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RESUMEN

Se propuso la identificacion de las necesidades de entrenamiento, con un
procedimiento como via para la mejora del desempefio de los cuadros a nivel
de empresa. Se emplearon métodos de investigacion tedricos, que posibilitaron
la explicacidn e interpretacion conceptual de las problematicas encontradas, el
historico-lédgico, induccidon-deduccion, analisis-sintesis; empiricos como la
observacion y criterios de especialistas, métodos estadisticos como la moda, la
media y coeficiente de concordancia de Kendall. Con ello la modalidad de
entrenamiento para los cuadros, reservas y canteras de la empresa Solintel,
S.A permite consolidar las habilidades directivas y los requisitos generales que

necesitan cumplir para desempenar sus funciones con éxito.
PALABRAS CLAVES: capacitacién; habilidades directivas; desempefo
ABSTRACT

Identifying the training needs with a procedure as a way to improve the
performance of corporate managers was put forward. On order to make way to
the explanation and a conceptual interpretation of the matter, some theoretical
research methods were applied, such as: logical-historical, induction-
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deduction, analysis- synthesis. Other empirical methods such as observation
and specialised criteria; fashion criteria as a statistical method, average, and
kendall" s coefficient of concordance. With this training modality management
skills of team leaders and its reserve sources an SOLINTEL SA will be
strengthened, as well as the global requisites required to successfully carry out

their role.
KEYWORDS: training; management skills; performance

INTRODUCCION

Hoy las empresas buscan fuentes de ventajas competitivas, dificiles de imitar y
sostenibles a largo plazo que les permita sobrevivir en el contexto
contemporaneo, caracterizado por la turbulencia, lo impredecible y finalmente,
la complejidad. La tecnologia y la informacién estan al alcance de todos; y los
cuadros representan un factor que distingue una organizacién de otra, por lo
que gestionarlo de forma sistematica, estratégica e integrada desde un
enfoque de habilidades constituye mas que un reto, necesidad imprescindible a
lograr. La gestion de los recursos humanos es importante en las
organizaciones: «puede ser una importante fuente de ventajas competitivas; la
administracion de recursos humanos es una parte importante de las

estrategias de la organizacidon» Velasquez et al. (2022).

La necesidad de consolidar y complementar la adquisicion de conocimientos,
habilidades y destrezas en cuadros, es evidente una vez transcurrido un
proceso ldgico de capacitaciéon en su formacidn, siendo el entrenamiento la
modalidad para obtener los resultados esperados y lograr el desarrollo de las
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. En el texto «Habilidades
directivas», Codina (2014), refiere que en el proceso de ensefianza-
aprendizaje tienen que utilizarse diferentes enfoques, métodos y técnicas que
propicien la participacién activa de los asistentes y que la retencién del
conocimiento es mayor en acciones de lo que hacemos, por lo que

consideramos que es también otro elemento a favor de la presente propuesta.
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Existen diferentes definiciones relacionadas con el entrenamiento; por ejemplo,
Ponce (1991) describe este como el proceso mediante el cual la empresa
estimula al trabajador para incrementar sus conocimientos, habilidades y
destrezas a fin de elevar la eficiencia en la ejecucion de las tareas, y asi

contribuir a su propio bienestar y al de la institucion.

Otro autor Chiavenato (2015) define el entrenamiento como un proceso
educacional a corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada,
mediante el cual las personas aprenden conocimientos, habilidades y aptitudes
en funcidn de los objetivos definidos, definicidon con la cual coincide este autor,
aunque proponemos ademas que puedan ser proceso educacional a mediano y

largo plazo.

Santana (2019), define el entrenamiento como una forma de preparar
directivos en determinadas funciones empresariales especificas, que implica la
transmisidén de conocimientos relativos al trabajo, el desarrollo de habilidades,
destrezas sobre las operaciones y tareas a ejecutar, asi como la adopcién de
determinadas actitudes relacionadas con la empresa, mediante el empleo de

tecnologias gerenciales, durante los intercambios planificados.

En Cuba existe una politica de estado que orienta y dirige la preparacion y
superacion de los cuadros en aras de que se formen y preparen para
maximizar su aporte al proceso revolucionario desde la posicién que ocupen en
cualquier momento y lugar, referenciado esto en los lineamientos 191 y 196 de

la politica econdmica y social del Partido y la Revolucion.

