo de DNC que consta de tres
fases 0 pasos principales:
Fase 1: Andlisis de la Organizacién.
En cada entidad esta fase se centra en:
e La revision de los documentos internos.
e Lacultura.
e La estructura con las proyecciones de cambio previstas.
e La programacion de las inversiones.
e La estrategia de investigacién mas diagndstico, las tendencias del sector y su evolucion.
e Los resultados del trabajo en el afio anterior y las necesidades de formacién que en el mismo
no fueron satisfechas.
¢ Cambios cualitativos y cuantitativos que en el capital humano conllevaran las inversiones.
Fase 2: Analisis Funcional-Individual
Centrado en la determinacién de necesidades a corto y largo plazos. En este momento donde se
debe contar con los perfiles de cargos (perfil directivo) o los profesiogramas .En los casos de aquellos
puestos, para los cuales no se disponga, sera necesario realizar previamente una breve descripcion
del mismo de manera tal que permita tenerse una visién general.
Las necesidades detectadas deben clasificarse en:
e Necesidades manifiestas
¢ Necesidades encubiertas

Las necesidades manifiestas tienen generalmente un caracter preventivo y estaran dirigidas a

solucionar los siguientes problemas:
o Completamiento o ajuste de plantillas.

e Ampliacion del perfil de trabajo
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¢ Cambio de puestos de trabajo o en el contenido de trabajo del puesto que se esta ocupando.
e Cubrir las bajas naturales.

e Proyecciones de desarrollo profesional de cuadros, funcionarios y reservas.

¢ Asimilacion de nuevas tecnologias.

Las necesidades encubiertas tienen un caracter correctivo por lo que su determinacion es mas

compleja; estan dirigidas a precisar en qué competencias existen deficiencias de conocimientos
tedricos y de habilidades que no permiten un desempefio idéneo para cada cuadro o reserva en su
puesto.
Para su determinacion se utilizaran diferentes técnicas de investigacion en funcion de los objetivos
gue se persigan, asi como el tipo y la cantidad del personal que se investiga. Las técnicas que mas
se utilizan son:

¢ Inventario de Habilidades.

e Prueba de Desemperio.

e Entrevistas (dirigidas y semidirigidas).

e Encuestas.

e Observacion.

e Cuestionario.

e Lista de Verificacion.
El Inventario de Habilidades y las pruebas de desempefio han demostrado ser las técnicas mas
efectivas y completas para determinar necesidades encubiertas de capacitacion de los directivos.
Fase 3: Informe de los resultados del diagnostico.
Los resultados de la DNC en cada area de la entidad se resume en un documento donde se precisan
las necesidades de capacitacién detectadas para cada cargo, grupos de cargos, las vias 0 métodos
gue se proponen utilizar para solucionarlas, que no son mas que las acciones de capacitacion que se
planifican ejecutar; quién o quiénes participaran, asi como las fechas propuestas para su realizacion y
el lugar donde se proponen desarrollarlas. Este documento sera analizado y acordado entre el area
de capital humano y cuadro de cada entidad y el jefe maximo del area donde se realiz6 la DNC, debe
guedar firmado por ambos como constancia de lo que se acordd y aqui ya se esta en presencia del
pre-plan de capacitacion. (Madrigal-Gonzalez, 2010)
Toda esta valiosa informacién que se ha adquirido debe, para su procesamiento, analisis y control,
llevarse a la base de datos y donde se concilie lo siguiente:

e Los conocimientos (nivel y cursos recibidos) y habilidades de los miembros de la plantilla de

cuadros Yy reservas.
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o Eltiempo y el costo que normalmente se requiere para formar a un directivo en una habilidad
concreta.
e Los cursos especializados que se han ejecutado y si éstos son con personal de la entidad o
fuera de ella, asi como su plan de estudio.

¢ Todos los modos de formacién con sus costos, beneficios e implicaciones.

e Los principales proveedores e instructores de la entidad.

e Los medios materiales con los que se cuenta.
La entidad que no tenga elaborada y acordada la DNC en las diferentes areas y niveles, se
considerara que no tiene un plan de capacitacién que corresponda a sus necesidades reales.
La realizacién de la DNC es un proceso continuo e ininterrumpido, que debe estar actualizandose
siempre, pero que anualmente tiene una primera etapa en el segundo semestre del afio con vistas a
planificar y organizar las acciones de capacitaciébn del proximo afio, seglun resultados de las
evaluaciones. (Direccién Cuadros CAP)
El plan de capacitacion del personal directivo para el afio es donde se plasma la estrategia a seguir y
se estructuran los proyectos que responden a las necesidades de capacitacion y desarrollo del
personal. En este punto se especifica en términos mensurables y observables el desempefio que se
espera obtener de los directivos que seran capacitados.
Analizar y discutir el plan de capacitacién y desarrollo de los cuadros y sus reservas con los
integrantes de las comisiones de cuadros, aprobarlo por la alta direccion e inscribirlo en la estrategia
de capacitacion.
En la elaboracién del plan de capacitacion, se debe determinar:

e Para qué capacitar.

e En qué capacitar.

e COmMo capacitar.

e Quién capacita.

e Con qué capacita.

e Quién debe ser capacitado.

e Donde capacitar.

e Cobmo evaluar la capacitacion.
Para la elaboracion del plan de capacitacion, cada entidad debe velar por la correspondencia con los
objetivos generales o especificos de la estrategia local y provincial y los resultados de la DNC.
Las entidades, ademas, conformaran el presupuesto de gastos que del Plan se derivan en

correspondencia con los modos de formacion a utilizar, las acciones de caracter interno o externo, el
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lugar de desarrollo, los proveedores a emplear, entre otros, de acuerdo a la metodologia que sobre el
presupuesto financiero se propone.
A partir de aqui en el plan integral de capacitacion de los directivos deberan aparecer los siguientes
elementos:

1. Objetivos

2. Presupuesto financiero para capacitacion.

3. Desglose de las acciones por area.

4. Resumen del personal directivo por ramas.

5. Resumen del personal directivo por modos de formacién.
Los objetivos de la ejecucion del plan son los siguientes:
1. Crear una cultura de aprendizaje que fomente la capacitacion continua y la iniciativa, el sentido de
pertenencia, la responsabilidad hacia la organizacién, el compromiso con la calidad, la gestion de
conocimiento, la consagracion, el espiritu de equipo y la buena comunicacion.
2. Lograr cambios en el comportamiento con el propésito de mejorar las relaciones interpersonales
entre todos los miembros de la entidad y asi ayudar a alcanzar y cumplir con la misién y los objetivos
de la entidad, la que debera paulatinamente expresar mejores resultados.
3. Elevar la productividad, el rendimiento, la eficacia y competitividad del capital humano.
4. Asegurar la formacion de la nueva fuerza de trabajo que se requiera para la reposicion del personal
gue originan las jubilaciones o fluctuaciones generadas por diversas causas.
5. Garantizar la preparaciéon del personal directivo para enfrentar los trabajos de modernizacion,
desarrollo e introduccién de nuevas tecnologias en cada empresa.
A continuacion se muestra el indicador relacionado con el cumplimiento del plan de capacitacion, se
calcula a través del cumplimiento de los cursos impartidos sobre los cursos programados. Debe
encontrarse en un 100% al final del periodo analizado para considerarse favorable, sino se deben
valorar las causas del incumplimiento de la planificacién de los cursos.
Y aparece ademas el indice de coincidencia de la DNC con el plan de capacitacion para saber si los
cursos planificados estan en correspondencia con las necesidades de los directivos. Y el indice de
cumplimiento del DNC en el plan de capacitacién sobre total de necesidades, muestra la cantidad de
necesidades que no se satisfacen con el plan de capacitacion.
El valor de los indices debe estar en un 100% para considerarse favorable. (Madrigal-Gonzalez,
2010)

Los indicadores deben calcularse cada afio.

Cumplimiento del Plan de CI-Cursos impartidos
Capacitacién (CPT).
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CP-Cursos programados
cpt = & w100 Prog
CP
indice de coincidencia dela APCDNA-Cantidad de Acciones del
DNC vy el plan técnico de APCDNA Plan Técnico de Capacitacion que
capacitacion (ICDNAPC) ICDNAPC =————— 100 responden a la DNC.

TAPC-Total de Acciones del plan
técnico de capacitacion.

indice de cumplimiento dela CNARPC- Cantidad de

DNC en el plan técnico de Necesidades de Aprendizaje

capacitacion sobre total de reflejadas en el Plan Técnico de
P ICDNAPT = SNARPC 100 :

necesidades TNA Capacitacion.

TAPC-Total de Necesidades de

capacitacion.

Andlisis de informacion acerca de los cursos recibidos segun plan de capacitacion.

EL analizar la informacién de los cursos recibidos tiene como finalidad saber los cursos que se han
impartido y la cantidad de cuadros y reservas que los han recibido, asi como aquellos que se han
suspendido y las causas de la suspensién; para ello se confecciona una tabla resumen con todo lo
recibido y se calculan los por cientos de capacitados respecto al total de los mismos, también los
suspendidos y se calcula el por ciento con respecto al plan. Este analisis brinda una panoramica del
conocimiento y habilidades que se han desarrollado, el andlisis permite relacionarlo con otros datos
de la investigacion. Es uno de los puntos mas importantes de la investigacion, es el punto de partida
para la medicion del impacto de la capacitacion, si se conocen los cursos que han recibido los
cuadros y sus reservas se podran anticipar los resultados de ese conocimiento. (Madrigal-Gonzélez,
2010)

Ademas de la revision de documentos para el conocimiento de los cursos recibidos, se aplicaron
encuestas que tienen como objetivos hacer un diagnéstico de la situacion actual de los cuadros y sus
reservas por cada componente, conociéndose los cursos recibidos y la deteccion de necesidades de
aprendizaje. Inicialmente se realiza una caracterizacion del encuestado, que incluye, nombre, cargo,
experiencia laboral, y demas. En el primer paso se realiza la revision curricular de la capacitacién en
cada componente, donde se estudia el expediente laboral y se obtiene informacioén relacionada con la
capacitacionhasta el momento, recibida por el cuadro y sus reservas, el segundo paso es el
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autodiagnéstico en los diferentes componentes, donde se obtienen las necesidades de aprendizaje
por cada componente, y por ultimo la comprobacion de los elementos del autodiagndstico al jefe
inmediato superior. La encuesta permite profundizar en el conocimiento de la preparacién de los
cuadros y sus reservas en los diferentes componentes, debido a que en las empresas se lleva solo
una tabla de la preparacién o no, de cada uno, y no se conoce con profundidad la carencia de
conocimientos y habilidades especificas relacionadas con los componentes. (Madrigal-Gonzalez,
2010)

2.3. Generalidades del procedimiento para evaluar el impacto de la capacitaciéon en los
cuadros y reservas.
El procedimiento para la EIC se caracteriza por su rigor técnico, con aceptada moderacién al

estructurar un proceso complejo, como la evaluacién, en un procedimiento factible de aplicar,
flexibilidad y adaptacion a los cambios del entorno empresarial. La definicién de las entradas en cada
una de las etapas del procedimiento minimiza las perturbaciones que afectan la EIC y logran
robustez. Las entradas, actividades y salidas disefiadas interactlan en una secuencia que
demuestran su consistencia légica. Aborda una tematica actual en correspondencia con las politicas
establecidas en el pais, al relacionarse con el lineamiento nimero 138 de la politica econémica y
social del Partido y la Revolucién. (VI Congreso PCC), (Madrigal-Gonzalez, 2010)

Los elementos que caracterizan el procedimiento para la EIC han sido validados a través del método
de experto, los cuales en primera ronda evidenciaron un consenso por encima del 60%.

Los usuarios del procedimiento son: el técnico que trabaja en la seccién, departamento o direccion
de cuadros y el capacitador de las empresas, consultores e investigadores.

El objetivo del procedimiento, con sus etapas de planificacion, ejecucion y mejora, es evaluar el
impacto de la capacitacion de los directivos en el CAP de Sancti Spiritus en la dimension individual,
organizacional y las relaciones de cooperacion. (Direccién Cuadros CAP)

La EIC tiene como principios:

1. La evaluacion es personalizada. El impacto de la capacitacion se refleja en cada uno de los
directivos en diferentes formas, para cada capacitado el impacto tiene diversas manifestaciones
y valores, tanto en el individuo, la organizacion, y en las relaciones de cooperacion que se
establecen con el entorno empresarial.

2. La evaluacion es sistematica. El periodo de evaluacion es planificado. La evaluacion se realiza
con determinada frecuencia para evaluar en el tiempo las transformaciones que ocurran
derivadas de la capacitacion.

3. La evaluacién posee caracter integrador. La EIC estd integrada al proceso de capacitacion,
evalla cada una de sus etapas y forma parte de ese proceso.

Las premisas para aplicar el procedimiento son:
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1. La EIC requiere de informacién veraz. Cada evaluador y evaluado brinda informacién precisa y
consciente para la EIC, requiere un trabajo coordinado entre el 6rgano de cuadro, el jefe del
directivo, sus subordinados, ademas de la preparacién del evaluador y los evaluados.

2. La EIC se soporta en un proceso de capacitaciéon. La EIC requiere la realizacion de las
actividades que contiene el proceso de capacitacion, relacionadas con las metas establecidas en
el pais, la organizacién y su contribucién a la solucién de los problemas.

La capacitacion esti basada en adaptaciones pertinentes realizadas al proceso de capacitacion ((Le-
Boterf, 1993) sobre la base del ciclo de la calidad, el cual ha evolucionado para gestionar los
procesos y el comportamiento de los trabajadores (Rodriguez-Garcia, 2013), aunque no considera
la EIC como una de sus etapas independientes. Otros autores proponen en el proceso de
capacitacion la etapa de planificacion, ejecucién, control y evaluacion del impacto (Castro-Alvarez,
2007)(Cuesta-Santos, 2010)( Diez-Somaza y Abreu, 2009)(L6pez-Orozco, 2008)(Servitje-Sendra,
2008)(Torres-Orddfiez, 2005) sin incluir de forma independiente la etapa de mejora.

En un taller organizado por el responsable de la actividad de cuadros de la empresa, se comunica la
necesidad de la EIC en la dimension individual, organizacional y las relaciones de cooperacion.

2.3.1 Identificacién delos indicadores para evaluar el impacto de la capacitacion.
Medir los indicadores de impacto de la capacitacion se realiza con el objetivo de medir los

indicadores que van a formar las dimensiones para la EIC. La actividad comienza con la entrada del

cuadro y contiene las dimensiones, indicadores e instrumentos de medicion.

Los indicadores derivados del estado del arte y la practica como la satisfaccion, conocimientos y

habilidades de la dimension individual son evaluados con encuestas; la observacion y los resultados

académicos de cada curso para el indicador relacionado con los conocimientos adquiridos. La

dimensién organizacional es evaluada con la encuesta para el caso del clima organizacional, la

disciplina laboral con el analisis estadistico empresarial y los beneficios con la matriz de evaluacién

del beneficio econémico, la que también aporta informacion sobre las habilidades adquiridas. Las

relaciones de cooperacion son evaluadas con entrevistas, documentos de los proyectos y resultados

de la innovacion. (Madrigal-Gonzalez, 2010)

Otras técnicas a evaluar son:

e Las estimaciones de los directivos sobre el impacto de la capacitacion.

e La elaboracion de planes de accidon y su seguimiento por parte de los participantes en la
capacitacion. Los planes de accidén son técnicas mas efectivas para medir los resultados de la
capacitacion en los niveles superiores (Eguiguren-Huerta, 2000) como la dimension

organizacional y las relaciones de cooperacion.
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¢ El analisis de tendencias resulta util para indicadores numéricos, siempre que existan registros en
la empresa; consiste en la proyeccion del comportamiento futuro del indicador de comprobacién,

si todo el entorno empresarial permanece invariable.

En esta etapa se establecen los indicadores para evaluar el impacto de la capacitacién de los cuadros
y sus reservas, los cuales se corresponden con los niveles de satisfaccidén que se reflejan mediante la
participacion en los cursos de capacitacion, que son: el Nivel 1: Satisfaccion, Nivel 2: Aprendizaje,
Nivel 3: Desempefio en el Puesto y Nivel 4: Resultados o Andlisis Economico. Ademas se realiza la
seleccion y aplicacion de los instrumentos, la medicion y el célculo y valoracion de los indicadores
medidos. (Madrigal-Gonzalez, 2010)

Nivel 1: Aprendizaje.

Permite conocer la efectividad de los alumnos, las del binomio alumno-profesor y el cumplimiento de
los objetivos propuestos. La medicion del aprendizaje logrado en el campo de lo cognitivo, las
habilidades y/o las aptitudes. Esta disefiado para que la evaluacion la realice la entidad capacitadora.
Para ampliar la informacién sobre este nivel se realizara una entrevista semi-estructurada a los
profesores del curso encaminada a obtener una valoracion del mismo, con un cuestionario
generalmente poco extenso a cumplimentar. Ademas se puede utilizar la encuesta para calcular el

nivel de aprendizaje segun el criterio de los estudiantes.

Aprovechamiento Académico: la férmula que se puede utilizar es la siguiente:

AC =NO/NM |, donde:

AC: aprovechamiento académico.

NO: Nota Obtenida.

NM: Nota Maxima.

Si la nota obtenida es de 5 0 4 - de 5 que es el maximo-, se considera un nivel de aprendizaje
favorable, si se obtiene menos de 3 sera desfavorable.

AC = RS/TRA x 100, donde

AC: aprovechamiento académico.

RS: respuestas satisfactorias.

TR: total de respuestas relacionadas con el aprendizaje.

Si se obtiene un valor entre 80 a 100% se considera favorable el nivel de aprendizaje, si es entre 60%
a 79% se considera poco favorable y si es menor de 60% se considera desfavorable.

Nivel 2: Desempefio en el Puesto
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Al realizar la evaluacion al cuadro en cada periodo evaluativo se efectla un analisis sobre el empleo
de lo aprendido en el puesto y su impacto en el entorno inmediato partiendo de algunas condiciones
indispensables relacionadas con la capacitacion -deseo de cambiar y saber hacer-, el clima laboral y
el sistema de estimulacion. Es necesario dejar transcurrir un periodo de tiempo después de concluida
la accién de capacitacion.
El Desempefio en el Puesto (DP) se puede calcular:
DP = TRAS/TR x 100, donde:
TRAS: Total de respuestas satisfactorias.
TR: Total de respuestas.
Si se obtiene un valor entre 80 a 100% se considera favorable el desempefio en el puesto, si es entre
60% a 79% se considera poco favorable y menos de 60% se considera desfavorable.
Nivel 3: Analisis econémico.
Permite cuantificar los beneficios obtenidos con lo aprendido, teniendo en cuenta el principio de que
la capacitacion y el desarrollo del capital humano constituye una inversién y no un costo y que la
evaluacion de su impacto se expresa, tanto cualitativa como cuantitativamente, tomando como base
transformaciones que se originan en el proceso de produccién o servicios.
Las transformaciones que se originan en los procesos, se analizan a partir de:

e Elincremento de la productividad.

e La elevacion de la calidad.

e La disminucion de costos.

e El fortalecimiento de la disciplina laboral y tecnolégica.

e La disminucién de la accidentalidad.

e Elincremento de los niveles de satisfaccion de clientes internos y externos.

e Las mejoras en la organizacion del proceso.

