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RE SUMEN

El presente trabajo, tuvo como objetivos centrales el desarroillar un enfoque sistémico de la
capacitacion a dirigentes empresariales y el de evaluar su implementacion para un tipo de
organizacion.

Relacionado con el primer objetivo, se realizé una revision bibliografica la cual permitié
mostrar la coincidencia de diversos autores acerca del caracter sistémico del proceso de
capacitacion empresarial. Se muestra con claridad, en el trabajo, los distintos elementos
que conforman dicho sistema; diagnostico, objetivos, programas y planes, evaluacion y
retroalimentacion y el seguimiento, haciéndose énfasis en las distintas interrelaciones que
se dan entre los mismos y de forma especial se recalca la necesidad de efectuar un buen
diagnéstico de necesidades lo cual es basico para la implementacion de las demas fases

del sistema.

Posteriormente se analiza la base normativa de la capacitacion para las empresas cubanas
asi como las politicas que ha establecido el gobierno cubano, refacionado con la seleccién,
movimiento, reserva y capacitacion de los dirigentes empresariales. Ello se concreta en el
denominado Sistermna de trabajo con los Cuadros del Estado y sus Reservas (STCER),
verificandose que las politicas, normas y metodologias que regulan el trabajo con los
Dirigentes, reconocen el caracter sistémico del proceso de capacitacion.

Relacionado con la segunda vertiente de Ia investigacion, se realizé un estudio de campo
que abarco las empresas que conforman el Sectorial Comercio de la Provincia Las Tunas
Cuba. El estudio fue referido a la caracterizacién y evaluacién de los procesos de
capacitacion que han involucrado a los Dirigentes de esta organizacion en el periodo 1991-

1998,

Se abarcé el censo de cien dirigentes detectandose que todos recibieron capacitacion en el
periodo analizado. Se pudo verificar que la capacitacion desarrollada observé de forma
general el enfoque s-smemlco, encontrandose niveles de asociaciéon entre los siguientes

1tos: Sel ion necesidades (SSN) y Evaluacién de programas, SSN y
Evaluacioéon integral del dmgente DNC y Satisfaccion de expectativas, Efecto cualitativo de
la capacitacion y Satisf; on de expectativas, Evaluacién de programas y Evaluaciéon
integral del dirigente. Se muestra la evolucion de los indicadores econémicos financieros
de la organizacion, observandose que presentaron un evolucion favorable.

De forma general se concluye qQue la capacitacion desarrollada por la empresa ha
repercutido positivamente en la mayoria de Jos dirigentes empresariales lo cual se ha
apreciado en los efectos cualitativos que han obtenido y la repercusion de la capacitacion
en la evaluacion integral de los mismos.
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Introduccioén

LLa administracion eficiente de los recursos humanos en la actualidad, constituye
una premisa indispensable para lograr el éxito de las organizaciones. Del grado
de calificacion de la fuerza de trabajo depende la velocidad con que la empresa

incorpore a su estructura y funcionamiento los cambios derivados de la revolucion
cientifico técnica y del entorno.

A su vez, se necesitan ejecutivos altamente preparados para poder asimilar la
velocidad de dichos cambios. La capacitacion de los dirigentes empresariales es

un elemento importante del proceso de administracion, en si misma, constituye un
proceso administrativo.

Existe una gran cantidad de bibliografia referida al tratamiento del proceso de
capacitacion, su implementacidon en las organizaciones. Sin embargo, son
escasos, al menos en Cuba, las investigaciones referidas a evaluar los procesos

de capacitacion de forma integrail.

La capacitacion empresarial es un proceso sistémico que responde a los objetivos
de la organizacidn, a traveés del perfeccionamiento de sus recursos humanos, asi
los Dirigentes capacitados deben propender a la obtencion de mejores resultados
de trabajo. No obstante, la capacitacion implica consumo de recursos que se

traducen en gastos para la organizacion los cuales, deben revertirse en
mayor eficiencia organizacional.

una

Esta claro que la eficiencia organizacional es resultado de multiples factores:

econdmicos, psicoldgicos, tecnoldgicos, sociales e incluso coyunturales, pero

también la preparacion y superacion de los dirigentes debe contribuir a dicha




eficiencia, expresada como algo tangible en los indicadores econémicos y
financieros.

La utilidad de la investigacion la vemos desde el punto de vista tedrico-
metodologico en el rebelar si los procesos de capacitacion conducidos bajo el
enfoque sistémico, llevan a un perfeccionamiento del trabajo de direccion,
mostrandose las interrelaciones entre los nodos principales de dicho sistema. Por
otro lado le permitira a la organizacion tener una aproximacién de |la calidad de

los procesos de capacitacion desarrollados en un periodo histérico concreto.

La evaluacidon de los procesos de capacitacion desarrollados por la entidad, tal
como delimitamos en los objetivos, se realiza a través de la percepcion que de
estos han tenido los ejecutivos, comprobandose que para la mayoria de ellos, la
capacitacion ha tenido efectos muy positivos.

Somos de la opinion, que un estudio mas objetivo, debera tener en cuenta el
reanalisis de cada una de las fases del proceso de capacitacion y determinar si
realmente se ha producido un cambio en el actuar de los cuadros de direccidén, a

través de la comparacion entre el estado anterior y posterior a la capacitacion.

El trabajo se estructurd partiendo de la teoria general de sistemas y su
repercusion en las teorias organizacionales, con ello establecimos las bases y
conceptos fundamentales para analizar el proceso de capacitacion a la luz del
paradigma de! enfoque sistémico.

El capitulo Il se centra en el desarrollo del enfoque sistémico de la capacitacion,
analizandose las fases que conforman el sistema de capacitacion empresarial y
haciéndose énfasis en las interrelaciones que se existen entre ellas. Para ello, se
consuitd un amplio material bibliografico que rebela |la coincidencia de distintos

autores acerca de la concepcion sistémica de la capacitacién.



El capitulo Il nos acerca a particularizar sobre el objeto de la investigacion
mostrandose la concepcion tedrico-metodoldgica cubana, acerca de la forma de
organizar dirigir y controlar el sistema de trabajo con los cuadros del estado del
cual la preparacion y superacion forma parte indispensable, ademas se brindan

las caracteristicas mas relevantes de la organizacidn Sectorial de Comercio Las
Tunas.

El capitulo IV to dedicamos a particularizar en el planteamiento metodolégico que

rige el presente trabajo, delimitandose el problema de investigacion asi como los
objetivos y forma de alcanzarlos.

En el capitulo V nos concretamos a realizar una exposicion de los resultados

obtenidos de la investigacion de campo, apoyandonos en graficas y tablas que

facilitan la comprension de los datos, realizandose ademas, la aceptacién o

rechazo de las hipotesis de investigacion. Reservamos para las conclusiones la
discusion de los resultados obtenidos.

El trabajo gira alrededor de siguiente modelo del sistema de capacitacion
empresarial.
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Capitulo 1
La teoria de sistemas vy el proceso de capacitacion

CAPITULO 1

La teoria de sistema y el proceso de capacitacion.

1.1.- La teoria general de sistemas.

La teoria organizacional de sistemas no surge como una teoria adrinistrativa propiamente

dicha, sino que tiene su basamento en una concepcion mas grande y universal, cuyo
desarrollo filosofico se ha afianzado en nuestro siglo.

Aunque la manera sistémica de pensar no es privativa de un individuo, sino resultado del
desarrollo de el pensamiento del hombre, como lo demuestra la dialéctica de Hegel y el

materialismo dialéctico de Marx y Engels, se ha reconocido como creador de la teoria
general de sistemas a L. V BertalanfTy.

Por ello, hemos partido de sus consideraciones cuyo propdsito, a nuestro juicio, era

establecer principios de caracter general que permitieran establecer los nexos entre las
distintos campos del conocimiento cientifico.

La teoria general de sistemas surgid con los trabajos del biologo aleman Ludwing Von
Bertalanffy, publicados en 1950 y 1956.

Esta teoria no busca solucionar problemas o intentar soluciones practicas, pero si producir

teorias y formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de aplicacion en la
realidad empirica.’

! Chiavenato, Idalberto. = Introduccion a la teoria gencral de la administracion™. 1989
1
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El tema de la T.G.S. - Es la formulacidn y derivacion de aquellos principios que son validos
ara los “sistemas”™ en general, sea cual fuere la naturaleza de sus elementos y las relaciones
£ y

o fuerza reinantes entre ellos.”

Aunque la teoria de sistemas no se presenta como un intento de crear una ciencia de ciencias

- tal como pretendia la filosofia en la antigiiedad - , si busca lenar los espacios vacios del

conocimiento cientifico, al tratar de encontrar principios universales ** unificadores *, que
P

permitan la integracion de las ciencias naturales y sociales.

Lo anterior se aprecia en los supuestos basicos de la teoria general de sistemas, mismos que

a continuacion se relacionan.?
e Hay una tendencia general hacia la integracion de varias ciencias, naturales y sociales.
e Tal integracion parece girar en torno a una T.G.S.

e Tal teoria pudiera ser un recurso importante para buscar una teoria exacta en los campos

no fisicos de la ciencia .

e Al elaborar principios unificadores que corren ** verticalmente™ por el universo de las

ciencias, esta teoria nos acerca a la meta de la ciencia .
e Esto puede construir una integracion, que hace mucha falta en la instruccion cientifica.
Al analizar las premisas de dicha teoria nos damos cuenta que se rompe con el enfoque

mecanicista y unilateral que Illeva a crear parcelas dentro del conocimiento cientifico que

analiza los objetos y fendmenos sin interconexion con otras areas de la realidad objetiva.

? Bertanfly, von, Ludwing. * Tooria gencral de los sistecmas™. 1976
3 Bentanfly, von, Ludwing. Opus cit.
2
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Se reconoce que el todo y la parte estan interconectadas y que a su vez un sistema es parte o

subsistema de uno superior.

Premisas basicas de la teoria general de sistemas:*

a) Los sistemas existen dentro de sistemas.

Las moléculas existen dentro de las células, las células dentro de los tejidos, los tejidos
dentro de los organos, los organos dentro de los organismos, los organismos dentro de las
colonias, las colonias dentro de las culturas nutrientes, las culturas dentro de los conjuntos

mayores de culturas, y asi sucesivamente.

b) L.os sistemas son abiertos.

Es una consecuencia de la premisa anterior. Cada sistema que se examine, excepto el mayor
©o menor, recibe o descarga algo en los otros sistemas, generalmente en aquellos que le son

contiguos.

Los sistemas abiertos son caracterizados por un proceso de intercambio infinito con su
ambiente, que son los otros sistemas. Cuando el intercambio cesa el sistema se desintegra,

esto es, pierde su fuente de energia.

c) Las funciones de un sistema dependen de su estructura.
Para los sistemas bioldgicos y mecanicos, esta afirmacion es intuitiva. Los tejidos
musculares, por gjemplo, se contraen porque estan constituidos por una estructura celular

que permile contracciones.

4 Pradip N.Khandwalla. The design of Organization, cn Chiavenaito, Idalberto, * Introduccién a la tcoria
gencral de la administracion™. 1989

|
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El concepto de sistemas no es una tecnologia en si, pero es la resultante de ella, permitiendo

una visiéon comprensiva amplia y gestalgica de un conjunto de elementos complejo, dandole
configuracion total.

La palabra “ sistemas™ tiene muchas connotaciones: “ Un conjunto de elementos
interdependientes e interactuantes; un grupo de unidades que conforman un todo organizado

y cuyo resultado es mayor que el resultado que las unidades podrian obtener si funcionaran
independientemente.’

Cualquier conjunto de partes unidas entre si puede ser consideradas un sistema, desde que

las relaciones entre las partes y el comportamiento del todo sea el foco de atencion.®

De la anterior definicion se desprende que un sistema no es una suma mecanica de elementos

sino de partes interrelacionados cuya tinalidad no es posible alcanzarla por cada uno de los
elementos por separado.

En Chiavenato: 1988 se describen las Caracteristicas de los sistemas’

= Proposito u objetivo. Las partes que conforman el sistema describen una distribucion que
trata siempre de alcanzar un objetivo.

=> Globalismo o totalidad. Una accion que produzca cambio en una de las partes, tendera,
también a modificar los otros elementos integrantes.

® F.K. Berricn. * General and social system™, cn Chiavenato, Idalberto, * Introduccién a la tcoria gencral de
la administracion™. 1989

¢ F.K. Berricn. * General and social system™, en Chiavcnato Idalbeno, “ Introduccion a ia teoria gencral de
ta administracion™. 1989

7 Chiavenato, ldalberto. Opus cit.
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= Entropia: Tendencia que los sistemas tienen a desorganizarse y desintegrarse, a medida
que aumenta la entropia los sistemas se descomponen en estados mas simples. A medida

que aumenta la informacion disminuye la entropia, dado que es 1a base del orden.

= Homeostacia: Es el equilibrio dinamico entre las partes del sistema. Los sistemas Tienen

una tendencia a adaptarse con el fin de alcanzar un equilibrio interno frente a los cambios
externos del medio ambiente.

Por su naturaleza los sistemas pueden ser cerrados o abiertos, siendo los primeros los que no

interactuan con el medio ambiente. Mientras que los segundos se caracterizan por un

permanente intercambio con el medio a través de sus entradas y salidas.

1.2.- La Teoria sistémica de las organizaciones.

Antes de comenzar a analizar la repercusion de la teoria general de sistemas en la

conformacion de una teoria sistémica de las organizaciones, quisiéramos referir que existen
otros enfoques administrativos.

Entre estos podemos apuntar, entre otros, la denominada teoria clasica de la administracion

siendo algunos de sus representantes, Taylor y Fayol quienes centran su atencidén en las
tareas y estructura de las organizaciones.

La denominada escuela de las relaciones humanas que incorpora al analisis 1a importancia de
los aspectos sociopsicologicos para la direccion

a partir de las conclusiones de la
experiencia de Hawthorne siendo uno de sus representantes Elton Mayo.

La teoria organizacional de sistemas, la cual se caracteriza por hacer un anilisis de la

organizacion como sistema, para luego estudiar las relaciones reciprocas de sus distintos
subsistemas de la cual nos ocupamos a continuacion.

>

{
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La teoria general de sistemas, como concepcion abarcadora de la realidad objetiva ha tenido

impacto en diversas areas del conocimiento cientifico y también lo ha tenido en la teoria
organizacional.

Es asi como modemamente se ha elaborado una teoria sistémica de la organizaciones, aan
en etapa de formacion.

A pesar de ello goza ya de muy amplia aceptacion, hasta el punto que a la manera de la
teoria general de sistemas en que se nutre, ha logrado cobijar perspectivas diversas, como

por ejemplo, la version contemporanea de las > relaciones humanas  que se conoce como el
“desarrollo organizacional >y la tcoria contingente.®

La empresa se presenta como una estructura auténoma con capacidad para reproducirse y
puede ser visualizada a través de una teoria de sistemas capaz de propiciar una vision de un

sistema de sistemas de toma de decisiones, tanto desde el punto de vista individual como
colectivo, o sea, de la organizacion en su conjunto.

El enfoque sistémico tiene por objetivo presentar, de forma objetiva y comprensiva, el
medio en el que tiene lugar la toma de decisiones, toda vez que la toma de decisiones sera

mucho mas facil si se cuenta con una descripcion concreta de y objetiva del sistema dentro
del cual debera de ser tomada.”

Hasta la aparicion de la teoria sistémica de la organizacion, esta habia sido concebida por las

escuelas precedentes como un sistema cerrado, lo cual ha llevado a no considerar los
diferentes ambientes organizacionales y por tanto no comsiderara al ambiente como una

variable que tiene una marcada influencia sobre la organizacion.

¥ Davila | Carlos. Tcorias Organizacionales y dc Organizacion. 1985.
? Chiavenato, ldalberto. Opus cit.
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La teoria de sistémica organizacional, se fundamenta en el concepto del hombre funcional,
en contraste al Aomo economicus de la teoria clasica, del humos socialis de la teoria de las
relaciones humanas, del ombre organizacional de la teoria estructuralista y del hombre

administrativo de la teoria behaviorista.

1as organizaciones son un sistema de roles, en las cuales los individuos actian como

transmisores de roles y organizadores.'®

El trabajo mas conocido sobre la teoria sistémica de las organizaciones, es el de Robert Katz

y Daniel Kahn, dos psicélogos sociales de la Universidad de Michigan, que se publico en
1966.

La teoria sistémica esta dedicada basicamente a la relaciones de estructura y de
interdependencia y no a los atributos constantes de los objetos.. la organizacion es un

sistema energético de insumo-resultado.
Los sistemas abiertos, tienen diez caracteristicas:

<> Importaciéon de energia, que las organizaciones obtienen de otras instituciones, de la

gente y de las materias primas.

<> Procesamiento de la energia de que disp las organi i Dentro de estas se

realiza algiin trabajo, se crean productos, se procesan materias primas, se prestan

servicios, se entrena a la gente.

<> Aporte o exportacion de un producto o resultado ( output ) al entomo.

1° Chiavenato Idalberto. Opus cit.

i
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<> El intercambio de energia entre el sistema y su entorno tiene un caricter ciclico. El
producto exportado al ambiente proporciona fuentes de energia para que se reproduzca el

ciclo de actividades.

La energia que refuerza tal secuela puede derivar de algin intercambio del producto con

el mundo externo o de la actividad en si.

<> Entropia negativa. Es una ley de la naturaleza, segn la cual las diversas formas de

organizacion tienden al caos.

La desorganizacion y la muerte, que estan presente en los sistemas fisicos y biologicos,
pero los sistemas abiertos al importan mas energia de la que consumen, pueden

almacenarla, adquiriendo entropia negativa.

<> Insumo de informacion, retroalimentacion negativa y el proceso de codificacion.

Uno de los insumos que recibe el sistema es la informacion. La retroalimentacion es
informacidon que fluye entre el sistema, sus partes o subsistemas y el entorno y que
proporciona al sistema informacion sobre los efectos de su funcionamiento permitiéndole

no desviarse.

La retroalimentacion negativa es informacion sobre las fuerzas que van contra el cambio,
es decir, aquella orientada a que el sistema se mantenga dirigidos al logro de objetivos

preestablecidos.

La retroalimentacion positiva, es informacion usada para cambiar el curso de la

organizacion o sus niveles de productos o de salida.
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<> El estado estable o homedstasis dinamica.

Los sistemas abiertos que sobreviven gracias a la entropia negativa, se caracterizan por un
estado estable, que no significa algo estatico o inmovil, sino permanencia, no cambio en el

caracter del sistema, en la proporcion de los intercambios de energia y en las relaciones de
los subsistemas que lo constituyen.

Cualquier factor interno o externo que provoque rupturas en el sistema tropiezan con

fuerzas que restauran el mismo, dejandolo lo mas parecida a su estado anterior.’'.

Los sistemas abiertos tienen homedostasis dinamica, 1a cual busca primordialmente mantener

el caracter del sisterna a medida que este crece y se expande. Reaccionan al cambio o lo
anticipan mediante un desarrollo que asimila, en la naturaleza de su estructura los nuevos
insumos de energia....'?

<> Diferenciacion.

La organizacion como sistema abierto que es, se mueve hacia una mayor elaboracion,

ramificacion y complicaciéon de sus componentes, los cuales adquieren progresivamente un
caracter mas especializado y diferenciado.

Las diferenciacion permite que una organizacion se desarrolle mas alla de un nivel minimo
de actividad.

En las primeras etapas de la vida de la organizacion el proposito y la funcién de cada una de

sus partes no estan muy determinadas, existiendo una consideracion flexible al respecto..

mas adelante.. la capacidad de ser los subsistemas cualquier otra cosa, disminuye,

' Katz Danicl y Kahn Robert. La psicologia social en las organizacioncs. 1977.
2 pbid. Pag.
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imponiéndose la especializacion, correlativa de la cual es la comunicacion entre esas partes

que van surgiendo y que se constituye en un elemento vital de su interrelacién. '?

<> El todo y la sinergia. Las organizaciones son mas que la

“mera suma de sus partes
componentes™.

La organizacion tiene una potencia de creacion que se origina en la interaccion entre sus
partes, y que no puede entenderse si se concibe en términos simplemente agregativos, sin

tener en cuenta que a su vez las partes cambian por el funcionamiento del sistema
(organizacion) del cual son partes.

1.3.- Los subsistemas organizacionales.

A diferencias de los sistemas fisicos o biologicos, los sistemas sociales no poseen limites
fisicos.. El sistema social es una estructuracion de acontecimientos o sucesos mas que de

partes fisicas y por consiguiente, no tiene una estructura separada de su funcionamiento.®

El sistema social estd en constante interaccion con el medio externo, del cual recibe

insumos - informacion, gente, energia y materiales -. Cada tipo de insumo es muy complejo
y variado.

Una vez que el insumo entra al sistema sufre un proceso de transformaciones. Cuando los

insumos han sido transformados, representan un producto o salida que se exporta al entorno.

La organizacion como un sistema de transformacion se muestra en el siguiente esquema.’®

13 Voltes Bou Pedro. La lcoria gencral de los sistemas. 1978, En Carlos Davila. Opus cit.
14 Katz, y Kahn. Opus cit.

3 Freemont E Kast y James E Roscrvnweig, Administracion en las Organizaciones. 198%.
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Se aprecia como al sistema entran recursos humanos, materiales y financieros que se
combina e interactian para crear satisfactores, dirigidos a la sociedad, al hombre y a la

propia organizacion permitiéndole supervivencia y crecimiento.

Este proceso se da de forma ciclica y ampliada dado que partes de las salidas se destinan a

elevar las entradas cualitativa y cuantitativamente.

LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA DE TRANSFORMACION

ENTRADAS - - SALIDAS
- ORGANIZACION
I\d_atcrial .'. -‘. Produccion, servicios
Pigero ™ I TRANSFORMACION DE2 $ — ™ Satisfaccidn humana
I nano % RECURSOS Y SUMADE Suparvivancia y crecimicatal
[ormnacion . UTLIDADES < dcla oTEARLZACi
. .- Beneficio social

Analicemos ahora distintos enfoques acerca de los subsistemas organizacionales. La

clasificacion que Katz y Kahn hacen de los sistemas organizacionales es la siguiente:'®

1% Opus cit.
11
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=» Subsisterna técnico o de produccion. Relacionado con el proceso de transformacién o
procesamiento de energia, siendo su funcion la satisfacciéon de la tarea central de la

organizacién mediante la division del trabajo.

Aunque este subsistema desarrollan una dinamica de eficiencia técnica, ello no garantiza

la eficiencia empresarial pues es interdependiente de todos los demas subsistemas.

=» Subsist. de renimiento. Asegura la energia humana necesaria para ejecutar los
papeles organizacionales. Esta dirigida a asegurar la estabilidad y la capacidad de

produccién de la organizacion.

Para garantizar lo anterior este subsistema elabora mecanismos de seleccidn,
socializacion, indoctrinacion, recompensas y sanciones , buscando formalizar la conducta

organmizacional, para hacer disminuir la variabilidad y el cambio.

=» Subsistema de apoyeo. Proporciona una fuente continua de insumos de produccion,
ampliando el subsistema de produccion, permitiéndole vincularlo con el entormo para
obtener materias primas y entregar los productos, asi como desarrollar un ambiente

favorable con otros subsistemas de la sociedad.

