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RESUMEN

En este trabajo se hace un anlisis de la situacién que atraviesa el mundo y en particular Cuba con todos los cambios que se estin sucediendo
y cémo estos pueden afectar a las organizaciones si no estdn debidamente preparadas para hacerles frente. El objetivo del mismo es mostrar
que el proceso de capacitacién correctamente programado y evaluado puede brindarle a las organizaciones cubanas la oportunidad de en-
caminarse al éxito y salir airosa de todos los cambios que se estin dando en el entorno turbulento en el que se mueven, comenzando por los
directivos.
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Capacitacion, determinacién necesidades capacitacion, evaluacion de impacto.
ABSTRACT

The present paper approaches the great validity and importance that the training process has in Cuba. An analysis of the situation is made that crosses
the world and in particular Cuba with all the changes that are happening and how these can affect to the organizations if they are not properly pre-
pared to make them front. The objective of this article is to show that the correctly programmed and evaluated training process can offer to the Cuban
organizations the opportunity to head to the success and to leave airy of all the changes that are giving in the turbulent environment in which move,
beginning with administrative.
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INTRODUCCION

Las organizaciones se enfrentan a un entorno altamente cam-
biante donde la capacidad de adaptacién y la flexibilidad al cam-
bio, asi como la habilidad de adelantarse a los mismos y utilizarlos
en su beneficio para alcanzar las metas deseadas son elementos
de alto valor.

En medio de la crisis que azota al mundo, el incremento de las
campafas bélicas, el desequilibrio politico a nivel mundial, la cri-
sis econdmica y el cambio climdtico, la posibilidad que tienen las
organizaciones de alcanzar el éxito es contando con un personal
altamente capacitado, comenzando por los directivos que son los
que encabezan y dirigen las actividades en una organizacion.

Unido a estos cambios mundiales, Cuba también atraviesa una
serie de transformaciones sociales y econémicas a las que deben
hacerles frente las organizaciones. Esto ha marcado un renovado
interés en la capacitacién de los directivos del pais.

Cuba ha conferido tradicionalmente una gran importancia a la
capacitaciéon de su personal lo que se manifiesta en el alto nivel
de preparacién que tiene su fuerza de trabajo. Sin embargo, es-
tos procesos se disefian y ejecutan por las universidades y otras
instituciones de educacién superior a partir de generalizaciones
de las necesidades de capacitaciéon de multiples organizaciones
y donde predominan los cursos. Si bien el resultado es merito-
rio, las habilidades y destrezas especificas para el desempefio de
funciones determinadas para empresas o instituciones no se de-
sarrollan debidamente, como tampoco hay un sistema eficaz de
retroalimentacién que permita determinar cudn util ha sido la
accién de capacitacion.

La capacitacién es el proceso mediante el cual los individuos ad-
quieren las habilidades, conocimientos y aptitudes que lo prepa-
raran para enfrentar diversas situaciones en el entorno laboral y
le ayudarin también en lo personal.

Sin embargo, existen dificultades para programar las acciones de
capacitacién en funcién de las necesidades que tienen las orga-
nizaciones y mucho menos, se ve a esta como una inversioén para
alcanzar un desarrollo futuro.

La capacitacién no se advierte de forma sistémica, lo que provoca
que no se determinen las necesidades de capacitacion definiendo
variables que se buscan mejorar, las cuales servirdn posteriormen-
te para evaluar el impacto de la capacitacién sobre estas variables
y medir el beneficio que la misma reporta a las organizaciones y

a los individuos.
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DESARROLLO

A lo largo de la historia, al componente humano, dentro de las
organizaciones, no se le ha dado la importancia que le correspon-
de en el éxito o fracaso de la organizacién. El hecho de que en el
mundo de hoy la dnica constante es el cambio, ha llevado a que
las organizaciones comprendan que el individuo es el ingrediente
indispensable en su férmula del éxito.

Contar con un personal altamente capacitado es un factor de
éxito para las organizaciones pues les permite enfrentarse al am-
biente convulso en el que estin inmersas.

Cuando se hacia referencia a los trabajadores se hablaba de recur-
sos humanos (RR.HH.), o sea, que este se consideraba como un
medio mds para alcanzar los objetivos. Hoy, con la evolucién en la
forma de ver al elemento humano, se ha comenzado a hablar de
capital humano, considerando al trabajador como parte esencial,
fundamental para lograr las metas propuestas y crecer.