Se valora por la relacién entre los beneficios y los costos

RBC = BENMefiCios 100 donde:
Inversion

RBC: relacion costo - beneficio

Si el indicador es mayor que el 100% entonces se considera un beneficio por encima de la inversion
de la capacitacion, de ahi que se valora de favorable. Si es 100% no existié beneficio, pero tampoco
pérdidas, entonces, se considera poco favorable. Y por debajo de 100% se considera que la inversién
no reportd beneficios por lo que, se considera desfavorable.

Medicién de los indicadores de impactos seleccionados.
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Una caracteristica especifica de la etapa es que no solo se consulta un amplio universo de cuadros y
reservas de todos los niveles, sino que se logra la implicacion de los mismos en la basqueda de los
problemas que afectan la gestion productiva.

Cuando no se trabaje con toda la poblacién se puede calcular la muestra a través de la férmula que a

continuacion se describe:

2

Zl—a/2 °p .(1_ p)

d
n= 5 , donde:
1 Z 1
1+ — o £1a/2| gpe(l— _ =
N pe(l—p)-
n : Tamafo de muestra a encuestar.

1- o : Nivel de confianza.

d : Error absoluto.

Z  : Porcentual de la distribucién normal.

p : Proporcion de la poblacion.

N : Tamafo de la poblacion

Preparacion del personal.

Se trabajara con el personal a muestrear para convencerlos de la necesidad del diagnostico y de la
importancia de la participacion activa en el estudio. Para lograrlo se formara un equipo de trabajo en
el que se involucraran a cuadros y reservas de las organizaciones.

Célculo y valoracion de los indicadores medidos

El calculo de los indicadores se realizara a través de las férmulas que aparecen en el epigrafe 2.2.1 -
Identificacién de los indicadores para evaluar el impacto y la valoracion sera de acuerdo a la escala

establecida.

2.3.2 Valoracion de los beneficios en el proceso de la capacitaciéon
En esta etapa el analisis puede hacerse de forma mas o menos sofisticada mediante la aplicacion de

métodos estadisticos y tiene como objetivos, entre otros, la realizacién de un primer refinamiento de
los aspectos contenidos en la encuesta. El andlisis de todos los instrumentos se realizara de forma
particular para cada uno. Siempre que sea necesario servira de apoyo el Microsoft Excel, en los

casos de las encuestas aplicadas a lo largo de la investigacion. (Madrigal-Gonzalez, 2010)

La entrevista aplicada al area de capacitacién y cuadros persigue conocer los problemas de la
capacitacion en las entidades, mediante la encuesta se hace una recopilacion de problemas que se
ordenaran de acuerdo a la ley universal de la prioridad o ley de Paretto, donde se determina cual de
las causas es la mas incidente en la capacitacion de los cuadros y sus reservas, el cual o los cuales
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al resolverse, se logran mejorar el 80 % de los problemas. La encuesta también pretende conocer la
organizacion del proceso de capacitacion.

El andlisis de los resultados evaluativos de cuadros y sus reservas por ramas o0 entidades, se
realizara mediante la tabulacion de los datos evaluativos de tres afios, comparando en el tiempo, la
evolucién del desempefio del cuadro.

El analisis cumplimiento de los objetivos se hace mediante un analisis cualitativo de los resultados del
cumplimiento de los objetivos por afio y del periodo objeto de estudio.

El andlisis de la informacién acerca de los cursos recibidos permite relacionarlo con otros datos de la
investigacion. La misma se evalla de forma cualitativa, interpretando los resultados que arroja el
estudio en cuestion.

Con el autodiagnéstico al cuadro y su reserva se obtiene informacion relacionada con la preparacion
hasta el momento recibido por el cuadro y sus reservas, mediante la tabulacién del criterio de los
encuestados.

2.4. Evaluacion del impacto en la preparacion y superaciéon de los cuadros y sus reservas en el
CAP.
La evaluacién se realizara de acuerdo a los indicadores calculados, a través de la formula siguiente:

(Madrigal-Gonzalez, 2010)

(S+AS) .\ (RS) .\ (TRAS) , Beneficios
ERC = T TRA TR Inversion
TI

Donde ERC: evaluacién del impacto de la capacitacion, Tl total de indicadores, el resto de los

elementos de la formula se explicé en los epigrafes anteriores.

Evaluacion de la repercusion de la capacitaciéon, también puede ser expresado en por ciento.

Si ERC se encuentra entre 90% y 100% se considera muy favorable; si es entre 70% y 89%
favorable y por debajo del 70% desfavorable. Esta escala ha sido validad en estudios anteriores.
Trimestralmente se evalla, por el area de cuadros y capacitacion, el cumplimiento del plan de

capacitacion aprobado, a partir de:

. El cumplimiento del inicio y terminacion de las acciones de capacitacion previstas

. La participacion real de los cuadros y reservas previstos a participar en cada accion y los que
participan

o El aseguramiento material, humano y financiero

. La evaluacion de la repercusion lograda en el proceso de produccion y servicios del CAP

. Las principales dificultades, asi como las medidas para resolverlas
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La evaluacién se lleva a cabo a nivel de &rea por los jefes de éstas, auxiliados por la de capacitacion
y cuadros, la que posteriormente se encarga de integrar los resultados de las evaluaciones de cada
area, realiza la evaluacion a nivel de ramas y niveles directivos y la presenta al consejo de direccion
de las entidades.

Teniendo en cuenta el principio de que la capacitacion de los cuadros y sus reservas constituye una
inversion y no un costo, cada entidad tiene que evaluar sistematicamente su repercusion, a partir de
las mejoras que se producen con la introduccion de los conocimientos, habilidades y técnicas
adquiridas por los directivos y sus reservas en la produccién y los servicios.

La evaluacién de la repercusion de la capacitacion y desarrollo de los directivos se expresa tanto
cualitativa como cuantitativamente, tomando como base, entre otros indicadores, los siguientes:

1. Cumplimiento de los objetivos proyectados para las acciones de capacitacion ejecutadas.

2. Aplicacion en el proceso de produccion o servicios, de los conocimientos, habilidades y actitudes
adquiridas por los participantes en las acciones de capacitacion.

3. Multiplicacién de los conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas en la capacitacion, al resto
del colectivo de colaboradores.

4. Transformaciones que se originan en el proceso de produccion o servicios.

Para realizar la evaluacion sistematica de la repercusion de la capacitacion realizada, cada entidad
establece sus indicadores especificos, a partir de los indicadores generales establecidos en el articulo
anterior. Una vez establecidos estos indicadores, llevan un control sisteméatico del comportamiento de
los mismos, que les permite establecer comparaciones, determinar comportamientos y tendencias y
tomar decisiones y acciones para mejorar el proceso de direccion y desarrollo de sus cuadros y
reservas y asegurar el retorno de la inversion que realizan en esta actividad.

Los resultados obtenidos en cada etapa serviran para poder mejorar el proceso de capacitacion de la
entidad de forma especifica del area de capacitacion y cuadros, de acuerdo a los problemas que se
diagnostiquen se podran establecer un conjunto de medidas con fecha, responsable y demas datos
necesarios para mejorar las deficiencias que se presenten en el proceso de capacitacion.

La evaluacién permite ademas confeccionar los planes de capacitacién acorde a las necesidades de
los directivos y fijar un presupuesto que responda a éstas necesidades y permita elevar la
competitividad de los directivos, asi como la motivacion por parte de los mismos.

2.5. Etapa de control. Control y retroalimentacién del procedimiento
Las actividades de capacitacion deben analizarse y controlarse continuamente. Precisamente la

medicion de la repercusion de la capacitacion es una forma de ello, mediante el cual se conoce si se
fue efectivo con los cursos impartidos. El control se debe realizar en todos los procedimientos

aplicados. La forma de controlar el procedimiento es establecer etapas de aplicacion del mismo con
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su responsable y fecha de ejecuciéon. El control comienza desde que se aplica el procedimiento,
detectando los problemas que puedan surgir en el transcurso de la investigacion.

Se estableceran mecanismos de retroalimentacion que permitiran detectar los problemas.

El proceso de retroalimentacién es de vital importancia porque da la posibilidad de mejorar los
problemas encontrados en la aplicacion de cada una de las etapas del procedimiento, para no
cometer los mismos errores en otros disefios o aplicaciones e ir mejorando el presente en cada
momento. Cada etapa en si, se debe analizar teniendo en cuenta si se aplicé como estaba disefiado.

2.6 Valoracion de los cambios efectuados en la gestion empresarial, asi como el prondstico de
acciones de mejora.
Los cambios en la gestion empresarial serén valorados teniendo en cuenta los indicadores definidos,

como son, gestion de los cuadros y sus reservas, gestion técnico productiva, obtenidos mediante los
resultados de las investigaciones realizadas, en las cuales se evalla el impacto de la aplicaciéon de
los contenidos recibidos en los programas contenidos en los planes de capacitacion.

La valoracion se realizard inmediatamente que concluya cada etapa del proceso de capacitacion.

Los resultados obtenidos en cada etapa serviran para poder mejorar el proceso de capacitacién ya
gue constituye informacién suficiente para la retroalimentacion y optimizacién de la misma con vistas
a lograr mayores resultados de la gestion que conlleve a aumentos de los niveles productivos y de
servicios.

Ademas se pueden proponer un conjunto de acciones que permitan mejorar la gestion empresarial.

2.7. Seleccion y aplicacion de instrumentos para medir el impacto de la capacitacion en los
cuadros y sus reservas.
2.7.1 Los cuestionarios: son usados frecuentemente en la actualidad y es importante combinar

metodologias cualitativas y cuantitativas en direccion e investigaciones en las organizaciones. El
namero de estudios que usan métodos cualitativos de andlisis ha aumentado substancialmente
dentro de las ultimas dos décadas. Consistente con esta tendencia cualitativa, se ha visto el
fallecimiento de analisis cuantitativos que confian en la estadistica.

Uno de los problemas mas dificiles en analisis cuantitativo, sobre todo cuando se aplica a las
ciencias sociales es medir estructuras abstractas, como actitudes hacia una estrategia, las
caracteristicas psicolégicas, conducta dentro de ciertos ambientes, la intenciébn hacia los tratos
comerciales, conocimiento de ciertos problemas asi como la motivacion.

Un grupo creciente de investigadores ha propuesto el uso de métodos de investigacion combinados,
es decir, el uso de trabajo cualitativo y cuantitativo. Con una metodologia combinada uno puede
superar los problemas de cada método individual. (Mezquita-L-F, 2002).

Para medir la repercusion en niveles superiores siempre es necesario recurrir al trabajo en equipo de
ambas partes, el investigador para validar instrumentos y oir criterios de expertos y los cursistas para

que entre todos se utilice la inteligencia grupal y se aporten muchas mas ideas, que no son
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expresados en los instrumentos tradicionales. Se plantea ademas la necesidad de la combinacién de
lo cuantitativo y lo cualitativo.
En (Guerrero-L, 2003). y(Nancy-Garcia, 2003) se plantea que estd demostrado que las técnicas
tradicionales de investigacion cientifica no son siempre validas para la evaluacion de los niveles
superiores de repercusion que se definieron en el Capitulo 1. Argumentan que existen otras variables
gue influyen en los resultados de las entidades, estos no solo dependen de la capacitacion recibida.
Se recomienda el uso de otros métodos menos usados como son: los analisis de tendencias,
diagnésticos, calculos estimativos y la tormenta de ideas. Aunque hay que aclarar que los planteado
por (Guerrero-L, 2003)(Nancy-Garcia, 2003)no excluye del todo los métodos tradicionales. Lo que si
es de caracter obligatorio es la validacion de los instrumentos, en caso de ser encuestas, ya sea si se
disefa por el investigador o si se extrae de alguna fuente donde aparezca el instrumento disefiado.
Para medir la repercusion en niveles superiores siempre es necesario recurrir al trabajo en equipo de
ambas partes, el investigador para validar instrumentos y oir criterios de expertos y los cursistas para
que entre todos se utilice la inteligencia grupal y se aporten muchas mas ideas, que no son
expresados en los instrumentos tradicionales. Se plantea ademas la necesidad de la combinacion de
lo cuantitativo y lo cualitativo.
2.7.2 Observaciéon: puede ser mas objetiva que la entrevista porque no se hacen preguntas. Se
enfoca en lo que la gente hace o hizo. Los observadores s6lo pueden interpretar el comportamiento
del que fueron testigos directos, es decir, la observacién indica lo que ha ocurrido, pero no puede
explicar el por qué, ni profundizar en los motivos, actitudes u opiniones.
En las técnicas de observacién se pueden usar dispositivos humanos o mecdanicos y electrénicos
para registrar el comportamiento que se esta observando.
El método de observacion requiere que se enmarque dentro de unos obijetivos precisos. Hay que
definir claramente qué es lo que se desea observar, quiénes han de ser los sujetos que se van a
observar, anotar cuando y dénde se efectlan las observaciones.
Cualquier observacion que denote algun indicio de por qué ocurre el fenémeno, debe ser anotada,
describiendo sus detalles. Hechos, actitudes y conductas que tal vez puedan tener alguna
reciprocidad o interrelacion con los objetivos de la observacion deben ser incorporados al sistema de
control y anotacion.
En términos generales, es requisito de la observacion que se instrumente y ejecute segin un plan
sistematizado que permita un control riguroso.
Con este método se persigue:

e Caracterizacion de los sujetos observados.

o Enfatizar los aspectos distintivos y comunes entre ellos.

e Descripcion del local.
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e Caracteristicas del ambiente donde fue hecha la observacion, espacio fisico.

e Descripcion de actividades.

e Actividades generales.

e Secuencia en que ocurren.

e Reconstruccion de dialogos.

o Palabras, gestos.

e Expresiones dichas entre los sujetos.

o Expresiones dichas en la relacién sujetos investigadores.

e Descripcion de eventos especiales que pueden haber ocurrido durante la observacion.

e Descripcion del suceso.

o Personas implicadas.

o Comportamiento de los observadores.

e Actitudes, acciones y conversaciones con los participantes durante la observacion.

e Observaciones generales.

¢ Reflexiones de los observadores.
2.7.3 Dinamicas grupales: una dindmica de grupo es una reunion de 6 a 10 personas, que pasan
varias horas con un entrevistador adiestrado para discutir un proyecto, servicio, organizacién u otro
problema, en el presente caso, relacionado con la capacitacién y su repercusion. Se requiere que el
investigador conozca objetivamente el tema tratado e igualmente sepa cémo funciona la dinamica de
grupo y el comportamiento de sus integrantes porque de otra forma, los resultados podrian ser poco
fiables. A los participantes se les paga normalmente una pequefia cantidad por acudir. La reunion se
desarrolla normalmente en un lugar agradable (una casa, por ejemplo) y se acostumbra a servir
refrescos para acrecentar la informalidad. En la presente investigacion se aprovecharon las horas y el
lugar del médulo Ill: La UJC en la construccion de la sociedad socialista cubana. El entrevistador
anima una discusion facil y libre, esperando que la dinamica de grupo revele sentimientos y creencias
profundas, al mismo tiempo que centra la discusion, de ahi el nombre “dindmica de grupo centrada”.
La discusibn se grava a través de notas, en audio o video y posteriormente, se estudia para
comprender las percepciones, actitudes y comportamiento del consumidor.
2.7.4 Entrevistas: Estas pueden ser personales -cara a cara- o por teléfono.
La entrevista personal se considera un método mas productivo ya que el entrevistador puede
observar al sujeto durante la conversacion y obtener mayor informacién cuando la ocasion se
presenta. Este método también tiene sus limitaciones porque es muy costoso, requiere de una gran
inversion de tiempo, ademas quienes realicen el cuestionario tienen que estar bien preparados para

no guiar las respuestas del entrevistado hacia su opinion. Pueden ser de dos formas: concertadas y
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no concertadas. Las primeras suponen que se pidan de antemano y en ellas se acostumbra a
entregar un pequefio regalo a los entrevistados por el tiempo concedido. Las segundas consisten en
detener a la gente en un centro de compras o0 en una calle concurrida y pedir una entrevista.

La entrevista por teléfono se ha convertido en un novedoso método en el ambito comercial, en
algunos paises ya se habla de tele marketing (sistema de comunicacién medible entre una empresa
y sus clientes basado en el uso interactivo del teléfono). Este tiene como ventajas su economia, su
accesibilidad y la posibilidad de evitar intermediarios entre la empresa y el destinatario de su accién.
Pero también tiene como desventajas la falta de vision del consumidor; particularidad del teléfono, lo
gue supone que su utilizacion se reduce al hogar y centro de trabajo. Por ultimo, no todos los hogares
y zonas geograficas son accesibles a través del teléfono.

2.7.5 Tipos de entrevistas:
Entrevista estructurada: es la que se desarrolla de acuerdo con un cuestionario previamente

establecido y segun las instrucciones concretas recibidas por el director de la investigacion. El
entrevistador debe regirse en todo momento por las 6rdenes recibidas para lograr que la informacion
recogida sea uniforme.

Entrevista semi estructurada: el entrevistador tiene un cuestionario generalmente poco extenso a
cumplimentar que puede desarrollar con cierta libertad.

Entrevista libre o en profundidad: se desarrolla sin un cuestionario previamente establecido,
aungue dentro de unos determinados objetivos. El entrevistador debe permitir a la persona entrevis-
tada expresarse libremente sobre el area de investigacion cuando el primero se aleje
considerablemente de las mismas. La duracién de esta suele ser mayor que las anteriores. La
entrevista en profundidad es una relacion, un diadlogo entre dos personas dentro del cual cada una de
ellas ejerce un determinado control. Hay que tener una sélida formacién socio - psicolégica centrada
sobre el conocimiento y auto manejo de la propia personalidad del entrevistador. Se deben excluir las
preguntas, pues se trata de emitir opiniones; conviene eliminar los por qué sustituyéndolos por
coOmoy qué.

2.7.6 Encuesta: La encuesta es una técnica de acopio de informacion que consiste en la formulacion
de una serie de personas que deben responderlas sobre la base de un cuestionario. Fernandez
Nogales A. et al (2005).

Las encuestas pueden brindar informacién sobre caracteristicas socioeconOmicas, actitudes,
opiniones, motivos y conducta abierta.