La organizacion de este sistema estd legislada en el Decreto-Ley 13/2020
«Sistema de trabajo con los cuadros del estado y del gobierno y sus reservas»
(de Estado, C., 2020), implementado a través del Decreto Presidencial
208/2021 «Reglamento del sistema de trabajo con los cuadros del estado y del
gobierno y sus reservas». Las formas organizativas principales en la

preparaciéon y superacidon de cuadros y directivos, que aplica el entrenamiento
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y que son reflejados en el articulo 120 de la seccidon tercera del decreto

presidencial enunciado anteriormente son:

Sustitucion: desarrolla habilidades practicas para adoptar decisiones y utilizar
métodos de direccidon en un cargo especifico, en el que asume temporalmente
las responsabilidades en su conduccion y se evaluan al final por parte del

titular del cargo.

Rotacion: se produce entre diferentes cargos de la propia entidad u otras del
sistema; estd destinada a brindar al cuadro una mejor vision del
funcionamiento del d6rgano, asi como la adquisicién de conocimientos vy
experiencias practicas respecto a los cargos por donde rotan. Es un ejercicio

temporal sin asumir responsabilidades de direccién.

Entrenamiento para el desempefo del cargo: encaminado a actualizar,
sistematizar y consolidar habilidades y conocimientos practicos con elevado
nivel de independencia para el desempefio profesional y del cargo, a partir de
la adquisicién de nuevas experiencias, habilidades y destrezas en las
actividades que se deriven de su contenido, obligaciones, funciones vy
atribuciones, asi como para el uso de nuevos procedimientos y tecnologias;
generalmente tiene una mayor carga practica que tedrica, bajo la orientaciéon y

monitoreo de un tutor.

Estas acciones dentro del proceso de capacitacion pueden ser individuales y
grupales, teniendo este ultimo un caracter de trabajo en equipo y empresarial,

gue pueden realizarse dentro o fuera de la organizacion.

Esta accion tiene como objetivos principales los siguientes:

v' Contribuir al desarrollo de la calidad directiva en la empresa, mediante
la mejora de las habilidades y destrezas tales como: proyecciones
estratégicas, diagnodstico de problemas, toma de decisiones vy
negociaciones entre otras definidas por Codina Jiménez en su libro

habilidades directivas.
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v" Proporcionar conocimientos y habilidades para el desempefio de las
funciones o tareas, al producirse cambios en el drea de trabajo.

v' Mejorar el clima organizacional de la empresa.

v' Lograr un adecuado funcionamiento interno y trabajo en equipo en la
empresa, por ejemplo, el trabajo de un consejo de direccidn.

v' Desarrollar los sistemas de informaciéon y comunicacién, asi como la

motivacion en los puestos de trabajo.

Los entrenamientos individuales tienen un fuerte condicionamiento al cémo se
organizan y ejecutan por el entrenador, propician el desarrollo de
conocimientos, habilidades y destrezas bdsicas para el desempeno de sus
actividades, con el nivel de efectividad y eficiencia para la funcién y cargo
asignado o futuro, reducen ademas la carga de trabajo, importante ademas la
responsabilidad que muestre el entrenado para adquirir estas habilidades o el

ejercicio fracasara.

A pesar de que en los documentos normativos de la politica de cuadros del
Estado y el gobierno se reflejan las formas organizativas referidas al
entrenamiento no han sido abordadas con profundidad, existen pocas
investigaciones que reflejen su impacto y, por consecuencia, ha sido poco
utilizado en la formacidon y desarrollo de los directivos, es por ello que el
presente trabajo propone como objetivo: identificar las necesidades de
entrenamiento, como via para la mejora del desempefio de los cuadros a nivel

de empresa a través del disefio de un procedimiento.

METODOS

La investigacion se realizd en la Empresa de Soluciones Integrales de
Telecomunicaciones, SOLINTEL, S.A, por sus siglas, asumiéndose los métodos

tedricos y empiricos, asi como técnicas estadisticas.

En los métodos del nivel tedrico se aplicé el histdrico-légico para conocer los
antecedentes, el desarrollo, las tendencias y generalizaciones; el analisis y la
sintesis para el trabajo con las fuentes que aportaron los referentes teoricos;

induccién-deduccién para la interpretacién y la fundamentacién de los
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resultados, que permitid llegar a conclusiones precisas; el hipotético-deductivo,
para la confirmacién o refutacion de los planteamientos que se establecieron

durante todo el proceso investigativo.

Los métodos del nivel empirico: la observacién para analizar el
comportamiento de los directivos y sus reservas, el desarrollo de Ia
capacitacién; el analisis documental, que aportd informacion valiosa a partir de
los documentos revisados; la entrevista para verificar el estado de opinidon de
los directivos y reservas, sus necesidades, motivaciones e intereses vinculados
al tema; la encuesta, con el objetivo de constatar el nivel de preparacion
tedrico-practica; la consulta a expertos para la evaluacion de la necesidad y

validacion de los resultados.