Empieza a hablarse entonces de Gestién de Capital Humano
(GCH) con la idea de lograr que el capital humano con que
cuenta la organizacién sea el adecuado. La GCH es una actividad
que no debe recaer solamente en el departamento de RR.HH.,,
debe involucrar a toda la organizacién, especialmente a los jefes
que son los encargados de tomar las decisiones.

Cuba también ha asimilado este cambio, a pesar de que por afios
la politica del pais ha sido la preocupacién por las personas y su
superacion, es solo hace algunos afios que se estd empleando la

GCH.

Se concibe el grupo de Normas Cubanas para el Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano (NC-SGICH: 3000,

3001, 3002) para integrar todos los elementos del SGICH y ase-
gurar el enfoque de sistema y de proceso de la GCH.

En la misma se define el capital humano, basindose en la decla-
racién dada por el Comandante en Jefe, Fidel Castro Ruz, como
“Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,
actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por
los trabajadores para crear mds riquezas con eficiencia. Es ademds
conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo” (Punto

3.13 de la NC-SGICH: 3000).

El SIGCH estd compuesto por 9 médulos dentro de los que se
encuentra la Capacitacién y el Desarrollo. Estos se definen de la
siguiente forma:

“Desarrollo: Proceso continuo y simultineo de capacitacién di-
rigido a alcanzar conocimientos, multihabilidades y valores en
los trabajadores que les permiten desempefiar cargos de amplio
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petfil, con las competencias para un desempeiio laboral supe-
rior.” (NC-SGICH: 3000, 2008).

“Capacitacion: Conjunto de acciones de preparacion, continuasy

planificadas, concebido como una inversion, que desarrollan las
organizaciones dirigidas a mejorar las competencias y califica-
ciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones
del cargo, asegurar su desempeio exitoso y alcanzar los mdximos
resultados productivos o de servicios.” (NC-SGICH: 3000,
2008).

La cual no entra en desacuerdo con lo que estipula el Reglamento
para la Planificacién, Organizacién, Ejecucién y Control
del Trabajo de la Capacitacién y Desarrollo de los Recursos
Humanos, en las Entidades Laborales del Ministerio de Trabajo
y Seguridad Social, donde enuncia:

HAccion de Capacitacion: expresa en forma descriptiva el objetivo final
que se requiere lograr con los trabajadores que participan en la misma,
a partir de las necesidades identificadas en el diagndstico o deterfffti—
nacion de necesidades de capacitacion realizado.” (RESOLUCION
No. 29/06)

El proceso de capacitacién cuenta con cuatro etapas:

1. Determinacién de las necesidades de capacitacién (DNC).
2. Planificacién de los programas de capacitacion.

3. Implementacién de la capacitacién.

4. Evaluacién del impacto.

Las acciones de capacitacién deben estar relacionadas con los
procesos de produccién/servicios que las organizaciones realizan
y con los conocimientos, habilidades y actitudes que debe poseer
el capital humano para llevarlos a cabo. Ademds, deben tener
un enfoque de sistema, en correspondencia con los objetivos y
resultados econémicos y de calidad que se propone alcanzar la
entidad, a corto y mediano plazo.

Cuba estd inmersa en una serie de cambios con el perfecciona-
miento de la actividad gubernamental y el reordenamiento eco-
némico. Esto ha llevado a una revitalizacién de la capacitacion a
nivel nacional partiendo de los directivos, dado que son ellos los
encargados de llevar estos procesos de cambio y hacerles frente
en las organizaciones con los mejores resultados.

Existe en el pais una Estrategia Nacional de Preparacién y
Superacién de Cuadros del Estado y del Gobierno y sus Reservas,
que ya estd en su cuarta version, y es la base para la elaboracién de
las estrategias de capacitacién ramales y territoriales.
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“La Estrategia de Preparacion y Superacion es parte integrante del
Sistema de Trabajo con los Cuadros y sus Reservas (fundamento para
el ejercicio profesional de los cuadros), tiene como finalidad el apren-
dizaje, mediante la formacion de éstos, bajo el principio de una solida
educacion politico-ideoldgica, en administracin-direccion y técnico-
profesional; la actualizacion continua de los conocimientos y habilida-
des durante su vida profesiona/, lo que contribuye, de  forma sistemdti-
ca, a la elevacion de la eficiencia y la calidad en el cumplimiento de sus
funciones y al desarrollo de una cultura general superior.” (Estrategia
de Preparacion y Superacién es parte integrante del Sistema de
Trabajo con los Cuadros y sus Reservas, 2010; 12)

Para poder elaborar el plan de capacitacién de los trabajadores se
debe comenzar determinando las necesidades de capacitacién en
funcién de las metas y objetivos de la organizacién. Esto posibili-
tard que la organizacién capacite a su personal para enfrentar los
retos que se le presentan y alcanzar el éxito. No es capacitar por
capacitar, finalmente, la capacitacién es una inversién que se hace
para beneficiarse con una organizacién fortalecida.