El proceso de realizacion de la encuesta. Cuando se decide utilizar la encuesta como medio de
recogida de informacion se llevan a cabo, ordenadamente, las siguientes fases:

¢ Determinacién de los objetivos
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Lo primero es definir los objetivos de la encuesta, la informacion concreta requerida y la poblacion
gue la puede facilitar. En esta etapa es fundamental la utilizaciéon de informacidén secundaria existente
acerca del tema a estudiar y de la poblacién a analizar.
o Determinacién del tipo de encuesta
La encuesta personal: la informacién se obtiene mediante un encuentro directo y personal entre el
entrevistador y el entrevistado. El entrevistador va a plantear directamente las preguntas al
entrevistado basdndose en un cuestionario que ira cumplimentando con las respuestas del
entrevistado. En otras ocasiones se permitira que sea el entrevistado quien cumplimente el
cuestionario bajo la supervision del entrevistador. Las encuestas personales pueden ser de varias
clases: encuestas a domicilio: el entrevistador visita el hogar del entrevistado para la cumplimentacion
de la encuesta. La utilizacion de este tipo de encuesta esta decreciendo por dos motivos: por un lado
la poblacion es reacia a abrir la puerta a un extrafio y por otro el costo de realizacion es alto en
comparacion con otros métodos alternativos. Es apropiado utilizar la encuesta a domicilio para temas
relacionados con el consumo de productos del hogar y dirigidas a amas de casa, jévenes 0 nifios.
Ademas va a permitir cuestionarios mas extensos y la utilizacién de material auxiliar como fotografias.
Encuesta en el centro de trabajo: se utiliza cuando se desea obtener informacién de un determinado
colectivo profesional. Sera apropiado en estos casos concertar una cita previa. Los temas que tratara
la encuesta seran mas especializados y estaran relacionados con el @&mbito laboral del entrevistado.
Encuesta en establecimientos: se trata de obtener la informacién en tiendas, supermercados, y otros.
Los temas a tratar estaran relacionados generalmente con el consumo en estos establecimientos.
Encuesta en el exterior: los entrevistadores captan a los entrevistados en la calle. Normalmente son
encuestas sencillas, reducidas y de temas poco comprometidos. Encuesta personal asistida por
ordenador (CAPI): (Computer Assisted Personal Interviewing) mediante la utilizacion de un
ordenador personal se puede realizar una encuesta CAPI que permite ahorrar tiempo agilizando el
control, depuracién y codificacion de los datos. La encuesta telefonica: la obtencién de la informacién
se efectia mediante una conversacion telefonica entre el entrevistador y la persona seleccionada.
Existen dos tipos de encuesta telefonica: encuesta telefénica tradicional: en base a un listado
actualizado de teléfonos de la muestra se realizan las llamadas y se cumplimenta el cuestionario de
forma manual. Encuesta telefénica asistida por ordenador: (CATI): la encuesta CATI (Computer
Assisted Telephone Interviewing) utiliza un sistema informatico que selecciona y realiza
aleatoriamente las llamadas y permite al entrevistador telefénico plantear y cumplimentar el
cuestionario con ayuda de un ordenador. La encuesta postal: la recogida de informacion se realiza
mediante el envio y recogida de un cuestionario por correo. En tal caso el entrevistado cumplimentara
el cuestionario directamente y no existird comunicacion directa entre el encuestado y el entrevistador.
La carta de presentacion: debido a que no existe contacto personal entre entrevistador y encuestado
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la carta de presentacion representa el nexo de union entre el investigador y el entrevistado. En la
carta de presentacion se debe hacer referencia a los puntos siguientes: Presentacién: es necesario
presentar a la organizacion que realiza la investigacién y el objetivo de ésta. Asesoramiento: se
deben dar las pautas de cumplimentacion y devolucion del cuestionario. Motivacién: es necesario
transmitir al entrevistado la importancia de sus respuestas, garantizar el tratamiento anénimo de sus
respuestas, destacar los beneficios del estudio y en la medida de lo posible facilitar algun tipo de
contraprestacion al entrevistado. Dada la importancia de la carta de presentacion hay que cuidar
especialmente su redaccién y presentacion. Es aconsejable que vaya dirigida nominalmente al
destinatario y firmada personalmente por el director de la investigacion.
La eleccion de un tipo de encuesta u otro vendra determinada por el tema de la investigacion, la
poblacién a estudiar y el presupuesto disponible.
La importancia de los entrevistadores en la encuesta personal.
La encuesta personal exige la utilizacion de un conjunto de entrevistadores que lleve a cabo el trabajo
de campo. El entrevistador representa un papel fundamental en la realizaciéon de la entrevista y se
convierte en un complemento del cuestionario. La seleccion de los entrevistadores se debe realizar
teniendo en cuenta las caracteristicas del tema objeto de estudio, el colectivo analizado y el lugar de
realizacion de las entrevistas. Ademas los entrevistadores deben tener facilidad para la comunicacion,
trato agradable, entre otras cuestiones. La formacion de los entrevistadores debe ser muy completa
para que realicen su trabajo sin problemas, para ello debera dominar aspectos como: los objetivos del
estudio y conocimiento del tema y poblacién analizada, normas de cumplimentacién del cuestionario,
procedimiento de captacion y motivacion del entrevistado, resolucion de situaciones imprevistas, y
otras. El control de los entrevistadores se lleva a cabo mediante la revision del trabajo realizado,
aunque el mejor método de control sera la motivacion en su trabajo y evitar sistemas de
remuneracion que premien mas la cantidad que la calidad.
Disefio del cuestionario.
El disefio del cuestionario es fundamental y requiere un especial cuidado y atencion. El cuestionario
es el instrumento para la obtencion de la informacién y por tanto su disefio es esencial para alcanzar
los objetivos deseados.
Es el instrumento mas comun para la obtencién de datos primarios. Las respuestas de cada pregunta
estaran condicionadas por la forma en que se haga esta Ultima, pueden ser:
Cerradas: tienen preestablecidas todas las respuestas, el cuestionado debe hacer una seleccion
entre ellas. Las preguntas cerradas son mas faciles de analizar y tabular, ademéas miden cuantas
personas piensan de una misma forma.
Abiertas: permiten al entrevistado responder con sus propias palabras. Son muy Utiles en la etapa de
exploracion, en la que el investigador busca claves sobre la manera de pensar de las personas, mas
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gue medir cuantas piensan de una determinada forma, al no estar restringidas las respuestas, los
entrevistados revelan como piensan sobre el problema.
El cuestionario aparece en las investigaciones donde su empleo es necesario, como la piedra angular
de todo el proceso. Es un instrumento mas o menos amplio, de preguntas que tienen por finalidad
conocer determinados aspectos de un problema de acuerdo con la informacién que suministre el
grupo de personas elegidas como destinataria de la encuesta. En su confeccién no se puede olvidar
gue constituye un conjunto armonico, internamente entrelazado y compuesto por preguntas que
responden a una finalidad concreta y cada una de las cuales esta relacionada con las demas.

Preparacion de un cuestionario.

Definir claramente cudles son las informaciones deseadas.

o Redactar una serie de preguntas, que han de suscitar respuestas que proporcionen las
informaciones buscadas.

e Ordenar las preguntas en una secuencia légica, debiendo ser las palabras sencillas y no
ambiguas de manera que signifiquen lo mismo para todos los participantes.

e Realizar un ensayo preliminar del cuestionario mediante una muestra experimental de
entrevistados.

e Examinar los resultados de la muestra experimental, tomando como criterios la facilidad con
gue se pueden tabular las informaciones reunidas y la calidad de las mismas. Redactar de
nuevo el cuestionario para introducir las modificaciones necesarias.

Normas para laredaccion del cuestionario.

1. Elecciéon de términos o vocablos adecuados procurando que sean claros y accesibles, en
especial, si se tiene en cuenta que la muestra puede estar compuesta por personas con
diferentes niveles culturales.

2. No utilizar términos que tengan significados diferentes en las diversas regiones geogréficas, asi
como palabras equivocas o ambiguas, que conducirian a resultados inexactos.

3. Las preguntas deben ser lo mas cortas posibles y tener la amplitud suficiente para que se exprese
todo el sentido que se desee darles, procurando que tengan la extensién minima posible. Se
fatiga menos la atencion del entrevistado y es mas facil obtener respuestas ajustadas al hecho
indagado.

4. Maxima precision y claridad en la formulacion de las preguntas, de modo que permitan obtener
una informacién coherente de los entrevistados.

5. No confiar excesivamente en la memoria de los entrevistados, haciendo preguntas referidas a un
largo periodo de tiempo, sino a un pasado muy proximo.

6. No obligar a los entrevistados a hacer calculos.
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7. Formular preguntas sobre cosas que estén dentro de los limites de las experiencias personales de
los participantes. Por ejemplo: se deben evitar preguntar a las mujeres lo que creen que hacen o
piensan sus esposos Y viceversa.

8. Evitar preguntas que sugieran las respuestas. Las interrogantes deben estar redactadas de modo
gue no contengan implicitamente las respuestas, ni predispongan o condicionen las mismas en un
determinado sentido.

9. No deben hacerse preguntas demasiado intimas, que violenten o molesten al entrevistado o que
le fuercen a responder en un determinado sentido porque admitir otra alternativa lo dejaria en
situacion poco airosa.

10. Se incluirdan Unicamente preguntas que tengan una relacion directa con el problema que se
pretende investigar.

11. Debe evitarse que la pregunta esté implicita en otras del cuestionario, pues el caso se alargaria y
complicaria innecesariamente.

12. Respetar un orden légico en la secuencia de las preguntas. Deben ordenarse en el cuestionario
agrupandose de tal modo que se entrelacen arménicamente. Es importante tener en cuenta que
las preguntas de tipo general deben preceder a las mas concretas o especificas. Las preguntas
gue abren el cuestionario tienen una importancia basica porque de ellas depende despertar o no
el interés del entrevistado. Estas, ademas de interesantes, deben ser faciles de responder, sin
implicar compromiso alguno para el interrogado.

13. Los planes de tabulaciéon deben tenerse en cuenta en la seleccién de preguntas a incluir en el
cuestionario, procurando simplificar al maximo y no pretendiendo obtener excesiva informacion en
una sola pregunta.

14. En tal sentido, es aconsejable ir confeccionando los diferentes cuadros en los que se recogeran
estadisticamente los resultados de cada pregunta mientras se redacta el cuestionario.

Codificacién del cuestionario.

Una vez disefiado y testado el cuestionario debemos codificarlo antes de realizar el trabajo de campo,

con el fin de evitar posibles errores de disefio. La codificacion del cuestionario facilita la tabulacion de

los datos resultantes y su analisis posterior a través de un programa informatico.

Muestreo.

Se aplica un muestreo estadistico para seleccionar una muestra representativa de la poblacion.

Trabajo de campo.

Llegado este punto se esta en condiciones de comenzar a entrevistar a los integrantes de la muestra

seleccionada. El trabajo de campo deberd ser supervisado por el investigador para evitar

distorsiones.

Tabulacion de datos.
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Una vez finalizado el trabajo de campo y con los cuestionarios cumplimentados, se tabulan
estadisticamente los datos obtenidos.
Andlisis de resultados y elaboracion del informe.
Por ultimo, se analizan los datos tabulados y en base a los resultados y conclusiones se redacta el
informe final de la investigacion.
Determinacion del tipo de encuesta a utilizar.
Una duda que se le plantea al investigador es qué tipo de encuesta utilizar; es necesario, por tanto,
tener algunos criterios para realizar la eleccién. Los criterios tienen que ver con las caracteristicas de
la investigacion, de la técnica en si misma, de la muestra, de las tareas de muestreo y de los
encuestadores.
Caracteristicas de la investigacion: Los aspectos a considerar serdn: Complejidad de la informacion:
cuando la informacion deba ser compleja por naturaleza, la encuesta telefénica no sera la mas
apropiada puesto que usa preguntas cortas y sencillas.
Fuentes de error en las encuestas.
Para obtener resultados significativos de la encuesta se necesitara cumplir razonablemente las
siguientes condiciones:

e La poblacién ha sido definida correctamente.

e La muestra es representativa de la poblacion.

e Los entrevistados deben estar dispuestos a colaborar.

e Las preguntas deben ser comprendidas por los encuestados.

e Los entrevistados tienen los conocimientos, actitudes o el conocimiento que se requiere.

e Los entrevistados estan dispuestos y son capaces de responder.

¢ El entrevistador entiende correctamente y registra de forma adecuada las respuestas.
Ocasionalmente estas condiciones no son cumplidas debido a errores del entrevistador, a una
interpretacién ambigua de las preguntas y respuestas, etc.
Los errores mas frecuentes cometidos en las encuestas son: Errores de no respuesta debido a
rechazos: las tasas de rechazo son muy variables. Las tasas altas de rechazo son una de las
principales fuentes de error porque quienes se niegan a contestar probablemente sean muy
diferentes de aquellos otros que si lo hacen. Inexactitud en las respuestas: los entrevistados pueden
ser incapaces de proporcionar cualquier respuesta o pueden estar no dispuestos a dar una respuesta
completa o exacta. Los entrevistados pueden desconocer la respuesta debido a la ignorancia, al
olvido o a la falta de habilidad para expresarse. Este problema se agrava cuando los entrevistados
inventan una respuesta para complacer al entrevistador o para ocultar su ignorancia. En otras
ocasiones el entrevistado no contesta con exactitud porque considera la encuesta como una invasion

a su privacidad o puede ser a causa de la fatiga que le provoca un cuestionario largo y pesado. Error
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del entrevistador: los entrevistadores varian en sus caracteristicas personales, en su experiencia
anterior, en el estilo de preguntar, y otros.

El entrevistador debe mostrarse cercano al encuestado, no debe favorecer una determinada
respuesta, debe facilitar toda la informacién posible al encuestado, etc.

Dicho error se puede minimizar mediante:

Validez y representatividad de las encuestas

La validez y representatividad de los resultados de una encuesta dependen fundamentalmente de la
correcta utilizacion de su metodologia: Técnica apropiada: la encuesta no siempre es valida para
recoger informaciéon de cualquier tema o colectivo. Las caracteristicas metodologicas de una
encuesta no son apropiadas para determinados temas en que es dificil obtener una confianza total
del entrevistado. Disefio objetivo del cuestionario: el cuestionario tiene que ser absolutamente
objetivo al plantear los temas objeto de estudio y no manipular las respuestas del entrevistado.
Disefio muestral adecuado: la muestra tiene que ser representativa en tamafio y composicion de la
poblacién analizada. Control riguroso del trabajo de campo: los entrevistadores tienen que realizar su
trabajo adecuadamente siguiendo las normas fijadas por el investigador.

Conclusién del capitulo.
1. Se disefi6 un procedimiento que responde a las necesidades de la investigacién, apoyados en

el Marco Tedrico Referencial.

2. Consta de cuatro etapas: una primera de diagnéstico; la segunda de medicion; la tercera de
evaluacion y la cuarta de control y retroalimentacion.

3. Se sefiala la necesidad de utilizar la informacion obtenida para valorar los cambios efectuados

en la gestibn empresarial, asi como el pronéstico de acciones de mejora.
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CAPITULO Iz IMPLEMENTACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EVALUAR EL IMPACTO DE LA
CAPACITACION EN LOS CUADROS Y RESERVAS DEL (CAP) EN SANCTI SPIRITUS.

3.1 Introduccién.
El desarrollo del procedimiento para la EIC permitié integrar en sus tres etapas las herramientas para

registrar los costos de la capacitacion, evaluar sus beneficios con el objetivo de evaluar el impacto de
la capacitacion en la dimensién individual, organizacional y las relaciones de cooperacion a 226
directivos del CAP en la provincia de Sancti Spiritus. La aplicacion estuvo centrada en 67 de esos
directivos en diversas empresas del CAP, los cuales cursaron el Diplomado de Direccion y Gestion
Empresarial (DDGE) comprendidos de la primera a la tercera edicion, de febrero a septiembre de
2012 respectivamente. El resto fue a otros directivos de la provincia, en el periodo de 2007 a 2012, en
empresas de subordinacién local y otras organizaciones, con el objetivo de fortalecer el procedimiento
para la EIC y validar sus herramientas.

Teniendo en cuenta el disefio del procedimiento para la evaluar el impacto de la capacitacion en los
cuadros y reservas del CAP en Sancti-Spiritus, planteado en el capitulo anterior, figura 2.1 “Proceso
para evaluar el impacto”, se demuestra la forma en que se aplicaron los instrumentos de medicion
para finalmente evaluar el impacto y concluir con la etapa de control y retro-alimentacion del proceso,
todo lo cual patentizo con elementos los avances alcanzados, asi como las nuevas tareas que
deberan acometerse.

3.2 Generalidades del procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion de directivos.
El procedimiento para la EIC estuvo caracterizado por su rigor técnico, flexibilidad y adaptacién a los

cambios del entorno empresarial y consistencia ldgica, asi como el cumplimiento del lineamiento
namero 138 de la politica econémica y social del Partido y la Revolucién.

Las premisas para desarrollar el procedimiento de EIC fueron evaluadas entre los jefes de las
secciones de cuadros de cada empresa, el evaluador y el coordinador del Diplomado de Direccion y
Gestion Empresarial y se obtuvo un valor de 4.5 en la escala de 5, ello representa un 90% de
cumplimiento de las condiciones necesarias para aplicar el procedimiento (Cuadro 3.1).

La evaluacién de las premisas confirma que la EIC se realizé con informacion veraz, precisa y
consciente emitida por los evaluados; a través de un trabajo coordinado entre los responsables de las
secciones de cuadro, el jefe del directivo, sus subordinados, el evaluador y el evaluado; soportada en
la realizacion de las actividades que contiene el proceso de capacitacion, vinculado a las metas

establecidas en el pais, la organizacion y la solucion de los problemas, como lo es el DDGE.
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Cuadro 3.1. Cumplimiento de las premisas para el DDGE.

No. | Premisas |1‘2|3‘4‘5

1 Informacion veraz

11 La informacion que se brinda al evaluar el impacto de la capacitacién
. X
refleja la realidad.

) El evaluador y el evaluado aportan la informacion de manera precisa
1. X
y consciente.

Existe trabajo coordinado entre evaluados y evaluadores y otros
1.3 | participantes como: el jefe del directivo capacitado, los subordinados X

y homélogos.

14 El 6rgano de cuadro apoya o realiza la evaluacién del impacto de la
. X
capacitacion.

15 Los implicados en la evaluacién del impacto de la capacitacién se
. X
encuentran preparados para evaluar y ser evaluados.

1.6 | Lainformacion se comprueba en las fuentes primarias. X

2 Proceso de capacitacion

01 Se definieron los objetivos de la capacitacion en relacion a la
. X
estrategia de la organizacion y las politicas del pais

- La capacitacion se disefia para resolver los problemas de la
. X
organizacion.