> Subsist. de aday ijrs. Vinculado con la generacion de respuestas adecuadas a las

cambiantes condiciones del medio externo.

Tiene que ver con el cambio organizacional, con los problemas de ajuste. La funcion
adaptativa, al igual que la de mantenimiento esta dirigida a la supervivencia de la

organizacion aunque a diferencia de aquella esta dirigida hacia afuera, buscando tener

bajo control al entomo.

12
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=» Subsistemas gerenciales o directivos. Tienen como objetivo el distribuir y controlar los
diferentes subsistemnas y actividades de la organizacion.

Sus funciones son tres: Resolver conflictos entre niveles jerarguicos; coordinar y dirigir los

subsistemas funcionales y coordinar los requerimientos extermos y necesidades
organizacionales.

Para Kast y Rosenzweig (1988:120) el sistema organizacion contiene los siguientes
subsistemas:

& Subsistemas de_objetives v valores: El cual contiene la cultura, la filosofia, objetivos

generales, objetivos de grupos y objetivos individuales.

¢ Subsistema psicosocial: Que contiene a los recursos humanos, las aptitudes y
percepciones, motivacion, dinamica de grupo, liderazgo, comunicacion y relaciones
interpersonales.

& Subsistema técnico: Conteniendo la tecnologia, técnicas, equipamiento.

e S

ubsistema estructural: Que contiene el flujo de trabajo, las tareas, la autoridad, el flujo
de informacion y los procedimientos y reglas.

& Subsistema administrative:

Representado como la interseccion de todos los

subsistemas. Es el encargado de fijar los objetivos, y de realizar las funciones de planear,
integrar, organizar, instrumentar y controlar.

Sistema ambiental: Representado como el entorno que rodea a la organizacion.

En el maodelo sociotécnico de Tavistock, la organizacidon es concebida como un sistema

sociotécnico, parte del supuesto de que toda organizacidn importa diversas cosas a partir del

13
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medio ambiente y emplea estas importaciones para ser transformadas en productos y
servicios a través de un proceso de conversion.

El sistema abierto, que describe este modelo esta estructurado sobre dos subsistemas:

e Subsistema Técnico: Que comprende las tareas, las instalaciones fisicas, equipos e

instrumentos, las utilidades y técnicas operacionales, el ambiente fisico y su disposicion y
» 1a duracion de las operaciones de las tareas.

Este subsistema que puede resumirse en tres elementos: la tecnologia, el tiempo el territorio

y el tiempo'’, es el encargado de lograr la eficiencia potencial de la organizacion.

a4 e Subsistema social: Que comprende los individuos, sus caracteristicas fisicas y
sociologicas, las relaciones sociales entre los individuos encargados de la gjecucién de la
tarea, como también de las exigencias de sus organizacion tanto formal como informal,

- en la situacion de trabajo.

Este subsistema es el encargado de transformar la eficiencia potencial que, derivada de el
subsistema técnico, en eficiencia real. Ambos subsistemas, estan en constante interrelacion y
L - .
cada uno determina al otro hasta cierto punto.
Cada subsistema importa del medio ambiente determinados recursos para su funcionamiento,
)

asi el sistema técnico se dirige a obtener del entorno elementos tangibles como materias

primas, materiales, recursos financieros, tecnologia etc., mientras que el social adquiere
valores, principios, inspiraciones etc.

'7 Eric J Miller. Tecnology, Territory and Time. En Chiavenato. 1988,
13
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El fundamento de este enfoque es que cualquier sistemas de produccion requiere tanto una
organizacion tecnoldgica como también una organizacion del trabajo involucrando a

aquellos que desempefian las tareas necesarias.

Asi las organizaciones tienen una doble funcion: técnica, relacionadas con la coordinacion
del trabajo e identificacion de la autoridad y social, referente a los medios de relacionar las

personas para lograr que desempeiien sus tareas de una forrma armoénica y coordinada.

En los tres enfoques se aprecia al sistema empresarial como un sistema abierto, en contacto
con el medio ambiente, que coordina los recursos materiales y humanos a través del trabajo
de direccion, ejecutandose el flujo de trabajo a través de una determinada estructura

organizacional.

Hay varias caracteristicas claves de los sistemas organizacionales. No son naturales, como
los sistemas fisicos o biologicos, sino que son creados. Hay limites que separan la
organizacion de su medio ambiente.

e Los sistemas abiertos presentan un crecimiento a través de su desarrollo interno,

e Tienden a avanzar hacia una mayor diferenciacién y a un nivel mas desarrollado de

organizacion,

o Finalmente los sistemas abiertos tienen la caracteristica de la equifinalidad: Los mismos

objetivos pueden alcanzarse con entradas diversas y en forma diferente.

1.4.- El sistema proceso de capacitaciéon empresarial.

Hasta aqui hemos analizado el enfoque sistémico de la organizacion, como una concepcion

revolucionaria del desarrollo organizacional. Este nos permite la comprension de la

15
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organizacion como un sistema abierto y sinergético, en contraposicion al microenfoque que

presenta a la organizacion como un sistema cerrado y deterministico.

Aunque se plantea, que el enfoque en sistema de la organizacion carece de una mayor
sistematizacién y detalfle y que su grado de aplicacién en la prictica es aun incipiente,

( Chiavenato: 1988), ha servido de base para una compresién cabal de las organizaciones.

La aplicacion del enfoque sistémico se observa en el desarrolo de las modernas
concepciones administrativas como la direccion por objetivos, la teoria de la contingencia, el

desarrollo organizacional etc., y en otras disciplinas de las ciencias sociales.
Es a la luz de este paradigma que hemos querido abordar el proceso de capacitacion, porque

entendemos que el mismo cumple con las caracteristicas de un sistema abierto y

probabilistico.

El sistema de capacitacion es parte de un sistema superior constituido por la organizacion en
su conjunto con la cual, desarrolla un proceso de intercambio mediante la transformacion de
determinados insumos - recursos humanos - y la entrega de productos - recursos humanos
mejor preparados -.

Haciendo una analogia con los tres enfoques anteriormente vistos pudiéramos ubicar la

capacitacion como parte del subsistema de mantenimiento de Katz Kahn, del subsistema

psicosocial de K y Rosenzweig y del subsistema social de Tavistock.

Aunque en el capitulo nimero dos haremos un analisis mas detallado de la capacitacion
empresarial como sistema, deseamos plasmar en este punto, el por qué consideramos el

procesc de capacitacion como un sistema abierto y probabilistico que no depende de una

simple relacion de causa y efecto.
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En el proceso de capacitacion podemos encontrar un todo con cualidades intrinsecas que
rebelan el nexo entre sus componentes; relaciones especificas entre las necesidades y los
objetivos de capacitacion, entre los objetivos y el programa, entre los objetivos y las formas
de evaluacion y métodos de ensefianza, etc., distinguiéndose, ademas del todo, un sujeto, el
hombre, que en este caso es a la vez sujeto y objeto de la capacitacion. El hombre participa
en la direccion del proceso y es a quien va dirigida la capacitacion.

Este proceso, es un sistema porque esta constituido por un conjunto de partes, fases, etapas
que, a pesar de tener una independencia relativa, estan perfectamente interrelacionadas. En
su desarrollo, se combinan recursos humanos, tecnoldgicos, materiales y financieros que
permiten alcanzar determinados objetivos.

No existe una linica manera de combinar estos recursos para alcanzar los fines previstos y
los resultados no se pueden determinar a priori con toda seguridad, esto es, aunque se

conduzca un buen programa de capacitacion con magnificos profesores o entrenadores no
necesariamente se obtendran los mejores resultados,

por lo que no es un proceso
determinado.

No obstante lo anterior, en la medida que tengamos una mayor compresion del

funcionamiento del mismo, de sus dinamica interna. Las probabilidades del éxito seran
mucho mas grande.

Las entradas del sistema estan constituidas por personas con determinadas carencias o
insuficiencias que limitan el desarrollo de su trabajo, ya dentro, se desarrolla un proceso de
ensefanza aprendizaje, transformador, que combina recursos y métodos de tal manera, que
permita ir satisfaciendo las exigencias derivadas de la organizacion y las personas y obtener

como producto individuos con una mejor preparacion y mayor utilidad .

Por otra parte es un sistemma autogobernado, esto es, mediante un proceso de

retroalimentacion constante se evaliia el desarrollo del proceso y se corrigen las desviaciones

17
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de manera de poder alcanzar los objetivos previstos. Ello le permite alcanzar un equilibrio

interno del funcionamiento e interaccion de todas sus partes.

En el proceso de capacitacion, la regulacion y control desempefian un papel importante,
pues permiten la orientacion hacia el objetivo fundamental del programa a través de los

mecanismos de direccidén que posee.

La cantidad y calidad de la retroalimentacion que recibe el sistema le permite mantener un

equilibrio interno y lo comunica con el entorno propiciandole ejercer la funcion adaptativa a

las condiciones cambiantes.

No podemos ver un sistema aislado de su mundo exterior. Entre el medio y el sistema se
produce una interaccioOn constante que posibilita el perfeccionamiento del sistema. La
capacitacion no puede verse aislada del medio, pues este la refuerza. Dentro de la
organizacion el ambiente mas cercano a la capacitacion esta constituido por la selecciéon y la

evaluacion del personal.

Si capacitamos a un Dirigente y después no lo evaluamos, con respecto a los resultadas de
su trabajo, si el pago no esta acorde con sus resultados, verdaderamente no podemos

garantizar el éxito del sistema de capacitaciéon, pues no se motivaria, no tendria incentivo a

calificarse.

En el sistema de capacitacion , se verifica el efecto de globalidad, a saber, el funcionamiento

de cada una de las partes afecta el funcionamiento de las otras y el logro de la finalidad.
El proceso de capacitacion es un sistema abierto en permanente intercambio con la

organizacion y la sociedad en sentido general. LLas caracteristicas, estructura, interacciéon y

finalidad de este, son el objeto del siguiente capitulo.
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CAPITULO 2

Enfoque sistémiceo del proceso de capacitacion

2.1.- La capacitaciéon como sistema.

En el capitulo anterior analizamos los origenes y propuestas basicas de la Teoria General de

Sistemas, asi como su repercusion en el desarrollo de las teorias administrativas.

Reconociendo el avance que implico, para la ciencia de la administracién, el apropiarse de

un enfoque mas abierto y globalizador, nos corresponde ahora aplicar dicho enfoque al

proceso de capacitacion empresarial.

El proceso de capacitacion a Dirigentes empresariales es a la vez un proceso administrativo

dado que es posible planearlo, organizarlo, ejecutario y controlarlo. Es un proceso sistémico

que le es aplicable la definicién de Afanasiev. '*

Sistema es un conjunto de objetos cuya interaccion produce la aparicion de nuevas
cualidades integrativas no inherentes a los componentes aislados que constituyen el sistema,
el nexo entre los componentes del sistema es tan estrecho y sustancial que la modificacion de
uno de ellos provoca la modificacion de los otros y con frecuencia de todo el sistema. '?

En las citas anteriores se reconoce por una parte, que la capacitacion empresarial es objeto
también del proceso de direccion, ello se verifica en la practica empresarial al formar parte

de las estructuras de direccion el departamento de recursos humanos, responsabilizado con

la seleccién movimiento y capacitacion de la fuerza de trabajo.

'® Rodrigucz, G. Francisco. ~ Enfoqucs y Mdétodos para la capacitacion a Dirigentes “. 1990.
'? V. Afanasicv. “ El enfoque sisté¢mico aplicado al conocimicnto social *. 1987.
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De otro lado se concibe como un sistema la capacitacion empresarial. El objeto de este

capitulo es desarrollar un enfoque sistémico de la capacitacion a Dirigentes.

Los cursos programados de desarrollo de gerentes tienen el apoyo de la direccidon en general

porque ésta, da por sentado, que la formacion de gerentes hara subir la eficiencia
organizadora.

Pocos administradores principales podrian justificar el costo de desarrollar gerentes si el
resultado no fuese llevar la eficiencia al regresar a la fabrica. Y sin embargo hace mucho
tiempo que se reconoce que casi todos los cursos y programas de desarrollo administrativo
provocan a menudo explosiones de entusiasmo que no encuentran eco ni apoyo en la fabrica.

Y los estudios e investigaciones de resultados indican por lo comin que los gerentes no
cambiaron su conducta.?®

Esto es, un no reconocimiento del cardcter sistémico del proceso de capacitacion, o sea, no

se trata de capacitar per se sino de resolver determinadas necesidades a través de este
proceso.

Claro esta, que al brindar capacitacion siempre se obtienen determinados conocimientos,
actualizaciones, informaciones pero la capacitacion a Dirigentes tiene que estar enfocada a
resolver problemas de una entidad en especifico. Solo asi se podran armonizar los objetivos

de los programas con los fines empresariales.

El objetivo primordial de la capacitacion es transmitir conocimientos y mejorar las aptitudes,
actitudes, intereses y oportunidades del trabajo del personal coadyuvando al logro de su

satisfaccion y desarrollo individual, en funcion de los objetivos organizacionales y sociales

2 Margullecs, Newton y Raia, P. Antony. “Desarrollo organizacional valores procesos y tecnologia™. 1995
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que se pretenden....el aumento de la eficiencia y productividad, es el mayor beneficio que

una empresa puede obtener de dar capacitacién a su personal.?’

Por ello definamos primero que vamos a entender por capacitacion...la capacitacion consiste
en una actividad plancada y basada en las necesidades reales de una empresa y orientada

hacia un cambio en los conocimientos habitos y actitudes de un colaborador.*

De modo que esta no es un proceso espontaneo ni ciego sino que parte del reconocimiento
de un determinado estado de carencia e insatisfaccion y promueve un cambio en las
convicciones y comportamiento de los individuos. Aqui encontramos la primera fase del

proceso de capacitacion la determinacion de necesidades de aprendizaje.

El proceso de capacitacion es de gran importancia en cualquier ambito laboral. En la
industria, el objetivo de la capacitacion consiste en crear o modificar determinadas
cualidades, actitudes y/o capacidades en los empleados, para obtener de ellos un rendimiento
optimo de sus labores. Con ello se lograra cumplir tanto los objetivos de la empresa como

los de sus colaboradores. >

Por lo anterior en la capacitacion deben tomarse en cuenta dos aspectos fundamentales:
...primero, si se considera que la capacitacion es un proceso educativo, que implica cambios

de conducta, debera contener una enseiianza especifica para cada problema especifico.

Segundo, desde el punto de vista organizacional dirigido a la productividad, la capacitacion
debe orientarse a contrarrestar problemas que surjan en la empresa, y sus resultados deben
mostrar cualitativa y cuantitativamente el efecto de su aplicacion, en razén de la forma en

que esos problemas han sido resueltos y del beneficio-costo logrado con ello.??

2! Chain P M Magdalcena. Capacitacion cn integracion de oquipos de trabajo. Tesis de grado. México. 1994,
2 gilicco, Alfonso. * Capacitacion y desarrollo de personal™. 1985

2 Shulw, D. * Psicologia industrial *. 1985.

** Capinte. S.C. * Elaboracion dc plancs y programas dc capacitacion . 1987.
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Entonces, ; Bajo que principios debe organizarse la capacitacion?. A Pinto, nos responde

esta interrogante, a través de su conocido decalogo de la capacitacion.®®

=> La capacitacion no es un sinonimo de educacion. Es la formacion integral de las personas,
..el entrenamiento de los trabajadores debe vincularse y complementarse con otras

actividades que contribuyan a su formacion.

=> La capacitacion es el aprendizaje y el aprendizaje es cambio de conducta, por lo tanto,
los cambios que se produzcan en los trabajadores deben ser productos de necesidades

previamente diagnosticadas y reforzadas en la linea de trabajo.

=> La capacitacion solamente constituye un insumo de la productividad. por lo tanto, los
programas de entrenamientos que se dirijan a acrecentarla deben formar parte de
programas mas amplios de mejoramiento organizacional, que enlacen, conecten los
cambios de conducta con los cambios de estructura, sistemas, normas, filosofia,
procedimientos y tecnologia del trabajo.

=> El entrenamiento efectivo modifica a las personas en su forma de pensar, de actuar y de
sentir. La capacitacion efectiva, es por lo tanto, la que desarrolla habilidades, incrementa

conocimientos y modifica actitudes, seglin los rumbos que marquen los objetivos que se

disefian para cada caso en particular.

=> L.os contenidos de un curso, su metodologia, el tiempo asignado y los materiales deben

ser producto del alcance y profundidad que indiquen los objetivos.

=> El entrenamiento efectivo es sinonimo de efectivo aprendizaje, por lo que cualquier

conocimiento que no modifique al individuo se puede considerar como buena ensefianza
pero no como efectiva capacitacion.

** pPinto A. Decilogo de 1a capacitacion. Trillas. 1992,
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= La capacitacion efectiva debe ser la especifica ensefianza para la especifica necesidad por

lo tanto un curso debe ser siempre originado por un problema o por una necesidad.

=>La capacitacion orientada a la productividad debe contrarrestar problemas
organizacionales, y sus resultados deben ser apreciados en la medida en que estos

problemas deben ser superados y en razon al costo beneficio logrado en su aplicacion.

=> La capacitacién al igual que las medicinas, puede ser peligrosa; un curso de calidad,
personal dirigido, puede provocar malestar en la empresa al propiciar cambios de

conducta no deseados, por su parte, el sobrecapacitar puede despertar falsas expectativas
en los trabajadores.

—=>No olvidemos que la capacitacion en adultos, nos plantea los fundamentos de la
capacitacion en el adulto, asi como la didactica valida para lograr con eficiencia el

proceso de enseitanza aprendizaje.

Se verifica que éste proceso planeado y consciente, debe producir resultados tangibles
relacionado en lo fundamental con el logro de una mayor eficiencia empresarial o dicho de

otra forma en alcanzar los objetivos organizacionales.
2.2.- Las fases del proceso de capacitacion:

Es un hecho indiscutible, que la capacitacion debe constituir acciones planecadas y
programadas que respondan a las necesidades de la empresa, cualquiera que sea. De esta
manera la determinacion de necesidades de capacitacion, (ID.N.C), constituyen el requisito
indispensable de un enfoque sistemitico que conducird a la adquisicion de aprendizajes y a

su aplicacion en el trabajo.?°

2% Mendoza, A~ La capacitacién prictica cn las organizaciones. Mdétodos y técnicas.™ 1985,
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El proceso de capacitacion se puede ver como un sistema ciclico con elementos
interrelacionados que se realiza en varias fases, cada una de las cuales da origen a la
siguiente y a su vez se integra a ella, con la presencia de una retoalimentacion y validacion

constantes.
La capacitacion empresarial como sistema, se estructura en las siguientes fases:

Determinacion de las necesidades de capacitacion.
Determinacion de los objetivos.
Elaboraciéon de un plan general de capacitacion.

1.

2.

3.

4. Diseiio de programas.

5. Puesta en marcha de programas.
6.

Evaluaciéon y retroalimentacion.

Analicemos pues, cada una de estas fases por separado, comenzando por la determinaciéon

de las necesidades de aprendizaje - D.N.A."
2.3.- Determinacion de las necesidades de aprendizaje:

La forma mas eficiente de formar gerentes es a través del proceso de aprendizaje de la
resolucion de sus propios problemas importantes de organizacion. Z’En ello se verifica el
proposito distinto de la capacitacion empresarial vs. la ensefianza regularizada, al tener un

caracter mas pragmatico, esto es, resolver los problemas organizacionales.

Por ello primero hay que conocer cuales son estos problemas. Los problemas es lo que se
observa, la punta del iceberg, pero ;a que obedecen?, ;que clementos lo causan?. El

rebelarlos constituye el objetivo de la primera fase del Sistema de Capacitacion.

" En cl trabajo, a la determinacion de necesidades nos referimos indistintamente como D.N.C o D.NLA,
sicndo la scgunda la de mas amplio mangjo y difusién en Cuba.
2? Morton, B. Robert. = The organizational training laboratory “. Fraining dircctors journal. octubre de 1964,
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La palabra necesidad expresa carencia o falta de algo. Denota cualquier diferencia
cuantificable entre un ser y un debe ser; entre el rendimiento exigido por un puesto y el de
las personas que lo ocupan; o bien, entre el rendimiento debido y el previsible de las

personas que van a ocupar el puesto.™

La determinacion de necesidades es el aspecto medular basico del proceso de capacitacion
que permite conocer acertadamente cuales son las necesidades existentes a fin de establecer
tanto los objetivos especificos como las acciones y cursos que se incluiran en los planes y

programas.

Es un proceso de investigacion sistematico, dinamico y flexible, - se refiere a la deteccion de
necesidades - orientado a conocer las carencias o deficiencias que tiene el trabajador, y que

le impiden desempeiiar satisfactoriamente las funciones propias de su puesto. *°

Al decir de Fernando Arias, si no cuento con un buen diagndstico me siento como un
jugador de football al cual se le exige que logre el mayor nimero de goles, sin saber donde
estan las porterias o metas ! pues son invisibles | y sin conocer quienes son de su equipo y
quienes son sus rivales | pues todos visten el mismo uniforme y jugando con una pelota

invisible !. Solo dari puntapiés a diestra y siniestra sin conocer resultados nunca. 3¢

Luego se deben conocer las necesidades reales de los ejecutivos para poder implementar
acciones de capacitacion que de forma efectiva resuelvan los problemas de los hombres y de
la organizacion. Pero no todos los problemas de las empresas se resuelven con capacitacion,
al menos directamente, hay problemas de disefio de estructura, problemas derivados del

ambiente externo como condiciones econémicas, politicas etc.

2* Chain P Ma M. Opus cit.
* Jiménez, J. * Capacitaciéon y desarrollo cn la industria. *. 1987.
32 Arias, G. Fernando. “ Capacitacion para Ia excelencia ©. 1988.
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Por lo que la deteccion de necesidades también funciona como filtro del sistema de
capacitacion que tiene una gran inercia sobre las demas partes o fases del proceso. Esto es,

sobre la formulacion de objetivos, seleccion de contenidos y métodos formas de evaluacion

etc.

De esta manera para que una empresa logre sus resultados, es necesario que cada uno de sus
colaboradores realice las funciones que le corresponde, el grado de efectividad requerido; de

lo contrario debera experimentar un cambio favorable.

Para ello, al realizar la deteccion de las necesidades (D.N.C), hay que considerar que los
requerimientos de capacitacion varian de persona a persona y a lo largo del tiempo. En base
a lo anterior, la D.N.C., se debe de realizarse de forma ciclica y cada vez que se observen

anomalias en un empleado grupo o area. ( Jiménez, J. 1987 ).

De modo que las necesidades son dinamicas y por tanto cambiantes, por lo que mediante
una serie de D.N. A realizada en un individuo o grupo durante un tiempo, permite evaluar su

superacion al ir realizando comparaciones sucesivas de estas.

De otra parte las necesidades de mafiana no son las mismas de hoy lo que implica el caracter

oportuno de la capacitacion o sea desde que se detectan hasta que se capacita debe

transcurrir el menor tiempo posible.

