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Resumen

El ensayo aborda una tematica de gran importancia y actualidad, al concebir la
necesidad de la concepcidon del entrenamiento en la formacion posgraduada de los
directivos, el cual ha de insertarse en la practica directiva que exige del cumplimiento
de sus funciones, para realizar de manera adecuada y oportuna las tareas que le compete
como cuadro o reserva en la actividad de direccion. El objetivo es connotar las etapas
por las que transcurre el entrenamiento y el contenido de cada una de ellas, asi como la
necesidad de elaboracion de programas al respecto y la estructuracion de los mismos. Su
viabilidad fue considerada a través del método de criterio de usuarios, donde se
corrobord la factibilidad de las acciones previstas e incluirlas en los planes de

superacion de los cuadros y sus reservas.
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Abstract

The essay addresses a topic of great importance and topicality, when conceiving the
need for the conception of training in the postgraduate training of managers, which must
be inserted in the directive practice that requires the fulfillment of their functions, to
perform properly and timely tasks that correspond to him as a cadre or reserve in the
management activity. The objective is to connote the stages through which the training
takes place and the content of each one of them, as well as the need to elaborate
programs in this respect and their structuring. Its viability was considered through the
method of user criteria, where the feasibility of the planned actions was corroborated

and included in the plans to overcome the tables and their reserves.

Keywords: managers, postgraduate training, preparation.
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Introduccion

La creciente socializaciéon del conocimiento hace imprescindible preparar el capital
humano de forma competente para enfrentar los procesos de cambio como practica
sistematica del quehacer de la universidad contemporanea, y asi transformar y mejorar
la misma a partir de los nuevos conocimientos que posibiliten el progreso de la
organizacion. Los directivos deben liderar y propiciar los procesos de cambios en las
organizaciones, en correspondencia con las exigencias del entorno, de manera que las

capacidades que han ido adquiriendo las conviertan en habilidades.

El Ministerio de Educacion Superior (MES) tiene la funcion de dirigir y controlar la
preparacion y superacion de los cuadros y sus reservas, las que se rigen por el
Reglamento de Educacion de Postgrado de la Republica de Cuba, el que plantea que la
formacion académica de posgrado constituye un conjunto de procesos de adquisicion de
capacidades que posibilitan a los graduados universitarios alcanzar un nivel
cualitativamente superior desde el punto de vista profesional y cientifico. También
expresa que la superacion profesional constituye un conjunto de procesos de formaciéon
que posibilitan a los graduados universitarios la adquisicién, ampliaciéon y
perfeccionamiento continuo de los conocimientos y habilidades bésicas y especializadas
requeridas para un mejor desempefio de sus responsabilidades y funciones laborales, asi
como para su desarrollo cultural integral. Tiene como objetivo esencial el de contribuir
a elevar la efectividad y la calidad del trabajo, y la formacion cultural de los egresados

de la Educacioén Superior.

El reglamento sefiala como formas principales de la superacion profesional: el
diplomado, el curso y el entrenamiento. Otras formas son la autopreparacion, la
conferencia especializada, el taller, el seminario, el debate cientifico, el encuentro de
intercambio de experiencias y otras que posibiliten el estudio y la divulgacion de los

avances de la ciencia, la técnica y el arte.

Cuba, nacion socialista, en constante amenaza y victima del mas prolongado y cruel
bloqueo protagonizado por el gobierno estadounidense, transita por importantes
cambios y transformaciones que engloban la implementacion de los Lineamientos de la
Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucidn, actualizados y aprobados en el
ano 2017, en el VII Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC), la

Conceptualizacion y las Bases del Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social
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hasta el 2030 y la recién aprobada Constitucion de la Republica de Cuba, el 24 de
febrero de 2019.

A pesar de las orientaciones del MES y la existencia del reglamento de postgrado se ha
constatado en la practica pedagdgica que ha predominado el diplomado y el curso, sin
embargo el entrenamiento de postgrado no ha sido abordado con profundidad, existen
pocas investigaciones que lo abordan y fundamentan y por consecuencia ha sido poco
utilizado en la formacién y desarrollo de los directivos, es por ello que en el presente
trabajo se identifique como problematica ; Coémo organizar el entrenamiento de
postgrado como forma de la ensefianza postgraduada para la formacion y desarrollo de

los directivos en las organizaciones publicas y del sector empresarial?

El trabajo se propone como objetivo: Fundamentar el entrenamiento de postgrado como
figura académica que 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.
Desarrollo

La educacion es toda influencia que el ser humano recibe del ambiente social durante su
existencia para adaptarse a las normas y los valores sociales vigentes y aceptados. La
educacion profesional, institucionalizada o no, prepara al hombre para la vida

profesional.

Segin Moreta, (2005, p.2), la educacién profesional comprende tres -etapas

interdependientes:

1. Formacion Profesional: Prepara al hombre para ejercer una profesion.

Es la educacion profesional, institucionalizada o no, que busca preparar y formar al
hombre para el ejercicio de una profesion en determinado mercado de trabajo. Sus
objetivos son amplios y a largo plazo, buscando calificar al hombre para una futura

profesion.