Una actividad de capacitacién que no esté relacionada con los intereses
de la organizacién no tiene sentido en una visién que ve a la capacita-
cién como un proceso sistémico y como una inversién a largo plazo.

Las necesidades a identificar deben estar en funcién de la orga-
nizacién, del departamento, del puesto e interés individual. “la
busqueda de necesidades de capacitacién no es mucho mds que
la clarificacién de las demandas educativas de los proyectos prio-
ritarios de una empresa.” (Arrula: 12)

“Para elaborar el diagndstico o determinacion de las necesida-
des de capacitacion se pueden utilizar diferentes técnicas y he-
rramientas, que permiten identificar la brecha de conocimien-
tos, habilidades y actitudes que presenta cada trabajador y los

requerimientos que se exigen para el cargo que desemperia.”
(Articulo 13, RESOLUCION No. 29/06: 4).

Los principales medios utilizados para la determinacién de nece-
sidades de capacitacion son:

*  Evaluacién del desempefio.

*  Observacién.

*  Cuestionarios.

* Solicitud de supervisores y gerentes.
* Reuniones interdepartamentales.

* Examen de empleados.

*  Modificacién de trabajo.
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* Entrevista de salida.
* Anilisis de cargos.
* Perfiles de competencia

Siendo este ultimo el que mds peso tiene hoy en el pais en el mo-
mento de realizar el proceso de DNC, pues estd en consonancia con
la Estrategia Nacional de Preparacién y Superacién de Cuadros.

“Los resultados del diagndstico o determinacion de necesidades de ca-
pacitacion, en cada drea, se resumen en un documento donde se reflejen.:

a) las necesidades de capacitacion para cada trabajador;
b) las acciones que se proponen ejecutar para resolver estas necesidades;
c) quién o quiénes participan en cada accion;

d) fechas propuestas de inicio y terminacion de cada accion y tiempo
de duracion;

e) lugar donde se proponen desarrollarias.” (Articulo 16,
RESOLUCION No. 29/06: 5)

Con esta informacion, resultado de la DNC, se determina la es-
trategia a seguir para llevar a cabo la capacitacién y desarrollo
de sus recursos humanos, elabordndose el plan o programa de
capacitacién y desarrollo. En la siguiente figura se puede observar
el proceso de dicho plan.

Figura 1. Modo General para la Realizacién de un Programa de

Capacitacion y Desarrollo.

Evaluagon
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Programa
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Tomado de: Capacitacion y Desarrollo de Recursos Humanos,
http://www.mailxmail.com/curso-capacitacion-desarrollo-re-

cursos-humanos/, 2006.
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“En el plan de acciones de capacitacién debe aparecer, como mi-
nimo, lo siguiente:

a) tipo de accion de capacitacion a realizar;
b) modo de formacion a utilizar para dar cumplimiento a la accion;
¢) fecha de inicio y terminacion de cada accion; y

d) cantidad de participantes.” (Articulo 18, RESOLUCI ON No.
29/06: 5)

Todo programa de capacitacién que se planifique para los cua-
dros y sus reservas debe considerar los principios, componentes,
formas de preparacién y otros elementos que aparecen en esta
estrategia nacional. Esta estrategia cuenta con Ocho principios y
seis exigencias, el contenido se divide en cuatro grandes grupos:

*  Preparacién Politico —Ideolégica.

*  Preparacién en Seguridad y Defensa Nacional y Territorial y
en Defensa Civil.

*  Preparacién en Administracién — Direccion (direccién, eco-
némica, juridica y uso de la informacién).

*  Preparacién Técnico-Profesional.

Teniendo en cuenta estos elementos se determina el modo de
formacién o formas organizativas. “Modo de Formacion: define la
via o método a utilizar, mediante el cual se lleva a cabo la accion de

capacitacion.” (Articulo 2, RESOLUCION No. 29/06: 2)

Las formas organizativas contempladas en la Estrategia Nacional
de Preparacién y Superacién de Cuadros son las siguientes:

* Superacién profesional: cursos, entrenamientos y diploma-

dos.