Las necesidades de capacitacion pueden ser clasificadas de la siguiente manera:

1.- Las que tiene un individuo,

2.- Las que tiene un grupo,

3.- Las que requieren solucion sistematica,

4.- Las que piden actividades formales de capacitacion,

5.- Las que exigen instruccion sobre la marcha,
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6.- Las que la compaiiia puede resolver por si misma,
7.- Las que se necesita ayuda externa a la empresa,
8.- Las que tiene un individuo y puede resolver en un grupo con otros,

9.- Las que un individuo necesita resolver por si solo.

En esencia con la D.N.C se pretende establecer la brecha entre los conocimientos, habitos,

habilidades y actitudes del dirigente y los requerimiento del puesto de trabajo o sea la

diferencia entre su estado real de comportamiento y el requerido por la organizacion.
( Rodriguez, G. Francisco. 1990.)

De modo que para determinar estas necesidades de los hombres es necesario realizar una
investigacion social cuyo objeto es revelar las insuficiencias de los Dirigentes que son

posibles resolver mediante procesos de capacitacion.

En el Documento directivo para la capacitacion .... se resume las técnicas e instrumentos a
emplear para realizar la investigacion.

A este proceso de deteccidon de necesidades como forma de investigacion social le son
inherentes métodos de obtencion de informacion tales como: Anadlisis de documentos,
Observacién y de interrogacion y sus técnicas especificas de revision de documentos,

observacion declarada o no, y los cuestionarios, test y entrevistas.?'

Asi tenemos que si la investigacion no es profunda, los resultados seran falsos o engafnosos y
las acciones posteriores de capacitacidon que se proyecten no iran en la direccion correcta y
sera un derroche econémico, luego para medir la eficiencia del proceso de capacitacion hay

que evaluar si las necesidades se determinaron correctamente.

¥ Supscer. Documento dircctivo...1990.
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El proceso de D.N.C se puede resumir entonces en acopiar por un lado lo que la empresa
requiere del ejecutivo basado en sus objetivos y metas y o que posee este Ultimo en forma
de conocimientos, habilidades y habitos para lograrlo. La diferencia se evalla para conocer

cuales de ellas se pueden resolver con procesos de capacitacion.

En general, se puede decir que las fuentes técnicas y métodos para determinar las
necesidades de capacitacion, son indicadores de quienes y que tipo de capacitacion

requieren. De acuerdo con Siliceo, A.1973. la D.N.C. ofrece los siguientes beneficios:

e Analisis y localizacion de las necesidades educativas,

e Diagnadstico del clima organizacional. Evaluacion de la moral del personal,

® Obtencion de perfiles educativos de los puestos de la organizacion,

e Informacién para la programacion de actividades del departamento de capacitacion,

e Informacidn para calcular el costo-beneficio del programa de capacitacion,

e Definicion de recursos necesarios, como: Eventos a realizar, cuerpo de instructores,

materiales didacticos y metodologia a emplear en la instruccion.

En Cuba durante mucho tiempo, hasta mediados de la década de los 80, los programas de
capacitacion que se ofrecian a los Dirigentes, tenian un alcance nacional, homogéneo no
reconociéndose las diferencias organizacionales dentro de los sectores de la economia

nacional.

Ello, aunque por un lado contribuia a elevar los conocimientos, por el otro no permitia que

la capacitacién se orientara a resolver los problemas especificos de cada organizacion.
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2.4.- Determinacion de los objetivos de capacitacion:

El proximo paso - fase - dentro de la logica del sistema es la formulacion y seleccion de los
objetivos de capacitacion. Es necesario recalcar que la condicion necesaria para que el

sistema logre las salidas deseadas es una correcta determinacion de las necesidades.

Para Pérez A Gerardo, la formulacion de los objetivos de capacitacion es transformar los
estados de carencias que tienen los Dirigentes en resultados deseados pero alcanzables. *’Es
logico que los objetivos de capacitacion se refieran a aquellas necesidades que puedan ser

satisfechas con programas de capacitacion.

Los objetivos deben estructurarse en sistemas o arbol de objetivos... no se puede pretender
transformar a un hombre dentro de un proceso de capacitacion sino que hay habilidades,
habitos y conocimientos que se desarrollan e interiorizan con ¢l pasar del tiempo. Por ello
deben existir objetivos dentro del proceso y otros para un tiempo después de concluido el
mismo. ** El siguiente esquema ilustra la estructura de arbol de objetivos.

ARBOL DE OBJETIVOS. St DERIVACION.

OBIETIVOS

OBJETIVOS

DOCENTES
OBJETIVOS DOCENTES

OBJETIVO DOCENTES E DELOS
GENERAL CEN

DEL DEL CICLOS
PROGRANMA |

DE LOS
TEMAS
Y

PROGRAMA BLOQUES ©
ACTIVIDADES

ASIGNATURAS

DOCENTES

i T

32 pérez, A. Gerarsdo. * La formulacion de objctivos *. Revista educacion y desarrollo . 1993,

*3 Morcll, P. Ramén. “ Como medir los objctivos de capacitacion “. Periddico 26. 1991,
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La anterior afirmacién nos alerta sobre la necesidad de tener en cuenta cual va ha ser el
alcance de los objetivos, sin embargo no es precisa, parece que hay objetivos que se

alcanzan fuera de la capacitacion.

Lo que ocurre realmente es que la capacitacion empresarial forzosamente tiene que llegar
hasta el area de desempefio del dirigente, ello se preciara con mas claridad cuando

analicemos las fases de la evaluacion y el seguimiento.

Esto es, hay objetivos docentes que se alcanzan dentro de las actividades formales de
capacitacion como cursos, seminarios, post-grados, entrenamientos etc., y otros de caracter

practico que se alcanzan en el puesto de trabajo.

Al determinar con la precision posible las necesidades de capacitacion, es factible establecer
los objetivos y directrices que han de guiar el proceso de capacitacion. Estos seran
planteados en funcion de la satisfaccion, solucion o reduccion de los problemas, carencias o

necesidades detectadas en la primera fase del proceso. **

Los objetivos, son la base de la capacitacion para su aplicacion, por ello es de suma
importancia redactarlos de forma operacional. De tal modo que queden bien delineados los

actos y operaciones que los empleados deben realizar, asi como sus habilidades y actitudes.>®

Si los objetivos estan bien delineados, deben incluir: una descripcion del comportamiento del
empleado, una vez que haya el objetivo planteado ( observando la conducta anterior a la
capacitacion y la posterior a ella), las condiciones bajo las cuales se dio dicha conducta y el

minimo nivel de desempeiio aceptable.*®

* Jiménecz, J. Ibid.
3% Sicgel, L. y Lane, Y. “ La psicologia cn las organizacioncs =, 1980,
3¢ Craig, R, y Bittcl, L. “ Manual dc cntrenamicnto y desarrollo de personal =, 1971,
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Requisitos de los objetivos de capacitaciéon

o Formulaciéon en arbol de objetivos - Un objetivo general practico a ser medido en el
puesto de trabajo, objetivos generales del programa y los objetivos de los bloques

tematicos y actividades especificas de el plan de capacitacién --,

& formulacion en funcion de los estudiantes y

¢ deben ser medibles y alcanzables por lo que los comportamientos deseados deben

expresarse a través de verbos de conducta. *7

Los objetivos de capacitacion, estan condicionados a las exigencias actuales y perspectivas
de la practica, al progreso cientifico técnico, al desarrollo socioecondomico y a las

necesidades establecidas de modo concreto en el proceso de capacitacion de Dirigentes.

es funci

L.os objetivos como categoria rectora, cumplen con las sig

Determinan el contenido, los enfoques, formas, métodos y medios de enseiianza, y la

direccion del procesos de enseiianza aprendizaje.

Orientan la creatividad de los profesores y los cursistas hacia lo que se quiere alcanzar:
direccion del proceso de capacitacion, hasta donde llegar y que se espera de cada uno de

ellos.

Constituyen un criterio de valoracion de la efectividad obtenida en el proceso de

enseiianza aprendizaje.

37 Rodrigucz. G. Francisco. Opus cit.
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La formulacién de objetivos acria a su vez como un medio de balancear necesidades y
posibilidades, esto es, las necesidades determinan las areas de capacitacion pero se deben

tener en cuenta las posibilidades de la organizacion, de recurses, de dinero, de tiempo etc.,
sea determinan el alcance de la capacitacion.

2.5.- Elaberacion de un plan general de capacitacion:

Al realizar la deteccion de las necesidades de los Dirigentes, 1a organizacion tiene ante si un

abanico de problemas cuya solucion es necesarico sistematizarla a través de un plan de
capacitacion, que balancee recursos y necesidades.

La jerarguizacion de las acciones de capacitacion tiene en cuenta cuales son los problemas
que tienen una mayor incidencia en el logro de los objetivos de la entidad, manejando dos

escenarios fundamentales, esto es, el estado actual de la organizacion, vinculados a los

objetivos a corto plazo y su comportamiento futuro,

relacionado con los objetivos
estratégicos.

En lo anterior reside el caricter estratégico de los planes de capacitacién como parte de los
planes organizacionales. No se puede esperar a que ocurran los cambios tecnoldgicos,

estructurales para comenzar a desarrollar acciones de capacitacion sino que hay que
preverlos y preparar anticipadamente a los recursos humanos.

El alcance de la planificacion de la capacitacion, horizonte de planeacién, abarca dos
periodos. El primero se relaciona con la prevision de 3 a 5 afios de los programas de

capacitacion a desarrollar, ello permite realizar un balance perspectivo de las necesidades y
recursos en correspondencia con las politicas de capacitacion.

El segundo se refiere al plan anual de capacitacidn que establece las acciones a desarrollar en

el corto plazo. Este plan recoge el enfoque 1a forma y los métodos que se van ha emplear asi
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como los Dirigentes que van a ser objeto del proceso durante el periodo, ademas establece
las instituciones o personas encargadas de desarrollar la capacitacion.

Todos los planes de la organizaciéon deben de estar respaldados por recursos financieros que

permitan su implementacion. Ello garantiza, en dltima instancia, el cumplimiento cabal del

mismo, de aqui la necesidad de establecer un presupuesto de capacitacion como mecanismo

que permite por un lado la ejecucion del mismo y por el otro el control financiero.

El control presupuestal, y en un genero mas amplio la planeacidén financiera, es una
responsabilidad del encargado de la funcion de planificacion (supeditado por la direccion y
politicas de la empresa) pues a pesar de su capacidad, conocimientos y habilidades en la

materia, su trabajo puede venirse a menos sino considera el presupuesto disponible para tal

efecto. *®

Aunque el calculo del presupuesto es un instrumento de la administracién, es también un
método de control, necesario para Hegar a un objetivo, que el responsable de capacitacion

debe utilizar para tener un control mas, sobre las variables que pueden ensombrecer el éxito

de sus funciones.*

Cuando es calculado el presupuesto, debe ser elastico y flexible de tal forma de que, si hay
cambios, puedan realizarse sin ocasionar problemas o contratiempos. También es necesario
tener siempre presente los factores conocidos y desconocidos de las actividades diarias del
departamento de capacitacion. Esto quiere decir, que deben predecirse adecuadamente tanto

el namero de participantes como los costos unitarios que implica la actividad. *°

El departamento de capitacion, luego de conocer los programas de capacitacion que se

implementaran para el conjunto de Dirigentes en el afio, procede a ejecutar y controlar el

3* Jiménezx, J. Obra citada.
*® Ortega, R. Agustin. “ Planificaciéon de la capacitacion cn las cmpresas *. 1990
“¢ Jiméncz., J. Obra citada.
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presupuesto disponible para tal efecto, teniendo presente las prioridades establecidas en el
plan general de capitacion de la empresa.

Todas las consideraciones anteriormente sefialadas tienen un alto grado de validez y se
relacionan con el caricter dinamico del plan de capacitaciéon, que como todo plan, debe

poseer cierto grado de flexibilidad que permitan su adecuacion a las condiciones concretas
de su implementacion.

Para el caso de Cuba, el plan perspectivo de la capacitacion se conoce como *“ Esquema

Integral de desarrollo “, con un alcance de cinco afios y contiene los siguientes elementos.?’

1. Fundamentacion del esquema integral de desarrollo.

= Diagndstico general de los Dirigentes ( eficiencia actual y esperada del cuadro),

e Resultado de sus evaluaciones,
e Plan de desarrollo individual,

» Diagndstico de las necesidades de aprendizaje.

Formulacion de los objetivos generales de capacitacion.

Balance de necesidades y capacidades.

Recursos materiales y financieros necesarios.

Docentes con que cuenta la organizacion para desarrollar la capitacion.
. Prioridades de capacitacién.

Enfoques formas y métodos de capacitacion.

N w s W N

Grafico calendario del proceso de capacitacion.

Las empresas cubanas, basadas en el esquema, planifican y desarrollan el plan anual de
capacitacion. Es necesario seiialar que el esquema no es un documento estitico sino que es

susceptible de perfeccionamiento en dos direcciones fundamentales, ir actualizando las

“! SUPSCER. Ibidcm,
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FNE T

necesidades de capacitacion, y al ir arribando o saliendo de la organizacion Dirigentes
empresariales.

2.6.-Diseiio del programa de capacitacion:

:
:
!
2

Una vez determinados los objetivos en concordancia con las necesidades de aprendizaje
comienza el proceso de disefio del programa de capacitacion, que constituye el documento

metodoldgico, que define con exactitud, los elementos que haran posible la efectividad del
proceso de capacitacion.

Este ademas puntualiza, los conocimientos, habilidades y actitudes que se pretenden

alcanzar, el grado en se alcanzaran estos aspectos y la forma de organizar el proceso. El

programa de capacitacion es el documento programatico del proceso de capacitacion; en el
se resume toda su logistica y consta de las siguientes partes: *?

Partes del programa de capacitacién:

1.- Los objetivos generales del programa y los especificas de cada tema o bloque,

e e A gt g o 5 i

2.- La estructura de los contenidos,

3.- El enfoque que se le dara al proceso, ya sea dentro del puesto de trabajo o fuera de la
institucion,

4.- La forma de capacitacion a emplear en correspondencia con el enfoque; pudiendo estar

ser: cursos, seminarios, post-grados, asesorias, sustitucion, rotacién de puestos, etc. y la
autopreparacion directa o a distancia,

“2 SUPSCER. Opus cit.
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5.- Los métodos y medios de ensefianza a utilizar en el proceso, teniendo presente, que la
capacitacion a Dirigentes cumple con las caracteristicas de la ensefianza a adultos, por lo que
se debe hacer énfasis en los métodos activos de ensefianza que promueven aprendizaje
mediante accion y el aprovechamiento de la experiencia de los cursistas, !
6.~ El sistera de evaluacidén que se empleara,

7.- Los recursos necesarios para su implementacion,

8.- El horario.

Existen diversos enfoques o maneras de organizar y concebir el proceso de capacitacion, que
van desde los mas tradicionales que garantizan la guia total del proceso por parte del

docente, hasta los que penmiten la mayor independencia de los cursistas.

1
£
5
%
4

El enfoque mas general y modernamente aceptado para capacitar a Cuadros es el AM.A_,
acrénimo de aprendizaje mediante la accion, en inglés flearning action. Donde los Dirigentes
aprenden mediante la resolucion de problemas y son enfrentados a situaciones sobre las que

deben tomar decisiones.

Los tres enfoques mas generales reconocidos son los siguientes:

1. Capacitacion fuera del puesto de trabajo, siendo las formas mas conocidas para su

desarrollo cursos, entrenamientos, post-grados, estudios de post-grados, seminarios etc.,

2. Capacitacion en el puesto de trabajo, este enfoque aprovecha las potencialidades y
ventajas de capacitar al dirigente en su area de accion, lo cual permite una mayor i

interrelacion entre las areas de capacitacion y los problemas reales de la organizaciéon. Las

36



Capitulo If
Enfoque sistéemico del proceso de capacitacion

formas mas usuales son, la tutoria y asesoria, la rotacion de cargos, la sustitucion,

participar en determinados proyectos etc.,

3. Autopreparacicon, que puede ser desarrollada de forma individual o en grupos y también

a través de una modalidad muy utilizada que es la capacitacion a distancia.

En el proceso de capacitacion a Cuadros es muy utilizado el enfoque en el puesto de trabajo
dado que con ello se garantiza que este se desarrolle dentro del ambiente de la organizacion,

acercandose el proceso de ensefianza aprendizaje a la realidad practica del quehacer
cotidiano de los gjecutivos.

El nombre original de este enfoque es: Training Within Industry (T.W.I), y se le conoce

también como adiestramiento en el trabajo, adiestramiento en la empresa. a3

Aunque no es nuestro objetivo el desarrollar el contenido de los métodos de ensefianza si
quisiéramos destacar la importancia de una buena seleccién de los mismos. Aparte de los
métodos tradicionales de ensefianza cuyo principal exponente es las conferencia, en la
capacitacion a Dirigentes - que en definitiva tiene las peculiaridades de la capacitacion a

adultos - deben predominar los métodos que permitan el mayor aprovechamiento de las
experiencias de los mismos.

Con ello se garantiza brindarle un caracter mas activo a la capacitacion. Dentro de los
métodos que nos permiten logrario tenemos el de discusion, el estudio de casos, en carpeta,

los juegos de roles, las simulaciones y los métodos del pensamiento creador como la
tormenta de ideas.

En la capacitacion a adultos en su forma general y de forma especial a Dirigentes se deben

observar las siguientes caracteristicas sociopsicologicas.*!

“? Blcicken, B. Von. * Manual pam ¢l adicstramicnto del personal . 1960,
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@ [.a motivacién, que lleva a un individuo a comportarse de cierta forma, y que lo induce a
actuar. EHa orienta y regula la conducta e influye en la voluntad para vencer las

dificultades y moviliza las potencialidades del ser humano.

@ La experiencia, que constituye el arsenal para valorar, interpretar y responder ante las

situaciones que se le presentan.

Aunque no siempre estas sean las mas adecuadas para obtener el éxito, el dirigente recurrira
a ellas como formulas que le reportaron éxitos y fracasos en el pasado y ofrecera

determinada resistencia a los hechos o situaciones que la contradigan.

<~ El status, que representa su posicion jerarquica en relacion con los demés miembros de la
organizacién. Condiciona un conjunto de comportamientos y actitudes; el grado de

autoridad, influencia y control que necesariamente debe ejercer sobre individuos y grupos

en su actividad diaria.

Los métodos activos de ensefianza permiten reconocer las caracteristicas anteriores y
facilitan recrear las condiciones de la organizacién, de ese modo, el dirigente puede

aprovechar su experiencias para tomar decisiones y ejercer su status.

Hay otros aspectos de interés en el disefio del programa, relacionados con el horario y la
logistica del mismo. El proceso de capacitacion es a su vez un proceso de comunicacion por

lo que se debe de tratar de minimizar los ruidos e interferencias que impidan el desarrollo de

una comunicacion efectiva.

El horario, aunque debe establecerse, debe tener cierto grado de flexibilidad permitiendo al

docente ir regulando los recesos en correspondencia con el estado animico de los

“* Rodrigucs. Garcia Francisco. Opus cit.
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participantes. De otro lado se debe lograr tal combinacién de métodos y medios de

ensefanza, que garanticen el caracter dinamico del proceso de capacitacion.

De modo que el programa en si resume la planificacién del proceso de capacitacion, el
enfoque, la forma y los métodos que responden a los objetivos que se desean alcanzar ya
sean estos conocimientos, habilidades, habitos o convicciones a formar. Por otro lado se

necesita un aseguramiento en recursos que van a depender del presupuesto disponible.

2.7.- Puesta en marcha del programa:

La puesta en marcha es el momento esencial de la ejecucion de todas las fases desarrolladas
anteriormente y demuestra como fue llevado a cabo el proceso de disefio de programa. En
esta fase es de suma importancia, reanalizar todos los pasos seguidos, a fin de determinar si
el programa se elaboro correctamente. Toda la informacién aqui recopilada, servira de base

para realizar la evaluacién y la retroalimentacion.

En la corrida del programa, se verifica el caracter dinamico y flexible de la capacitacion
permitiéndose a los docentes el ir realizando los cambios oportunos, derivados de las
expectativas de los cursistas y situaciones objetivas que se presenten, con vistas a garantizar

el cumplimiento de los objetivos de capacitacion.

2.8.- Evaluaciéon y retroalimentacion:

El proceso de evaluacion para la actividad de preparacion y superacion de Dirigentes, tiene

como objeto, en uitima instancia, el conocer como estos aplican en sus trabajo los

conocimientos adquiridos, habitos y habilidades.
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El término evaluacion en la capacitacion de Dirigentes tiene el alcance siguiente:*®

@ Se integra como un sistema y mantiene un perfeccionamiento constante mediante un
proceso sistémico que permite medir la calidad de la capacitacion y su influencia en los

Dirigentes.

@ Posibilita el nexo légico entre los distintos elementos del sistema de capacitacion, que
accionan a lo largo del proceso de elaboracion y ejecucion del mismo, al comparar de

forma continua los resultados del proceso con los objetivos iniciales propuestos.

@ Actualizan en cada momento el estado del dirigente, observando que necesidades de

aprendizaje han sido satisfechas y cuales no.

En el sistema de capacitacion, cada una de sus partes se debe evaluar y retroalimentar para

poder medir la eficacia del mismo.

Como ya hemos apuntado anteriormente, su punto de partida son las necesidades reales de
los Dirigentes de la organizacion. Si el diagnostico de necesidades es incorrecto entonces la
efectividad del proceso no sera la esperada, dado que los programas, se implementaran sobre

bases falsas.

De otro lado, si los objetivos no se formulan correctamente, los contenidos, enfoques,
métodos y técnicas que se planifiquen para el proceso no seran los idéneos... Lo que se
requiere no es dar cualquier conocimiento sino lo que el hombre realmente necesite par

perfeccionar su trabajo y la eficiencia de la organizacién.®®

*% SUPSCER. Idem.
"% Rodrigucs, G. Francisco. Obra citada.
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De acuerdo con (Ortega, R. Agustin. 1990). Una forma efectiva para medir la efectividad
del proceso de capacitacion necesariamente debera medir dicho efecto, en la evoluciéon del
quehacer cotidianos del cuadro. Los saltos en la efectividad de su trabajo de direccion que

realmente deberan reflejarse - objeto altimo de la capacitacion - en el avance de la

organizacion como sistema.

En correspondencia con lo anterior la evaluacion esta orientada, en lo esencial, a obtener

informacion sobre cinco aspectos fundamentales del proceso de capacitacion:
& Comprobar si las necesidades fueron determinadas correctamente,
Comprobar si los objetivos se han seleccionado en correspondencia con la D.N.A., y si

fueron formulados correctamente.

& Evaluar el aprendizaje obtenido por los alumnos, asi como los conocimientos y

habilidades adquiridos durante el proceso de capacitacion.

Perfeccionar el programa de capacitacion desarrollado, a fin de conocer sus deficiencias

fundamentales, sus aciertos y sus posibilidades de mejorias.

Comprobar la magnitud y profundidad en que se ha producido el cambio en el dirigente

una vez vencido el programa de capacitacion.

En el documento directivo del SUPSCER se propone el siguiente procedimiento para la

evaluacion del proceso capacitivo; 7

*7 SUPSCER. Obra citada.
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La evaluacién es un sistema que debe estructurase en un sistema de cuatro fases

estrechamente interconectadas en correspondencia con los objetivos a alcanzar durante el

proceso:

Fases de la evaluacion:

Fase Uno: Evaluacién a la entrada del proceso de capacitacion: Su objetivos es

comprobar la correspondencia entre el programa que involucra a los cursistas con las

necesidades de los mismos y por otro lado es un medio de comparacion para medir el

Shtadhiie A o

avance de estos al finalizar el proceso.