2. Perfeccionamiento o Desarrollo Profesional: Perfecciona al hombre para una carrera

dentro de una profesion.
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Es la educacion tendiente a ampliar, desarrollar y perfeccionar al hombre para su
crecimiento profesional en determinada carrera en la instituciébn para que sea mas
eficiente y productivo en su cargo. Sus objetivos son menos amplios que los de la
formacioén, y se sitlan a mediano plazo, buscando proporcionar al hombre aquellos
conocimientos que trascienden lo que se exige en el cargo actual y preparandolo para

que asuma funciones mas complejas.

3. Entrenamiento: Adapta al hombre para cumplir un cargo o una funcion.

Es la educacion profesional que busca adaptar al hombre a determinado cargo. Sus
objetivos se sitlian a corto plazo, son limitados e inmediatos, buscando dar al individuo
los elementos esenciales para el ejercicio de un cargo y preparandolo de manera

adecuada.

El entrenamiento profesional, por otra parte, es el aprendizaje que se desarrolla en el

lugar de trabajo para mejorar el rendimiento de los empleados.

Amaro, (2012 p.266) describe al entrenamiento como ~ el proceso mediante el cual la
empresa estimula al trabajador a incrementar sus conocimientos, habilidades y destrezas
para aumentar la eficiencia en la ejecucion de las tareas y asi contribuir a su propio

bienestar y al de la institucion”.

Otro autor Chiavenato, (2015 p.16) define el entrenamiento como: “ un proceso
educacional a corto plazo aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual
las personas aprenden conocimientos, aptitudes y habilidades en funcion de objetivos

definidos”.

Estos autores coinciden que este entrenamiento desde el punto de vista profesional es un
proceso de aprendizaje que se desarrolla en el lugar de trabajo para mejorar el

rendimiento de los empleados para incrementar sus habilidades y conocimientos.

Las formas organizativas principales de la superacién profesional son: el curso, el
entrenamiento y el diplomado. El curso y el entrenamiento pueden tener caracter

independiente o formar parte de diplomados, maestrias y especialidades de posgrado.

El Reglamento de la Educacion de Posgrado de la Republica de Cuba (Resolucion
140/2019 del Ministerio de Educacion Superior) constituye el documento principal que

regula la educacion de posgrado en el territorio nacional. Este Reglamento en su articulo
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23.1 refiere: El entrenamiento esta dirigido a actualizar, perfeccionar, sistematizar y
consolidar habilidades y conocimientos practicos con elevado nivel de independencia
para el desempefio profesional o su reorientacion, asi como el uso de nuevos

procedimientos y tecnologias.

El entrenamiento es la educacion profesional que adapta al hombre para un cargo o
funcién dentro de una organizacién, e implica la transmision de conocimientos, ya sea
informacion de la organizacion, de sus productos, servicios, su organizacion, su politica,
etc. Implica un desarrollo de habilidades, entendido como un entrenamiento orientado a
las tareas y operaciones que van a ejecutarse, este entrenamiento debe permitir el

desarrollo del capital humano, al mismo tiempo que a la organizacion.
(Cudles son las principales caracteristicas de los programas de entrenamiento?

-Estan disefiados para ensefiar a saber hacer mas. Ha de considerarse, por supuesto, que
los directivos sepan hacer mads, pero interesa sobre todo que perfeccionen sus

capacidades de accion. Esto es mas dificil, pero también es mucho mas util.

-El entrenamiento de postgrado permite integrar el saber (conocimientos), el saber hacer

(habilidades) y el saber ser (valores).

-El entrenamiento requiere de un gran dominio y preparacion de los profesores desde el
punto de vista tedrico, cientifico y metodologico para la integracion de saberes tedricos

y practicos.
Objetivos del entrenamiento

a) Preparar personal para la ejecucion inmediata de las diversas tareas peculiares de

la organizacion.

b) Proporcionar al personal oportunidades para el continuo desarrollo en sus cargos
actuales, como en otras funciones para las cuales la persona puede ser

considerada.

c) Cambiar la actitud de las personas, para crear un clima mas satisfactorio entre
empleados, aumentar la motivacion y hacerlos mas receptivos a las técnicas de

supervision y gerencia.

d) El entrenamiento es una forma efectiva porque:
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e Esuna de las formas principales de la superacion profesional.
e Permite centrar la atencion en:

e El desarrollo de habilidades y competencias laborales.

e La asimilacion de conocimientos, técnicas y tecnologias.

e La reafirmacion de valores y actitudes.

e Generalmente es una inversion que no requiere mucho tiempo para su ejecucion

e implica gastos minimos de recursos materiales y financieros.