Se emplearon, ademas métodos estadisticos que permiten organizar, tabular,
procesar y analizar los datos empiricos, contribuyendo a establecer tendencias,
relaciones y generalizaciones en el fendmeno objeto de investigacion como
son: la moda, la media, andlisis multivariado con agrupamiento de variable;
coeficiente de concordancia de Kendall, para determinar el grado de

concordancia entre los criterios de los especialistas.

DESARROLLO

A partir de contenidos y requisitos generales establecidos en el Decreto-Ley
13/2020 «Sistema de trabajo con los cuadros del estado y del gobierno y sus
reservas» se hace necesario la determinacion de necesidades de
entrenamiento para los cuadros de la Empresa SOLINTEL, S.A, a partir de

algunas definiciones establecidas por diferentes autores.

Segun los aportes de Chiavenato (2004), una necesidad de entrenamiento es
la diferencia entre los requisitos exigidos por el cargo y las habilidades actuales

del ocupante del mismo.

Segun Armendariz (1996) la necesidad de entrenamiento es la diferencia
cuantificable entre un «ser» y un «debe ser»; entre el rendimiento exigido por

un puesto y el de las personas que lo ocupan.
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Relacionado a esta tematica se han consultado algunos articulos emitidos por
el Centro de Estudios de Técnicas de Direccidn de la Universidad de la Habana,
la Universidad Central Marta Abreu de las Villas, tesis de maestria del Centro
de Estudios de Gestion Empresarial de la Universidad de Holguin, asi como
tesis de maestria en Ingenieria Administrativa de la Universidad del Norte,
Barranquilla, Colombia, que ratifican la necesidad de desarrollar esta

modalidad dentro de la capacitacion.
Diagrama 1

Necesidades de entrenamiento

Competencias
que requiere el

Competencias Necesidad de

que se tiene entrenamiento

cargo

(Fuente. Elaboracion propia)

Por tanto, la deteccion de necesidades de entrenamiento puede definirse como
el proceso de investigacion que permite establecer la diferencia entre la
situacion laboral existente y la norma de desempefo establecido como
requerimiento del cargo, elementos estos que tienen su percepcion inicial en

las evaluaciones del desempefio.

En el proceso de deteccidon de necesidades de entrenamiento debe intervenir el
supervisor quien es la persona mas indicada para conocer las caracteristicas de
su personal y la unidad responsable del entrenamiento en calidad de asesora.
El analisis de esta fase permite obtener informacion referente a los individuos
gue deben ser entrenados. En qué se les debe entrenar, cuando se requiere
que sean entrenados y ademas cudles necesidades organizacionales e
individuales seran satisfechas. Dicha informacidon permitird programar el
entrenamiento de manera util y eficaz tanto para el individuo como para la

organizacion.
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El diagnéstico de las necesidades de entrenamiento pretende alcanzar los

objetivos especificos siguientes, propuestos en la tesis de maestria por
Marriaga & Jiménez (2018):

v

Determinar las situaciones problematicas de una empresa, clasificar los

sintomas que se presenten e investigar las causas que los originaron.

Reunir la informacion necesaria para precisar la situacién idénea en que
la institucion debe funcionar (determinar lo que deberia hacerse en la

empresa).

Determinar la situacion en la que la empresa y sus colaboradores
realmente cumplen sus funciones (determinar lo que en realidad se
hace).

Realizar un analisis comparativo entre lo que, deberia hacerse o suceder

y lo que en realidad se hace o sucede, precisando las diferencias.

Determinar las necesidades para el cumplimiento de los requisitos
generales que necesitan cumplir los cuadros para desempefiar los cargos

y que puedan satisfacerse con actividades de entrenamiento.

Definir y describir quiénes necesitan entrenamiento, en qué areas y

cuando.

Establecer los planes y programas para efectuar las actividades, de

acuerdo con las prioridades asignadas.

De los resultados que se obtengan segun los objetivos, fundamentaran que el

entrenamiento debe alcanzar un mayor protagonismo en la formacién y

desarrollo de los directivos en las organizaciones publicas y del sector

empresarial por las ventajas que ofrece.