93 La capacitacion se realiza sobre la base de las necesidades
. X
diagnosticadas.

2.4 La capacitacion cumple con la legislacion y normacién vigente. X

- Existe el plan de capacitacion acorde a las necesidades

. X
identificadas.

26 Los capacitadores estan preparados para la actividad que realizan y
. X
dominan sus funciones.

07 La ejecucion de la capacitaciéon se realiza en condiciones minimas
. X
para lograr la calidad del proceso.

28 Se analiza el cumplimiento del plan de capacitacion y la ejecucién
. X
del presupuesto.

Fuente: Adaptado de Esquivel-Garcia (2014).

El procedimiento para la EIC al ser aplicado a otro grupo de 70 directivos que cursaron la Maestria en
Direccion de 2007 a 2012, mostré un indice de 3.84 en la escala de 5, al ser evaluadas las premisas
en cada una de sus empresas. Ello significa que el procedimiento se aplicO en un 76.8% de
condiciones minimas necesarias para la EIC debido a la baja coordinacion entre los participantes en
la EIC, el insuficiente apoyo de las secciones de cuadro y la falta de definicion de objetivos de

capacitacion alineados a la estrategia de las empresas.
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3.3 Etapa diagnostico: caracterizacion de los cuadros y reservas del CAP en Sancti Espiritus.
Los cuadros y reservas del CAP en Sancti Spiritus tienen la mision fundamental de cumplir los

objetivos trazados y son los maximos responsables de lograr con efectividad la produccion de bienes
y servicios para el pueblo, aportar a la economia nacional y dar repuestas eficientes a la sustitucion
de importaciones, basados ademas en el cumplimiento de los Lineamientos de la Politica Econémica
y Social del Partido y la Revolucion.

La plantilla total de cuadros en la provincia es de aproximadamente 2435, de ella estan cubiertas
2428 plazas, lo que representa un 99,7 % y 4910 son reservas, representando un promedio de 2.02
por cuadros, aun es baja; pero se trabaja en este sentido. En la direccién del CAP existen 43 cuadros
y 69 reservas apreciandose un promedio de 1.6 por cada uno, baja también, el resto, 2385 cuadros y
4841 reservas estan distribuidos en las 48 entidades que componen los Organos Locales del Poder
Popular en la provincia (OLPP).

La composicién de los cuadros, en cuanto a género y etnia es como sigue: mujeres 1301 que
representa el 54% y 390 negros y mestizos para el 16%

Los cuadros y reservas del CAP se encuentran distribuidos en los 8 municipios, cada uno esta
estructurado en una Asamblea Municipal del Poder Popular (CAM), que cuenta con varios directivos
segun el tipo de municipio y su clasificacién, mas las entidades provinciales con sus establecimientos
municipales que conforman la subordinacion local.

Los CAM en cada municipio, entre otras funciones, esta la atencién a los establecimientos
municipales (subordinacion local) y su produccion de bienes y servicios, atender la organizacion,
produccion, abastecimiento al puebloy comercializacién de los productos o servicios creados.

En las entidades se fiscaliza el trabajo de los cuadros y reservas a través de una comision de cuadro.

Siguiendo la politica del estado han cursado los diplomados en Administracién Publica y Direccién y
Gestién Empresarial un total de 474 cuadros en la provincia a partir del 2012 que se convirtid en
interés estatal. El pasado 12 de enero se inicié la X edicién de los Diplomados para cuadros del
Estado y el Gobierno. La matricula se encuentra compuesta por un total de 45 cuadros, de los cuales
27 matricularon en Administracion Publica y 18 en Direccion y Gestion Empresarial, hasta la fecha se
retiene el 100% de la matricula.

Se han realizado cuatro talleres para la evaluacion del impacto de los Diplomados, donde los debates

se caracterizaron por la profundidad de los temas abordados y la satisfaccion de los cuadros.

El nivel educacional de los cuadros del CAP en la provincia es como sigue:
Nivel superior 1051- 43,3%

Ensefianza media superior 1134- 46,7%
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Las reservas:

Nivel superior 2308 - 47%

Ensefianza media s 2602 - 53%

Obsérvese el 43,3% de los cuadros posee nivel superior y el 46,7% la ensefianza media superior.

En el caso de las reservas el 47% tienen nivel superior y el 53 la ensefianza media superior vencida,
ambos elementos superior al de los cuadros, incidiendo aqui la edad, que oscila entre 35 y 45 afios
en las reservas.

Si se analiza el nivel superior de cuadros y reservas se puede apreciar que sdlo el 46,7% lo poseen,
aun insuficiente, pues estando sujetos a cambios necesarios hoy en dia, se necesita de comparieros
debidamente preparados, esto sin tener en cuenta que el 65% de ellos son graduados en diferentes
materias a la actividad que dirigen.

Teniendo en cuenta que solo el 41% forma parte de los diferentes consejos de direccién, entonces se
entenderd la necesidad de llevar a todos, aparte de su profesién a otros niveles superiores de
capacitacion, que tanto necesitan para enfrentarse a cada 6rgano de direccion y colectivo laboral,
aspecto este del que hoy adolece la mayoria de ellos.

Como ejemplo demostrativo del impacto de la capacitacion en la provincia y de forma selectiva se
desarrollé en el 2007 y 2008 una Maestria en Direccibn en el CAl Arrocero Sur del Jibaro,
posibilitando que todos los cuadros del consejo de direccién de esa entidad fueran master y dentro de
ellos 4 de los 5 administradores de Unidades Basicas de Produccién Cooperativa (UBPC), fortaleza
indispensable para poder enfrentar los retos actuales. Los resultados de eficiencias fueron inmediatos

y esa empresa ha logrado crecer de forma estable en todos sus indicadores hasta la fecha.

3.3.1 Caracterizacion de los fundamentales resultados econdmicos del trabajo de los cuadros
y reservas, unido al personal subordinado.

Desde hace ya varios afios el CAP en la provincia viene trabajando en la solucién de los principales
problemas que econdmicamente le han estado afectando y que son de necesaria solucién, en los que
como es légico estd manifestado el trabajo de los cuadros y reservas, obsérvese algunos elementos

comparados con el afio 2013.

Cuadro 3.2. Resultados Econdémicos en la Provincia: Cumplimiento Produccion Mercantil

Organismo Plan Real AA R/P R/A
2014 2014 2013 14/14 14/13
OLPP (Mp) 101 776,5 110591,9 102 483,5 108,7 107,9

Fuente: Elaboracion Propia
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La provincia sobrecumple las cifras planificadas de produccién mercantil, todas las empresas del CAP

cumplen con el Plan en el afio 2014. Se relacionan a continuacion:

La produccion mercantil en el 2014 se cumple de acuerdo a lo planificado al 108,7%, siendo positivo

este indicador y creciendo un 7,9% con relacion al afio precedente.

Se aprecia buena productividad con respecto a lo planificado en el 2014, lograndose indices de
eficiencia superiores y cumpliéndose al 108 % este indicador, también crece con relaciéon al afio
anterior en un 7%.En cuanto a las utilidades el territorio sobrecumple lo planificado en 16%. Las 22
empresas autofinanciadas del CAP cierran con ganancia.

Aun quedan elementos y posibilidades que explotar para lograr mayor eficiencia y sobrecumplimiento
en las producciones, es aqui donde debe incrementarse el accionar de los cuadros y reservas, en los
gue aun faltan ideas, proyecciones y acciones, porque hay ramas que permanentemente presentan
problemas de incumplimientos en sus producciones fisicas, esto se observa por lo general en las
entidades en las que el nivel cultural y la falta de capacitacion en temas de direccion esta afectando
seriamente el trabajo. Sobre ellas deben estar encaminados los esfuerzos y las proyecciones de
capacitacion en las que ya se trabaja.

3.3.2. Caracterizacion del subsistema de capacitacion de los cuadros y reservas
En el CAP se encuentra disefiado un sistema de capacitacion para cuadros y reservas. Estan

elaboradas las estrategias hasta el 2015 y anualmente se elabora el diagndstico de necesidades de
capacitacion de acuerdo a los resultados que cada compafiero ha obtenido en el periodo y lo que adn
se entiende puede vencer en el pr6ximo afio, analizandolo con cada uno y sus respectivos jefes. En
base a todo esto se proyectan los diferentes cursos y formas de capacitacién, ademas de otros

intereses de los consejos de direccion y comisiones de cuadros en cada entidad subordinada.

Como fortaleza mayor hay que significar que actualmente se cuenta para la capacitacion de cuadros
y reserva en nuestra provincia, con los cursos que brinda la Escuela Provincial de Cuadros del
Partido, la Universidad José Marti (el CETAD) y el IPEL entre otras escuelas ramales, que cuentan
con claustros de profesores bien preparados, dichos centros se encuentra acreditados para impartir,
maestrias, diplomados, carreras universitarias, entre otros.

A partir de los cambios surgidos en la politica econémica y social del Partido y el Estado, se ha ido
elevando la exigencia para aumentar la capacitacion de los cuadros y reservas, se manifiesta como
una necesidad objetiva en cada lugar y rama del sistema , se fortalezca con proyectos las escuelas
ramales dotandose de los mas modernos medios para impartir capacitacion, unido a esto la forma en

que el propio estado vele y controle en primer lugar que se realice a nivel estatal la capacitacién de
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los cuadros, priorizando los Diplomados en Administraciébn Puablica y Gestion Empresarial a los
principales cuadros del pais y las provincias.

Es importante destacar el esfuerzo realizado por las direcciones de las escuelas de capacitacion en la
provincia para lograr, en primer lugar, que desde la instancia nacional se aprobara desarrollar las
diferentes formas de capacitacién, tales como diplomados, y carreras universitarias, lo que conllevé
ademas a una mayor preparacion del claustro de profesores y se fortalecieron los vinculos con la
Universidad y la escuela provincial del Partido para adquirir la contribucion de profesores con otro
perfil de preparacién que no existe en la escuela ramal.

Cuadro 3.3. Capacitacion ejecutada en la provincia (2013-2014) y directivos que la recibieron.

Tipo de Capacitacion Cantidad | Cuadros que | Reservas que
impartida | participaron | participaron

Diplomado Perfeccionamiento Empresarial 1 23 11
Cursos Bésicos de Direccion 11 198 87
Cursos Bésicos de Economia 2 42 12
Conferencias Trabajo de Direccion 3 44 30
Cursos Temas de Direccion 23 474 21
Gestion del Capital Humano 8 124 28
Gestion de la Calidad 1 20 12
Postgrado Corrupcion e llegalidades 16 346 97
Cursos Gerenciales para Directivos del ler

y 2do Nivel 12 170 83

Fuente: Elaboracion propia.
El total de actividades de capacitacién impartidas fue de 77, asistiendo 1441 cuadros y 381 reservas,
aqui participaron compaferos con nivel superior, 67 % de los cuadros, el resto fue de nivel medio; en

las reservas el 75% fue de nivel superior, los demas de nivel medio.

Es importante destacar la calidad con que fueron impartidos y recibidos estos cursos, poniéndose de
manifiesto el interés y las respuestas positivas a la capacitacion planificada; siendo esto posible
producto a la buena preparacion de los profesores, planificacion de los cursos Yy exigencias para
lograr una buena asistencia y participacién, elementos que han mejorado considerablemente.

No obstante a esta capacitacion impartida por las escuelas, cada entidad planifica preparacién de
cuadros, utilizando sus instructores para impartir temas relacionados con sus necesidades y dando
respuestas a los diagnésticos de las necesidades de capacitacion.

Es decir, en el CAP y sus dependencias subordinadas estan creadas las condiciones para que los

cuadros y reservas reciban una capacitacion adecuada; pero ademas al personal que la necesite,
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segun necesidades de la produccion y los servicios. Importante la proyeccion de cursos, conferencias
y otras acciones de capacitacion.

Es significativo destacar que en cada entidad esta disefiado el trabajo de atencién a los cuadros y
reservas; cada cuadro con un promedio de 2 reservas tiene ademas un especialista nombrado por el
director que es el secretario en la comisiéon de cuadros, la cual existe en todas las entidades. Este
compafiero o compafiera unido a cada jefe que atiende a su reserva tienen elaborado un expediente
gue comienza con los datos biogréficos, debilidades, fortalezas, diagndstico de necesidades de
capacitacion, compromiso de la reserva y su firma, todo lo cual se hace efectivo en un acto politico al
iniciar el afio y se realiza ante los trabajadores, consejos de direccion y todas las reservas,
patentizando asi pablicamente sus compromisos, (Ver Anexol).

Forma parte junto al expediente, el plan de entrenamiento individual que cada jefe de acuerdo a las
debilidades de la reserva, se le planifica y va actualizandose periédicamente y aunque es para el afio,
no es esquematico pues se evalla sistematicamente su cumplimiento y se incluyen nuevas misiones.
La aplicacién de la encuesta Likert como instrumento de medicién y utilizando el método de expertos
permitié conocer entre otras cuestiones lo siguiente: (Ver Anexo2).

El 80.2% de los jefes tienen confianza en sus subordinados, posibilitando que un alto por ciento (86.7
%) de los subordinados confien en sus superiores y, por ende, le es posible con libertad acudir a
cada directivo para tramitar diferentes cuestiones de trabajo.

Es importante ademas conocer que en el CAP, en méas del 80% de las entidades la comunicacién
fluye entre iguales, teniéndose en cuenta los criterios de todos para adoptar decisiones y
proyecciones, esto ha sido posible mediante el fortalecimiento de los consejos de direccion, la
capacitacion recibida por los jefes, los que comprenden la necesidad de interrelacionarse con sus
subordinados hasta el punto de comprender sus problemas particulares tanto de trabajo como el
ambito personal y contribuir a dar soluciones.

Se aplican en mas del 95% de las entidades las acciones de control, constatandose en el 87.5% de
los encuestados que se utilizan los resultados para auto guiar y solucionar problemas de forma
coordinada.

En sentido general, el 89.8% de los encuestados y el andlisis realizado mediante el método de
expertos ofrecieron como resultado que tanto los directivos, como las reservas capacitadas han sido
capaces de interiorizar y llevar a la practica en su funcion cotidiana lo aprendido, sirviéndole de

instrumento fundamental para lograr los objetivos propuestos.
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3.3.3 Diagnostico de la Direccion de Cuadros en la provincia.
La direccion de cuadros del CAP est4 compuesta por una directora y cuatro especialistas, los que

atienden el desarrollo de los procesos fundamentales por periodos en toda el CAP. Entre las tareas

fundamentales en el afio tenemos:

Enero:
¢ Seleccion y formacion de las reservas, conformado en acto politico.
¢ Andlisis y seleccion de las propuestas de cuadros destacados a nivel de base, municipio y
provincia, proceso este que comienza en noviembre desde la base.
¢ Seleccion de las reservas jovenes, féminas y reservas especial, tres categorias que son
utilizadas con prioridad teniendo en cuenta sus mejores condiciones y aptitudes para ser
preparados con mayor rapidez.
Diciembre-Febrero:
+ Preparacién y desarrollo del proceso para la evaluacion de los cuadros.
+ Este paso dentro de la politica de cuadros, es un eslabén fundamental por evaluar todo un
afio de labor de cada compafiero; para ello se crean comisiones que parten de la
autoevaluacion del cuadros, criterios de los trabajadores y subordinados, analisis en cada

comisién de cuadro, llenado del modelo de evaluacién (ver Anexo 3) y finalmente después

de discutida con el evaluado se da a conocer a los subordinados, trabajadores de su areay la
zona de residencia; este tipo de evaluacion se clasifica en:

e Avanza, estable, estancado o en retroceso.

Marzo:

# Seleccion de reservas jovenes y féminas para cursos, diplomados, y maestrias en el nivel

provincial y nacional.
Abril-Mayo:

+ Exdmenes médicos, aqui en coordinacién con la direccién de salud en cada lugar se hace
efectivo y obligatorio el examen médico integral a cada cuadro y partiendo de los
diagnosticos, se indican los tratamientos necesarios.

Junio-Septiembre:

+ Desarrollo del Plan Vacacional.

En este caso se realiza una coordinacion nacional con las instalaciones del Poder Popular y
otros organismos para intercambiar ofertas y tratar de dar respuestas en lo fundamental a:
¢ Cuadros vanguardias seleccionados.

e Cuadros destacados seleccionados con anterioridad.

76



Capitulo II1. Implementacion del procedimiento para evaluar elimpacto de la capacitacién en los cuadros y reservas del CAP.

e Cuadros cumplidores.
Octubre:
+ Andlisis y actualizacion de los rasgos de familiaridad:
Este trabajo parte desde la base y su objetivo fundamental es tener determinados los rasgos
de familiaridad existentes entre cuadros reservas y trabajadores en general para evitar que
exista nepotismo entre ellos.
Noviembre:
¢ Despacho y elaboracién de la informacion estadistica que se entrega en el nivel central.
Diciembre:
+ Diagnéstico de las necesidades de capacitacion.
Se elabora teniendo en cuenta las debilidades de los cuadros y las necesidades de
capacitacion, posteriormente en coordinacion con la escuela ramal se procede a la proyeccién
de la capacitacion.
Permanentes:
¢ Movimientos de Cuadros.
+ Cursos de Preparacion para la Defensa.
+ Participacion en comisiones de cuadros de las entidades, consejos de direccion y otras
reuniones.

¢ Actualizacion del expediente de los cuadros.

Mensualmente se prepara y desarrolla la reunién de la comision provincial de cuadros, de ésta como
es légico al analizar cada tema emanan acuerdos que dan lugar a tareas para su cumplimiento dentro

del propio mes u otros periodos.

También una vez al mes se efectia reunién de intercambio y orientaciones con todos los
especialistas de cuadros de las entidades.

Al concluir el afio, siempre en enero, se realiza el balance anual del trabajo donde se valora el
cumplimiento de los objetivos trazados y a partir de los acuerdos se aprueban los del nuevo afio.

El trabajo de esta direccidon es constante y de contacto directo con cuadros, reservas y trabajadores,
evaluando el grado de eficacia y cumplimiento con que se trabaja y aplican los conocimientos
adquiridos mediante la capacitacion.

La evaluacion de los cuadros y reservas tiene como finalidad valorar un grupo de parametros que
permiten emitir un juicio de cada comparfiero no sélo en el &mbito laboral sino en el social y familiar,
ademas de permitir el analisis del Diagnoéstico de Necesidades de Capacitacion (DNC).