Fase dos: Evaluacion durante el proceso de capacitacion : Su objetivo es ir midiendo el

efecto que va produciéndose en los alumnos, el grado en que van materializandose los |

objetivos del programa docente y brindar la retoalimentacién necesaria para corregir a -}

tiempo los defectos del programa de capacitacion.

Fase 3: Evaluacion a la salida del proceso: Persigue el fin de medir el grado final con que

se cumplieron los objetivos docentes, alcanzable dentro del proceso. Es el grado de

avance que obtuvieron los Dirigentes con relacion a su entrada.

*= Fase 4: Evaluacion transcurrido un tiempo de la capacitacion: Como todo programa de
capacitacion debe tener un objetivo practico final de lograr un cambio en los Dirigentes y
que este cambio se manifieste en su trabajo diario, es includible, medir el grado en que

este aplica lo aprendido en su puesto de trabajo.

Tal como hemos visto aqui, la evaluacion se constituye a su vez en un subsistema del
proceso de capacitacion con fases perfectamente definidas sin embargo, solo nos permite
realizar mediciones en determinados puntos del proceso, por lo que se demanda de un

mecanismo mas dinamico que le complemente el cual es la retroalimentacién.
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La retroalimentacion es una fase o elemento del proceso de comunicacién que como
simplificadamente se conoce, esta constituido por un emisor, un canal y un receptor. El
proceso de verificacion de como fue trasmitida la informacion a través del canal y aiin mas

importante, la calidad de la recepcion es lo que se conoce como retroalimentacion.

La capacitacién a Dirigentes debe orientarse hacia un enfoque eminentemente participativo,

donde el papel activo del proceso lo desempeiian preferentemente, los propios cursistas.

Para l6gralo, como ya hemos apuntado, es necesario el empleo de métodos que garanticen
su participacién en el analisis, discusion y solucion de problemas que reflejen las situaciones
que tienen lugar en su practica de direccion; pero esto solo logra su maxima efectividad,

cuando va acompaiiado de la correspondiente retroalimentacion.

Asi, durante las discusiones de los grupos, intercambio de experiencias, o en la forma de
abordar una problematica determinada, se ponen de manifiesto actitudes, valores, creencias y
capacidades que brindan informacion sobre las orientacion fundamental y el estilo que

adopta el dirigente ante situaciones reales.

En Ja aplicacion de estos métodos activos, la retroalimentacion es un espejo que permite a
los participantes, reconocer sus propias deficiencias, habilidades y las deficiencias y

habilidades de otros miembros del grupo con quienes comparten intereses y experiencias

comunes.
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La retroalimentacion se lleva a cabo durante el desarrollo de cualquier programa de
capacitacion y tiene un caracter sistematico. Esta permite ir corrigiendo los defectos del

mismo y contribuye a que este documento metodologico se convierta en un instrumento
flexible y regulador.

Hay diversas formas de obtener retroalimentacion pero de manera general se puede
concretar;, mediante el acopio de los testimonios de los propios cursistas, dispuestos a
informar honradamente sobre el valor de la instruccidén recibida, haciéndose énfasis en

aquellos aspectos que de forma negativa impiden cumplir con los objetivos.

Otra forma es la visita a los alumnos y a sus jefes en etapas posteriores a la terminacion de
los programas recabando informacion sobre el grado de aplicacion de los conocimientos en

su area de trabajo de si se ha operado o no un cambio en su actuar como Cuadros de
direccion.

Como se observa la efectividad del proceso de capacitacion es factible de ser medida dado
que se pueden ir evaluando cada una de las etapas que conforman dicho proceso. Claro esta

que el efecto tiene que apreciarse en los resultados de la organizacion a través de elementos
como:

Disminucioén de los costos,

Incremento de la productividad del trabajo,
Disminucién de la produccion de rechazo,
Incremento de la calidad,
Aprovechamiento de la jornada laboral,

Incremento de la eficiencia,

® & 6 6 ¢ 0 o

Incremento de la ganancia, etc.
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Sin embargo existen multiples factores que inciden en los indicadores arriba enumerados,
aumento de precios, renovacién tecnologica, uso de materiales mas eficientes, efectos de
economia material y del trabajo, orpotunidades del entorno, etc. por lo que seria falso ver

los resultados de la empresa en general como un efecto directo de la capacitacion.

Es por ello que se hace necesario medir la eficiencia de cada uno de los elementos que

integran el proceso para poder inferir su efecto en los indicadores globales de la

organizacion.**
EFICIENCIA DE LA CAPACITACION

EFFRCTO
DOCENTE PRACTICO ECONONMICO

KN

PERSONA Lo conuce Pucdo Benoficio L Cuimto pierde 7

i Cuduto pags

Rousaltado

DORGANIZA_ Putencial Cambio

CION

Produocto

SOCIEDAD

Perepectivas

Desarrollo

interno
brute

Ciastos toinles

En la figura anterior, se aprecia el efecto de la capacitacion a Dirigentes en distintos planos,

Volumoen de
nuevos
canancimicntos

M asguoitud def
cambin

Volamen
de
crocimicnto

Eficiencia

se observa cuanto puede perder o ganar la persona, la organizacion y la sociedad.

En el plano personal el dirigente conoce si el proceso de enseiianza le brinda conocimientos

atiles para su desarrollo e implementacion en la practica lo cual puede redundar en un mayor

beneficio econdmico.

“* Ortega, R. Agustin. Ibidem.
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Para la organizacion el efecto docente es potencial, ello esta determinado por el hecho de
que en el ejecutivo debe producirse un cambio, que se traduzca en un resultado positivo en

los indicadores de eficiencia empresarial en correspondencia con los gastos de la
capacitacion.

La sociedad paga mas de lo que recibe, ya que busca con la capacitacién, fundamentalmente,

perspectivas. La organizacion busca un cambio en su trabajo, mientras que el ejecutivo
busca su beneficio.

En el plano docente valoramos la eficiencia a partir del volumen de nuevos conocimientos,
habitos y habilidades obtenidos; en el practico a partir de la magnitud del cambio y en el
econdémico a partir del volumen de crecimiento obtenido.

En esencia se busca conocer la efectividad docente y la efectividad practica alcanzada, uno

al término de la capacitacion y otro un tiempo después de realizada la misma.
2.9.- El seguimiento del proceso de capacitacién:

El seguimiento de la capacitacion, es donde se observara el cambio de conducta esperado, y
por consecuencia saber si se logré mayor integracion del grupo de trabajo.*’Esto es, porque

las organizaciones funcionan a través de equipos de direccion de aqui que una manera

efectiva de organizar la capacitacion es la dirigida a estos equipos.

Como ya habiamos visto, la cuarta etapa del proceso garantiza el seguimiento dado que
permite conocer, el grado de aplicacion que de los conocimientos adquiridos €l dirigente

aplica en su puesto de trabajo. Un instrumento muy Gtil lo encontramos en investigaciones
periodicas que se realicen en las entidades.

“? Chain P Ma Magdalena. Obra citada,
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Es una practica generalmente aceptada que cada cierto tiempo las empresas realicen
evaluaciones del desempefio de los ejecutivos. Las empresas cubanas realizan la evaluacion
anualmente sefialando las deficiencias logros y sugerencias para un mejor desarrollo del

trabajo de direccion de cada dirigente.

Se entiende que si comparamos las evaluaciones de periodo distintos podemos tener una
idea del desarrollo del ejecutivo aunque claro esta ello tiene como requisito el que se

realicen evaluaciones lo mas objetivas posibles, desprovistas de paternalismo y subjetivismo.

Otra manera de realizar el seguimiento es mediante la comparacion de series de D.N.C, ello
permite ir analizando si el dirigente a obtenido los productos necesarios de procesos de

capacitacion anteriores, que le hayan permitido ir desarrollando un mejor trabajo.

2,10.- Conclusiones.

Con lo hasta aqui desarrollamos podemos concluir, que la capacitacién empresarial es un
sistema que consta de un conjunto de elementos bien definidos de cuya interaccion depende
los resultados a alcanzar.

Este, tiene como ambiente la organizacidn en su conjunto y se subordina a ella, tratando de

propiciarle, a través de su proceso, Dirigentes mas preparados que posibiliten el logro de los

objetivos organizacionales en el mediano y largo plazo.
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Cuanto hemos dicho, pretendemos resumirio en el siguiente esquema.

Sistema de capacitacién empresarial.

MEDIO

ENTRAD SALIDAS
T
TACIon AMEN- QBIETIVOS Diri rjor p .
" Y SEGUIMIENTO on mdancia con lad
Estado actual det ¢ i g dc la organi

diri,
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hacer bidn y sus Ello dabe reperaatir on wng
des. TLAN mayor eficicncia

EMPRESARIAL.

ORGANIZACIONAL
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CAPITULO 3
Desarrollo de la capacitaciéon en Cuba, su base normativa metodoloégica.

La organizaciéon sectorial comercio.

3.1- Panorama histérico del proceso de capacitacion a Dirigentes

empresariales en Cuba.

El proceso de capacitacion de Dirigentes en Cuba, ha pasado por diferentes etapas, las
cuales se corresponden a las fases de desarrollo del proyecto revolucionario cubano,
atendiendo a los momentos historicos de mayor relevancia vividos por la Revolucion, segian

mi criterio personal, resulta adecuado delimitarlas :

e lera ETAPA: Desde el triunfo de la Revoluciéon ( afio 1959 ), hasta el afio 1974.
o 2da ETAPA: Desde el afio 1975 hasta el afio 1990.
e 3era ETAPA: Desde el afio 1991 hasta la actualidad

Las caracteristicas fundamentales del proceso de capacitacion de Dirigentes en cada una de

estas etapas se explican seguidamente.

lera ETAPA: DESDE ElL. ANO 1959 HASTA EL. ANO 1974,

La rapidez conque se produjeron las transformaciones socioecondmicas y las circunstancias
que la rodearon, determinaron que en los primeros afios de la Revolucion el criterio
fundamental de selecciéon para los cargos de direccion en los diferentes niveles fuera la

“fidelidad politica™ de las personas designadas.
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En realidad las condiciones politicas asociadas al nacimiento de la Revoluciéon , no ofrecian

otra alternativa ante la creciente hostilidad del gobiemo norteamericano.

Recordemos que al triunfo revolucionario, Cuba era un pais monoexportador y

multimportador, con una total dependencia de su mercado natural Estados Unidos de

Norteamérica.

Al ir tomando, la Revolucion, medidas radicales, EEUU le suspendié la cuota azucarera,

obligando al pais a redisefiar completamente su comercio exterior.

De otra parte, la tecnologia existente era de procedencia estadounidense, quienes retiraron
practicamente todo el personal cientifico - técnico que dirigia las industrias y bloquearon la

obtencién de refacciones .

Ello obligo, a realizar una reconvercion acelerada de la industria nacional, con técnologia

procedente del campo socialista y fundamentalmente de la hoy extinta Union Soviética.

De lo expresado anteriormente resulta facil concluir, que en los primeros aiios de la
Revolucion los Cuadros de direccion que asumieron la administracion de las fabricas eran de
origen obrero y campesino con escasa o ninguna experiencia de direccion, quienes tuvieron
que empeifar todo su tiempo y esfuerzo en hacer producir dichas fabricas a toda costa, para

salvar la Revolucion que se encontraba amenazada de ser asfixiada econdmicamente.

Sin embargo, a pesar de la situacidn imperante en ese periodo, se desarrollaron algunas

acciones encaminadas a dar respuesta a las necesidades de aprendizaje de los Dirigentes en

aquella época.

“«

En tal sentido merece la pena destacar la creacion de la Escuela de Administradores

Patricio Lumumba™ , la cual funcioné durante la primera mitad de la década del 60.
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Debemos apuntar que en el afio 1961 el pais desarrollo la campaiia de alfabetizacidn, lo cual

permitié que Cuba se declarara libre de analfabetismo.

2da ETAPA: DESDE EL. ANO 1975 HASTA EL ANO 1990

En el afio 1975, se creod la Escuela Nacional de Direccion de la Economia y se comenzoé a

desarrollar una red de filiales que abarco a todas las provincias del pais.

En sus pritmeros anos de funcionamiento, estas escuelas, no contaban con los recursos
necesarios ya que no disponian de instalaciones adecuadas, ni de una base bibliografica

aceptable o de los medios financieros para adquirirla.

Asimismo, los profesores del sistema no estaban debidamente preparados desde el punto de
vista cientifico - pedagogico ni tenian experiencia en la capacitacion de Dirigentes

empresariales.

El Ministerio de comercio interior - MINCIN - cred en aiio 1976 el Centro Nacional de
Capacitaciéon (C.E.N.C), el cual aunque en sus comienzos solo se dedicd a la capacitacion
de obreros calificados, a partir del afio 1980 implemento la formacion de los técnicos medios

en Comercio, Gastronomia y Servicios.

En el afio 1982 se cred el Instituto Superior de Direccion de la Economia (ISDE) y su
sistema de filiales provinciales, a lo largo de todo el pais. De esta manera, se convirtié al

antiguo Sistema de Escuelas de Direccion de la Economia en un Sistema de nivel superior.
La capacitacion en el ISDE, estaba enfocada a dos direcciones fundamentales; por una parte

se impartia la licenciatura en direccion de la economia, la cual propendia la formacion

integral de Cuadros de direccion altamente calificados.
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La otra funcién de el ISDE era brindar recalificacion a la masa de Dirigentes que ocupaban
los cargos de direccion de las entidades de subordinacién nacional y local. Aqui la

capacitacion se enfocaba fundamentalmente a proveer a lo dirigentes las herramientas
basicas para desarrollar su trabajo en cuestiones como economia, contabilidad y

organizacion de los recursos humanos.

Como resultado de una mayor atencion por parte del gobierno a este tipo de escuelas, se
contrataron especialistas extranjeros de alto nivel y se capacitaron los profesores del sistema

en materias pedagogicas, especialmente en la utilizacion de métodos activos de ensefianza.

Queremos precisar que hasta esta etapa, los programas de capacitacion, aunque tenian un
enfoque ramal, eran, fundamentalmente, de alcance nacional y homogéneo. Ello no permitia

desarrollar una capacitacion, que reconociera las peculiaridades de cada territorio y mucho

menos de las Entidades en particular.

Como aspecto negativo en ocasiones la seleccion de determinados Dirigentes para asistir a
cursos de capacitacion era tomado como instrumento para realizar su sustitucion, Al
regresar el Cuadro a la entidad se encontraba con que ya habia sido designado otro

compaiiero para el cargo que anteriormente ocupaba.

En el afio 1984 el Ministerio de comercio interior, fomenta la creacion de escuelas ramales
territoriales, donde se comienzan a impartir cursos de 6 meses de duracién que abarcaba a

toda la nomenclatura de Cuadros de direcciéon.

Para garantizar el buen funcionamiento de estas escuelas, el ministerio organizé la

preparacion y superacion de sus propios entrenadores de capacitacion en aspectos como:

e Didactica,

e Métodos modernos de ensefianza,
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e Metodologia para la elaboracion de programas de capacitacion,

e Técnicas de direccion,

e Materias econémicas,

En el afio 1988 el Estado cubano decidid eliminar al L.S.D.E y en su lugar cred el Sistema
Unico de Preparacion de los Cuadros del Estado y sus Reservas ( SUPSCER ), que a su vez,
propicié el surgimiento de un grupo especial para el MINCIN y de los Centros de Estudios

de Técnicas de Direccion en las Instituciones de Educacion Superior del pais.

Con el nacimiento de este 6rgano coordinador, el desarrollo del proceso de capacitacion de

los Cuadros de estatales queddé basicamente a cargo de tres tipos de instituciones:

=» Los Centros de Estudios de Técnicas de Direccion.

=» Las Escuelas Provinciales de Capacitacion y Superacion de los Cuadros del Estado y sus
Reservas.

=» Las Escuelas Ramales de los organismos ( MINCIN.MINBAS, MICONS, MINAZ,
SIME, etc.)

Esta etapa significo un cambio radical y cualitativo acerca del enfoque, las formas y los
métodos para capacitar a Dirigentes. Ello fue expresion, de la implementacién en la practica,

de las mas novedosas concepciones de alcance mundial, a la concepcidn, ejecucion y

desarrollo de la capacitacion empresarial.

A partir de esla etapa, los programas de capacitacion se disefian en los Territorios, para cada
una de las entidades, con un enfoque mas especifico, que tiene como punto de partida, la

determinacion de las necesidades reales de capacitacion de los Dirigentes empresariales.
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3era ETAPA: DESDE ELL ANO 1991 HASTA LA ACTUALIDAD

En septiembre de 1991, las Escuelas Provinciales de Capacitaciéon y Superacion de los
Cuadros del estado y sus reservas fueron absorbidas por el Sistermna de Escuelas del P.C.C, -

Partido Comunista de Cuba - las cuales asimilaron a una parte importante de los profesores

pertenecientes al antiguo sistema.

En este propio aiio se decidié que la capacitacidon de los directores fuera completamente

absorbida por los entrenadores en direccion de las escuelas ramales del MINCIN.

En junio de 1995, la maxima direccién del Partido, decidié poner fin a la capacitacion de
Dirigentes empresariales en el Sistema de Escuelas del Partido, de manera tal, que en la

actualidad, la preparacidén y superacion de estos Dirigentes, se realiza en las Universidades y

en las Escuelas Ramales basicamente.

Quisiéramos destacar que con la caida del bloque socialista, Cuba, nuevamente, se enfrenta a
la necesidad de una reconvercién de su economia de nacional y trata de insertarce en el

mercado Caribeiio y Latino Americano donde lo predominante son las relaciones capitalistas
de produccion.
Ello a condicionado el desarrollo de nuevas formas de propiedad, como las empresas mixtas,

lo que ha obligado, a una capitacion acelerada de sus Cuadros Dirigentes en materias como

mercadeo, planeacion de negocios, manejo de finanzas y otras, que les permita ponerse a

tono con sus socios empresariales.
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3.2.- Lineamientos emanados de los Congresos del Partido Comunista

Cubano sobre politica de Cuadros.

En el caso concreto de Cuba existen dos entidades que trazan las politicas y normas

generales del trabajo con los Cuadros del estado, ellos son:

e El Congreso del Partido Comunista Cubano (CPCC) que establece los lineamientos

generales y politicas para todas las esferas de la sociedad Cubana y,

e El Consejo de Ministros o gobierno del pais que emite los decretos-leyes que norman de

manera concreta el funcionamiento de las empresas y demas entidades de la sociedad.

En Cuba la palabra CUADRO se refiere a aquellos individuos que realizan funciones de

direccion o sea que planifican, organizan, regulan y controlan las actividades de las
Entidades del pais.

El Congreso del Partido reconoce la importancia vital de un buen trabajo con los Cuadros al

sefialar que .. de sus labor dependen en gran medida, los é€xitos en las diversa esferas del
trabajo partidista, econémico y politico en general °

El Congreso establece que la politica de Cuadros debe basarse fundamentalmente en las

caracteristicas de cada Cuadro y en el analisis que de ellos se haga, apreciando:

. Sus cualidades y confiabilidad politica,
. La capacidad de direccion y de organizaciéon que demuestre.

. Su grado de conciencia y de responsabilidad ante el trabajo.

H W N~

. El grado de dominio y conocimiento que tenga de la actividad que va a dirigir.

52 Primer congreso del Partido comunista cubano, Tcsis y resoluciones
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Se sefiala de forma explicita las cualidades que deben reunir los Dirigentes agrupandose en
dos grandes aspectos:

1.- Cualidades politico-ideoldgicas:

a) Fidelidad a la patria, al socialismo y al internacionalismo proletario.

b) Espiritu de abnegacidn y sacrificio.

c) Alto nivel ideologico.

d) Madurez politica.

e) Capacidad para enfocar desde las posiciones de la clase obrera, los problemas
sociales.

f) Vinculacidn a las masas, confianza y respeto hacia ellas.

g) Conocimiento adecuado de la teoria Marxista - Leninista.

h) Alto sentido de responsabilidad ante el cargo y ante el pueblo.

i) Capacidad para educar con su ejemplo.

3> Actitud critica y autocritica, irreconciliable con las deficiencias.

k) Actitud respetuosa y tacto para trabajar con los compaiieros.

1) Honestidad, modestia, austeridad y sencillez.
2.- Caracteristicas técnico-laborales:

a) Nivel cultural adecuado.

b) Conocimiento concreto de la esfera donde trabaja y experiencia en la actividad que
dirige.

c) Conocimiento de las cuestiones econémicas fundamentales, lo que constituye un factor

importante desde el punto de vista de las capacidades laborales de los Cuadros, y en
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especial, para los que se ocupan de los asuntos directamente relacionados con la
economia nacional.

d) Capacidad para organizar y distribuir a los que se encuentran bajo su direccion, para

orientar y controlar el trabajo de muchas personas y precisar sin ambigiiedades, las

responsabilidades de cada uno.

e) Actitud exigente para con sus subordinados y para consigo mismo.

) Iniciativa creadora, energia y perseverancia.

g) Capacidad para penetrar y comprender los hechos y fenémenos que ocurren en su
trabajo.

h) Capacidad para resolver por si solos, los asuntos que estén dentro del marco de sus

facultades, sin csperar siempre, la oricntacidn de sus superiores y para asumir

responsabilidades en las decisiones que le competen.

El segundo congreso del partido considera que la tesis “ Sobre politica de formacion,

seleccién, ubicacién, promocion y superacion de los Cuadros™, aprobada por el primer

congreso del partido, mantiene su vigencia.

Atendiendo a la experiencia acumulada en dicho periodo. el congreso hace un balance de los

logros y dificultades de la implantacion de la politica de Cuadro, sefialindose como

principales dificultades:

=> la incorrecta selecciéon de los Cuadros para cursar cursos en el exterior,
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=>la aprobacion de determinados individuos para ocupar cargos sin reunir los requisitos

para el mismo y

== la no elaboracion correcta de la tabla de reservas y sustitutos de los Dirigentes con los

compafieros mas idoneos.

Las anteriores reflexiones conlleva a que el II congreso del PCC apruebe una resolucion

sobre la politica de Formacion, Seleccion, Ubicacion, Promocion y Superacion de los

Cuadros.
Deseamos resaltar los siguientes apartados de dicha resolucion.®'

PRIMERQO: La atencion del trabajo con los Cuadros, no obstante los avances logrados en

sentido general, requiere de profundizacion.

La elevacion del nivel de direccion en las diversas esferas del trabajo partidista y estatal y el
avance de la labor organizativa y politica-ideoldégica entre las masas, estan unidos

inseparablemente a la necesidad de mejorar la formacion de los Cuadros.

TERCERO: El partido debe concentrar sus esfuerzos en gjercer un control mas eficiente
sobre los cargos del Estado que estan incluidos en su nomenclatura, por ser esta, una de las

vias, a través de la cual, garantiza su papel Dirigente de toda la sociedad.

Asimismo, pondra énfasis en que la formacion, seleccion, ubicacion, promocion y superacion

de los Cuadros se realice acorde con la necesidades politicas, econdmicas y sociales del pais.