Para el proceso de diagndstico se tuvo en consideracion lo planteado por

Chiavenato (1995) define tres niveles de analisis.

v Analisis Organizacional: Abarca el estudio de la empresa como un todo:

su misidn, objetivos, sus recursos, la distribucién de esos recursos para

la consecucion de objetivos, el andlisis de su entorno, incluye el
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ambiente socioecondmico y tecnoldgico donde funciona la organizacion.
El analisis organizacional contribuye a resolver la cuestién sobre lo que
debe ensefiarse en términos de un plan amplio y establece la filosofia

del entrenamiento para toda la empresa.

v' Andlisis de Recursos Humanos: este nivel de analisis busca verificar si
los recursos humanos son suficientes tanto cuantitativamente como
cualitativamente para las actividades actuales y futuras de |la
organizacion, por lo que se entiende también como el analisis de la
fuerza de trabajo. El analisis humano enfoca al hombre, es decir, al
trabajador, esto implica dos cosas: la determinacion de las habilidades,
conocimientos y actitudes de la persona que ocupa el cargo y las
habilidades, conocimientos y actitudes que tiene que desarrollar para

cumplir satisfactoriamente las exigencias del cargo.

Ademads de los objetivos sefialados, con este tipo de analisis se pretende
determinar si los empleados que ocupan altas y medianas posiciones son
capaces de avanzar dentro del sistema de puestos de la empresa, a través del
entrenamiento y desarrollo o en su defecto se requerird de la adquisicion de

nuevo personal.

v Analisis de Operaciones y Tareas: Constituye el proceso que comprende
la descomposicion de la ocupacidn en sus partes constituyentes,
permitiendo asi, determinar las habilidades, conocimientos y cualidades
personales, o responsabilidades que se requieren de un trabajador para
que realice las funciones eficientemente. Aqui el enfoque es sobre la

tarea y no sobre la persona que la realiza.

Para cualquiera de los tres (3) niveles mencionados, las necesidades
investigadas deben ser abordadas segun un orden de prioridad o de urgencia

para su satisfaccién o solucion.
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Medios para realizar el diagndstico

Por ultimo, se presentan los medios utilizados para realizar el diagndstico de

las necesidades de entrenamiento:

Observacion. Es un instrumento que permite percibir lo que ocurre a su
alrededor. Ofrece las ventajas de obtener la informacién tal cual ocurre, es
independiente del deseo de informar, ya que solicita menos la cooperacion
activa por parte de los sujetos. Sin embargo, se halla limitada por la duracién
de los sucesos y a menudo los datos de la observacién son dificiles de

cuantificar.

Cuestionarios. Es un formulario impreso o escrito usado para reunir
informacién sobre las necesidades de entrenamiento. Consiste en una lista de
preguntas destinadas a uno a mas sujetos. Posee las ventajas de ser anénimo,
ademas puede ser administrado a un grupo de individuos simultaneamente;
asegura cierta uniformidad en la medicién. Tiene las desventajas de ser

impersonal, las preguntas pueden ser interpretadas de diferentes formas.

Entrevistas. Método que permite obtener informacion verbal del sujeto. Ofrece
ventajas: puede ser utilizada en casi todos los sectores de la poblacién, es
flexible (permite formular nuevamente las preguntas), y el entrevistador puede
observar no solamente lo que dice el entrevistado, sino como lo dice. Sin
embargo, como es personal, el entrevistador requiere de mucha habilidad para

realizar la entrevista.

Evaluacién del desempefio. Mediante la evaluacion del desempefio es posible
descubrir no solo a los empleados que ejecutan sus tareas por debajo de un
nivel satisfactorio, sino averiguar qué sectores de la empresa reclaman una

atencion inmediata de los responsables del entrenamiento.

Resultados obtenidos

Para determinar la muestra a las cuales se les aplicaria los medios de

diagnostico, se utilizé la siguiente férmula: n = Z262 N/e2(N — 1) + Z202 4

494



INDES: Revista de Innovacién Social y Desarrollo/vol.9/n.2/2024

Donde:
n= Tamano de la muestra

Z= Nivel de confianza, su valor es una constante que mide el grado de
confianza que serequiere y va desde 99% (equivalente a 2,58) y 95%
(equivalente a 1,96), siendo este el valorminimo aceptado para considerar la

investigacion confiable.

N= Tamano total de la poblacion

e= Limite aceptable de error, va desde el 1% al 9%
o= Desviacion estandar

Segun la formula y teniendo en consideracion que del total de la poblacién
(N=23), con 95 % de nivel de confianza (Z= 95%), con un limite de error de
5% (e=5%) y una desviacién estandar de 0,5 (¢=0,5), da como resultado el
valor de las muestras necesarias (n=18), realizando el diagndstico a igual
cantidad, perteneciente a seis cuadros, nueve especialistas principales y tres

reservas.