Evaluacién de los cuadros segun el desarrollo de su labor.
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En el caso de los cuadros existe una guia (ver Anexo 4) que encierra varios aspectos por lo que ellos
primeramente se autoevallan, después con este documento se recogen criterios de los trabajadores,
subordinados y zonas de residencia y se elabora la evaluacién, una vez elaborada se solicitan los
criterios y recomendaciones del ndcleo del PCC, ademas de las que ya estan, se llevan a las
comisiones de cuadros y finalmente se discute con cada uno, dando la categorizacion que
corresponde.

La evaluacién de las reservas es diferente, parte del plan de entrenamiento orientado por el jefe y
periddicamente se evalla su cumplimiento, definiéndose cuando la reserva esta lista, lo que aun le
falta por resolver o declarandola no lista con su plan de medidas.

En la investigacion realizada se revisé el 100 % de las evaluaciones, 2267, y se pudo constatar lo
siguiente:

Evaluacién de los cuadros (Ultimos 3 afios).

Afio Plan de C. a evaluar Cuadros Evaluados y Categorias

Avanza Estable estancado | Retroceso
2012 2234 460 1602 114 58
2013 2235 455 1622 112 46
2014 2267 521 1671 51 24
Totales 6836 1396 5035 267 138
Promedio 2279 465 1678 89 46

Tabla # 1 Evaluacién de los cuadros (Ultimos 3 afios). Fuente: Elaboracion propia.

Fueron evaluados 2279 cuadros como promedio en los ultimos 3 afios, que respondian a un plan, no
se evaluaron los de nueva incorporacion o estaban evaluados con su traslado.

Obsérvese en la tabla anterior como dentro de los Gltimos 3 afios fue mejorando la evaluacion, de los
gue avanza, del 21% en 2012 a 23% en el 2014 y los estables de 72%, en 2012 a 74%, en 2014 el
50,8 % de retroceso en el 2007, se salta al 55.2 %. Influye en esto el seguimiento a las
recomendaciones que no solo se revisan anualmente pues los cuadros rinden cuentas ante la
comision de cuadros de cada nivel y alli se hace un analisis periédico del estado de desarrollo y
cumplimiento de lo recomendado; hay cuadros que por sus dificultades o caracteristicas del trabajo
rinden cuentas hasta 2 veces al afio, esto aparte de los andlisis que hacen los nudcleos del Partido
donde también se valora el desempefio en el cargo, los consejos de direccion analizan el plan de
temas elaborados, donde los cuadros informan sobre sus actividades y planes de accion.

Por lo antes expuesto se puede sefialar que la evaluacion de los cuadros en el CAP en Sancti
Spiritus posee un seguimiento y realmente en las 342 entrevistas a cuadros que se hicieron durante
todo el afio, se pudo constatar la veracidad de los datos antes expuestos y el convencimiento de los

comparieros en la aceptacion de los sefialamientos y las medidas dejadas.
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Fueron entrevistados ademas los 24 compafieros evaluados en retroceso en el 2014, corroborandose
gue dichos resultados son producto al incumplimiento de los objetivos de trabajo en lo fundamental.
Entre las recomendaciones que con mas peso aparecen en las evaluaciones revisadas (342) se

aprecia.

Tabla # 2. Principales recomendaciones realizadas en la evaluacién de los cuadros.

Recomendaciones Total realizados %
Falta de incorporacién a la superacion cultural 116 34
Mayor atencion y completamiento de las reservas 68 20

Participacion mas activa y con proyecciones en los consejos

de direccion. 177 52
Mayor participacion en los procesos que se efectian en la

base. 183 53.5
Mejorar los pardmetros que se miden en la evaluacion 26 de 91 27
julio.

Fuente: Elaboracion propia.

¢ En el caso especifico de las reservas se efectuaron 84 reuniones, una por semestre, la direccién de
cuadro particip6 en 32 de ellas para el 76,1 % valorando que fueron a 42 entidades y el resto
fueron entrevistados y encuestados.

Como resultado de estas entrevistas y encuestas se puede significar que debe mejorarse en:

+ Lograr un mayor desempefio en el puesto de trabajo para el que se prepara.
Evitar esquematismos en los planes de entrenamientos que tiene cada compariero, en ocasiones
los planes de 2 o mas reservas de un cuadro son iguales, demostrandose que no se logré con

efectividad un diagnéstico correcto de las necesidades de capacitacion y otras tareas.

No obstante a lo anterior se observa que las reservas se sienten atendidas, las conocen los colectivos
y desarrollan actividades en relacién a los cargos para los que estan propuestas, aunque no las

suficientes y periddicamente los nucleos del Partido hacen andlisis de esta actividad.

Dentro de las actividades con la direccion del CAP, se efectu6é una entrevista (ver Anexo 5) que
consta de tres preguntas a los compafieros que alli laboran y en las que como se puede apreciar las
interrogantes fueron encaminadas a la busqueda de elementos sobre el sistema de capacitacion vy
su calidad, es decir en funcién de dar respuestas a las variables que se proponen en esta

investigacion.
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Como resultado de las entrevistas realizadas a los integrantes de la direccién del CAP se pudo
conocer que la capacitacion en el sistema dentro de la provincia ha mejorado de acuerdo al interés
con el que los directivos han ido ganando en conciencia y en esa medida se ha manifestado la
exigencia, propiciando ademas que el 100% de los cuadros y reservas capacitados lograran
graduarse en los diferentes cursos, apreciandose aqui la alta calidad con que se impartieron los
temas y fueron asimilados por los cuadros y reservas, posibilitando mejorar la aplicacion de

conocimientos y técnicas en cada puesto de trabajo.

3.3.3.1 Estudio de larelacién entre la estrategia de capacitacién de los cuadros y sus reservas
y la confeccién del plan de capacitacion
Entre la estrategia de capacitacion y los planes de capacitacion existe consenso, logrado después de

un trabajo de contacto directo con los cuadros, reservas y las debilidades, necesidades y fortalezas
que estos expresan en el diagnéstico que se hace para determinar primero los pasos que conducen
a elaborar cada estrategia y después proyectar la capacitacion adecuada.
Esta estrategia de capacitacion tiene 3 fases fundamentales:

e Andlisis de la organizacion.

e Analisis funcional individual.

¢ Informe de los resultados del diagnéstico.
En cada una de ellas se han desarrollando los pasos para una vez concluida la 3"fase y dentro de
ésta confeccionar el plan de capacitacion del personal directivo para el 2015 el que se revisa y se
ajusta, atendiendo las nuevas necesidades e intereses que surjan.
Producto a su elaboracion fue posible determinar con las escuelas ramales, en estrecha coordinacion
con la Direccién de Cuadro, direcciones y jefes de cuadros de las entidades las diferentes acciones
de capacitacion, tales como:
e Seminarios.

- Talleres.

- Conferencias.

- Postgrados.

- Diplomados.

- Carreras Universitarias.

- Maestrias.
Todas estas acciones como parte de las necesidades, debilidades e intereses manifestados en la
investigacion realizada.
Partiendo de lo expresado anteriormente y basados en las orientaciones nacionales fueron
convocados los diferentes directivos, jefes de cuadros y capacitadores con el objetivo de elaborar las
estrategias de capacitacion para el sector en los préximos afos.
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La capacitacion estad como un proceso integral, sistemético y continuo de formacion y desarrollo
de los cuadros y sus reservas, en correspondencia con los objetivos estratégicos del sector y forma
parte de la gestion integral de los recursos humanos. Los propdsitos que se persiguen en esta
direccion estan plasmados en la estrategia proyectada a corto y mediano plazo y concretada en
planes de accion especificos, conciliados hasta la base y que culmina con la retroalimentacién o
medicion de la repercusion que ha tenido esa capacitacién en el trabajo de los cuadros y reservas.
Principios con que cuentan las estrategias.

- El jefe de cada entidad es el maximo responsable de la preparacion y la superacién de su
colectivo; responde por ella como una de sus principales obligaciones en el desarrollo de la
politica de cuadros de su institucién. El principal formador de cuadros es el jefe en cada nivel,
su accion diaria, su ejemplo, sus métodos Yy estilos de direccion son la mejor escuela para
Su equipo de trabajo.

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

- La capacitacion de los cuadros y reservas esta concebiday organizada como un sistema,
contemplando todos los componentes y combinando las formas, los contenidos, los plazos
de tiempo, los recursos necesarios para que esta sea continua, eficiente y especifica, dirigida
a las necesidades de cada cuadro y de los planes de desarrollo estratégico vy
caracteristicas de cada entidad.

- Laevaluacioén principal de los resultados de la capacitacion de los cuadros y reservas sera por
el impacto de ésta en los resultados de su trabajo y en su desempefio como cuadro.

- Los siguientes elementos forman parte de la estrategia de capacitacion hasta el 2015.

La preparacion politico ideolégica como estrategia maestra principal de la capacitacion de los
cuadros y reservas.

La preparacion politico ideolégica constituye la estrategia maestra principal de la capacitacion de los
cuadros y reservas, ya que comprenden y esta presente en todas las acciones de capacitacion. Esta
orientada a brindar las bases, argumentos y los fundamentos politico-ideol6gicos de la Revolucion y
al fortalecimiento de las convicciones revolucionarias de cuadros y reservas, en correspondencia
con las orientaciones del Partido.

Para ello se analiz6 qué mensaje y enseflanza politico-ideoldgica conlleva cada accion de
capacitacion en los diferentes componentes y se concibieron acciones especificas encaminadas a
este fin. Entre ellas estan el estudio y discusion de los discursos de Fidel, Raul y otros dirigentes de la
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Revolucion, el estudio de materiales y articulos importantes, las mesas redondas, el estudio y debate
de los preceptos del Cédigo de Etica de los cuadros, la conmemoraciéon de las fechas patridticas, el
trabajo encaminado al conocimiento por todos y al afianzamiento de los valores compartidos
deseados en la organizacion, asi como el desarrollo de cursos o ciclos de conferencias con estas
tematicas. En este aspecto es importante privilegiar la realizacién de acciones con todo el colectivo
de direccién y el de trabajadores, cuando sea posible y donde se tengan presente los siguientes
componentes:
1- Preparacion y superacion para la defensa.
A pesar de las conversaciones recientes de Cuba y Los Estados Unidos de América para
restablecer las relaciones diplométicas, EU posee una inmensa red de poder militar, econémico y
tecnoldgico, la cual utiliza con métodos y concepciones fascistas. Los “ataques cibernéticos
constituyen una seria amenaza para nuestro pais. En tales circunstancias la defensa adquiere la
maéaxima importancia para preservar la soberania e independencia nacional, la integridad territorial
del pais, el caracter socialista y el sistema politico, econémico y social establecido en la
Constitucién de la Republica, asi como proteger a la poblacion y la economia y mantener la vida
de la nacién.
Ello exige acelerar la capacitacion de los cuadros y reservas, para dotarlos de los conocimientos y
las habilidades necesarias para desarrollar su direccién a su nivel.
Este componente abarca los principales conceptos y la direccién sobre la Defensa Nacional, la
periodizacion del surgimiento y desarrollo de la guerra, las formas de la probable agresion militar
contra Cuba y las acciones para enfrentarlas, asi como la preparacién de la Defensa Nacional y

del pais y el paso al Estado de Guerra.

2- Preparacion y superacion técnico profesional.

El conocimiento cientifico técnico y la preparacién técnico y profesional adquieren una
importancia de primer orden, por lo que los cuadros y reservas estan llamados a ser ejemplo ante
sus colaboradores en el dominio de las técnicas y el arte de su profesién, asi como mostrar una
actitud abierta hacia todo lo nuevo construido por el hombre.

Este componente abarca el sistema de conocimientos y habilidades que en su profesion o puesto
de trabajo especifico debe poseer cada cuadro y reserva para poder ejecutar con éxito las
misiones encomendadas a sus respectivas organizaciones, las que se definiran sobre la base de
un diagnéstico de las necesidades individuales y los contenidos de la misién y vision de la
organizacion. Deben contemplarse de forma creadora los programas especiales de capacitacion

en aspectos concretos que se orienten por la direccion del pais.
3- Preparacion y superacion econémica
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La preparacion econdémica constituye una necesidad vital para todos los cuadros y reservas, los
gue deben dominar los procesos econdmicos de su entidad, contribuyendo a la formacién de

una cultura econdmica en todos los trabajadores, asi como mantenerse actualizados sobre la
situacion econdmica internacional en que se desenvuelve la economia cubana.

En esta etapa se precisé reforzar la preparacién en los aspectos relacionados con el control
interno, el manejo del presupuesto, el sistema de auditorias, la disciplina econémica y financiera y
todos aquellos aspectos que contribuyan a la lucha contra el descontrol, el enfrentamiento a las
ilegalidades, el delito y la corrupcion.

La efectividad de la preparacion econdmica se mide por los resultados concretos obtenidos por la
organizacion en el orden del control econdmico y financiero, en la eficiencia de la produccién y los

servicios y en la participacion consciente de los trabajadores en las acciones econémicas.

Preparacion y superacion en direccion.

“El empleo de técnicas modernas de direccién empresarial, adecuadas segun las 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 la informacion y las telecomunicaciones,
deben constituir prioridad con el fin de garantizar la mayor eficiencia en la gestién y los procesos
productivos. Para apoyar estos objetivos se desarrolla un amplio movimiento de calificacion, desde
la formacién de estudiantes hasta la recalificacion de los cuadros de direccion empresariales y
estatales y demas trabajadores en todas las instancias.”

Es necesario preparar a los cuadros y reservas en el dominio y empleo de la teoria, los métodos,
técnicas y herramientas que la Ciencia de la Direccidon han desarrollado en los dltimos tiempos,
mediante un proceso de asimilacién critica y partiendo de la identificacién de las necesidades de
cada equipo de direccién y de sus cuadros y reservas, segln su capacitaciéon y actividad a que se
dedique. Resulta de gran importancia que cada cuadro estudie las experiencias cubanas en el
proceso de direccidn, los avances logrados en el perfeccionamiento empresarial y la introduccién
masiva de la direccién estratégica y por objetivos, basada en valores, adaptandolas de manera
creadora a sus condiciones concretas.

Formas de capacitacion:

En el proceso de elaboracién de las estrategias de capacitacion se tomaron en consideracion
todas las formas, vias y experiencias existentes para entrenar, desarrollar, actualizar a los
cuadros y reservas. Entre ellas se destacan: las mesas redondas, matutinos, debates, la
preparacion en el puesto de trabajo, los cursos, las consultorias, las rotaciones, los
adiestramientos, talleres, diplomados, llegando a las especialidades, maestrias y doctorados
cuando ello sea lo adecuado. Se privilegio la auto superacion de cada cuadro y reserva, asi como

las acciones de capacitacion en los colectivos de direccion. Para todas estas modalidades se
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utilizaron las tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC). Se combinaron estas
formas para que permitieran aprovechar todo el potencial que tiene la organizacién y el entorno y
aplicarlas a las acciones de la gestion institucional.

Entrenadores y profesores:

Los entrenadores y los profesores constituyen importantes eslabones del proceso de capacitacion,
teniendo en cuenta que las escuelas ramales cuentan con plantillas pequefas.

De ahi la importancia y la prioridad que se ha dado en cada centro a la capacitacion permanente
de los profesores y los entrenadores.

Con la creacion y funcionamiento de las Sedes Universitarias Municipales (SUM), se abrié una
nueva posibilidad para la capacitacion de cuadros y reservas a nivel de los diferentes territorios.
Para el CAP y otros organismos, la creacion de las SUM constituyé una fortaleza imprescindible
en la capacitacion de los cuadros por las posibilidades y oportunidades que han brindado a los
directivos de preparar con mayor calidad a sus cuadros y reservas, constatado esto en los 474
cuadros que han cursado los Diplomados de Administracion Publica y Direccion y Gestion
Empresarial, la gran cantidad de cuadros y reservas que hoy son licenciados en diferentes
especialidades, la cantidad de master por hablar de esta accion académica, que se han graduado
en un corto periodo de tiempo.

En todas estas acciones se pudo constatar la calidad y profundidad con que los profesores
impartieron los diferentes temas, lo que hizo posible que los cuadros y reservas lograran
capacitarse y poder llevar a sus entidades las diferentes formas de implementacién, de elementos
propiamente relacionados con su labor cotidiana, lo cual ha posibilitado avances en la direccion y
ejecucion de tareas estratégicas dentro del sector y el avance en la productividad del trabajo y una
mayor integralidad en la capacitacion del capital humano.

Las escuelas ramales han jugado un importantisimo papel en la ejecucién de la estrategia de
capacitacion; pues unido a la direccion de cuadros de la provincia, sus profesores,
fundamentalmente los del departamento de direccion una vez orientada la elaboracién de las
estrategias a todas las entidades del sector en la provincia y antes de ser despachadas, hicieron
un muestreo en el mes de septiembre del 2013, de 23 de las 42 que debian elaborarse,

constatdndose entre otros, los siguientes problemas:

Falta de profundidad a la hora de elaborar los diagnésticos, por no hacerse fundamentalmente
sobre la base de las debilidades y necesidades de los cuadros y reservas.

En algunos casos se aprecio que la seleccion de varios temas y objetivos no era correcta.

Falta de proyecciones en la profundidad con que debian ser incluidos los temas de economia y

preparacion y superacion politica.
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- En los momentos iniciales del proceso, no siempre la alta direcciéon de algunas entidades conté
con el conocimiento y dominios necesarios de los objetivos que se perseguian con la elaboracion
de las estrategias y la importancia que esta significa en su entidad y los beneficios que traeran al
colectivo laboral y la provincia en sentido general.

Una vez concluido el recorrido y con todos los elementos suficientes se proyecté y desarrollé un taller

con la presencia de la direccion de cuadros, las escuelas ramales, y donde asistieron los jefes de

cuadros e instructores de la provincia, debatiéndose con profundidad cada problema detectado y las
soluciones colectivas e individuales, esto posibilité que en enero del 2014 ya las estrategias
discutidas en los diferentes consejos de direccion estuvieran elaboradas cumpliendo con los
requisitos primordiales y de esa forma se encaminé el trabajo de proyecciones con las incidencias de
las escuelas ramales, las diferentes acciones de capacitacion que debian elaborarse y el papel

individual de los instructores en cada uno de sus centros.

3.4 Etapa medicion.

Proceso de capacitacion: Indicador Cuantitativo.

1600

1400
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1000

M Cuadros
800

M Reservas

600 Instructores

400

200

Curso 2011-2012 Curso 2012-2013 Curso 2013-2014

Graéfico # 1. Incorporacion de los cuadros y reservas al proceso de capacitacion durante los 3 ultimos

cursos (Cursos sistema educativo). Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla #3. Acciones de Capacitacion.

ACCIONES CUADROS RESERVAS INSTRUCTORES
2011-2012 720 560 55
2012-2013 722 920 130
2013-2014 1441 960 390

Fuente: Elaboracion propia.