* Formacién académica de postgrado: especialidad, maestria y
doctorado.

* Otras: consultorias, eventos, rotacién, sustitucién y trabajo
con los equipos de direccién.

En todas se debe considerar la autopreparacién como forma de
mantener una sistemdtica actualizacién de los cuadros y sus re-
servas.

Una vez que se tenga conformado el programa de capacitacién
de la organizacion, “La alta direccion debe garantizar la ejecucion de
todas las acciones de capacitacion y desarrollo incluidas en el plan de la
organizacion, asegurando el capital humano y los recursos materiales
y financieros necesarios para la actividad.” (Apartado 4.5.5, NC-
SGICH-3001, 2008)
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Otro elemento importante en el proceso de capacitacién es la
evaluacién del impacto. Esta permite conocer la repercusién de
las actividades de capacitacion, tanto a nivel organizacional como
individual, asi como conocer si los objetivos que se perseguian
fueron alcanzados.

En la bibliografia consultada se habla de modalidades de evalua-
cién, entre las que se encuentra la evaluacién del impacto. Esta
estd centrada en determinar las repercusiones que la capacitacién
ha tenido en la organizacién, tanto desde el punto de vista cuali-
tativo como cuantitativo.

“Ieniendo en cuenta el principio de que la capacitacion y el desarrollo
de los recursos humanos constituye una inversion y no un costo, cada
entidad tiene que evaluar sistemdticamente su impacto, a partir de
las mejoras que se producen con la introduccion de los conocimientos,
habilidades y técnicas adquiridas por los trabajadores capacitados, en
la produccion y los servicios.” (Articulo 26, RESOLUCION No.
29/06: 7).

La evaluacién del impacto deber estar dirigida a cuatro direccio-
nes fundamentales: la reaccién, el aprendizaje, la transferencia y
el impacto. (NC-SGICH: 3002). Aunque estas acciones se llevan
a cabo al concluir la actividad de capacitacidn, lo cierto es que
desde el mismo momento en que se determinan las necesidades
de capacitaciéon debe comenzar la evaluacién del proceso.

Son muchos los pasos que se han llevado a cabo en el pais para
conocer la repercusién de las acciones de capacitacién en las or-
ganizaciones. Estas investigaciones en su mayoria han sido rea-
lizadas por los Centros de Educacién Superior (CES) y algunas
instituciones de la construccién y del turismo. Algunos de los
trabajos realizados son los siguientes:

*  “Reflexiones: impacto de la capacitacién en el entorno em-
presarial del MICONS” de MSc. Mayté Ferndndez Garcia,
Lic. Miriam Villazén Pombo, Lic. Milda Padrén Diaz, Lic.
Teresa Rigual Fustes, Lic. Isabel Gandol Morffe, Lic. Lourdes
Garcia Bastén, Lic. Clara Téllez Gonzilez, MSc. Fausto J.
Vila Planchuela, Lic. Idalberto Rojas Galindo y Lic. Alberto
Correa Lafont, noviembre de 2005.

*  “Determinacién de indicadores para valorar el impacto de la
capacitacion en el territorio de Ciego de Avila” de Armenio
Pérez Martinez (CV), Mario Ares Sinchez, Leticia Pérez
Vidal y Osleidys Hernandez Beltran, enero 2007.

*  “Disefio e implementacién de un modelo para la evaluacién
del impacto de la capacitacién en materia de propiedad in-

dustrial” de MSc. Elsie Rodriguez Gonzilez, Especialista
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de Propiedad Industrial Centro de Informacién y Gestion
Tecnoldgica de Matanzas.

. “Algunos apuntes sobre la Medicién de impacto de
la Capacitacién a dirigentes” de MSc., Lic. Mirelys E.
Pinto Herndndez, Grupo de Técnicas de Direccién, Sede
Universitaria de Sancti Spiritus, Colaboradora del Centro
Coordinador de Estudios de Direcciéon. Ministerio de
Educacién Superior.

*  “Una propuesta metodoldgica para la evaluacién del impacto
de la superacion de los dirigentes educacionales” del Dr. C.
Pedro Valiente Sandé, Profesor Titular y Dra. C. Marfa Alicia
Alvarez Reyes, Profesora Auxiliar, ambos del Departamento
de Direccién Cientifica Educacional del Instituto Superior
Pedagégico “José de la Luz y Caballero”.