Para el analisis de los resultados del diagndstico se tuvieron en cuenta los
requisitos generales que necesitan cumplir los cuadros para desempefar los
cargos segun se establece en el reglamento del sistema de trabajo con los
cuadros del Estado y del gobierno y sus reservas en su articulo 21, de los diez
enunciados se determind que aplican seis de ellos que por sus caracteristicas
pueden ser tratados a través de acciones de entrenamiento, se ubican en cada
uno de los niveles de analisis, ademas de otros elementos determinados y que

forman parte del diagndstico.

Nivel organizacional: abarca el estudio de la misidn de la empresa, sus
objetivos, recursos existentes, la distribucion de estos para lograr los
objetivos, analisis del entorno, estrategia y el funcionamiento. El analisis

organizacional contribuye a resolver la cuestion sobre lo que debe ensefarse.
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Falta de conocimientos sobre la estrategia empresarial, objetivos
estratégicos y los indicadores para su gestion.

Falta de conocimiento del entorno y su impacto en el disefio de los
objetivos de la empresa.

Necesidad de una estrategia que permita asegurar los recursos para el
cumplimiento de los objetivos.

Demora en la actualizacién de normas y procedimientos de los procesos,
dependiendo de las nuevas regulaciones.

No se posee la capacidad requerida para planificar, organizar, dirigir, y
controlar, comprendiendo esto los resultados del trabajo de direccidn
dentro del marco de sus facultades; el dominio tedrico-practico de
principios, métodos, estilos y técnicas de direccién y la aptitud para
aplicarlos oportuna y adecuadamente; la capacidad para interpretar,
trasmitir politicas, orientaciones, directivas e instrucciones que recibe,
asi como organizar el trabajo de los subordinados, motivarlos y
controlarlos.

No es generalizada la necesidad del cambio.

Capital humano: este nivel enfoca al hombre, esto implica dos cosas: la

determinacidn de las habilidades, conocimientos y actitudes de la persona que

ocupa el cargo y las habilidades, conocimientos y actitudes que tiene que

desarrollar para cumplir satisfactoriamente las exigencias del cargo.

v

Hay que incentivar la actitud ejemplar desde los criterios, opiniones,
puntos de vistas que ofrecen los cuadros para que sean tomadas en

consideracion dentro del ambito laboral y social.

No se cuenta con una preparacion especifica para el cargo que se ocupa
antes de ser promovido para desempefarlo, por la obtencidon de
conocimientos y desarrollo de habilidades; asi como el dominio de las
normativas, los procedimientos, las funciones, atribuciones vy

obligaciones.
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v

Nivel

La falta de dominio y conocimiento de la actividad que se realiza
evidenciado por la poca experiencia adquirida y el grado de
especializacion alcanzado, asi como los conocimientos obtenidos durante
su transito laboral en el desempefio de cargos vinculados a la actividad

que realiza.

No se conocen las competencias para los cargos directivos.

No se realiza con objetividad el diagndstico de necesidades de
capacitacion.

Insuficientes practicas de técnicas de direccion al despliegue de sus
funciones.

En el proceso de seleccidn no se aplican métodos de diagndsticos para
determinar capacidades y habilidades.

No se reconoce el plan de preparacion como la ruta de ascenso de

empleados que ocupan altas y medianas posiciones.

de las tareas y operaciones: permite determinar las habilidades,

conocimientos y cualidades personales, o responsabilidades que se requieren

de un cuadro para que realice las funciones eficientemente. Aqui el enfoque es

sobre la tarea y no sobre la personal que la realiza.

v

v

No estan definidas las competencias necesarias para los cargos.

Falta de una soélida preparaciéon técnica y profesional para el cargo que

ocupan.

No se alcanzan resultados satisfactorios en el trabajo, incidiendo la
calidad en el cumplimiento de las funciones, atribuciones, obligaciones y

tareas asignadas.

Falta de conocimientos tedricos y su aplicacidon practica en el desarrollo

de la actividad.

Bajo nivel de integracion a la solucion de los problemas que afectan las

areas.

Faltan habilidades en la capacidad laboral y de direccién.
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Con esta evaluaciéon de resultados, definidos en cada uno de los niveles
abordados, la investigacion se encuentra en condiciones de continuar los
restantes pasos establecidos para elaborar una metodologia para la mejora del
desempefio de directivos empresariales que tenga su accién fundamental en la

implementacion del entrenamiento como modalidad de la capacitacion.
CONCLUSIONES

La entidad posee un limitado desarrollo en la actividad de capacitaciéon a
directivos, reservas y canteras. Con la aplicacién de las herramientas
desarrolladas se logra la identificacidn, analisis y clasificacién de los elementos
por cada una de los niveles, asi como consolidar las habilidades directivas y
con ello los requisitos generales que necesitan cumplir los cuadros para

desempenar sus funciones.
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