SEPTIMO: Se hace necesario que el Consejo de Ministros, o su Comité Ejecutivo,

establezca las directivas, normas o reglamentos generales y los procedimientos para la
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correcta aplicacion de la politica de Cuadros en los organismos de la administracion del
Estado; que éstos a su vez, establezcan los reglamentos y procedimientos especificos de

cada uno, adecuados a las respectivas caracteristicas estructurales y funciones.

DECIMOTERCERO: Las grandes y complejas tareas planteadas ante el Partido y la
Revolucion exigen el maximo esfuerzo de todos, por lo cual debe constituir un objetivo
primordial para el Partido, el Estado, la UJC y las organizaciones de masas, elevar la

responsabilidad, disciplina, educacion y desarrollo de los Cuadros.

El congreso reconoce la necesidad de normar de forma clara y precisa por parte de los
organismos del estado - ministerios, organos y comité estatales -, el como se debe aplicar la

politica de Cuadros en sus diversas instancias.

En el afio 1986 se celebra el [1I Congreso del Partido Comunista Cubano, donde se trazan
los lineamientos econdmicos y sociales para el proximo quinquenio. Dentro de éstos se

establecen lineamientos para la aplicacion de la politica de Cuadros.

Se plantea que... se debera trabajar en las actividades relativas a la implantacion y
perfeccionamiento de las regulaciones existentes para la aplicacion y el control de la politica
de Cuadros, de modo que respondan a las exigencias cada vez mas complejas de la
construccion de la sociedad cubana... la politica de Cuadro debera dirigirse

fundamentalmente a:>?

e Elevacion del nivel de preparaciéon y formacion de los Cuadros y sus reservas.
e La seleccion, formacioén y funcionamiento efectivo de la reserva de Cuadros, incluida la

tabla de sustitutos.

5! Resolucion sobre la politica de Formacion, Scleccion, Ubicacion, Promocion y Superacion de fos Cuadros.
11 congreso del PCC. 1980,

32 Seleccidn de documentos politicos, juridico y de consulta sobre polilica y trabajo con los Cuadros. Editora
Politica. L.a habana. 1986.
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e La atencion especifica al desarrollo integral de jovenes trabajadores graduados del nivel

superior y estudiantes de su mismo nivel con perspectivas como Cuadros para la

direccion.
El aumento de la estabilidad de los Cuadros.

La aplicacion objetiva y sisternatica de la evaluacion a los Cuadros, de modo que refleje
los resultados de su gestion, y permita la seleccion y promocion de los mas capaces,
tomando en cuenta sus méritos personales, dominio técnico y las facultades que hayan
demostrado en tareas desarrolladas en la produccion, los servicios, la docencia, la

ciencia, en los colectivos laborales y otras.

El perfeccionamiento de los mecanismos de atencidon y reconocimiento social de los

Cuadros.

Una incorporacion mas acorde con la composicion multirracial y por sexo, de la

poblacion, de quienes cuenten, con las condiciones y perspectivas de convertirse en

Cuadros Dirigentes.

La seleccion y formacién de técnicos y especialistas capaces y que respondan a la

complejidad de las tareas docentes, investigativas, productivas y de direccion del pais,

teniendo en cuenta el desarrollo y perspectiva de cada territorio.

Buscar una mayor correspondencia entre el perfil de preparacion de los Cuadros de

direccién con las exigencias de calificacion técnica de los cargos que ocupan.
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3.3.- Documentos que norman el trabajo con los Cuadros del estado y su

reserva.

El 12 de septiembre de 1984 se emite por parte del Consejo de Estado el decreto-ley 82, el
cual establece las definiciones, objetivos y principios generales del sistema de trabajo con los
Cuadros de estado (STCE).

Este sistema esta constituido por el conjunto de actividades, funciones y tareas que deben
llevarse a cabo para aplicar de manera uniforme y sistematica la politica a seguir con los

Cuadros.

En este documento se observa el enfoque sistémico que emplea el Estado Cubano para
normar el proceso de seleccion movimiento y reserva de los Dirigentes de la economia
nacional. El sistema de trabajo con los Cuadros, esta conformado por los siguientes

subsistemas:**

* Evaluacion de Cuadros;

»* seleccion, movimiento y reserva de Cuadros;
* preparacion y superacion de Cuadros;

= atencion y estimulo a los Cuadros;

= disciplina de los Cuadros;

* informacion sobre los Cuadros.

Dado el objeto del presente trabajo es nuestro interés abordar los subsistemas de evaluacion

y de superacion de Cuadros.

53 Scleccidén de documcntos politicos, juridico y de consulta sobre politica y trabajo con los Cuadros.
“Decreto-ley 82. Sistcma dic Trabajo con los Cuadros del Estado™. Editora Politica. La habana. 1986.
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La evaluaciéon es analizada como la base para el funcionamiento de los demas subsistemas
constituyéndose en la medida de la efectividad del trabajo de los Cuadros. Dentro de los

objetivos de la evaluacian se tienen los siguientes:

. Determinar si cada Cuadro ocupa €l lugar para el cual reune las condiciones.

(S

Conocer las virtudes y capacidades del Cuadro.
. Conocer las deficiencias y debilidades del Cuadro.

Contribuir a lograr una mayor eficiencia en el trabajo con los Cuadros.

woaow

Conocer que Cuadros rebasan los requerimientos del cargo y si estan listos para ser
promovidos.

. [dentificar quienes han dejado de corresponder a las exigencias del cargo que ocupan.
Facilitar la aplicacion de la politica de estimulos.

. Brindar elementos para una aplicaciéon correcta de las medidas disciplinarias.

VBN O

. Contribuir a la mejor organizacion y distribucion de los Cuadros, y con ello asegurar una

gestion estatal mas eficiente.
La evaluacion de los Cuadros se fundamenta en los principios siguientes:

a) cada Dirigente es responsable de la evaluacion de los Cuadros que el estan

subordinados;

b) el Cuadro debe ser evaluado desde distintos angulos y a partir de diferentes fuentes de

informacion,;
c) la evaluacion debe de ser profunda, objetiva, analitica y critica.

En el capitulo cuatro de dicho decreto se refiere al subsistema de preparacién y superacion
de Cuadros, en este se define a la preparacion, como la primera etapa en la capacitacién a

los trabajadores, a los efectos de brindarles los conocimientos basicos y las experiencias
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elementales, que les permitan desempefar en un futuro sus primeras funciones como

Dirigentes, de acuerdo con el plan perspectivo de trabajo con los Cuadros en cada entidad.

También se define la superacion como el proceso de actualizar, complementar y ampliar los
conocimientos y desarrollar y ampliar capacidades y habitos de direccién en los Cuadros que
ya estan desempefiando funciones como tales, y que tienen posibilidades de perfeccionar sus

aptitudes a los efectos de mejorar el desempefio de sus cargos actuales o asumir mayores
responsabilidades.

El articulo 26 del citado capitulo establece los objetivos fundamentales de dicho
subsistema.>*

=> Lograr que el proceso de preparacion y superacion de los Cuadros se realice con

orientaciones docentes y metodologicas uniformes; consecuentes con la politica de
Cuadros.

= Organizar la preparacion y superacion de los Cuadros y otros trabajadores incluidos en
la reserva de Cuadros, en todos los niveles, de manera que se haga de un uso racional y
efectivo de los recursos materiales y humanos disponibles y se logre una estructura de

calificacién de Cuadros que responda a las necesidades presentes y perspectivas del
Estado.

=»> Perfeccionar el proceso de superacion y preparacion, de manera que se introduzcan

continuamente los mejores métodos y contenidos, para lo cual se deben llevar a cabo los
estudios e investigaciones necesarios.

5* Decreto_ley 82. Sistema de trabajo con los Cuadros del Estadoe. Capitulo cuatro. Conscjo de Esiado. La
Habana. Cuba. 12 dec septicmbre dc 1984
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=> Vincularse con los demas componentes del STCE de manera de asegurar que el proceso
de preparacion y superacion sea un instrumento efectivo para la realizacion de la politica

de Cuadro del pais.

El articulo 27 establece los principios en los que se fundamenta la preparaciéon y superaciéon

de los Cuadros del estado y sus reservas, siendo estos los siguientes:

1. Debe ser un proceso ininterrumpido, organizado a escala de toda la sociedad socialista y

conforme a sus exigencias.

2. Debe lograrse que los Cuadros y el personal encargado de prepararlos y superarlos,
adquieran una formacion interdisciplinaria y un dominio adecuado de los principios,

métodos y estilos de direccion socialista.

3. Debe combinarse el entrenamiento, el estudio dirigido y la autosuperacion con el estudio

organizado en centros de ensefanza bajo una orientacion integral y sistematica.

4. Debe garantizarse la unidad entre la preparacion y la superacion técnica con la

econdmica.

5. Debe tenerse en cuenta el caracter diferenciado de la preparacion y superacion de los
Cuadros y otros trabajadores atendiendo a la etapa en que se encuentra la formacion, el
nivel jeriarquico, la rama especializada, la actividad que desempefia y el nivel actual y

perspectivo de desarrollo, etc.

Como una de las disposiciones finales se faculta al Consejo de Ministros para que dicte el

reglamento para la aplicacion del decreto-ley 82.
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Atendiendo a esta disposicion el Consejo de Ministros dictd el decreto-ley 125
reglamentando el trabajo con los Cuadros del Estado. En el se establece el alcance e

interrelacién entre cada uno de los subsistemas.

Tomando en cuenta los dispuesto en la politica de Cuadro trazada por los congresos del
PCC, se crea una metodologia de alcance general para que los organos y organismos de la

administracion central del estado puedan implementar, controlar y dirigir la politica de
Cuadros.

En este decreto-ley 125 se precisan conceptos fundamentales para la aplicacion de del STCE
como los siguientes:

Articulo 3:

a) Cuadros: Trabajadores que como regla general ocupan cargos de la categoria

ocupacional de Dirigentes en una entidad del Estado, desde un determminado nivel.
b) Reserva_de Cuadros: Conjunto de Dirigentes y otros trabajadores que por su
integridad personal y caracteristicas técnio-laborales resultan merecedores de

tratamiento especifico para ocupar cargos superiores o similares a los que ostentan o
para ocuparlos por primera vez.

c) Cantera de Cuadros: Conjunto de trabajadores que se han destacado en su trabajo y
gozan de prestigio y autoridad ante los demas trabajadores, por lo que se les considera
potencialmente como candidatos a integrar la reserva de Cuadros.

d) Entidad: Nombre genérico con el que se hace referencia a cualquier organo, sistema de

Organos, organismo, union de empresa, empresa, unidad presupuestado u otra
dependencia del Estado.
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Articulo 4: Ademas se aplican las definiciones siguientes - entre otras -:

¢ Evaluacién: Proceso mediante el cual se valoran los resultados del trabajo de un

Cuadro, su integridad personal y sus caracteristicas técnico-laborales.

¢ Esquema de evaluacion: Tabla empleada por cada entidad para definir los cargos

cuyos ocupantes van a ser objeto de evaluacion en un periodo.
¢ Plan de evaluacién: Relacion de Cuadros a evaluar en el afio.

¢ Certificado de evaluacién: Documento donde se expresan los criterios del jefe al

evaluar a su subordinado.

En el articulo 33 del referido documento se establecen los indicadores a tener en cuenta para

realizar la evaluacion:

* Resultados del trabajo.

* Responsabilidad en el desempeiio de sus funciones.

* Conocimiento y dominio de la actividad que dirige o desarrolla.

= Capacidad de direccion.

*  Atencion a la preparacion, superacion y desarrollo de sus subordinados y la reserva.
* Sensibilidad y responsabilidad ante los problemas que lo rodean.

* Prestigio y autoridad ante el colectivo de trabajo.

» Caracteristicas personales.

* Actitud ante su superacion cultural, cientifica y técnica.

= Relaciones humanas.
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= Dificultades personales que afronta e influyen en su trabajo.

Nos interesa destacar de lo anteriormente visto como en esta concepcion sobre el trabajo
con los Cuadros se prevé una planeacion de carreras teniendo como cantera a los mismos
Dirigentes y a la masa de trabajadores que retine los requisitos y tiene perspectiva, para

desarrollar trabajo de direccién.

La evaluacion no es un documento frio dirigido a medir tecndcratamente el trabajo del
Dirigente sino que brinda una vision integral de las relaciones de estos con sus subordinados,

su colectivo laboral y la sociedad.

El Cuadro por tanto no solo es un trabajador de la direccion sino ademas un educador de sus

subordinados y de la masa de trabajadores.

La evaluacion define el quehacer del Cuadro, sus limitaciones, y si esta listo para ser
promovido a niveles de mayor responsabilidad y establece, como recomendaciones las

acciones que debe acometer para lograr su perfeccionamiento.

El capitulo VI aborda el subsistema de preparacion y superacién. En los articulos 102 al 106

se aborda la concepcion a aplicar en la capacitacion.

Se establece que debe partirse de los resultados de la evaluacion y que deben establecerse
formas de capacitacién como cursos, entrenamientos y el estudio programado combinandose
los métodos modernos de ensefianza que permitan alcanzar de la forma mas eficiente los

objetivos de superar y perfeccionar el trabajo de los Cuadros.
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3.4.- Metodologia para la planificaciéon ejecucién y control de la

capacitacion.

En septiembre 9 de 1989 la Comisién Coordinadora del SUPSCER._- Sistema Unico de
Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y sus Reservas —- emitié un documento
directivo; donde se¢ sistematiza como se efectuara por las entidades cubanas el proceso de

capacitacion.

Este documento es expresion de la politica de Cuadros del pais, asi como de los demas
decretos-leyes ya arriba analizados pero ademas de las mas modernas concepciones de

capacitacion que se han empleado en el mundo.

Expresa un reconocimiento a la teoria del perfeccionamiento de los recursos humanos
teniendo una vinculacion directa con las leyes y principios de la didactica de la ensefianza en

general y de la psicologia de la educacidon de adultos en particular.

Se define al proceso de capacitacion como un sistema ciclico con elementos
interrelacionados, que se realiza en varias fases, cada una de las cuales da origen da origen a
la siguiente y a su vez se integra a ella, con la presencia de una validacion y

retroalimentaciéon constantes.®®

Fases del proceso de capacitacion:

¢ Determinacion de las necesidades de aprendizaje, el cual es el punto de partida de la

capacitacion.

** DOCUMENTO DIRECTIVO. “ Sobre la Planificacion del Proceso de Capacitacion; los Enfoques, Formas
. Mdtodos y Disciio de Programas de Capacitaciéon dc Cuadros y la Eval ion de la Capacitacion . Ed.
Conusném Coordinadora SUPSCER. La Habana. Scpticmbre 9 de 1989,
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¢ Determinacion de los objetivos, que establece el alcance y direccion del proceso de

ensefianza aprendizaje.

o Disefio de programa, donde se concretiza el contenido, las formas y métodos a emplear,

asi como la logistica de la capacitacion
& Puesta en marcha del programa,

¢ Evaluacion y retroalimentacion, que permite medir si se cumplimentaron los objetivos de

capacitacion.

Ello es reflejo del reconocimiento por parte de esta metodologia, del enfoque sistémico del
proceso de capacitacion, donde la calidad de cada una de las fases contribuye al logro de los

objetivos del todo en general.

Este documento directivo, el cual ha sido utilizado en el capitulo anterior, es la guia
metodolégica fundamental, con que cuentan las empresas cubanas para planear, organizar,

ejecutar y evaluar los procesos de capacitacion que involucran sus Cuadros de direccion.

En el se establecen las consideraciones para que las empresas elaboren el esquema integral
de desarrollo y el grafico calendario anual de la capacitacion. Se orienta todo el proceso de
elaboracién de los programas como el enfoque las formas y lo métodos que se deben

emplear.

Se orienta como establecer los sistemas de evaluacién y retroalimentaciéon asi como el
seguimiento de los programas de capacitacion. Se norman las areas en las que deben ser
capacitados los cuadros siendo estas; econdmicas, tecnoldgicas, funcionales y técnicas de

direccion.
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3.5.- Organizacién Sectorial Comercio Las Tunas.

El Ministerio del Comercio Interior en Cuba posee como 6rgano regulador de la actividad

de comercio minorista, mayorista y de servicios a los Sectoriales, que se encuentran

distribuidos por las catorce provincias del pais.
Estos Sectoriales, son los encargados de implementar las politicas de dicho ministerio en sus

respectivos territorios poseyendo una estructura organizativa y funciones semejantes para las

catorce provincias del pais. El caso que nos ocupa, es el encargado de ejecutar las siguientes
funciones:

Realizar la asesoria metodolégica de todas las empresas que en la provincia, desarrollan

actividades de comercio, gastronomia y servicios.

Fungir como centro de balance y asignacion de los recursos provenientes del nivel central

de direccion del pais y del gobierno territorial.
e Supervisar la implementacion correcta de la politica de Cuadros del sector.
e Velar por el cumplimiento del Plan Técnico Econdmico de la Provincia.

Para la realizacion de las actividades econdmicas el sector cuenta con las siguientes

empresas, las cuales se encuentran distribuidas en los siete municipios de la provincia.

La siguiente tabla muestra la cantidad de empresas que conforman el sectorial comercio y su

distribucion por los distintos municipios que conforman el territorio de la provincia Las
Tunas.
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Empresas que conforman la organizacién sectorial de comercio.

Enrm

r Municipio  Subordinacion  Giro

1.~ Dis ion Provincial ial io ‘Tunas Provincial Mixto
2. -Empresa Mayorista de comercio Tunas Provincial Comercio
J.-FEmepresa Minorista de comercio Tunas Municipal €Comereio
4.-Lmprese de Servicios Tunas Municipal Sarvicios
S.-Impresa de Gastromomia Tunuas Municipal Gastronomia
G-Empresa de Comercio Gastromomia y Servicios Pucrto Padre Municipal Mixto
7.~-Empresa de Comercic Gastromomia y Servicios Majibacoa Municipal Mixto
8. -Empresa de Comercio Gastromomia y Servicios Amancio Municipal Mixto
9. -Empresade Comercio, Gastromomia y Servcios Manati Municipal Mixtlo
10.-Emp de Ce iv Gastr fa y Servicios Colombia Municipal Mixio
11.-Empresa de Comercio Gastronomsia y Servicios Menéndez Municipal Mixio

El municipio capital de la provincia es “Tunas™, debido a su densidad poblacional, posee
empresas especializadas en cada uno de los giros, no asi para el resto de los municipios

donde todos los giros se concentran en una sola organizacidn.
El maximo 6rgano de direccion, es el consejo de direcciéon, el cual se reiine de manera
ordinaria mensualmente y esta integrado por el director y los subdirectores del sectorial y los

directores de las distintas empresas de subordinacion Municipal y Provincial.

A su vez cada empresa efectha sus propios consejo de direccion para analizar las cuestiones

relacionadas con su funcionamiento en relacién con el territorio donde estan enclavadas.

A continuacion se muestra un grafico que representa el organigrama o estructura de

direccion del sectorial comercio las tunas.
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CCTORIAL COMERCIO LLAS TUNAS

ESTRUCTURA DE DIRECCION DEL S8
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Se puede apreciar que el director cuenta con un organo de asesoramiento juridico, una
subdireccién por cada giro de la actividad empresarial, las cuales, contienen sus

departamentos.

Solo en el caso de recursos humanos identificamos los departamentos que lo integran dado

que uno de ellos es el de capacitacion el otro se refiere a la organizacion del trabajo y los

salarios ( O.T.S).

Aunque se aprecia que Cuadro y Capacitacion se subordina a recursos humanos, el maximo
responsable de la politica de trabajo con los Cuadros en la entidad es el director del Sectorial

comercio. Ello también se cumple para las empresas que le son subordinadas.
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Capitulo 4

Metodologia aplicada en la investigacion.

4.1 Aspectos generales.

Para la realizacion del trabajo primeramente se efectud una recopilacion bibliografica en la
Universidad Nacional Auténoma de México, concretamente en la biblioteca de la Facultad

de Contaduria y Administracion, mediante sus base de datos Librounam y tesisunam,

Ademis se consultaron documentos normativos de la capacitacion empresarial en Cuba y

especificamente para el sector comercio asi como documentos y articulos escritos por
especialistas cubanos sobre el tema.

La recopilacion de la informacion - investigacion de campo - se hizo mediante la aplicacion
de una encuesta a los Dirigentes de las empresas que integran el sector comercio en la

provincia Las Tunas para lo cual fueron responsabilizados los jefes de Cuadro y capacitacion
de dicha entidades.

Para ello primeramente se efectiio una reunion con los jefes de Cuadro y capacitacion donde
se les explico el objetivo e importancia del presente estudio.

4.2 Objetivos de investigacion.

OBIETIVO GENERAL:

Evaluar los procesos de capacitacion que ha efectuado el sector comercio en el periodo
1991-1995,
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OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1.- Desarrollar un enfoque sistémico del proceso de capacitacion.

2.- Exponer la base normativa de la capacitacion en las empresas cubanas.

3.- Verificar si se consideran de utilidad por parte de los ejecutivos las capacitacion que han
recibido.

5.- Exponer la evolucion de los indicadores econdmicos financiero en el periodo 19911995,

4.- Evaluar el proceso de capacitacién a través de la percepcion de los Dirigentes que han

sido involucrados en el mismo.

4.3 Planteamiento del problema.

En la provincia Las Tunas y en especial para el sector comercio existe conciencia de la
necesidad de destinar recursos humanos materiales y financieros al desarrollo y
perfeccionamiento de los Cuadros, de hecho de afio en afio se incrementan los recursos

destinados por las organizaciones a la capacitacién de los Cuadros Dirigentes.

Las empresas han avanzado mucho en la organizacion, ejecucion y control de la capacitacion
no obstante, ninguna empresa puede afirmar que ha desarrollado procesos adecuados porque

no se valora éstos de una forma integral y sistémica.

Las empresas para desarrollar una capacitacion objetiva deben partir de las necesidades de
aprendizaje de los Dirigentes por lo que cabria preguntarse. ;Realiza el sector comercio un

levantamiento o diagndstico de las necesidades de capacitacion de sus Dirigentes ?.
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Por otro lado la capacitacion a directivos debe ser un “traje a la medida™, dado que se trata
de resolver sus problemas en funcion de las exigencias de la organizacidén en general y de su
cargo en particular, por lo que surge la siguiente interrogante: ;Son seleccionados los
Cuadros - Dirigentes -, para los distintos programas de capacitacion que se implementan, en

funcion de sus necesidades? .

Ademas la capacitacién a directivos debe observar los requisitos de la ensefianza a adultos.
De lo que se trata es de reafirmar, perfeccionar o cambiar los patrones de comportamientos
para lo cual se necesita de una constante retroalimentacion del actuar de éstos individuos,
de aqui que nos preguntemos: ;,Reciben los Dirigentes una retroalimentacion sistematica

dentro de los procesos de capacitacion acerca de su comportamiento?.

En ultima instancia los resultados de la capacitacion deben contribuir al perfeccionamiento
del trabajo de los ejecutivos, por lo que debemos dilucidar si: ¢Perciben los ejecutivos que
la capacitaciéon contribuye a mejorar su desempeiio?, y si, ¢(Ello se refleja en sus

evaluaciones?.