*  “La capacitacién gerencial y su impacto en la empresa” del

DrC Jorge R. Ramirez Garcia y la Ms Silvia F. Garcia Garcia.

*  “Procedimiento para la evaluacién del impacto de la ca-
pacitacién en los cuadros y sus reservas” de MSc. Yuneisy
Alonso Garcia, profesora del Departamento de Direccién y

Desarrollo Local de la Universidad de Cienfuegos.

Estin constituidos a lo largo del pais los Organos de Cuadros a
distintos niveles. El C)rgano de Cuadros es el 6rgano rector meto-
dolégico, subordinado directamente al jefe maximo de la entidad,
que estd designado para auxiliarlo en la aplicacién de la Politica de
Cuadros aprobada por el Partido Comunista de Cuba y el Gobierno.

En el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) y
en los recientemente aprobados Lineamientos de la Politica
Econémica y Social del Partido y la Revolucién, se tocé el tema
de la capacitacién brinddndole una especial atencién.

“Los cambios estructurales, funcionales, organizativos y econd-
micos del sistema empresarial, las unidades presupuestadas y la
administracion estatal en general, (...) impone un proceso de
capacitacion en fodas las estructuras que facilite su realizacion.”
(Lineamiento 4, Lineamientos de la Politica Econémica y Social

del Partido y la Revolucién, 2011: 11)

Aun asi, existen algunos problemas en la implementacién de la
estrategia de superacién de cuadros y en las acciones de capa-
citacién, entre ellos el poco interés de los cuadros y reservas en
capacitarse, los programas de capacitacién mal planificados o
insuficientes y uno de los que mds incide (en el que coinciden
altos dirigentes del pais) es que no se conocen los resultados de
la preparacion, o sea, saber si el cuadro ha adquirido realmente
los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios que
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lo lleven a un cambio de actitud y repercuta en el incremento de
la eficiencia y la eficacia en sus organizaciones.

Para lograr la correcta implementacion de la Estrategia Nacional
de Preparacién y Superacién de Cuadros del Estado y del
Gobierno y sus Reservas habrd que disefiar los programas basa-
dos en una correcta DNC, que ademis, identifique indicadores
y variables que permitan evaluar el impacto de la capacitacién.

La evaluacién del impacto es parte fundamental del proceso de
capacitacién. Este sirve como retroalimentacién del sistema y
brinda una informacién valiosa y variada que ayuda a que los
involucrados tomen decisiones sobre el proceso y la estrategia.

La evaluacién se caracteriza por ser un proceso sistemdtico que supone
la emision de un juicio de valor y deberd sustentarse en informacién
rigurosa, fiable y vélida que lleve a la mejora y elevacién de los niveles
de desarrollo de la organizacién y de las personas que la conforman.

Se puede definir la evaluacién del impacto como: “...proceso
participativo que involucra a todas las instancias que conforman
el sistema de formacién. La participacién debe darse no sélo en
el proceso mismo de la evaluacién, sino también en la aplicacién
oportuna y efectiva de las medidas correctivas que de ésta se de-
rivan.” (Esquivel Garcia, Renier).

Existen muchos y variados modelos para evaluar el impacto de
la capacitacién, unos mds completos que otros, pero siempre un
camino de avance para lograr saber qué tan valioso resulté ser o
no determinado proceso de capacitacion.

Lo cierto es que atn queda mucho por hacer en este campo en
las organizaciones cubanas. Se han dado algunos pasos, princi-
palmente en la parte cualitativa y en sus dos primeras direcciones
(reaccién y aprendizaje), mas atin se ha hecho poco en la evalua-
cién cuantitativa y la determinacién de indicadores.

CONCLUSIONES

El éxito de las organizaciones estd dado por la capacidad que ten-
gan para hacer frente a los cambios y que un elemento principal
de este es el capital humano, el cual con su preparacién, talento y
disposicién pueden llevar a la organizacién a la posicién deseada.

Para contar con este personal es necesario llevar a cabo acciones
de capacitacién, debidamente programadas en funcién de las ne-
cesidades de los distintos niveles de la organizacién.

Unida a la planificacién del programa, hay que considerar la eva-
luacién de impacto de la capacitacién para conocer sus conse-
cuencias, asi como el efecto que ha tenido en el individuo, grupo,
organizacién y sociedad.
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