Los instrumentos aplicados (entrevistas, encuestas, etc.), permitieron apreciar como ha sido posible
durante estos 3 Ultimos cursos, que producto a todo un proceso de seguimiento, mayor exigencia y
control realizado a la capacitacion de cuadros y reservas en el CAP, se aprecie un crecimiento en la
incorporacion de estos Ultimos a las diferentes formas de capacitacién, sean a partir de las escuelas
ramales como de instituciones nacionales, también el trabajo desplegado en la base por los diferentes
instructores-capacitadores que recibiendo sus orientaciones y conocimientos en las escuelas sobre
temas de interés local hacen intensiva la capacitacion en sus entidades; obsérvese en el gréfico la
forma en que se demuestra el crecimiento, patentizando una vez mas que la capacitacion en este
sector se ha convertido en un eslabén de primer orden.

Se muestra aqui la relacién con el indicador de satisfaccién, donde:

NsFrec= STAS - NsFrec: Nivel de satisfaccion con la formacion recibida.

T - S:respuestas satisfactorias.

e As: altamente satisfactorios.

o T: total de respuestas.
Mediante la aplicacién de la encuesta satisfaccion con el curso (ver Anexo 6) se pudo conocer que el
95% de los encuestados (365 de 375) demostr6 que a medida que se conocian los contenidos de
los programas Y la importancia de estos, las posteriores matriculas fueron aumentando, asi como la
repercusiéon que estos resultados iban teniendo en cada entidad.
De igual forma, en el grafico, Pag. 86 se demuestra el aumento de la capacitacion por afios y su
calidad; del total de incorporados por curso, ningun compafiero desaprob6, destacandose con mas
énfasis en el curso 2013-2014 con 1441 cuadros y 381 reservas incorporados y capacitados,
aplicAndose asi el indicador de aprendizaje donde:
AAc = PE

MC

PE: Promedio de evaluacion.
Mc: Maxima calificacion.
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A Ac: Aprovechamiento académico.

El indicador de desarrollo de competencias fue medido a través de la encuesta, (ver anexo 7), en la

gue mas del 85% de las respuestas de 396 encuestados, 367 tuvieron respuestas positivos sobre la

forma de comunicaciéon en cada entidad, la mejora en la toma de decisiones, iniciativas de sus

directivos, la informaciéon ya del liderazgo en algunas y la puesta en practica de un grupo de

iniciativas personales que avalan los resultados alcanzados en al capacitacion.

El indicador del desempefio en el puesto fue medido con apoyo del anexo 8, observandose:

DP=TRAS.100 DP: Desempeiio Personal.

TR TRAS: total de repuestas altamente satisfactorias.
TR: total de respuestas.

Se cumple con la medicion de este indicador ya que el 98% de las respuestas concernientes a estas

partes del desempefio en el puesto, fueron satisfactorias; 383 de 388 cuadros y reservas

encuestadas se manifestaron de forma positiva.

El indicador de proyeccion se midié6 mediante la revisién del 47.9% (23 planes de capacitacion

muestreados) y después se argumentaron los elementos en la revision y despacho de los

25restantes, por la Direccion de Cuadros del CAP, observandose que se cumple lo orientado.

En todos los casos, el indice de coincidencia del DNC y el plan fue el maximo, demostrandose:

IC DNC PC = ACR DNC. 100

TAPC

APDNDRC: Cantidad de acciones del plan de capacitacioén que responden al DNC.

TAPC: total de acciones del plan de capacitacion.

En las 2 entrevistas realizadas al personal de la direccién de cuadros y capacitacion del CAP en la

provincia, asi como en las 65 visitas a los funcionarios de cuadros de las diversas entidades del

sistema y las encuestas aplicadas a 195 cuadros, 96 instructores, los 19 profesores y 3 dirigentes del

consejo de direccion de las escuelas de la provincia encuestados, pudimos constatar. (Anexos

mencionados anteriormente).

El proceso de admision y seleccion, aunque no necesariamente se apoyo en pruebas de ingreso y si

en la adecuada seleccién de los estudiantes, demostr6 ser eficaz, asi como la experiencia

demostrada por el claustro de profesores, pues de los 2883 cuadros y 2440 reservas incorporados y

capacitados durante los 3 ultimos cursos en las escuelas de capacitacion, a excepcion de 112 bajas

por traslados del organismo u otras causas, el resto, 98% lograron aprobar en las diferentes

acciones de capacitacion realizadas.

La evaluacion de expectativas se midi6 a través de participacién en 18 consejos de direccion, 22

comisiones de cuadros en el 75% de las entidades que capacitaron sus directivos en las escuelas

ramales y la revision de 67 actas de consejos de direcciéon y 1011 evaluaciones anuales de los
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cuadros en los tres afios, en ellas se observo entre otras cuestiones que los cuadros tenian problema
en:

e Incorporacion a la superacion cultural 116 para el 31%.

e Proyecciones de acuerdos y toma de decisiones 228, 61 %
Se apreciaron avances en la aplicacion de iniciativas personales, mejoramiento en la planificacién del
trabajo y los positivos resultados que se han ido alcanzando, demostrados ademas por los criterios de
los propios trabajadores y las direcciones de los sindicatos.

En el propio desarrollo de cada curso escolar en las escuelas ramales y cada vez que se impartia
otro se fue observando y destacando en cada momento como la ejecucion de los programas, su
evaluacion y la responsabilidad de los directivos en la graduacion de los estudiantes se hizo con
eficiencia y responsabilidad, demostrando que los programas, calendarios y cumplimiento de los
horarios hizo posible que el control llevado a cabo en sus diferentes formas de evaluacion posibilito
mejoras continuas en la adquisicién de conocimientos asi como en las destrezas y habilidades.
Las diferentes visitas realizadas, los contactos con cuadros, reservas y personal directivo de las
diferentes empresas posibilité conocer las interioridades y ambientes en que se desenvuelven los
egresados, patentizdndose esto en sus impresiones sobre el desarrollo de los programas, los
resultados obtenidos y sus agradecimientos por la mejora en el desempefio de sus acciones,
observandose que en su entorno todo es positivo; en lo referido a la capacitacion recibida y sus
alcances; esto ha hecho posible una incidencia mas factible en participar con mayor decisiéon en las
diferentes acciones de capacitacion que se han propuesto.
Calidad del proceso de capacitacion indicador cualitativo.
Al analizar los parametros en la calidad de la capacitacion se observé que, de acuerdo a la
incorporacion sélo el curso 2013-2014, 2 reservas no concluyeron sus estudios en el Diplomado de
Perfeccionamiento Empresarial por causar baja en el organismo y su decision propia de no continuar;
el resto de los incorporados logré graduarse en las diferentes formas de capacitacion que habian
matriculado; se demostr6 aqui una vez mas la exigencia, rigor y control que se pusieron de
manifiesto.
Los 375 encuestados respondieron de forma satisfactoria los elementos sobre el aprendizaje,
desempefio, asi como la calidad de la capacitacion recibida y el impacto positivo que en ellos causo.
(Ver anexo 8).
De igual forma 287 cuadros y 39 instructores se manifestaron a favor de la forma en que la
elaboracion de los diagnosticos de necesidades de capacitacion coincidio con los planes de
capacitacion y la forma en que se verifican la aplicacién de los conocimientos adquiridos, en los
puestos de direccién (ver anexos 9y 10).
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Grafico # 2. Comparacion de cuadros y reservas capacitados de acuerdo a la incorporacion.
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2012-2013
Fuente: Elaboraciéon Propia
Tabla # 4. Resultados de la capacitacion.
CURSOS CUADROS RESERVAS
2011-2012 720 560
2012-2013 722 920
2013-2014 1441 960

Fuente .Elaboracién propia.

Se demuestra que el 100 % de los incorporados fue capacitado con resultados satisfactorios.

3.4.1 Aplicacion del procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacién de directivos
El procedimiento para la evaluacion del impacto de la capacitacion de directivos se realiz6 de

conjunto con la Escuela Provincial del PCC, los profesores del DDGE, la direccion de cuadros de

provincia y el grupo de coordinacién. La sensibilizaciébn y preparacion para la EIC incluy6 la

caracterizacion de la muestra (Tabla 3.2), la explicacion de la importancia del DDGE para aplicar los

lineamientos de la politica econdmica y social del Partido y la Revolucién y cumplir con la Estrategia
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Nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus Reservas, asi

como la necesidad de su evaluacion sistematica.

La evaluacion del impacto del DDGE se realiz6 a directivos que cursaron sus tres primeras ediciones.

La muestra evaluada en cada edicién representa el 100%, 72% y 100% de la primera, segunda y

tercera respectivamente. Se evaluo el impacto al 90.54% del total de graduados.

Tabla #5. Muestra de directivos evaluados que cursaron el DDGE.

Edici | Graduad | Evaluad Fecha de Directiv Afos de
on 0s 0s graduado (o} experiencia
como
M - directivos
I 25 25 marzo 2012 17 | 8 8
Il 25 18 julio 2012 16 | 2 154
1] 24 24 nov 2012 17 | 7 8.8
Total 74 67 50 |1
7

Fuente: elaboracion propia.

El 46.26% de la muestra tiene entre 0 y 10 afios de experiencia (Figura 3.1).

ARos

>21

11-20

[

31

[\

Cantidad de directivos

%

0-10

Figura 3.1. Afios de experiencia de

los directivos evaluados. Adaptado de
Esquivel-Garcia (2014).

Los Ingenieros Industriales representan la mayor cantidad de
directivos cuando se analiza por profesion, su cuantia es de
seis, seguida del Licenciado en Cultura Fisica, Ingeniero
Agrénomo, Licenciado en Contabilidad y Finanzas,
Licenciado en Educacioén y el Ingeniero Civil con un nimero
de cuatro para cada uno respectivamente.

En otras empresas y demas organizaciones se aplico el
procedimiento para la EIC a directivos que cursaron la
Maestria en Direccibn en sus tres primeras ediciones
(Cuadro 3.2). La muestra evaluada en cada una de las
ediciones representa el 64.70%, 35.29% y 39.47% de la

primera, segunda y tercera edicion respectivamente del total

de graduados. Se evalu6 el impacto al 43.47% del total de graduados.

Fue posible determinar un grupo de fortalezas que se destacaron a raiz del proceso, tales

como:

. La creacién de condiciones en la mayoria de las entidades para hacer posible la capacitacion.
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. La alta preparacién del claustro de profesores de escuela ramal que permitid, no solo impartir y
evaluar contenidos con calidad, sino alcanzar resultados positivo en todas las acciones de
capacitacion impartidas; asi como garantizar sistematicidad y calidad en la preparacién de los
instructores de la base.

.Las inversiones realizadas en las escuelas ramales contribuyeron a facilitar las condiciones para la
capacitacion y su claustro eleva la calidad en este sentido.

. El 100% de los capacitados exponen sus conocimientos en el ambito laboral y social, haciendo mas
factible el desarrollo de cada entidad.

.Dio la posibilidad de que en los restantes cuadros y reservas el interés por las diferentes acciones de
capacitacion ganara mayor espacio.

.Los programas de capacitacién y los planes de capacitacién elaborados cumplieron sus objetivos.
.Demostré a los directivos que la eficiencia en la proyeccion de los programas de capacitacién se
revierte en logros tanto individuales como colectivos.

Por otra parte, durante y después de las acciones de capacitacion aplicadas se corrigieron y
adecuaron acciones organizativas tanto en horarios como en periodos para capacitar las diferentes
entidades y la direccion del CAP, proyectando la capacitacion cuando mas factibles sea y evite lo
menos posible afectar el desarrollo productivo, asi como aumentar la presencia de los profesores en
las entidades.

. Los instrumentos de medicion y los indicadores aplicados posibilitaron una favorable evaluacion y
determinacion del impacto que surti6 la capacitacién impartida, por ejemplo:

De 7 empresas que perdian en el 2013, ninguna lo hace en el 2014.

Se cumple la produccién mercantil y mejoran los indices de eficiencia de forma general en toda la
subordinacién local (CAP).

La capacitacion en la provincia continGia siendo mayor y con mayor calidad.

3.5_Control y retroalimentacion
El proceso de control y retroalimentacion ha sido de vital importancia porque ha dado la posibilidad

de mejorar las dificultades presentadas en cada una de las etapas, siendo la evaluacion sistematica
parte integral de la retroalimentacion con el objetivo de redisefiar programas, planes de capacitacion y
otras acciones que garanticen una mayor continuidad de este proceso. También estan previstas
acciones de recalificacion con nuevos cursos, conferencias, consolidaciones de materias que
presentaron dificultades con el objetivo de reevaluar los conocimientos.

El incremento de los contactos del claustro de profesores a las diferentes entidades ha permitido

mediante el contacto directo en la base, corregir algunas incomprensiones que pudieran surgir.
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La mayor vinculacién de los capacitados a las diferentes formas de trabajo de cada consejo de
direccién ha hecho posible hacer llegar con mayor fuerza los conocimientos adquiridos, asi como su
implementacién en cada lugar donde accionan los cuadros.

Posibilitdé que tanto el control de los despachos que realiza cada directivo como en los planes de
preparacion de las reservas se profundizara en la proyeccién de las acciones de control y evaluacién,
estableciendo fechas de cumplimiento y responsable de cada tarea, lo que permite una
retroalimentaciéon adecuada del trabajo desplegado, reorganizar tareas y trazar nuevas y mejores
acciones, ademas repetir algunas acciones de capacitacion para los necesitados asi como las
acciones que deben realizar los compafieros y comparieras de cuadros en las diferentes entidades.
3.5.1. Ediciones de las Maestrias y los resultados econdémicos logrados con las acciones de
capacitacién en los cuadros y reservas.

Tabla 6.Ediciones de los Diplomados y directivos que culminaron los mismos.

EDICIONES DIPLOMADOS MATRICULADOS
No. Fecha Administracién Direccion y Gestion
Pablica Empresarial

12 06/02/2012 - 04/04/2012 25 26

22 07/05/2012 - 30/06/2012 26 24

3?2 10-09/2012 - 03/11/2012 27 27

42 14/01/2013 - 01/03/2013 27 24

52 22/04/2013 - 15/06/2013 30 21

62 09/09/2013 - 09/11/2013 37 26

7? 13/01/2014 - 21/03/2014 25 27

8?2 21/04/2014 - 26/06/2014 22 18

92 08/09/2014 - 14/11/2014 32 24

10?2 12/01/2015 - 20/3/2015 26 18
SUBTOTAL 283 237

TOTAL 520

Fuente: informe de cuadros diciembre 2014.

En los dltimos afios la economia local ha mantenido un crecimiento estable, por lo que se prevé buen
augurio para el actual 2015.
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Gréfico # 4. Produccion Mercantil Ultimos 10 afios. Fuente: Informe econdémico diciembre 2014
CAP.
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Fuente: Elaboracién Propia

Ese comportamiento de la economia ha estado respaldado por el crecimiento fisico de sus
producciones al incrementarse el indice fisico de la produccién mercantil en un 6.9 por ciento,
creciendo mas del 60 por ciento de las principales producciones del territorio.

1. Los resultados productivos estuvieron acompafiados de la obtencion de una favorable
correlacion salario medio productividad, al crecer esta Gltima a un ritmo superior al salario medio
y los resultados finales de la gestién empresarial fueron positivos logrando una utilidad superior
a las cifras planificadas en 19.6 por ciento.

2. La circulacion mercantil minorista se sobrecumplié, aportando mas de 36 millones de pesos a
las cifras planificadas (Meneses — Bernal, 2015).

3. El resultado de la cadena de impagos es positivo, al representar los saldos de las cuentas por
cobrar y pagar vencidas el 0.1 y 1.5 por ciento en ese orden del total de los saldos existentes.

4. Se observa un crecimiento estable en la eficiencia de las entidades en la provincia a partir del
cumplimiento de la Politica del Estado y del Gobierno en lo relacionado con la capacitacion de
los Cuadros y sus reservas.

Conclusiones del capitulo

1. El procedimiento para la EIC fue aplicado a 226 directivos de diversas empresas de la provincia
de Sancti Spiritus, mediante la validacion de la etapa de planificacion, ejecucion y mejora,en el
DDGE y la Maestria en Direccién. El resultado diversas técnicas se concentrd para conocer el
impacto de la capacitacion de los directivos en la dimension individual, organizacional y las
relaciones de cooperacion.

2. La etapa de planificacion permitié identificar la dimensién individual, organizacional y las
relaciones de cooperacion con sus indicadores para la EIC a través del estudio de sus diversas
entradas, como: el tabloide con los lineamientos de la politica econémica y social del Partido y

la Revolucion derivado del Sexto Congreso del PCC, las estrategias de direccion en cada
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empresa, la Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y del
Gobierno y sus Reservas, las debilidades e innovaciones, las experiencias, los resultados de
investigaciones realizadas, el marco regulatorio, los objetivos del programa del DDGE vy el
diagnéstico de necesidades. En la etapa se evaluo la eficacia de la planificacién del DDGE.

3. La evaluacién del beneficio econdmico permitié alinear la debilidad principal de cada empresa
con las habilidades creadas en los directivos en el DDGE, los indicadores de comprobacion y
los factores de conversidn a términos econdmicos para pronosticar el beneficio econémico en
cada uno de los evaluados. El 21.73% de los graduados de la primera edicion generan el 100%
de los beneficios econdmicos pronosticados. No todos los directivos lograron un beneficio
economico porque un analisis de correlacion entre el impacto individual de directivos de la
primera edicién y las ganancias de sus empresas fue de 0.27 con una diferencia significativa
entre el comportamiento lineal de las dos variables. De la matriz se identifica el predominio de la
habilidad técnica en un 87.75% de la muestra.

4. Se evalud el impacto de la capacitacion en la dimension individual y organizacional, segun el
conocimiento de sus indicadores, caracterizados por la vaguedad e incertidumbre del proceso
de capacitacion. El impacto individual en la primera edicion del DDGE de directivos oscila en
valores de 54.34% a 82.65% de alto, los que con un impacto organizacional pronosticado de
100% alto prevé un impacto de la capacitacion entre un 79.01% a 80.43% de alto, valor que se
encuentra por debajo del patrén establecido de 82.65% de alto. El SID aplicado al DDGE de
directivos en sus tres ediciones logro la evaluacion del impacto durante la ejecucion y después
de culminada cada una.

5. La evaluacion del impacto de la capacitacion se realiz6 de forma cualitativa, cuantitativa y
econdmica al concentrar las salidas de la cuarta actividad con el valor del indicador satisfaccion,
conocimiento, clima organizacional, disciplina laboral y las relaciones de cooperacion; la quinta
actividad aportd las habilidades creadas, la octava el beneficio econémico y la novena los
resultados del SID.