También la capacitacion debe propender a un desarrollo integral de los Dirigentes en
correspondencia con los requerimientos de su cargo, por lo que en esta investigacion se
desea saber ;En qué areas han sido capacitados 7; y por ultimo (Que utilidad han obtenido

de la capacitacion recibida ?.

Investigar sobre estos aspectos es de vital importancia para las organizaciones dado que los
procesos de capacitacion significan una erogacion importante de recursos los cuales deben
traducirse en un perfeccionamiento continuo de la organizacién y en primer termino de su

columna vertebral * los ejecutivos .
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4.4 Hipotesis de investigacion.

H1: La mayoria de los encuestados, plantearon que sus empresas realizaron el diagnéstico

de las necesidades de capacitacion periodicamente.

H2: La mayoria de los encuestados manifestaron haber sido Seleccionado para la mayoria

de programas de capacitaciéon habiéndose tenido en cuenta sus necesidades de capacitacion.

H3:La mayoria de los encuestados manifestaron que la mayoria de los programas de

capacitacion han contemplado evaluacion.

H4:La mayoria de los encuestados manifestaron haber recibido retroalimentaciéon muy

frecuentemente.

HS5: La mayoria de los encuestados manifestaron que la capacitacion ha tenido un efecto

cualitativo alto en las distintas facetas de su actuar como dirigente.

H6: La mayoria de los encuestados son de la opinion que la capacitacion ha repercutido en

un alto grado en su evaluacién integral como dirigente.

H7:La mayoria de los encuestados son del criterio que sus expectativas de capacitacion

fueron satisfechas altamente.

HS8: Los logros cualitativos que los Dirigentes han obtenido de la capacitacion esta

relacionado con que hayan sido seleccionados con arreglo a sus necesidades.

H9: Los logros cualitativos, que de la capacitacion han obtenido los Dirigentes esta

relacionado, con el grado de satisfaccion de sus expectativas.
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H10: El hecho de que los dirigentes hayan sido seleccionados segiin sus necesidades esta

relacionado con la repercusion de la capacitacion en su evaluacion integral como dirigente.

H11: El grado de satisfaccion de las expectativas de los dirigentes esta relacionado con la

repercusion de la capacitacién en la evaluacién integral de los mismos.

H12: El hecho de que los programas de capacitacion hayan sido evaluados esta relacionado

con la repercusion de la capacitacion en la evaluacion integral del dirigente.

4.5 Definicion y operacionalizacion de variables.

1.- Escolaridad:

Definicion: Nivel maximo de educacion alcanzado por un individuo.

Operacionalizacidon: Niveles de educaciéon, pudiendo ser Primaria,

Preuniversitario o Universitaria.

Nivel de medicion: Normninal de una sola opcion

2.~ Experiencia de direccicon:

Secundaria,

Definicion: Periodo de tiempo que un individuo lleva realizando funciones de direccion

dentro de un puesto o distintos puestos dentro de las organizaciones.

Operacionalizacion: Cantidad de afios dirigiendo.

Nivel de medicién: Por intervalos.



Capitulo I'V: AMetodologia aplicada en la investigacion.
3.— Experiencia en el cargo:

finicién: Periodo de tiempo que un individuo lleva realizando funciones de direccion para

el puesto que actualmente desempeiia dentro de la organizacion.
Operacionalizacion: Cantidad de afios que lleva dirigiendo en su puesto actual.

Nivel de medicién: Por intervalos.

Definiciéon:

Indicadores que son expresion de la gestion econdmica - financiera de la
organizacion.

Operacionalizacion: Variacion en unidades monetarias de los siguientes indicadores

econdémico-financiero de la organizacion, al cierre de sus operaciones anuales en dos

momentos, cierre de diciembre de 1994 y cierre de diciembre de 1995 .

® Valor de la produccion mercantil. Produccion o servicios generados por la organizacion
para ser consumidos por un tercero, expresado en unidades monetarias, en un ano.

e Costo de la produccion mercantil. Recursos insumidos por la organizacion para generar
productos o servicios, expresado en unidades monetarias, en un afio.

e Costo por peso de la produccion mercantil. Razon del costo total de las produccion
mercantil y el volumen de produccidon y/o servicios generado en un afio, en términos
monetarios.

-

Ganancia de calculo. Efecto economico resultante de deducir a los ingreso obtenidos por

la venta de mercancias y/o servicios los costos necesarios para producirlos, expresado en
unidades monetarias, en un afio.

Nivel de medicidon: Unidades monetarias ( Pesos cubanos).
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6.- Realizacion del diagnostico de necesidades:

Definicidén: Realizacion o no del levantamiento de las necesidades de capacitacion por parte

de las organizaciones. (ver marco teorico)

Operacionalizacion: Frecuencia con que se realiza el diagnostico pudiendo ser desde Nunca
hasta Muy frecuentemente.

Nivel de medicién: Nominal de una sola opcion.

7.- Tipo de capacitacion recibida:
Definicidn: Se refiere a la areas del conocimiento donde han sido capacitados los Dirigentes.

Operacionalizacion: Las areas pueden ser, determinado normativamente, técnicas de

direccion, materias econdomicas, materias tecnologicas y materias funcionales.

Nivel de medicion: Ordinal dicotomica y de multiples opciones.

& - Repercusion de la capacitacion en la evaluacion integral del Dirigernte:

Definicign: Opinion de los Dirigentes acerca de como ha repercutido la capacitacion en su
evaluacién que como Cuadro se le realiza anualmente. En esta evaluacion se pondera la

calidad del trabajo desarrollado por el Dirigente anualmente. (Ver capitulo HI).

Operacionalizacion: Grado en que repercute la capacitaciéon en La evaluacion Integral,
pudiendo ser Bajo, Mediano o Alto.

Nivel de mediciéon: Nominal de una sola opcion.
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9.- Saftisfaccion de las expectativas:

Definicion: Percepcion del Dirigente a cerca de como han sido satisfechas sus expectativas
en el transcurso de los programas de capacitacion. Estas son propensiones, aspiraciones,

ideas que el individuo tiene en relacién con lo que espera de los programas de capacitacion.

Operacionalizacion: Grado en que son satisfechas las expectativas para la totalidad de los
programas de capacitacion, pudiendo ser en un grado Bajo, Mediano o Alto.

Nivel de medicién: Nominal de una sola opcidn.

10.- Frecuencia de retroalimentacion :

Definicién: Informaciéon que sobre su comportamiento, se les brinda a los Dirigentes en el

transcurso de los programas de capacitacion. Ella contribuye a perfeccionar su conducta.

(ver capitulo IT)

Operacionalizacion: Se refiere a si se le ha brindado o no retroalimentaciéon del
comportamiento de los Dirigentes en los procesos de capacitacion y cual ha sido la
frecuencia de la misma, pudiendo ser Excepcionalmente, Frecuentemente o Muy

frecuentemente.

Nivel de medicién: Nominal de una sola opcidn.

11.- Efecto Cualitativo de la Capacitacicon:

Definicion: Opinion de los Dirigentes acerca del la incidencia que ha tenido la capacitacion

en las distintas facetas de su actuar como Cuadro de direccion.
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Operacionalizacion: Grado de incidencia de la capacitacion en los items que a continuacion

se relacionan, pudiendo ser Nula, Alguna, Mediana, Alta o Maxima.

item #1: Sus relaciones de comunicacion con sus subordinados y superiores,
item #2: La planeacidon, control y ejecucion de su trabajo de direccion.

item #3: Organizacion de su tiempo de trabajo como Dirigente.

item #4: Solucion de problemas operativos.

item #5: Establecimiento de objetivos, metas y prioridades.

Para medir la variable “Efecto cualitativo de la capacitacion *“, se empleara una escala Liker

donde se ponderara el peso de cada item, mediante la siguiente relacion.®?

Medicién = PUNt
Donde:
Pt = Puntuacion total en la escala,

Nt = Numero de afirmaciones.

La medicion se llevara a una recta numeérica que representa un continuo de 1 a 5,

representando el uno la categoria mas baja y el cinco la mas alta.

12.- Mecanismo de seleccidn @

Definiciéon: Seleccion de los Dirigentes para participar en programas de capacitacion

pudiendo ser teniendo en cuenta sus necesidades de capacitacion o no.

Operacionalizacién: Frecuencia en que son designados los Dirigentes para participar en
programas de capacitacion en funcion de sus necesidades pudiendo ser para Ningun

programa, minoria de programas, mayoria de programas o totalidad de programas.

5! Hermiindez, Sampicri Roberto. Mctodologia de Ia investigacion. Ed., McGraw-Hill. México. 1991.
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Nivel de medicién; Nominal de una sola opcién.

13.- Cursos recibidos:

Definicion: Programas de capacitacion en los que ha participado el dirigente en el periodo
objeto de anailisis, se emplea la palabra curso por la tendencia generalizada en Cuba - por

parte de los Dirigentes - de llamar curso a los programas de capacitacion.

Operacionalizacion: Cantidad de programas de capacitacion en los que ha participado el

Dirigente en el periodo objeto de analisis.

Nivel de medicion: Por intervalos.

14— Evaluacion de programas:

Definicion: Se refiere al hecho de si los programas de capacitacion contemplaron o no

evaluaciones. La evaluacion permite concluir acerca del grado con que han sido alcanzado
los objetivos de capacitacion. (ver capitulo II)

Operacionalizacion: Frecuencia de programas de capacitacion en los que ha participado el
dirigente que han contemplado evaluacion, pudiendo ser, Minoria de programas, Mitad de

los programas o Mayoria de los programas.

Nivel de medicidon: Nominal de una sola opcion.
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Capitulo IV: Metodologia aplicada en la investigacion.
1.a medicion de todas las variables se operacionalizé a través del siguiente cuestionario.

CUSTIONARIO
El presente cuestionario, tiene como fin conocer como se han desarroliado los

programas de capacitacion que les ha ofrecido su organizacion, en el periodo
1991-1995. Ello contribuira al perfeccionamiento de la capacitacion, a que esta

favorezca su desarrollo como dirigente y como individuo.

Por lo anterior recabamos de usted una maxima cooperacion tratando de ser o

mas objetivo posible, de ello depende en gran medida las conclusiones a las que
arribemos.

1.- Datos generales:

j Por favor responda !
a.- Empresa :

b.- Cargo que desempenia:

c.- Nivel escolar: “ Marque con una -x- ! nivel que le corresponde *

Primaria

Secundaria

Preuniversitario y/o técnico medio

Universitario

d.- Afios de experiencia : Como dirigente

En el cargo
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2.- Referido a Ia capacitacion:

a.~ Ha recibido capacitacion en el periodo 91-95. si

b.- Cantidad de cursos, seminarios etc., que ha recibidoc.

c.- Por favor indique mediante una -x- las materias en las que han sido
capagcitado.

Materias funcionales. No
Materias econdmicas. No
Técnicas de direccion. No
Materias tecnoldgicas. No

d.- Considera Usted se tuvieron en cuenta sus expectativas en la capacitacion
que ha recibido en este periodo._

e.- En que grado, considera ud. fueron satisfechas sus expectativas en los
programas de capacitacion que ha recibido. Seleccione una de las siguientes
categorias.

Mediano

t Bajo

f.- Los programas de capacitacion contemplaron evaluacion.
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i Por favor marque con una -x-1

i minorfa de los programas

| aproximadamente la mitad de los programas

la mayoria de los programas.

g.- Se les brindd retroalimentacion de su comportamiento durante la ejecucion de
los programas de capacitacion.

i Favor de seleccionar con una -x-!.

Solo excepcionalmente.

Con alguna frecuencia.

Muy frecuentemente.

h.- Se realiza la determinacion de necesidades de capacitacion en su empresa.

i Marque con una -x-1

Nunca

Una vez

Periddicamente

| Desconozco
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i.- Ha sido usted seleccionado para participar en los programas de capacitacion
teniendo en cuenta sus necesidades.

| Favor de seleccionar con una -x-.1

j.-- Por favor, complete la frase, he sido seleccionado para recibir capacitacion en
correspondencia con mis necesidades para.... ! utilice una -x-!

Ningun programa

Minoria de programas

Mayoria de programas

La totalidad de los programas

3.- Referido a su valoracion cualitativa de Ia capacitacioén.

a- Indique por favor el grado en que considera usted, |la capacitacion ha

contribuido a perfeccionar su trabajo, en las siguientes areas. ! utilice una -X-1

1.- En sus relaciones de comunicacion con sus subordinados y superiores.

Nula Alguna Mediana Alta Maxima

2.- En la planeacién ejecucién y control de su trabajo.

Nula Alguna Alta Maxima

- Mediana
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3.- En la organizacién de su tiempo de trabajo como dirigente.

Alguna . Mediana - Alta - Maxima

« Nula -

4.- En la solucién de problemas operativos.
Alta

+ Nuta - Alguna - Mediana . Maxima

5.- En el establecimiento de objetivos metas y prioridades.

Nuta .- Alguna .- Mediana .- Alta Maxima

b.- En que grado considera usted que la capacitacion que ha recibido ha
contribuido a obtener una mejor evaluacidn de su trabajo como cuadro. ; Favor

utifizar para ello, la siguiente escala !.

-1 Bajo grado Mediano grado Alto grado

7 Gracias por su valiosa cooperacion !
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4.6 Criterios de investigacidn.

DE INCILUSION:

Todos los trabajadores del sector comercio, que forman parte de la categoria ocupacional

Dirigentes.

Trabajadores del sector comercio, que forman parte de la categoria ocupacional Dirigentes y

a su vez recibieron capacitacion en el periodo 1991-1995

DE EXCLUSION:

Trabajadores del sector comercio que no formen parte de la categoria ocupacional

Dirigentes.

Trabajadores del sector comercio que ain siendo Dirigentes no hayan recibido capacitacion

en el periodo 1991-1995.

4.7 Universo de investigacion.

En la investigacion se tomara el censo de los Dirigentes las empresas del sector comercio en

la provincia Las Tunas, siendo estos a su vez la unidad de analisis de la misma.

4.8 Tipo de investigacion.

Como ya hemos apuntado existen pocas referencias de estudios de evaluacion de la

capacitacion en Cuba, aunque si existe un amplio desarrollo teorico y de conceptualizacidon.

Consideramos que el estudio es, DESCRIPTIVO, por cuanto realizara una caracterizacion

del desarrollo del procesos de capacitacion para el Sector Comercio, CORRELACIONAL
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dado que analiza relaciones entre las variables y TRANSVERSAL porque abarca un

periodo de tiempo historicamente determinado, 1991-1995.

4.9 Diseiio de la investigacidén.

La investigaciéon tiene un disefio no experimental dado que no hay ura manipulaciéon
deliberada de las variables sino que se describe el fenémeno objeto de analisis segin su

comportamiento en un periodo historico concreto.
4.10 Métodos e instrumentos de anilisis.

Para el estudio se empled el método de anilisis de documentos, mediante la técnica de
revision. También se empled el método de interrogaciéon aplicandose un cuestionario a la

totalidad de los Dirigentes del Sector Comercio.
4.11 Diseiio y aplicacion del instrumento.

Para el disefio del instrumento de investigacion se tomaron en cuenta los siguientes

antecedentes :

e Encuesta desarrollada por la Comisién Coordinadora del SUPSCER” en el afio 1990 que
tenia como objetivo el conocer las opiniones de la masa de Dirigentes empresariales hasta

esa fecha sobre la organizacién y ejecucion de la capacitacién empresarial.

e Encuesta desarrollada por el Centro de Preparacion y Superacion de los Cuadros del

Estado en la Provincia Las Tunas que abarco a las entidades de subordinacién Provincial.

“ SUPSCER. Siglas que significan Sistcma Unico de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y
sus Rescrvas. Organismo quc coordina la capacitaciéon ecmpresarial a nivel nacional cn Cuba.
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o Ejemplo sobre el disefio de un cuestionario de evaluacion de la capacitacion que aparece

en el libro del Lic. Francisco Rodriguez Garcia, titulado, * Enfoques y Métodos para la

Capacitacion a Dirigentes “.*°

El proceso de aplicacion del instrumento tuvo en cuenta los siguientes aspectos:

1. Se efectud una reuniéon con los jefes de Cuadro y Capacitacion del sector comercio,

dénde se les explico el procedimiento para su aplicacion asi como alcance y objetivos del

mismo.

2. Se efectué una prueba piloto, para validar como la informacion obtenida permitia medir

las variables asi como para conocer el grado de claridad de las preguntas formuladas.
3. Teniendo en cuenta los resultados obtenidos se reformularon algunas preguntas.

La encuesta conto con 22 preguntas y se estructuré de la siguiente manera:

@ Parte general: Donde se recaba informacion sobre la experiencia de direccion, la empresa,
experiencia en el cargo.

@ Referido a la capacitacion: Donde se recaba informacion sobre el proceso de seleccién y

areas de capacitacion asi como sobre la retroalimentacion y evaluacion de los programas.

“” valuacion cualitativa de la capacitacion: Donde se pretende obtener informacion a través

de la percepcion de los Dirigentes del grado de utilidad de la capacitacion par su

desempeiio.

3¢ Rodrigucz Gracia Francisco. Opus Git.



Capitulo IV: Metodologia aplicada en la investigacion.
Para determinar la confiabilidad del cuestionario se corrié la prueba del coeficiente Alfa-

Cronbach, el cual nos dio un nivel alfa de 0.76 el que consideramos el instrumento
confiabilizado. Ver apéndice #1.

4.12 Procesamiento y analisis estadistico de la informacion.

La informacion proveniente de la aplicacion de los instrumentos se proceso y codifico con el
propdsito de agruparla en una matriz creandose las condiciones para la utilizacion del
paquete estadistico S.P.S.S. “ Statical Pachage for Social Sciences >, version 7.0 para
Windows 95, dado que los procedimientos estadisticos que incluye son de facil manejo, a

través de una interface grafica muy amigable, y se ajustan a los objetivos de la investigacion.

Este paquete estadistico contiene los procedimientos de descripcion e inferencia estadistica
mas comunes como: determinacion de los parametros que describen una poblacién y pruebas

de inferencia como la Chi cuadrada, T de student, F de fisher etc. Asi como analisis de
correlacidon y regresion.

Concretamente en la investigacion se realizd una descripcion estadistica de todas las

variables a través de las medidas de tendencia central, por cientos y construccion de

graficos.

Para probar las asociaciones entre variables se empleo pruebas no paramétricas como la Chi
cuadrada para una variable y el crosstabs para asociacion de variables y para medir la
correlacion se emplearon los coeficientes de contingencia y de cramer dado que el nivel de

medicidon de las variables involucradas es nominal.

Los resultados derivados del procesamiento anterior seran expresados nuevamente en tablas
y graficos que faciliten la comprension e interpretacion de los mismos. El hardware de

procesamiento esta conformado por un ordenador tipo PC., Digital Venturis, el cual posee
un microprocesador 486.
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CAPITULO S.

Presentacion de los resultados

5.1 Aspectos generales.

Como planteamos en la metodologia la operacionalizacién de las wvariables se realizé
mediante la aplicacion de un cuestionario para el censo de dirigentes del sectorial comercio
el cual estuvo constituido por un total de 100 encuestados. Solo para el caso de la variable;

evolucion de los indicadores econdmicos financieros se empled otra fuente de informacion.

En el periodo analizado todos los encuestados recibieron capacitacion y todas las preguntas
fueron respondidas no observandose por tanto puntuaciones perdidas. La relacion entre los

items y las variables es la siguiente.

Preg. 1< Variable: Nivel escolar

Preg. 1-d Variable: Experiencia de direccidn.
Preg. 1d Variable: Experiencia en el cargo.

Preg. 2-a Variable: Recibid capacitacion.

Preg. 2-b Variable: Cantidad de cursos.

Preg. 2-c Variable: Tipo de capacitacion recibida.
Preg. 2-e Variable: Satisfaccion de expectativas.
Preg. 2-f Variable: Evaluacion de programas.
Preg. 2-g Variable: Retroalimentacion.

Preg. 2-h Variable: Realizacioén del diagndstico de necesidades.
Preg. 2+ Variable: Mecanismo de seleccién.
Preg. 3-a Variable: Efecto cualitativo de la capacitacidn.

Preg. 3-b Variable: Repercusion de la capacitaciéon en la evaluacion integral.
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5.2 Anilisis univariado

Variable: Nivel Escolar

Capitulo V Pr

ion de R

Tabla #1: Frecucncias.
CATEGORIAS CODIGO FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Primaria 1 (4] 4] [
Secundaria 2 0 0 [¢]
Preuniverviraria 3 60 60 60
Universitaria 4 40 40 100
Total - 100 100
Grafico #1: Nivel cultural
60
s0 ?}
] s0 |
E 3c } ——Serisl ]
& 2
10
o
Primaria Secundaria Preuniversiraria Universitaria
Nivel
Comentario: La recoleccion de los datos nos muestra que el sesenta por ciento de los

encuestados, tienen un nivel educacional preuniversitario. Se destaca que ningun dirigente,

tiene un nivel escolar de primaria o secundaria.
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Capitulo V Pr

ion de R, ltade

Variable: Experiencia de Direccion.

Tabla #2: Frecuencias.

CATEGORIAS CODIGO FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Menosx de 4 aflos 1 13 13 13
De S a 10 aiflos 2 48 48 61
De 11 a 16 aiios 3 16 16 77
De 17 a 21 afos E 13 13 20
De 22 0 mas afios 5 10 10 100
Total - 100 100
Grafico # 2
Experiencia de Direccion
De 22 o mas afos ::.mms-anw

@ De 17 a 21 aftos s

2 De 11216 afios - -

<< i LEI Serie1

De 5 a 10 alos e e S e D
—

Menos de 4 afios

O 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Frecuencia

Comentario: Como puede apreciarse en el grafico 2 y en la tabla la mayor cantidad de los

encuestados se encuentran en el intervalo de 5 a/0 aiios teniendo como promedio 2,6 afios.

Se destaca que solo el 13 por ciento tienen una experiencia de menos de cuatro afios.
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Variable: Experiencia en el Cargo.

ion de R '

Capitulo V Pr

Tablas #3: Frecuencias,
CATEGORIAS CODPIGO FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS

ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS

PORCIENTO EN PORCIENTO
Menos de 4 afios 1 46 46 46
De S a 10 ailos 2 42 42 88
De 11 a 15 aflos 3 <4 <4 92
De 16 a 21 afios L g 8 ¥ 100
Total - 100 100
Grafico #3: Experiencia en el cargo
g Serie?

Frecuencia

Menos de 4 afics

Des

Comentario; Se aprecia que el 88 por ciento de los encuestados tienen una experiencia de

direccion igual o menor a diez aiios. La mayor cantidad, grafico, se agrupa en torno a una

experiencia en el cargo de menos de cuatro aiios, siendo la experiencia promedio de 6,9

afios.
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Variable: Cantidad de Cursos Recibidos.

Tablas #4: Fr

Capitulo V Presentacion de Resultados

CODIGO FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
De 1 a4 cursos 1 50 50 50
Dec S a9 cursos 2 29 29 79
De 10 a 14 cursos 3 16 16 95
15 0 mis cursos + 5 3 100
‘Total - 100 100

Gra&fico #4
Cantidad de cursos recibidos

15 o mas cursos

De 10 a 14 cursos
168%

De S a 8 cursos
29%

De 1 a 4 cursos
S0%

Comentario: El 79 por ciento de los encuestados participaron de / a 2 programas de

capacitacion, destacandose que el 50 por ciento de los mismos recibieron 4 o menos

programas de capacitacion. Finalmente el promedio de programas de capacitacion recibidos

por encuestado fue de 5,64.
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Variable: Tipo de capacitacién recibida

Tabla #5: Frecuencias.

Capitulo V Pr

ion de R.

7,

Coddigo y C ia E D i O Técni de
direccién
Cédigo ¢ No 31 33 81 5
Codigo 1 Si 69 67 19 95
Total 100 100 100 100
5 S
: =]
Si
g —
w
Fu Tecnoldgicas T. de direccion
Materias

Comentario: Referente a las areas donde han sido capacitados los dirigentes en el periodo
analizado, se observa que el mayor peso de la capacitacion correspondio a las récnicas de
direccion, con un 95 por ciento, a las dreas economicas y _funcionales correspondioé 69 y 67

por ciento respectivamente y por ultimo en el drea tecnoligica solo fueron capacitados el 19

por ciento.
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Variable: Mecanismo de seleccion.

Tabla #6: Frecuencias.

Capitulo V' Pr

de R ltade

Frecuencias

Comentario: Como se aprecia en la tabla y grafico #6, mas del

. FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS

CATEGORIAS CcOPIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Ningune i 5 5 5
Minoria 2 21 21 26
Mayoria 3 44 44 70
Totatidad -4 30 30 100
Total - 100 100
Grafico #6
Seleccion segun las necesidades
[E@Seriet

70 por ciento de los

encuestados respondieron que fueron seleccionados para la mayoria o totalidad de los

programas de capitacion en correspondencia con sus necesidades de aprendizaje. Se destaca

que solo el 5 por ciento respondio que runca ha sido seleccionado de acuerdo con sus

necesidades.
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Variable: Satisfaccion de las expectativas.

Capitulo V Presentacion de Resultados

Tabla #7: Frecuencias.
FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIAS CODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Bajo 1 7 7 7 :
Mediano 2 32 41 49 :
Alto 41 51 51 100 :
Total - 100 100 H

i
i
{
i
€

expectativas

Grafico #7: Grado de satisfaccion de las

Comentario: Los datos recolectados muestran que el 51 por ciento de los encuestados
consideraron que sus expectativas fueron satisfechas en un alto grado, para el 41 por ciento

fueron satisfechas en un mediano grado y solo un 7 por ciento considerd que la satisfaccion

fue baja.
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Se aprecia que

los programas de capacitacion

Capitulo V Pr ion de Resultade
Variable: Frecuencia de retroalimentacion.
Tabla #8: Frecuencias.
) FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIAS CODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Excepcionaimente 1 6 6 (9
Con alguna frecuencia 2 35 35 41
Muy frecucntemente 3 39 59 100
Total - 100 100
Grifico #8 Frecuencia de Retroalimentacion
Excepcicnaiments
Con alguna frecuencia 1 Excepcionalmente
35% 8 Con alguna frecuencia
0 Muy frecuentermentse

implementados, que

involucraron a los encuestados, brindaron refroalimentacion de forma Muy frecuente al 59

por ciento de los mismos. Se destaca que solo el seis por ciento manifesto que la recibié solo

excepcionalmente.
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Variable: Evaluacion de programas.

Tabla #9: Frecuencias.

Capitulo V Pr

ion de R Itade

FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIAS CcODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Minoria dc programas 1 8 8 8
Mitad dc los programas 2 33 33 41
3 59 59 100

Mayoris dc los programas

100

Total 100
Griafico #9 Evaluacion de programas.
Minoria de
programas
Mitad de los
programas
Mayoria de los 33%
programas
59%

Comentario:

Se aprecia que para el 59 por ciento de los encuestados, los programas de

capacitacion contemplaron evaluaciones. Se destaca que solo para el ocho por ciento la

minoria de programas fueron evaluados.

101




(=2

Tabla #10: Frecuencias.

Variable: Diagnostico de necesidades.

Capitulo V Presentacion de Resultados

FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIAS CODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Nunca 1 4 4 k]
Una vez 2 20 20 24
Pericdicamente 3 68 68 922
Desconece 8 8 8 100

Total

100

100

Frecuencizs

Grafico #10 Realizacion del diagnostico.

Una veur Furicdicamont

Categorias

Desconoce

Comentario: De la tabla y el grafico se deduce que segin el 88 por ciento de los

encuestados sus empresas realizaron el diagndistico de necesidades. Para el 68 por ciento lo

actualizan de manera periodica y el 12 por ciento, manifiesta desconocerlo o que nunca se

ha realizado.
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Variable: Efecto cualitativo de la capacitacion.

Tabla #11 Frecuencias.

Capitulo V Presentacion de Resultados

FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIiAS CODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Nula 1 0 0 [\
Alguna 2 3 3 3
Mediana 3 22 22 25
Alta 4 43 43 638
Mixima 5 32 32 100
Total - 100 106
Grafico #11:Efecto cualitativo de la capacitaciéon
45
40 -
35 -
s 30
g =20
i 15
10

Mediana
Categorias

Comentario: Se aprecia que el 75 por ciento de los encuestados son de la opinion de que la

capacitacion desarrollada en el periodo 91-95 ha tenido una contribucion cualitativa de 4A/ta

a Maxima; en el grafico #11 esta tendencia se observa con claridad. Se destaca que ningun

encuestado considerd un efecto Nwlo, y solo el tres por ciento contestd que habia tenido

Algrun efecto.

A continuaciéon se describen los cinco

capacitacion.
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A: En la solucién de problemas.

Tabla #12: Frecuencias.

Capitulo V Presenitacion de Resultados

Comentario: Para el 71 por ciento de los encuestados la

contribucidén de Alta a Mdaxima a la Soluciéon de problemas. Se

ciento contestd que la contribucion ha sido de Nula a Alguna.

104

i FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIiAS CODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN | ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Nula 1 5 5 5
Alguna 2 2 2 7
Mediana 3 22 22 29
Alta 4 31 31 60
Maxima 5 30 10 100
Total - 100 100
Griafico #12: Solucion de problemas
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Alguna

capacitacion ha tenido una

destaca que solo el siete por




Capitulo V Pr ién de Resultad
B: En la planeacion, ejecucidn y control de su trabajo.
o
Tabla #13: Frecuencias.
- j FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
- CATEGORIAS CODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Nula 1 2 2 2
Alguna 2 3 3 5
Mediana 3 22 22 27
- Alta 4 33 33 60
- Maxima 5 40 40 100
‘Total - 100 100
3
Griafico #13 Planeacion, ejecucion y control de su trabajo
Le 40
35 -
5 30
s> .
- g 20 (@ Seriet ]
s 15
10
5 -
0 4
-
~ Comentario: En la tabla y grafico #13, se pone de manifiesto que para el 73 por ciento de

los encuestados, la capacitacion ha contribuido de una forma A/lta a Mdaxima. Se destaca que

solo el dos por ciento plantea una contribucion Nula.
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C: Organizacion de su tiempo de trabajo.

Tabla #14: Frecuencias.

ion de R. Itacde

Capitulo V Pr

] FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIiAS CcODPIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Nula 1 3 3 3
Alguna 2 7 7 10
: Mediana 3 22 22 32
S~ Alta 4 39 39 71
LT Maxima 5 29 29 100
Total - 100 100
o
Grafico #14 En la organizacion de su tiempo de trabajo.
o 40
35 |
30 |-
w3
$ 20 -
L] o
& 15
(™™
10
5
o -
=
)

Comentario: Para el 68 por ciento de los encuestados la capacitacion ha contribuido de
forma Alta o Mcaxima, el 22 por ciento lo considera de manera Mediana y es relevante que

solo para el tres por ciento es Nulo.
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D: Establecimiento de objetivos, metas y prioridades.

Tabla #15: Frecuencias.

Capitulo V7 Presentacion de Resultados

. FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS

CATEGORIAS CODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Nula 1 ki 3 3
Alguna 2 4 4 7
Mediana 3 21 21 28
Alta 4 38 38 66
Mixima 5 34 34 100
Total - 100 100

Gréffico #15 En el establecimiento de objetivos, metas y

Frecuencias

o Seriet]

Se aprecia que el 72 por ciento de los encuestados consideré que la

capacitacion ha contribuido de una manera Alia a Mdxima. Solo el tres por ciento de los

encuestados contestd que la contribucidon habia tenido un caracter Nulo.
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E: En sus relaciones de comunicacion.

Tabla #16: Frecuencias.

Capitulo V Presentacion de Resultados

B FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIAS CODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Nula 1 2 2 2
Alguna 2 4 + 6
Mediana 3 13 13 19
Alta 4 38 38 57
Mxima 3 43 13 100
Total - 100 100
Grafico #16 En sus relaciones de comunicacion.
45
40
35
§ 30}
g 15 +
10 +
54
o Precieersrome ,
Nula Alguna

Comentario: En el grafico #16 se aprecia que la mayor concentracion de las respuestas se

agrupan entorno a las categorias Alta y Mcdxima ( 38 y 43 por ciento respectivamente ), se

destaca que solo el seis por ciento contesto que la contribucion habia sido Nula o Alguna.
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Capitulo V Presentacion de Resultados

Variable: Repercusion de la capacitacion en la evaluacidén integral del dirigente.

Tabla #17: Frecuencias.

FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS
CATEGORIAS CcODIGO ABSOLUTAS RELATIVAS EN ACUMULADAS
PORCIENTO EN PORCIENTO
Bajo grado 1 1 1 1
Mediano grado 2 39 39 40
Alto grado 3 60 60 100
‘Total - 100 100
Grafico #17 Repercusion de |la Capacitacion
en la Evaluacién del Dirigente.
1%
39% i
QB Bajo grado
BM ediano grado
DAnlo grade |
60%

Comentario: Como se observa en la siguiente tabla el 60 por

ciento de los dirigentes

consideran que la capacitacion ha repercutido en un afto grado en su evaluacién. Solo el 1

por ciento la valora en un bajo grado.
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Capitulo V Presentacion de Resultados

Variable: Evoluciéon de los Indicadores Economicos Financieros de la Organizacion.

Tabla #18: Indicadores Econémicos financieros.

Indicadores

Unidad de Diciembre de 1990 Diciembre de 1995 Variacién
medida
VPm Pesos 116 479 000 123 764 520 7 285 520
CPm Pesos 78 040 930 75 496 355 2 544 575
CPPmM Pesos 0.67 0.61 0.06
GC Pesos 38 438 070 48 268 154 9 830 084

Fucnte: Estado de Resultado - Modelo B - del Scctorial Comercio al cierrve del afio 1990 y 1995,

Grafico #18. Evolucion de los indicadores Ok fin iero.
140 v 1 ]
! ' £
L I I - e - Y
& + 1 :
100 & o +
s :
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1 \
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° ] 1 H
vPm CPm CPPm [1e]
indicadores
Donde:

Vpm: Valor de la Producciéon Mercantil.

CPm: Costo de la produccién Mercantil:

CPPm: Costo por Peso de la Produccion Mercantil
Go: G ia de Cilcul

Comentario: Como se aprecia, se tomaron las mediciones en dos momentos que

representan el cierre del afio 1990 y 1995, mostrandose una evolucion favorable de los
indicadores seleccionados. En el grafico se aprecia que el factor que mas incidid en el

aumento de la ganancia, fue la disminucion del costo por peso de produccion mercantil.
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Capitulo V' Presentacion de Resultados

5.3.- Comprobacién de las hipétesis.

El nivel de confiabilidad empleado en la investigacion es del 95 por ciento el cual nos
permite realizar determinadas generalizaciones para la poblacion objeto de analisis con una
seguridad aceptable.

La prueba estadistica empleada para aceptar o rechazar las hipotesis descriptivas fue la Chi
cuadrada no paramétrica para una sola variable, la cual parte del supuesto de que las
frecuencias en las categorias de la variable estan proporcionalmente distribuida, el analisis se

realiza mediante la comparacion entre las frecuencias esperadas y las observadas.

LLa prueba estadistica para aceptar o rechazar las hipotesis correlacionales fue la Chi

Cuadrada Crosstabs. Esta prueba, parte del supuesto de que las variables no estan asociadas
entre si.

Para confirmar el nivel de correlacion se emplearan los siguientes coeficientes:

e De contingencia para tablas de 2x2, que variade |0 a 0.707| y | O a -0.707|

® V de Cramer para tablas mayores de 2X2. Que variade{0Oa 1|y |0 a -1

Aunque en la metodologia empleada en la investigacion, se planted que el estudio no es
explicativo dado que no analiza relaciones de causa-efecto, si no si nos interesa saber si al
menos existe correlacion entre las variables seleccionadas. Esto obedece al hecho de que en
el marco tedrico hemos presentado a la capacitacion empresarial a Dirigentes como un

sistema donde todas las fases manifiestan una interrelacion que les permite alcanzar la
finalidad.

° Hernidndez Sampicri Roberto. Opus cit. 1991
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Capitulo YV Pr ioén de Resultad

Para H1:

HO: La mayoria de los encuestados, plantearon que sus empresas no realizaron el

diagnostico de las necesidades de capacitacion periédicamente.

H1: La mayoria de los encuestados, plantearon que sus empresas realizaron el diagnostico
de las necesidades de capacitaciéon periodicamente.

Chi cuadrada: 104, 160
Grados de libertad: 3
Nivel de significancia:0.0000

Comentario:

Para probar la hipotesis se aplico una prueba no paramétrica Chi cuadrada,
para una sola variable comprobandose que los valores esperados difieren significativamente

de los observados con un 100 por ciento de confiabilidad. Por lo que rechazamos la
hipotesis nula y aceptamos la de investigacion.

De los 100 Dirigentes encuestados, el 68 por ciento respondieron que sus empresas realizan

la determinacion de las necesidades de capacitacion periédicamente, el 20 por ciento planted
que lo realizan una vez. Ver apéndice #2.
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Capitulo V' Pr jon de R. ftad

Para H2:

HO: La mayoria de los encuestados manifestaron no haber sido Seleccionado para la
mayoria de los programas de capacitacion habiendo tenido en cuenta sus Necesidades de

Capacitacién.

H2:La mayoria de los encuestados manifestaron haber sido Seleccionado para la mayoria

de programas de capacitacion habiendo tenido en cuenta sus Necesidades de Capacitacion.

Chi cuadrada: 32, 080
Grados de libertad: 3
Nivel de significancia:0.0000

Comentario: Para comprobar la hipotesis se aplico una prueba no paramétrica Chi cuadrada
para una sola variable comprobandose que las frecuencias esperadas difieren
significativamente de las observadas. Por lo que se rechaza la hipotesis nula y se acepta la de

investigacion con un 100 por ciento de confiabilidad.

En los resultados obtenidos se aprecia que el 44 por ciento de los dirigentes manifesté que
habian sido seleccionados teniendo en cuenta sus Necesidades para la mayoria de los
programas de capacitacion y el 30 por ciento para la totalidad de los programas. Ver
apéndice #3
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Capitulo V' Pr jon de R ltad

Para H3:

HO: La mayoria de los encuestados manifestaron que la mayoria de los programas de

capacitacion no han contemplado Evaluacion.

H3: La mayoria de los encuestados manifestaron que la mayoria de los programas de

capacitaciéon han contemplado Evaluacion.

Chi cuadrada: 32, 020
Grados de libertad: 2
Nivel de significancia:0.0000

Comentario: Para comprobar la hipdtesis Se aplicO una prueba no paramétrica Chi
cuadrada para una sola variable, comprobandose que las frecuencias esperadas, difieren
significativamente de las observadas. Por lo que rechazamos la hipotesis nula y aceptamos la

de investigacion con un 100 por ciento de confiabilidad.

Los resultados muestran que la mayoria de los encuestados, 59 por ciento, manifiestan que
la mayoria de los programas de capacitacion han contemplado Evaluacién, el 33 por ciento
planted que aproximadamente la mitad de los programas habian contemplado evaluaciones

Ver apéndice #4.
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Capitulo V Pr ion de Resultade

Para H4:

HO: La mayoria de los encuestados manifestaron no haber recibido Retroalimentacion muay

frecuentemente.

H4: La mayoria de los encuestados manifestaron haber recibido Retroalimentacion muy

frecuentemente.

Chi cuadrada: 42, 260
Grados de libertad: 2
Nivel de significancia:0.0000

Comentario: Para comprobar la hipotesis se aplicd una prueba no parameétrica Chi cuadrada
para una sola variable, mostrandose que las frecuencias esperadas difieren significativamente
de las observadas. Por lo que rechazamos la hipétesis nula y aceptamos la de investigacion

con una 100 por ciento de confiabilidad.

La mayoria de los encuestados, 59 por ciento, manifesto haber recibido Retroalimentacion
Muy frecuentemente, el 35 por ciento manifestd que recibia retroalimentacion con alguna

frecuencia . Ver apéndice #5.
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Capitulo V' Pr idr1 de R ltade

Para HS:

HO:La mayoria de los encuestados manifiestan que la capacitacion no ha tenido un efecto

cualitativo alto en las distintas facetas de su actuar como dirigente.

HS5: La mayoria de los encuestados manifiestan que la capacitacion ha tenido un efecto

Cualitativo alte en las distintas facetas de su actuar como dirigente.

Chi cuadrada: 39, 640
Grados de libertad: 3
Nivel de significancia:0.0000

Comentario: Para comprobar la hipotesis, se aplicé una prueba no paramétrica Chi
cuadrada para una sola variable, evidenciandose que las frecuencias esperadas difieren
significativamente de las observadas. Rechazamos la hipotesis nula y aceptamos la de

investigacion con un 100 por ciento de confiabilidad.

El 43 por ciento de los encuestados, manifesté que la Capacitacion recibida en el periodo
1991-1995 ha tenido un efecto cualitativo alto y par el 32 por ciento de los mismos, la

capacitacion recibida tuvo un efecto cualitativo maximo. Ver apéndice #6.
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Capitulo V Pr ion de Resultad

Para H6:

HO: La mayoria de los encuestados manifestaron que la capacitacién no ha repercutido en

un alto grado en su evaluacion integral como dirigente.

H6: La mayoria de los encuestados manifestaron que la capacitaciéon ha repercutido en un

alto grado en su evaluacion integral como dirigente.

Chi cuadrada: 56, 660
Grados de libertad: 2
Nivel de significancia:0.0000

Comentario: Para comprobar la hipétesis se aplico una Chi cuadrada para una sola variable,

verificandose que las frecuencias esperadas, difieren significativamente de las observadas.
Por lo que rechazamos la hipotesis nula y aceptamos la de investigacion con un 100 por

ciento de confiabilidad.

La mayoria de los encuestados, sesenta por ciento, fueron de la opinién que la capacitacién

ha influido en su evaluacion integral como dirigente en un alto grado. Ver apéndice #7.
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Capitulo V Pri ion de Resultade

Para H7:

HO: Para la mayoria de los Dirigentes, las expectativas no fueron satisfechas altamente.

H7: Para la mayoria de los Dirigentes, las expectativas fueron satisfechas altamente.

Chi cuadrada: 30, 380
Grados de libertad: 2
Nivel de significancia:0.0000

Comentario: Para comprobar la hipotesis se empled una prueba no paramétrica Chi
cuadrada para una sola variable, se observdo que las frecuencias esperadas difieren
significativamente de las observadas. Por lo que rechazamos HO y aceptamos la hipotesis de

investigacion con un 100 por ciento de confiabilidad.

El 51 por ciento de los encuestados son de la opinion que sus expectativas fueron satisfechas
en los programas de capacitacion que los involucraron altamente y para el 42 por ciento

estas, fueron satisfechas medianamente. Ver apéndice #8.
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Para HS:

HO: Los logros cualitativos, que de la capacitacion han obtenido los Dirigentes no esta

relacionado, con que hayan sido seleccionado con arreglo a sus necesidades.

H8: Los logros cualitativos, que de la capacitacion han obtenido los Dirigentes esta

relacionado, con que hayan sido seleccionado con arreglo a sus necesidades.

Chi cuadrada: 1, 733
Grados de libertad: 1
Nivel de significancia: 0, 188

Coeficiente de contingencia: 0, 188

Comentario: Para probar o rechazar la hipotesis, se aplicé una prueba no paramétrica Chi

cuadrada crosstabs, comprobandose que no existe asociacion entre las variables para esta

poblacion.

Como se observa el nivel de significancia no se corresponde con el previsto en la

investigacion por lo que aceptamos HO y rechazamos la hipotesis de investigacion. Ver

apéndice #9.
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Capitulo V' Presentacion de Resultados

Para H9.

HO:Los logros cualitativos, que de la capacitacion han obtenido los Dirigentes no esta

relacionado, con el grado de satisfaccion de sus expectativas.

HY9: Los logros cualitativos, que de la capacitacion han obtenido los Dirigentes esta

relacionado, con el grado de satisfaccion de sus expectativas.

Chi cuadrada: 14, 838
Grados de libertad: 2
Nivel de significancia: 0, 001

Coeficiente de cramer: O, 385

Comentario: Para comprobar la hipotesis, se aplico una prueba Chi cuadrada crosstabs
comprobandose que si existe asociacion entre las variables de forma significativa. Por lo que

rechazamos HO y aceptamos la hipotesis de investigacion con un 99 por ciento de
confiabilidad.

El coeficiente de correlacién nos indica que las variables, estan asociadas directamente en
una magnitud aceptable.. Ver apéndice #10.
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Capitulo V' Presentacion de Resultados

Para H10.

>
HO: El hecho de que los dirigentes hayan sido seleccionados segiin sus necesidades no esta
relacionado con la repercusion de la capacitacion en su evaluacion integral como dirigente.
-
H10: El hecho de que los dirigentes hayan sido seleccionados segin sus necesidades esta
relacionado con la repercusion de la capacitacion en su evaluacion integral como dirigente.
[
Chi cuadrada: 9, 433
Grados de libertad: |1
“2
Nivel de significancia: 0, 002
Coeficiente de contingencia: 0, 294
L]
Comentario: Para comprobar la hipotesis se empled una prueba no paramétrica Chi
- cuadrada crosstabs, verificaindose que las variables estan asociadas. Por lo que rechazamos
HO y aceptamos la hipoétesis de investigacion con un 99.8 por ciento de confiabilidad.
El coeficiente de contingencia nos muestra que las variables estan correlacionadas
i positivamente a un nivel aceptable. Ver apéndice #11.
=)
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Capitulo V Pres ion de R ltade

Para H11:

HO: El grado de satisfacciéon de las expectativas de los Dirigentes no esta relacionado con la

repercusion de la capacitacion en la evaluacion integral de los mismos.

H11: El grado de satisfaccion de las expectativas de los Dirigentes esta relacionado con la

repercusion de la capacitacion en la evaluacion integral de los mismos.

Chi cuadrada: 11, 765
Grados de libertad: |1
Nivel de significancia:0, 001

Coeficiente de contingencia: 0, 324

Comentario: Se empled una prueba no paramétrica Chi cuadrada crosstabs para comprobar
la hipotesis, el nivel de significancia nos indica que las variables estan asociadas. Por lo que

rechazamos la hipotesis nula y aceptamos la de investigacion con un 99.9 por ciento de
confiabilidad.