6. El impacto de la capacitacion en un directivo fue de 80.4% de alto en diciembre de 2012, por
encima del 80.24% de alto pronosticado durante la ejecucion del DDGE en el mes de febrero
2012. El patrén establecido es 82.65% de alto pero para el directivo analizado no se alcanzé ese
valor. El impacto se caracteriza por una alta satisfaccion con el DDGE, un nivel medio de
conocimientos adquiridos y excelente desarrollo de habilidades. En la empresa predomina un
clima organizacional caracterizado por la planificacién, la delegacion, el control, exigencia y mayor
responsabilidad. Los beneficios econémicos pronosticados con el DDGE y sustentados en la
tesina ascienden a 72 600.00 pesos cubanos. Las relaciones de cooperacién permitieron con la
aplicacion de la innovacion propuesta aumentar los clientes juridicos y naturales.

94



Conclusiones Generales

CONCLUSIONES
1. La realizacién de un profundo andlisis bibliografico sobre la situacion de los cuadros y reservas del

Consejo de la Administracion Provincial (CAP) Poder Popular en Sancti-Spiritus hizo posible
diagnosticar la panoramica existente, de ahi, disefiar e implementar un procedimiento para evaluar el
impacto de la capacitacion de los cuadros y reservas, lo cual contribuy6 a elevar la calidad de la
capacitacion.

2. El disefio de un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacién de los cuadros y
reservas del CAP responde a las necesidades de la investigacion, apoyados en el Marco Tedrico
Referencial. Consta de cuatro etapas: una primera de diagndstico; la segunda de medicion; la tercera

de evaluacién y la cuarta de control y retroalimentacion.

3. La implementacién de un procedimiento para evaluar el impacto de la capacitacion de los cuadros
y reservas del CAP posibilitd que tanto el control de los despachos que realiza cada directivo como en
los planes de preparacion de las reservas se profundizara en la proyeccion de las acciones de control
y evaluacion, estableciendo fechas de cumplimiento y responsable de cada tarea, lo que permite una
retroalimentacion adecuada del trabajo desplegado, reorganizar tareas y trazar nuevas y mejores
acciones, ademas repetir algunas acciones de capacitacion para los necesitados asi como

recalificacion al equipo de instructores.

4. Al evaluar el impacto de la implementacién del proceso de calidad en el proceso de capacitacion se
observaron avances, tales como: en la subordinacién local del CAP, generalmente de 7 entidades
que perdian econ6micamente en el 2013 ninguna pierde en el 2014. Se cumple la produccién
mercantil y mejoran los indices de eficiencia. Se consolida el trabajo de las empresas en
perfeccionamiento empresarial y se preparan otras para entrar en el primer trimestre en el 2015. La
Escuela Provincial del PCC y las escuelas de capacitacion del sector elevan la calidad del claustro
de profesores e inciden de forma positiva en las entidades del territorio. Mejora la incorporacion y
calidad de la capacitacion de los cuadros y reservas del CAP. En sentido general se aprecian
avances cuantitativos y cualitativos en las acciones que la subordinacién local en la provincia

desarrolla para mejorar la calidad de la capacitacion delos cuadros y reservas.
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Recomendaciones

RECOMENDACIONES
1- Se recomienda a la Direccién Provincial de Trabajo (DPT), al CAP y la Direccion de cuadros de la

provincia garantizar las vias mas factibles para que el claustro de profesores de las escuelas del
sector, sistematicen la capacitacion en la base.
2- La direccién de cuadros provincial debe brindar una mayor y especial atencién ala  elaboracién
del diagnéstico de necesidades de capacitacion y aprendizaje y su vinculo con los planes de
capacitacion.
3- Cada consejo de direccion de las entidades debe profundizar y lograr la mayor aplicacion
posible de las acciones de capacitacion aprendidas, e implementar las tesis aprobadas en los
diplomados cursados.
4- Donde no existan, las entidades deben construir o convertir locales en aulas de capacitacion.
5- Que el trabajo constituya un instrumento metodoldgico y de consulta para los futuros trabajos
investigativos que el CAP asumird en la provincia.

6.- Siempre que existan las condiciones, exigir a los cuadros, pasar del nivel medio al superior.
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Anexos

ANEXOS
ANEXO 1
EXPEDIENTE DE RESERVA DE CUADROS
ACTA DE CONFORMIDAD
Yo trabajador
(Nombres y Apellidos)
De

(Nombre de la entidad)
Donde ocupo el cargo de:

Y que he sido seleccionado (a) como reserva para el cargo:

(Nombre del cargo del cual es reserva)
del CAP desde:

(Fecha de alta de la reserva)

Que de forma voluntaria me incorporo y para que asi conste firmo la presente a los

dias del mes de 2015 “Afo 57 de la Revoluciéon”

Firma de la Reserva
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ANEXO 2
Por su cargo y experiencia usted ha sido seleccionado para responder algunas preguntas. Seria de suma
importancia su sinceridad en las repuestas para dar cercania a un resultado real. Es andnima. Marque con X

en el espacio que considere:

1. ¢Cuéantaconfianzatiene en sus subordinados?

Ninguna Poca Bastante Completa
0 5 10 15 20
2. ¢Cuanta confianza tiene su superior en usted?
Ninguna Poca Bastante Completa
0 5 10 15 20
3. ¢ Se sienten libres los empleados para hablar con el jefe?
Poco Bastante Suficientemente Completamente
0 5 10 15 20
4. ¢Con que frecuencia se piden y se ponen en préactica ideas de los subordinados?
Rara veces A veces A menudo Muy frecuentemente
0 5 10 15 20
5. Para motivar se utiliza: a) el miedo, b) amenaza, c) castigo, d) premios, €) participacion,
A, b,c,avecesd dyaquizdc dyquizacye e o d segun el nivel
0 5 10 15 20
6. ¢A qué nivel se siente la necesidad de alcanzar los objetivos de la organizacién?
Solo en el méas A nivel En casi todos En todos
alto directivo los niveles
0 5 10 15 20
7. ¢Existe una labor de equipos?
Poca Alguna Bastante Mucha
0 5 10 15 20
8. Direccion por la que fluye la comunicacion.
Hacia abajo En gran medida Hacia abajo Hacia abajo, hacia
hacia abajo hacia arriba arriba y entre iguales
0 5 10 15 20
9. ¢Cbomo aceptan los subordinados las comunicaciones de los superiores?
Con sospecha Con indiferencia  Con cautela En general se aceptan
0 5 10 15 20
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10. ¢ Es exacta la comunicacion ascendente?

Casi nunca A veces A menudo Casi siempre
0 5 10 15 20
11. ¢ Hasta qué punto los jefes comprenden los problemas de sus subordinados?
Muy poco Algo Bastante Mucho
0 5 10 15 20

12. ¢ A qué nivel se toman las decisiones?

Generalmente  Las importantesa Las importantesa A todos los

Arriba del alto nivel, algo alto nivel, las niveles y con
todo de delegacion y demas a nivel buena integra-
mucho control inferior, se delega  cién

bastante
0 5 10 15

13. ¢ Contribuye a motivar a la gente el modo como se toman las decisiones?

No mucho Poco Algo Mucho
0 5 10 15
14. ; Como se fijan los objetivos?
Con ordenesOrdenes con Se consulta Se decide
peticién de antes de en grupo
comentario decidir
0 5 10 15
15. ¢ Se aceptan los objetivos fijados?
Solo exterior- Hay cierta resis- A veces hay re- Siempre o
mente, hay tencia pasiva sistencia pasiva casi siempre

oposicion pasiva
0 5 10 15

16. ;Dénde se realizan las funciones de control?

Solo en el vér- En los altos A altos nivel con A todos los
tice de la or- niveles delegacion a niveles
ganizacion nivel medio
0 5 10 15
17. ¢ Responde el sindicato a los intereses de los trabajadores?
Poco Bastante Suficiente Mucho
0 5 10 15

20

20

20

20

20

20

18. ¢ Para qué se utilizan los datos de controlg,

Anexos

104



Anexos

Para dar 6rdenes Para premiar Para premiar y Para autoguiar y

y castigar 0 castigar a veces ayudar solucionar problemas

a mejorarse coordinados.

0 5 10 15 20
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Anexos

Anexo 3.Formato del modo de evaluacién

“CONFIDENCIAL”
EJEMPLAR No___
HojaNo__
EVALUACION DE CUADROS
Nombres y Apellidos:

Cargo:

Periodo evaluativo: Afio

DESARROLLO

Al final se le agrega en forma independiente las recomendaciones.
Evaluador: Firma:

Evaluador: Firma:

Cargo:

Resultado de la evaluacion:

Conforme:

Inconforme:

Fecha:

El Cuadro debe firmarla siempre como constancia de que se le comunico.
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Anexo 4.

Guia para la evaluacion de los cuadros:

1- Cumplimiento de los sefialamientos y recomendaciones dejadas en la evaluacion anterior.
2- Estado de cumplimiento de los objetivos de trabajo trazados para la etapa.

3- Desarrollo de las principales actividades de su puesto de trabajo.

4- Relaciones de trabajo con los subordinados y el resto del personal.

5- Incorporacion a la defensa y principales actividades que desempefia.

6- Forma en que delega las actividades que lo necesitan.

7- Incorporacion a las organizaciones politicas y de masas. Actividades que desempefia.
8- Tiempo que dedica a su autopreparacion.

9- Incorporacion a la superacion cultural. Formas de capacitacion.

10- Incorporacién y participaciéon en las actividades de la zona de residencia.

11- Formas en que recibe su preparacion politica-ideologica.

12- Relaciones humana, dentro y fuera del centro de trabajo.

13- Principales actividades en las que considera debe continuar trabajando.
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Anexo 5.

Entrevista al personal que labora en las areas de cuadros y capacitacion a nivel provincial.

Nombres y Apellidos.

1. Cudles, a su juicio son los problemas de la capacitacién de los cuadros y reservas que han

logrado resolverse?

Enumérelos

2. ¢En las empresas del Concejo de la Administracibn Provincial de Sancti Spiritus la
capacitacion de los cuadros y reservas esta disefiada sobre la base de las debilidades y
necesidades?

Argumente su respuesta.

3. ¢Explique las fortalezas que tiene el sistema de capacitacion de los cuadros y reservas

provisionalmente?
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Anexo 6. Encuesta Satisfaccidn con el curso

La siguiente encuesta tiene como objetivo determinar como usted se siente con la realizacion del
curso, tomando como base sus experiencias y sugerencias. Le damos las gracias de antemano por
su colaboracion y le pedimos que complete todo el cuestionario.

Le recordamos que es anénimo.

Puesto actual: Fecha:

Antigledad en el puesto: Escolaridad:

1.

Usted es matricula del programa de capacitacion por voluntad propia.
Si No

Siente usted necesidad de cursar el Programa de Capacitacion.

Si No

Para la conformacién de este Programa de Capacitacién se realiz6 algun diagndstico para
determinar las necesidades de capacitacién de los miembros de su entidad o las suyas
personales.

Si_ No

Se tuvieron en cuenta las principales deficiencias de su entidad para definir y montar el
Programa de Capacitacion.

Si__ No_

¢, Considera que la capacitacion es valiosa para el personal de la entidad?

Si No

Porque se ha visto reflejado en los siguientes resultados (seleccione con una X a su criterio)

___Aumentar la productividad

______Fomenta el trabajo en grupo

__ Mejora las relaciones laborales

_____Aumenta la estabilidad entre los trabajadores

____ Facilita las promociones

_____ Mejora la capacidad de adaptacion en la entidad

_____Incentiva el movimiento del personal hacia las entidades competidoras
_____ Creatensiones y conflictos internos

____No produce ningun beneficio

Tuvo usted alguna participacion directa en la conformacion del programa
Si No

¢ Se le exige por el cumplimiento del plan de capacitacion?

Si No
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Anexos
¢Qué conocimientos y destrezas necesita Ud. para mejorar su desempefio y/o prepararse

para el futuro. Refiera actividades de superacién (Maestrias, especialidades, diplomados,
Cursos y entrenamientos) y en que materias?

¢ Coémo considera globalmente su desempefio?

Excelente _~ Muybueno___ Bueno___ Demejorar

¢Cree que su desempefio es tan adecuado como lo desea Ud. mismo y su jefe?

Si No

¢Esta Ud. preparado para enfrentar responsabilidades mayores que las que tiene
actualmente?
Si No

¢En qué aspectos en caso de ser afirmativa su respuesta?

______ Técnico Profesional

_____Administrativos

_____ Otros

¢ Su reserva ha participado en alguna accién de capacitacion orientada por Ud.? En caso de
Si, ¢, Cuéles?

¢ Participa Ud. en la confeccién del plan de capacitacion de su reserva?

Si No__ Larealizaelcapacitador __ Notieneplan

Considera que la institucién que imparte el programa, tiene conocimiento y experiencia para
desarrollar el mismo con calidad.
Si No No se

Los profesores destinados a ejecutar el programa, tiene conocimiento y experiencia para

desarrollarlo con calidad:
Si No No se

El salon de clase relne las condiciones necesarias para desarrollar la actividad con calidad:

Si No Muy pocas

La duracion del curso se adecua a las exigencias y/o necesidades de los cursistas:

Si No (mucho tiempo 0 poco tiempo )

El horario de inicio de las clases es:

Adecuado Inadecuado

Se cumple con los aspectos organizativos aprobados para el curso:
Siempre Casi siempre casi nunca Nunca
Si desea plantear algun otro aspecto de interés relacionado con la organizacion, por favor

ponerlo aqui:
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22.

23.

24,

25.

26.

Responden las asignaturas a sus intereses y necesidades:

Siempre __~~ Aveces___ casinunca____ Nunca__

La comunicacion que se establecié durante el curso fue:

Excelente _ Buena Regular Mala

Todo lo aprendido puede tener una aplicacion practica en su puesto de trabajo:
Totalmente Poca__ Ninguna__

Considera que esta capacitacién puede contribuir a:

El desarrollo econémico de la entidad.

Totalmente Poco No

Considera que todos los directivos y reservas deben capacitarse de esta forma:

Directivos
Todos Unaparte _ Ninguno
Reservas
Todos Unaparte  Ninguna

Gracias por su colaboracién, ha sido de gran ayuda.

Anexos

111



Anexos

Anexo 7. Competencias en la Dimensién individual.
La siguiente encuesta tiene como objetivo determinar en qué medida usted posee cualidades
asociadas a la formacion de competencias, marque si 0 no segun corresponda, tomando como base

Sus experiencias y sugerencias.

Le recordamos que es anénimo.

1-COMPETENCIAS DE COMINICACION

Comunicacion oral y escrita Si | No
Proveer alos demés con lainformacion necesaria y correctay oportuna.

Organiza los pensamientos l6gicamente, explica correcta y detalladamente
cuando esta informado, ya sea de forma oral o escrita

Chequea la comprension cuando esta informando, asegurandose que el
mensaje recibido sea el que se pretendia.

Emplea hechos especificos y ejemplos para describir una situacién/problema
cuando se esté informando.

Provee de informacién a los demas acerca del estado de tareas y proyectos.

Dile a los demas lo que se necesita de ellos para que la organizacion logre
sus objetivos.

Emplea una amplia variedad de métodos para informar a los demas.

Escribe de una forma profesional usando un tono apropiado.

Considera la audiencia cuando esta redactando memos y otras
comunicaciones.

Escribe claramente

Colabora efectivamente con los co-autores y editores

Crea documentacion de referencia con respecto a decisiones vy
recomendaciones.

Escuchay Lectura

Comprension exacta de la comunicacion hablada de los deméas y de la
informacién obtenida a partir de la lectura de diferentes materiales
escritos.

Escucha minuciosamente, permitiendo a los demas expresarse plenamente
antes de responder.

Se concentra tanto los mensajes verbales como en los no verbales
expresados.

Asegura la comprensién de lo que los demas estan expresando a través de la
formulacion de preguntas y el para fraseo.

Alienta el dialogo en ambos sentidos y escucha lo que se expresa.

Permanece receptivo para recibir informacién de los demas.

Comprende y analiza detalladamente la informacion, sentido e intencién de lo
leido a partir del conocimiento propio y/o referencias anteriores.
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2- COMPETENCIAS DE TOMA DE DECISIONES

Solucion de Problemas Si | No
Identificacion de las causas de un problema, desarrollo de posibles
soluciones e implementacién del curso de accién mas apropiado.

Identifica las causas de un problema antes de tomar medidas.

Establece criterios para seleccionar la mejor solucién cuando esté resolviendo
un problema.

Divide problemas complejos en componentes controlables y partes
constituyentes de forma logica y sistematica.

Soluciona la alternativa que satisface mejor el criterio para solucionar un
problema.

Describe los problemas claramente.

Determina como implementar una solucién a un problema.

Innovacién y Creatividad

Blsqueda de oportunidades para desarrollar nuevos enfoques, recursos,
métodos y soluciones Unicas y novedosas a problemas.

Identifica oportunidades para continuos progresos.

Inicia discusiones para estimular nuevas ideas.

Propone y encuentra nuevas formas eficaces de hacer las cosas.

Implementa cambios innovadores en procedimientos y procesos.

Permanece receptivo ante las sugerencias de los demas para mejorar los
procesos.

Busca alternativas de solucién y se arriesga a romper esquemas tradicionales.
3- COMPETENCIAS DE LIDERAZGO.

Delegacidon de la autoridad Si | No

Utilizar a las personas de forma efectiva asignandoles responsabilidad y
autoridad. Creacion de una cultura de control y sentimiento de propiedad.

Especifica claramente los resultados esperados cuando delega un trabajo.

Asigna responsabilidad y autoridad para el trabajo delegado.

Descompone los proyectos en tareas manejables cuando esta delegando.

Considera los intereses y compromisos individuales cuando asigna tareas.

Asigna tareas retadoras para maximizar al potencial de los individuos.

Estimula y expresa su confianza en la capacidad de los demés para realizar las
tareas y resolver los problemas.

Brinda la informacién y orientacion necesaria para la toma de decisiones.

Estimula el desacuerdo y la oposicién constructiva.

Apoya las personas ante los errores considerdndolos como oportunidades de
aprendizaje.

Brinda retroalimentacién positiva y reconocimiento de los esfuerzos y resultados
de los deméas
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Ejemplaridad
Ser ejemplo y modelo responsable, profesional y poseer una conducta

ética

Es ejemplo para los demés actuando como ellos esperan que actue.

Motiva a los demas a exceder las expectativas estableciendo un ejemplo
personal.

Establece un ejemplo para los demés involucrandose y participando en
adiestramiento y actividades de bienestar organizacional.

Permanece visible y accesible a los demas dentro de la organizacion.

Establece un ejemplo respondiendo a solicitudes de forma oportuna.

Otorga reconocimiento y méritos oportunos.

Es ético y responsable de sus actos y decisiones.