El coeficiente de contingencia nos muestra que las variables estan asociadas positivamente
en un nivel aceptable. Ver apéndice #12.
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Capitulo V Presentacion de Resultados

Para H12:

HO: El hecho de que los programas de capacitacion hayan sido evaluados no esta

relacionado con la repercusion de la capacitacion en la evaluacion integral del dirigente.

H12: El hecho de que los programas de capacitacion hayan sido evaluados esta relacionado

con la repercusion de la capacitacion en la evaluacion integral del dirigente.

Chi cuadrada: 27, 346
Grados de libertad: |1
Nivel de significancia:0, 000

Coeficiente de contingencia: 0, 463

Comentarip: Se empled una prueba no paramétrica Chi cuadrada crosstabs para comprobar
1a hipotesis, el nivel de significancia nos indica que las variables estan asociadas. Por lo que

rechazamos la hipotesis nula y aceptamos la de investigacion con un 100 por ciento de
confiabilidad.

El coeficiente de contingencia nos muestra que las variables estan asociadas positivamente
en un nivel aceptable de 0.463. Ver apéndice #13.
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones y Recomendaciones:
Un primer gran objetivo de la investigacion fue el desarrollar un enfoque sistémico del
proceso de capacitacion en las organizaciones. Durante ¢l desarrollo del trabajo, hemos
demostrado que la capacitacion empresarial a Dirigentes constituye un sistema, que cuenta
con un conjunto de fases bien definidas, de cuya interaccion ¢ implementacién depende el

logro de los objetivos.

Hemos hecho énfasis en el marco tedrico, que el punto de partida, condicidn necesaria, esta
constituido por la deteccidon de las necesidades de capacitacion. De ello depende el que se
puedan estructurar procesos de capacitacion que se reviertan en un desarrollo integral de los

Dirigentes lo cual contribuye a alcanzar los objetivos empresariales.

Sin embargo no solo basta con conocer dichas necesidades sino que c©s necesario
implementar programas de capacitacion que reconozcan las mismas, definiéndose de forma

precisa los objetivos quienes deben establecer con claridad lo que se pretende alcanzar.

De otro lado hemos abordado ¢l caracter dinamico de estos procesos, donde con una
evaluacién y retroalimentacion de todas sus fases se garantiza la calidad del mismo. Se ha
presentado al Dirigente - Cuadro - como un tipo especial de alumno, quien traslada a la
capacitacion sus experiencias, status, su propia tecnologia de resolucion de problemas, lo

cual, es necesario tener muy presente en los procesos de capacitacion.

Como aspecto importante se ha destacado la necesidad de realizar una evaluacion de la
capacitacién dado, en primer lugar, porque la organizacién croga una gran cantidad de

recursos economico financieros y de tiempo y espera mayores resultados de sus cjecutivos.

Este caracter pragmatico obliga a verificar si realmente los conocimientos, habilidades,
habitos y convicciones que hayan sido desarrollados por los alumnos, recalmente les son de
utilidad para la realizacion de su trabajo de direccion y si cllo se expresa por lo tanto en la

evaluacion que de su trabajo se realiza periédicamente en la organizacion.



Conclusiones v recomendaciones

También hemos planteado que los productos o salidas de los procesos de capacitacion deben
incidir positivamente en los indicadores de la gestidon econdmica como costos, ganancia y
ventas los cuales resumen la gestion empresarial, sin dejar de reconocer la multiplicidad de
factores que en los mismos influyen. Otro gran objetivo de la investigacion fue el analisis de

la base normativa de la capacitacion empresarial para las empresas cubanas.

Del mismo, podemos concluir, que los documentos normativos son expresion de una
concepcion que reconoce en primer lugar, ¢l caracter sistémico de la capacitacion lo cual se
concretiza en ¢l Sistema de Trabajo con los Cuadros del Estado y en segundo lugar la
necesidad de utilizar enfoques y métodos que se correspondan con el desarrollo de una

capacitacion dinamica y practica.

Este sistema, como ya analizamos, abarca desde los procesos de seleccion, movimiento y
reserva de los Dirigentes, hasta los necesarios procesos de Preparacion Superaciéon y

Evaluacion de los Cuadros empresariales.

En un tercer momento, realizamos una caracterizacion de los procesos de capacitacion que
han involucrado a los Dirigentes del Sector Comercio de la Provincia Las Tunas lo cual se

efectud a traveés de la percepcion que de dichos procesos estos han tenido.

Como aspectos centrales de este estudio dec campo, han sido ¢l andlisis de si se ha
observado el enfoque sistémico de la capacitacidon en la concepcion e implementacion de los
programas y si se¢ ha considerado de utilidad por parte de los encuestados la capacitacidon
recibida en el periodo 1991-1995 y como ello, ha contribuido a la calidad de su evaluacion

como Cuadro empresarial.

Estas dos vertientes resume la organizacion del proceso de capacitacion y la observacion de

los resultados que del mismo se han obtenido por la Entidad y los participantes.



Conclusiones v recomendaciones
En sentido general los procesos de capacitacion se desarrollaron acorde con las normativas
establecidas para las empresas cubanas observiandose un enfoque sistémico en su
implementacion sin embargo deseamos concluir y sugerir acerca de la medida, la magnitud

de la aplicacion de dichas normativas y enfoque.

Podemos concluir que para la mayoria de los encuestados los procesos de capacitacion que
los han involucrados han repercutido favorablemente en su trabajo de direcciéon lo cual se
manifiesta en la incidencia que estos han tenido en su evaluacién como Dirigentes y los
efectos cualitativos producidos en las distintas facetas de su actuar en la organizacion. Por lo

que evaluamos la capacitacion como positiva.

En correspondencia con lo anterior pudimos comprobar que se realizo la deteccion de las
necesidades de capacitacion para los dirigentes empresariales y que la gran mayoria de los
encuestados (74 %) fueron seleccionados para recibir capacitacion en correspondencia con

sus necesidades.

De aqui que sugiramos al Sectorial comercio que la selecciéon que de sus Cuadros haga, para

recibir capacitacion, tenga en cuenta en un cien por ciento las necesidades de los mismos.

Los programas de capacitaciéon cn un 59 por ciento contemplaron evaluacion, aunque ello
fue suficiente para aceptar la hipotesis de la investigacion, evidencia que para un gran
nimero de estos, no se verificO si sc estaban alcanzando los objetivos, de aqui que
recomendemos que la organizaciéon garantice (sugiera, controle y supervise) que el 100 por

ciento de los programas contemplen los sistemas de evaluacion.

Hemos recalcado el hecho de que la capacitacion a Dirigentes debe contener un fuerte
sistema de retroalimentacion lo cual permite al alumno comparar su modo de accion con el

sugerido, posibilitando cambiar o reafirmar su comportamiento.

e Vit



Conclusiones y recomendaciones
Sin embargo en el estudio se verifico que para el 59 por ciento de los encuestados se brindé
retroalimentacion muy firecuentemente de aqui que sugiramos a la organizacidon que
supervise que los programas de capacitacion que se desarrollen poscan sistemas de

retroalimentacidn mas sistematicos.

Las expectativas de los alumnos, conjuntamente con los objetivos, permiten establecer la
direccion de los procesos de capacitacion, su reconocimiento garantiza en gran medida, el
nivel motivacion de los estudiantes. Sin embargo hemos comprobado que solo para el 51 por

ciento de los encuestados estas fueron satisfechas plenamente.

Por ello recomendamos a la organizacién que exija que los procesos de capacitacion que se

implementen para sus dirigentes reconozcan en un mayor grado las expectativas que traen

los cursistas al arnibar a dichos procesos.

Es halagiiciio el hecho de que para el 75 por ciento de los encuestados la capacitacion haya
tenido un alto o maximo efecto cualitativo para la realizacion de sus trabajo de direccion sin
embargo, para el resto no fue asi. Ello pudo estar vinculado con cl problema de la seleccion

y de la falta de evaluacion y retroalimentacién aspectos sobre los cuales ya hemos realizado

las sugerencias pertinentes.

Es también halagiiefio el hecho, de que los indicadores de gestion empresarial hayan tenido
una mejoria en el periodo objeto de analisis sin embargo, solo los hemos utilizado como un
elemento de comparacion, dado que el mostrar una real correlacién entre la capacitacion y

estos, obedece a un riguroso analisis discriminante que escapa al alcance y objetivos de la

investigacion.

La evaluacién que de los Dirigentes se efectia anualmente, es un espejo del actuar de los
Cuadros de direccion reflejandose en clla los aciertos y logros de los mismos, pudimos
constatar en el estudio, quc el 60 por ciento de los encucstados opinaron que la capacitacion

habia contribuido altamente a dicha cvaluacion.
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De aqui que nos permitamos sugerir que los programas de capacitacion que se implemente
se dirfjan también, a resolver los problemas que les han sido scfialados como deficiencias en

las evaluaciones que anualmente se le practican a sus cuadros cmpresariales.

En la investigacion se pudo establccer la logica relacién  que deben existir entre las fases del
proceso de capacitacion expresado en la correlacion de algunas de las variables
fundamentales, como satisfaccion de expectativas, seleccion en funcion de las necesidades,
repercusion de la capacitacion en la evaluacion integral del dirigente, los efectos cualitativos

de la capacitacion y la evaluacion de programas de capacitacion.

Aunque se rechazo la hipotesis H8 - rclacion necesidades con efccto cualitativo -, la
hipétesis FI10, nos confirma que existe relacion entre el mecanisimo de seleccion - en funcion
de las necesidades o no -, y la repcrcusion de la capacitacion cn la evaluacidon integral del

dirigente.

Deseamos proponer que la organizacion realice investigaciones periddicas para evaluar la
capacitacion, apoyada en la metodologia empleada en este trabajo, la cual se debe
complementar con la realizacion y comparacion de series de D.N.C., y la aplicacién de
instrumentos que permitan valorar la magnitud del cambio operado en sus cjecutivos de una
forrma mas objetiva. Podemos inferir de los resultados que las empresas comercio de la
provincia Tunas que en el futuro realicen capacitacion bajo este enfoque, obtendran buenos

resultados.

Por ualtimo quercmos plantcar que la evaluacion de la capacitacion se realizo a través de la
percepcion de los dirigentes, ello, aunque es valido, dado que constituyen el objeto de la
capacitacion, para objetivar mas los resultados se debe profundizar en la calidad de las sus

evaluaciones como dirigentes y reanalizar el proceso de ejecucion de las fases del sistema.
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APENDICES

Apéndice #1. Validacion del instrumento. Coeficiente Alfa-Cronbach.

sevret Method 1 (space saver) will bo used for this analysis *****

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)

1. CALIDAD Efocto Cualitativo de la C: itaci
2. EVAt ion en fa i6n integral det
3. FEEDBACK  Fr ia de retroati i

4. OBJMETAS  Establecimicnto do objotivos, metas y pr
S,  SAEXPEC1 Satisfaccién de expoctativas

8. SELNECT Mecanismo de sefeccién

7. SAEXPECT satisfaccion de expectativas

1. CALIDAD 4,0400 8155 16000
2. A’ 1, 49249 100.0
3. FEEDBACK 2,5300 6106 100.0
4. OBJMETAS 3.9600 9941 100.0
5. SAEXPECt 1.4100 943 100,
8. SELNEC1 1,7400 4408 100,¢
7. SAEXPECT 2,3300 6204 100,0

Reliability Coefficiants

NofCases = 1000 Nofltoms = 7



Apéndice #2 Realizacion del diagnostico de necesidades. Prueba de hipotesis Hi

DNAEMP determinacion de necesidades

Observed Expected
N N Residual
1 Nunca 4 25,0 -21,0
2 Unavez 20 25,0 -5,0
3 Periodicamente 68 25,0 43,0
4 Desconoce 8 25.0 -17,0
Total 100

Test Statistics

DNAEMP

determinacién

de
necesidades

Chi-Square 2 104,160

df 3

Asymp. Sig. 000
a. O celis (,0%) have

expected
frequencies less
than 5. The minimum
expected cell
frequency is 25,0.



Apéndice #3 Variable Mecanismo de seleccion. Prueba de hipotesis FHI2.

SELNEC + ion segun idadk
Observed Expected
N N Residual
1 Ninguno 5 25,0 -20,0
2 Minoria 21 25,0 -4,0
3 Mayoria 44 25,0 19,0
4 Totalidad 30 25,0 S0
Tatal 100
Test Statistics
SELNEC
seleccion
segun
necesidades
Chi-Square 2 32,080
df 3
Asymp. Sig. ,000
a. 0 cells (,0%) have
expected
frequencies less
than 5. The

minimum expected
cell frequency is
25,0.
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Apéndice #4: Variable Evaluacién de Programas. Prueba de hipétesis H3.

EVAPROG Evaluacién de programas

Observed Expected

L_ N N Residual
35,3 |

1 Minoria 8 33.3 -25,3
2 Mitad 33 33,3 -3
3 Mayoria 59 33.3 25,7
Total 100

Test Statistics

EVAPRCG
Evaluacion
de
programas
Chs-Square 2 39,020
daf 2
Asymp. Sig. ,000

3. 0 cells (,0%)
have expected
frequencies less
than 5. The
minimum expected
cell frequency is
33.3.
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Apéndice #5: Variable Frecuencia de Retroalimentacion. Prueba de hipotesis H4.

FEEDBACK Frecuencia de retroalimentacion

Observed Expected
N N Residual
1 Solo
execpcionalmente 6 33.3 -27.3
2 Con alguna
frecuenccia 35 33.3 1.7
3 Muy
frecuentemente 59 33.3 257
Total 100
Test Statistics
FEEDBACK
Frecuencia de
retroalimentacion
Chi-Square 3 42.260
df 2
Asymp. Sig. 000

a. 0 celis (,0%) have
expected frequencies
less than 5. The
minimum expected cell
frequency is 33,3.



Apéndice #6 Variable Efecto Cualitativo de la Capacitacion. Prueba de hipotesis HS.

CALIDAD Efecto Cualitativo de la
Capacitacion

Observed Expected
N N Residual
2 Alguna 3 25,0 -22.0
3 Mediana 22 25,0 -3,0
4 Antta 43 25,0 18,0
5 Maxima 32 25,0 7.0
Total 100

Test Statistics

CALIDAD
Efecto
Cualitativo de
fa
Capacitacion
Chi-Square 2 34,640
df 3
Asymp. Sig. .000
a. g celis (,0%) have

expected
frequencies less

than 5. The minimum
expected cell
frequency is 25,0.




Apéndice #7 Variable Repercusién de la Capacitacién en la Evaluacion Integral del

Dirigente. Prueba de hipotesis H6.

EVCUADRO Repercusion de la Capacitacion
en su Evaluacién como Dirigente

Observed Expected
N N Residual
1 Bajo grado 1 33,3 -32,3
2 Mediano
grado 39 33.3 5,7
3 Ailto grado 60 33,3 26,7
Total 100
Test Statistics
EVCUADRO
Repercusion
de la
Capacitacion
en su
Evaluacion
como
Dirigente
Chi-Square 2 53,660
df 2
Asymp. Sig. 000
a. 0 celts (.0%) have
expected

frequencies less
than 5. The minimum
expected cell
frequency is 33,3.




Apéndice #8 Satisfaccion de Expectativas. Prueba de hipotesis H7.

SAEXPEC i ion de exp ti
Qbserved N ' Expected N [ Residual
1 Baja 7 33,3 26,3
2 Mediano 42 33,3 8.7
3 Allo 51 33.3 17.7
Total 100
Test Statistics
SAEXPEC
satisfaccién
de
expectativas
Chi-Square 2 32,420
df 2
Asymp. Sig. ,000
a. 0 celis (,0%) have
expected

frequencies less
than 5. The
minimum expected
cell frequency is
33.3.



Apéndice #9. Relacion entre las variables Efecto cualitativo de la capacitacion y Mecanismo
de seleccion. Prueba de hipoétesis HS.

CALIDAD2 * SELLNEC1 Crosstabulation

SELI\rEC1
1,00 2,00 Total
CALIDAD2 1.00 Count a9 16 25
% of
CALIDAD2 36,0% 64,0% 100,0%
9% of Tatal 9,0% 16,0% 25,0%
2,00 Count 17 58 5
% of
CALIDAD2 22,7% 77.3% 100,0%
%% of Total 17.0% 58,0% 75.0%
Total Count 26 74 100
% of
CALIDAD2 26.0% 74,0% 100.0%
% of Totat 26.0% 74.0% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp Exact Exact
s sig.
Vatue o (2-taned) {2-tatied) (1-taded)
Toaioon
ConSausie 179" 1 an
Continutty .
Conrochon - 1909 1 702
Likelihood Ratio 1.658 1 108
Fishot'n Exact
Towt RS a8
Linaar-by-Linear
Jrolaseitiecitn 1715 1 .80
N of Valid Casos 100

2 Computed oniy 101 a 2x? tabie

B. 0 colls {,0%) have expecied count less thun 5. The mingmum expected
courd & 8,50,

Symmetric Measures

Approx.

Value Sig.
Nominal Phi 132 ,188
Measures Cramers VvV ,132 .188
Conlingency 130 188

Coefficient

N of valid Cases 100




Apéndice #10 Relacion entre las variables Satisfaccidn de expectativas y Efecto cualitativo

de la capacitacion. Prucba de hipétesis FI9.

5
e
! catranz s . a
P Crasutabgapon
i SARXPEC satstuction de
{ l B
1 _Oupe Phackiano, 3 _ARo Totat
TANTAGE TS 1.0 T 5 w G
H cumMmtng the ks carmetacion % of
Hie) cALIDAD2
: fbison AN 2a0m 30,0% an,o% 100.0%
i .
i canucitseitn
i % of Totnl a.0m DA% 10.0% 26,0m%
H X Coa T EE) 7 75
1{ % of
H eALIoan?
Etoto
3 bt et 1.9% “4.0% 54.7% 100.0%
Py o Vo de
prr——"
» ot Tora 100 330% a10% rh%
Votat Cou ’ 42 v 100
e os
cALiADZ
Efectn
o & 7arn az.o% sro% 1wo.a%
-
camcitacion
% ot Total Zam 22.0% s1.0% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig.
Value af {2-tailod}
Pearson -
Chi-Square 14,838 2 0a1
Likelihood Ratio 12,589 2 002
; Linear-by-Lincar
L ] Association 6.696 i 010
N of Valid Cases 100
a. 1 cells (16,7%) have expoctod count leas
than 5. The minimum expocted countis 1,75.
- Symmetric Measures
Approx.
Value Sig.
Nominal Phi 385 ,001
Measures Cramer's V 385 ,001
'
Contingency
Coeflicient 359 001
N of Valid Cases
100




Apéndice #11 Relacion entre las variables Mecanismo de Seleccion y Evaluacion Integral el
Dirigente. Prueba de hipotesis H10.

—
EVA1 * SELNEC1 Mecanisma de seleccian
: Crosstabutation
: SELNECT
| Mocankmo de
'
e 1,00 2,00 Total
: VAT 7,00 Toant 7 FX)
i Z‘f,‘; 42,5% 57,5% 100.0%
ot 17,0% 23,0% 40,09%
2,00 Cournt 9 51 60
% of
; VAl 15,0% a85.0% 100.0%
i f
: Rl 2.0% 51.0% 60.0%
i
: Total Coum 26 74 160
{E ?v‘::1 26,0% 74,0% 100,0%
; e ;’.:;', 26,0% 74.0% 100.0%
1
f Chi-Syuare Texts
] Asymp Exaact Exact
P 6D Sig Sig. S
T Valtue o {2-tailed} £2-taled) 11 -taderd)
H Heoarnon b
Chi-Square 9.433 1 002
Corroction - 8.058 1 «005
Likelihood Ratio 9.338 1 002
Finher's Exact
Tomt .oos o2
.
=] Llneur—b;:;‘manv 5. , .
N of Vakd Cases 100

a  Camputsd only for a 2x2 table
& 0 celis (.0%) have expected count less than S. The rmimum expected
count is 10,40

Symmetric Measures

i

! Approx.

: Vatse sig.___|
Nominal Phi 307 Q02
Measures Cramer's V 307 002

Contingency

| Goaffici 294 o2

1 N of Valid Cases

i 100




Apéndice #12 Relacion entre las variables Satisfaccion de expectativas y Evaluacion integral
del Dirigente. Prueba de hipotesis HI 1.

EVA1 Evaluacion integrsl det - de
expectativas Crosats buletion
SAEXPEC1
Satstaccion do
100 2,00 Fotal
TVAT Evaluacisn 1,06 Caunt FL 12 40
integral del diripente % of EVAI
Evaluacion ‘
Intgeal 70.0% 30,07 100,0%
det
dingentn
% of Totsl 28.0% 12,0% 40.0%
2.00 Tount Exl 38 80
% of EVA1
Evaluacion
integeat 25,0% 65.0% 100,0%
det
angents
% of Total 21,0% 20,0% 60,0%
Total Count a8 51 100
% of EVAT
Evaluncidn
ntegrat 49.0% 51,0% 100,0%
del
dingente
% of Totl 49.0% 51.0% 100.0%
s
Chi-Seuare Tests H
Asymp Exnct Exact
Sig Sig. Sa
Valug ot @:miind) Qotaiea) (1-tmitnd)
[Paeison
O 11.765" 1 001
Continuty
Psiolbmiacd - 10,408 1 .00t
Liketihood Ratio 12,027 1 001
Fishers Exact
it .00t 001
Linear-by-Linear
. 11.847 1 001
N of Vahd Cases 100
2. Computed only for a 2x2 table
b. 0 coils (0%) have oxpoctod count leas than 5. The mimmum expactad
count s 19,60
Symmetric Measures
Approx.
Vailuo Sig.
Nominat Phi 343 001
Mcasures Cramer's V 343 001
Contingoncy
2 00
Coofriciont 324 oo
N of Valid Cases 100




Apéndice #13. Relacion entre las Variables Evaluacién de programas y en la

Evaluacién
integral del dirigente. Prueba de hipotesis H12.
01 de - EVA1 gral del
dirigente Crosstabulation
EVA1 Evaluacon
imegrat del
1,00 2,00 Totat
EVAPRG1 .00 Tount FE] 12 4\
Evaluacin de % of
programas EVAPRO1
Evatuacion 70.7% 29,3% 100,0%
de
proglamas
% of Total 29.0% 12,0% 41.0%
2,00 Count 11 a8 59
% of
EVAPRO1
Evatuacion 18.6% 81,4% 100,0%
de
programas,
% ol Total 11.6% 48,0% 59.0%
Total Count 20 ©a 160
% of
EVAPRO1
Evaiuacion 40,0% 60,0% 100,0%
de
progtamas
% o Total 40 0% 60,0% 100,0%
ChiSquare Tests
Asymp. Exact Exact
Sig. Sig sig.
Value at (rated) (2 tiled) __{1taled)
Pearson sl
Chi-Square 27.348 1 000
Continuty
Corsrechon - 25219 N R
Likslihood Ratio 28.210 1 000
Frsher's Exact
B 000 000
tunear-by-Linoar .
- 27,073 1 000
N of Valid Cases. 100
@ Computed onty for a 22 table
b 0 celis (,0%) have expected count less than 5 The minimum expected
- count s 16,40
Symmetric Measures
Approx.
Nominal Ph 523 000
Moasures Cramer's V 523 000
Contingency
i 463 000
N of valid Cases. 100
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