4- COMPETENCIAS DE INICIATIVAS

Positivismo, Optimismo vy Flexibilidad
Generacion de sentimientos positivos y entusiasmo hacia el trabajo y el
lugar de trabajo.

Si

No

Contribuye con un medio ambiente laboral positivo demostrando entusiasmo
por planes futuros.

Alienta a los demas a expresar actitudes positivas y contribuir con un esfuerzo
extra.

Ve siempre el aspecto favorable de las situaciones

Enfrenta las situaciones con realismo y no se da por vencido facilmente.

Insiste, persiste y no desiste hasta lograr sus objetivos.

Esta altamente motivado por aspectos internos.

Identifica claramente cuando es necesario cambiar y adopta posiciones
deferentes para encontrar soluciones mas eficientes.

Capacidad de Aprendizaje y desarrollo Profesional
Valoracién de nuestras propias fortalezas y necesidades de desarrollo y
mejora

Capta y asimila con facilidad conceptos e informacién.

Mantiene una actitud permanentemente de aprendizaje y de espiritu
investigativo.

Emplea el conocimiento que adquiere para agregar valor al trabajo y para
compartirlo con otros.

Busca retroalimentacion de los demas con respecto al desempefio en el puesto
de trabajo.

Desarrolla e implementa un Plan de Perfeccionamiento Profesional.

Supera las habilidades técnicas y de su puesto de trabajo continuamente.
Identifica las habilidades que se necesitan.
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5- COMPETENCIAS INTERPERSONALES.

Manejo de Conflictos
Enfrentamiento del conflicto y su solucién en vez de concentrarse en los
individuos involucrados.

Si

No

Se concentra en el conflicto y en su solucién en vez de concentrarse en los
individuos involucrados.

Preserva la dignidad y respeta la diversidad de todos aquellos involucrados en
un conflicto.

Exhibe habilidades fuertes de comunicacion cuando estd manejando un
conflicto.

Demuestra estilos y técnicas diferentes en el manejo del conflicto.

Mantiene la imparcialidad y el raciocinio cuando est4 mediando un conflicto.

Habilidades para Reuniones
Participacion en y/o conducciéon de reuniones de manera que todos los
objetivos sean logrados.

Mantiene la discusién centrada en la agenda de la reunion.

Presenta nuevos asuntos e informaciones durante las reuniones.

Estimula a todos a participar en la reunion.

Garantiza la preparacién previa a la reunion.

Envia los objetivos y agendas anticipadamente a aquellos que asistirdn a las

reuniones.

Busca retroalimentacion acerca de la satisfaccion de los participantes con las

reuniones.

Le da seguimiento a las reuniones circulando la documentacion apropiada.

No monopoliza ni impone sus criterios sobre los demas.

Habilidades de Negociacién
Logro de situaciones de “ganar-ganar” mientras se respetan y fomentan
los intereses y objetivos de la organizacion.

Asegura acuerdos de ganar-ganar cuando esta negociando.
Busca comprender las necesidades de la otra parte cuando esta negociando.

Alienta a todos a concentrarse en los resultados comunes cuando se esta
negociando.

Incorpora las sugerencias de los demas durante el proceso de negociacion.

Define claramente los objetivos cuando se esta preparando para negociar.
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Anexo 8. Encuesta sobre Aprendizaje y Desempefio.

La siguiente encuesta tiene como objetivo perfeccionar nuestra docencia, tomando como base sus
experiencias y sugerencias. Le damos las gracias de ante mano por su colaboracién y le pedimos que
complete todo el cuestionario.

Le recordamos que es anénimo.

Afos que curso el programa: y cargo que ocupaba:
Cargos ocupados desde la graduacion y afio:

Cargo actual:

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Le gusta a usted dirigir:  Si No

Ha recibido otra capacitacién después del programa de la Reserva Estratégica:
Muchas ~~ Muypocas__  Nihguna

Logra planificar las actividades bajo su responsabilidad con calidad y eficiencia:
Siempre  Aveces  Casinunca____ Nunca_

Las decisiones que ha tomado son acertadas y aceptadas por la gran mayoria:
Siempre Aveces ~ Casinunca__ Nunca_

Las tereas que orienta a sus subordinados se cumplen con calidad y eficiencia:
Siempre Aveces _ Casinunca___ Nunca__

Ha logrado planificar, organizar y ejecutar las reuniones con calidad:

Siempre Aveces _ Casinunca___ Nunca__

En el ejercicio de sus funciones ha logrado delegar con eficiencia:

Siempre Aveces _ Casinunca___ Nunca___

Presta atencion al desarrollo técnico profesional de sus subordinados:

Siempre Aveces _ Casinunca___ Nunca___
Considera que mantiene informado a sus subordinados:

Siempre Aveces  Casinunca___ Nunca_

Presta atencién a su desarrollo técnico profesional:

Siempre Aveces ~ Casinunca___ Nunca_

Confia en sus subordinados:

Siempre Aveces ~ Casinunca__ Nunca_

El programa de capacitacion contribuyo a mejorar su desempefo:

Mucho ~ Poco_~  Casinada_ Nada_

Le gusta a usted realizar la actividad que esta realizando:

Siempre Aveces ~ Casinunca__ Nunca_

Se siente preparado para ocupar funciones de mayor responsabilidad:

Mucho  Poco_~ Casinada__ Nada_

Los principales indicadores de eficiencia bajo su responsabilidad:
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Mejoran Se mantienen Empeoran

16. Las relaciones que establece su unidad con la comunidad:
Mejoran ___ Se mantienen __ Empeoran
17. Que otros conocimientos o tematicas necesitaria en futuros programas de capacitacion
1.
2.
18. Que limitaciones se les presentan al aplicar los conocimientos adquiridos.
1.
2.
19. Que otros conocimientos o tematicas eliminaria en futuros programas de capacitacion.
1.
2.
20. Cuales indicadores cuantitativos (econdmicos, sociales, etc.,) bajo su responsabilidad, mejora...

(Si es posible poner la cifra y la comparacién con el afio anterior).

Ejemplo tabla comparativa.

Cierre afio 2013 Cierre afio 2014
1. 1.
2. 2.
3. 3.

21. Que tematica le han ayudado mas para mejorar su desempefio:
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Anexo 9.

Encuestas pertenecientes a las variables independientes y dependientes. “Un proceso para la
evaluacion de la repercusién en los cuadros y sus reservas y calidad del proceso de capacitacion”.

La siguiente encuesta tiene como objetivo conocer, segun las experiencias y elementos que poseen
los especialistas de cuadros e instructores de todas las entidades del Concejo de la Administracion
Provincial, el estado de la capacitacién de los cuadros y reservas.

Le recordamos que es anénima.

Margue con una X segun corresponda

Si | No | Jefes de Cuadros e Instructores

El diagnostico de las necesidades de capacitacion de cuadros y reservas es
necesario para elaborar el plan de capacitacién en cada entidad.

Para ser matricula de un curso de capacitacion en las escuelas de capacitacion
es imprescindible hacer pruebas de admision.

El programa de estudio que se establece necesita de incorporacion permanente
de los estudiantes.

Los cursos a desarrollar guardan relacién con la actividad laboral de los
cuadros y reservas.

Todos los cuadros y reservas tienen dominio de los componentes basicos y los
objetivos que encierra cada uno.

Los cuadros y reservas aplican sus conocimientos en sus funciones de
direccion y otras del trabajo cotidiano.

Expresan satisfaccion los cursantes por incorporarse a los diferentes temas de
capacitacion que se imparten.

El Diagnéstico de las Necesidades de Capacitacién de cada cuadro y reserva
se tiene en cuenta para la capacitacioén de los mismos.

Surten efecto y ayudan a los diferentes directivos los cursos que reciben los
cuadros y reservas en las escuelas de capacitacion.

Los instructores de las diferentes entidades verifican la aplicacion de los
conocimientos de los cuadros y reservas que adquieren en los diferentes
cursos, auto preparacion etc.

Se garantiza la asistencia de cuadros y reservas a los diferentes cursos de
capacitacion por parte de los directivos.

Los principales directivos tienen interés por la capacitacion de sus cuadros y
reservas.

Una vez concluidos los cursos de capacitacion se aprovechan los
conocimientos para ser aplicados en cada entidad.
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Los cursos impartidos guardan relacion con las actividades que
desempenan los cuadros y reservas.

Se aplican en los Consejos de Direccion y diferentes reuniones, temas
relacionados con las habilidades de direccion y/o direccion por objetivos
aprendidos.

Se encuentra preparado el claustro de profesores de la escuela Provincial
de Capacitacion del MINAGRI.

Para la elaboracion del Diagnostico de Necesidades de capacitacion de los
cuadros y reservas se tiene en cuenta:

Nivel educacional

Debilidades

Interés en la capacitacion

Fortalezas.

VVVY

Anexos
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Anexo 10: Encuestas pertenecientes a la variable calidad del proceso de capacitacion.

La siguiente encuesta tiene como objetivo determinar — marque con X una segun corresponda
apoyandose en sus conocimientos y experiencias.

Le recordamos gque es andénimo.

Sl NO CUADROS Y RESERVAS

El Programa cuenta con procesos de admision debidamente definidos.

Se realizan pruebas de admision

Se efectlan procesos de seleccion efectivos y transparentes.

El Programa exige para la admision una dedicacion suficiente de los cuadros y
reservas, acorde con los objetivos y modalidades del programa.

Se tienen en cuenta la calidad, el nivel y la duraciéon de la actividad laboral y
profesional.

Se tienen en cuenta el nivel y la calidad docente.

Se tiene en cuenta el rendimiento académico del cursante.

Se tiene en cuenta la participacion en eventos académicos, cientificos técnicos y
culturales.

Se tiene en cuenta los resultados cientificos tecnolégicos de su actividad
académica profesional y su calidad, publicaciones, patentes, innovacion
tecnologica.

Si se realiza un proceso de matricula en correspondencia con los requerimientos
del programa, asi como a las capacidades y méritos personales.

Se respetan datos contenidos en normas, criterios, requisitos para cuadros y
reservas.

Si se garantiza una dedicacion suficiente de los estudiantes al programa.

Si se garantiza la defensa de la evaluacion final en los plazos determinados,
segun la programacion del Comité Académico. Estas cumplen con la calidad y el
rigor establecido.

Si al menos el 70% de los estudiantes, que aprobaron todas las actividades
precedentes realizan la evaluacién final en el plazo previsto en el calendario del
programa.
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Sl

NO

PROFESORES Y TUTORES

Doctores dedicados al area de conocimiento del programa.

50% de los profesores y tutores (entre 50% y 69%)

70% de los profesores y tutores (entre 70% y 79%)

80% de los profesores y tutores (entre 80% y 100%)

Composicion del claustro restante en cuanto a profesores y tutores con titulos de
master y/o categorias docentes o investigativas de Titulares o Auxiliares.

Si los resultados académicos e investigativos en las areas del programa han
conducido, en los Ultimos 5 afios, a reconocimientos sociales relevantes
(premios, distinciones, patentes y registros nacionales y/o internacionales
concedidos y otros equivalentes).

Entre 1y 2 por profesor o tutor del programa son lideres cientificos.

Mas de 2 por profesor o tutor del programa son lideres cientificos.

La dedicacion al programa se evidencia en la relacion Profesor-Alumno,
responsabilidades, porcentaje de dedicacién a cada responsabilidad, datos del
plan de actividades del programa, eficacia, suficiencia.

Si se garantiza la calidad en la orientacion y tutoria de las tesis y/o trabajos
finales.

Se tienen en cuenta las certificaciones, titulos, nivel de calidad, calificacion de
méritos y actuaciones individuales.

Se tiene en cuenta la experiencia docente, investigativa, laboral, profesional, de
gestibn académica administrativa, participacion en eventos y sociedades
académicas, cientificas, culturales, participacion en sociedades académicas
profesionales de caracter internacional.

Se comprueba la aplicacion de los conocimientos en las diferentes areas de
trabajo de cuadros y reservas.
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Sl

NO

CURRICULUM

Si el curriculo satisface los propésitos del fortalecimiento de la identidad vy
desarrollo cultural a la altura de su tiempo, el logro del desarrollo socioeconémico
sostenible y otros objetivos sociales declarados en el programa.

Si el curriculo mantiene buena fundamentacion teérica y metodolégica.

Si los objetivos generales y los de las actividades académicas del plan de estudio
articulan adecuadamente.

Si, segun los objetivos del programa, se promueve la multi, inter y
transdisciplinariedad.

Si los programas evidencian, en su desarrollo, actualizacion teérica y/o practica.

Si la investigacién, el trabajo cientifico metodolégico, la innovacién o creacién
artistica (segun la orientacion del programa) ocupa un lugar central en la
organizacioén del curriculo y se desarrolla, y evalla, a todo lo largo del programa
(incluye la calidad del proceso de elaboracion, presentacion y defensa de la
evaluacion final, entre otras actividades)

Si la implementacion practica y el aseguramiento del curriculo demuestran una
calidad estable demostrada en sus areas de trabajo.

Sl

NO

ASEGURAMIENTO DIDACTICO, MATERIAL Y ADMINISTRATIVO DEL PROGRAMA

Si existe aseguramiento y se garantiza el acceso a la informacion cientifico
técnica que requiere el programa (*)

Si en la bibliografia estan balanceados los autores clasicos actuales y los
estudiantes tienen facil acceso a la misma.

Si se dispone de guias de estudio para los diferentes cursos o asignaturas, libros
y otros materiales complementarios, videos didacticos y otros medios
audiovisuales que complementan el aprendizaje, software educativo, y otros
materiales multimedia debidamente actualizados y con la calidad requerida para
facilitar el proceso por parte de los estudiantes.

Si los estudiantes tienen acceso a la informacién disponible en las redes de
acuerdo a las posibilidades que brindan las nuevas tecnologias de la informacion
y las comunicaciones. Se considerara accesible también la informacién valiosa de
sitios reconocidos y de adecuada visibilidad cuando esté en soporte electrénico y
al alcance de los estudiantes.

Si el equipamiento e insumo garantizan la elevada calidad de las actividades
docentes e investigativas (*)

Si el equipamiento e insumos requeridos para las actividades docentes e
investigativas del programa son pertinentes y suficientes.

Si el empleo de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones y los
medios de enseflanzas garantizan la comunicaciobn entre estudiantes vy
profesores.

Si las instalaciones y mobiliarios para las actividades docentes e investigativas
del programa son pertinentes y suficientes.

Si la direccion del programa garantiza con calidad la planeacién, organizacion,
ejecucion y control de las actividades del programa y el monitoreo de sus
impactos.

Si la direccion del programa garantiza adecuadamente su difusion.

Si la direccion del programa garantiza la legalidad de la documentacion.

Si la direccion del programa garantiza la atencion a las necesidades de
profesores y estudiantes.
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Sl | NO |

GESTION

Preparacion inicial

Se toman en cuenta para la admision del estudiante los criterios de seleccion y
propuestas de los diferentes C/D.

Proyeccién

Se analiza el plan de capacitacion en su totalidad para determinar si se ajusté al
presupuesto e identificar si coincide con las necesidades de aprendizaje entre
otros aspectos de interés.

El plan de estudios su fundamentacion es historico-contextual, aspectos
filoséficos y conceptuales, diagndstico de necesidades, mision, politicas, datos
contenidos en documentos y normas.

El ambito de conocimiento es multi e interdisciplinariedad, contribucion al
desarrollo del conocimiento. Orientacion a la investigacién, orientacion de
practicas profesionales, datos del plan de estudios, lineas de investigacién, lineas
de énfasis de ejercicio profesional, relacién entre areas de conocimientos del
programa y aplicacién préctica.

Sus propdsitos, objetivos y metas, datos contenidos en documentos y planes de
estudio podran ser aplicados en su entidad.

El contenido tiene organizacion, relaciones entre si, con propdsitos, objetivos, con
fundamentos del programa entre teoria, practica y realidad, claridad, coherencia,
precision, flexibilidad, consistencia.

La metodologia incentiva la apropiacion amplia, profunda y actualizada de
conocimientos que puedan ser aplicables en la practica.

Se hace énfasis en la aplicacion de conocimientos en su radio de accién laboral

La metodologia fomenta la autonomia intelectual y el aprendizaje autodirigido.

Las estrategias de evaluacion del rendimiento se corresponden con la naturaleza
y el nivel de programa asi como los contenidos impartidos.

Ejecucidn
Se establecen formas de programacién, calendario, horarios, etapas de
formacion académicas.
La ejecucion del programa cuenta con eficiencia interna se basa en, normas,
reglamentos, desercion y retencién, informes de gestion.
Se cumple la realizacién del programa por componentes, Direccion-Técnico
Profesional-Econ6mico-Defensa.
Las formas de repreparacion de las actividades corresponden a la naturaleza y
nivel del programa.

Control

La evaluaciébn se establece segun lineamientos, estrategias, contenidos en
programas de asignaturas.

La evaluacion del programa esta encaminada al control del proceso, mejora
continua y a estrategias de mejora, egresados e impacto, evaluacion, frecuencia,
cambio generados.

Se efectlan evaluaciones periédicas validas y confiables de los estudiantes.

Se efectlan evaluaciones periédicas validas y confiables del entorno, egresado e
impacto.

Los resultados de la evaluacion se utilizan para poner en marcha acciones de
mejoramiento continlo en sus areas de labor.
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Sl | NO |

ENTORNO

Pertinencia Social

Si el programa se justifica por necesidades sociales relevantes (actuales y
perspectivas)

Si los resultados de investigacion y del trabajo cientifico metodoldgico vinculados
al programa han influido en los procesos de desarrollo econémico y social en los
ultimos afios y especial en su labor fundamental dentro de la entidad.

Si existe efecto del programa en las funciones sociales y satisfactorias personal
de los egresados.

En su desempenio profesional.

En su produccion intelectual.

En su prestigio profesional en su labor fundamental.

Tradicién de la institucién y colaboracién interinstitucional

Si existen estudios de pregrado de calidad reconocida.

En la institucién que otorga el titulo.

En el &rea de conocimiento del programa en la institucién que otorga el titulo.

Si hay tradicién reconocida en la superacion profesional posgraduada.

En la institucion que otorga el titulo.

En el area de conocimiento del programa en la institucién que otorga el titulo.

Si hay tradicién reconocida en el postgrado académico.

En la institucion que otorga el titulo.

En el &rea de conocimiento del programa en la instituciéon que otorga el titulo.

Si en la institucién que otorga el titulo existen grupos y lineas de investigacion
gque vienen desempefiando un papel protagoénico en el desarrollo cientifico de las
areas del programa.

En los Ultimos 5 a 10 afios
Durante mas de 10 afios

Si se mantienen vinculos estables de colaboracion con instituciones nacionales y
extranjeras en areas semejantes.

Si participan en el programa profesores.

De la propia institucion

De otras instituciones nacionales o extranjeras.
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