Diferentes autores (Cuesta Santos, 2008 y Garcia Colina, 2001) plantean 4 etapas esenciales

que aseguran la légica de la capacitacion con un caracter procesal:
e Diagnostico de necesidades de capacitacion
e Programacion de la capacitacion
e FEjecucion de la capacitacion
e Evaluacion de la capacitacion

Para su mejor comprension se describe en la figura 1 como proceder en cada una de las

etapas ajustada al desarrollo del entrenamiento de posgrado:

Fases del entrenamiento

FASEI. DIAGNOSTICODEL FASEIl. PROGRAMACION FASE . EJECUCION DEL
ENTRENAMIENTO DEL ENTRENAMIENTO ENTRENAMIENTO
1.1 Determinacién de 2.1 Preparacion 3.1 Componente docente
Necesidades de Capacitacion Metodologica (aprendizaje)
1.2 Valoracionde necesidades 2.2 Determinaciony 2;.:211:1“;5'3‘:“0" Entzenacion
de capacitacion formulacion de Objetivos

\ FASEIV. EVALUACION Y CONTROL DEL ENTRENAMIENTO| }

[

CAMBIO ORGANIZACIONAL

Fig. 1: Esquema general de las fases del entrenamiento propuesto.
Fuente: Elaboracién propia

Diagnostico de Necesidades de Entrenamiento.

Permite obtener informacion referente a los individuos que deben ser entrenados. En

qué se les debe entrenar, cudndo se requiere que sean entrenados y ademds cudles
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necesidades organizacionales e individuales seran satisfechas. Dicha informacion
permitird programar el entrenamiento de manera util y eficaz tanto para el individuo

como para la organizacion. Se dirige hacia:
a) Logro de los objetivos de la organizacion
b) Determinacion de los perfiles de cargo
¢) Resultados de la evaluacion del desempefio
d) Analisis de problemas en la produccién o los servicios (a priori o a posteriori)
e) Andlisis de problemas, de informes, datos y otras evidencias.
Elementos a tener en cuenta para el inventario de necesidades de entrenamiento:

1. Evaluacion del desempefio: Mediante esta, no s6lo es posible descubrir a los
empleados que vienen ejecutando sus tareas por debajo de un nivel satisfactorio, sino
averiguar también qué areas de la organizacion reclaman una atencion inmediata de los

responsables del entrenamiento.

2. Observacion: Verificar donde hay evidencias de trabajo ineficiente, como dafio de
equipo, atraso en el cronograma, pérdida excesiva de materia prima, numero elevado de

problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo, rotacion elevada, etc.

3.- Cuestionarios: Investigaciones mediante cuestionarios y listas de verificacion que

evidencien las necesidades de entrenamiento.

4. Entrevistas con directivos: Contactos directos con los responsables de los diversos

procesos o areas respecto a problemas a solucionar mediante el entrenamiento.

5.- Reuniones interdepartamentales: Discusiones acerca de asuntos concernientes a
objetivos organizacionales, problemas operativos, planes para determinados objetivos y

otros asuntos administrativos.

6.- Evaluacion de cuadros: Resultados de los directivos que ejecutan determinadas

funciones o tareas.
8.- Objetivos y Procesos de trabajo: Profundizar en los métodos y procesos de trabajo.

9.- Bajas de trabajadores: Cuando el empleado solicita la baja de la organizacion, es el

momento mdas apropiado para conocer su opinion sincera acerca las razones que
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motivaron su salida. Es posible que salgan a relucir deficiencias de la organizacién

susceptibles de correccion.

10.- Analisis de los cargos: Perfil de los cargos que debe cumplir cada cuadro y de las

habilidades que debe poseer.
11.- Informes periddicos: Consejos de Direccion, Técnicos, asamblea de balance anual.
Programacion del Entrenamiento

Esta etapa permite realizar la preparacion metodoldgica de los entrenadores a partir de
indicadores especificos determinados en la deteccion de las necesidades para el

entrenamiento, ademads se determina el programa del entrenamiento.

El programa de entrenamiento exige una planeacion que incluya los siguientes aspectos:
1.- Enfoque de una necesidad especificada cada vez

2.- Definicion clara del objetivo de entrenamiento

3.- Division del trabajo por desarrollar, en modulos, paquetes o ciclos.

4.- Determinacion del contenido del entrenamiento

5.- Eleccion de los métodos de entrenamiento y la tecnologia disponible.

6.- Definicion de los recursos necesarios para la implementacion del entrenamiento,
como tipo de entrenador o instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equipos o

herramientas necesarias, materiales manuales, etc.

7.-Definicion de la poblacion objetivo, es decir, el personal que va a ser entrenado,

considerando:
e Numero de personas
¢ Disponibilidad de tiempo
e Grado de habilidad, conocimientos y tiempos de actitudes
e Caracteristicas personales de comportamiento

8.- Lugar donde se efectuara el entrenamiento, considerando las alternativas. En el

puesto de trabajo o fuera del mismo, en la empresa o fuera de ella.
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9.- Periodicidad del entrenamiento, considerando también el horario més oportuno o la

ocasion mas propicia.

10.- Célculo de la relacion costo-beneficio del programa.

11.- Control y evaluacion de los resultados, considerando la verificacion de puntos

criticos que requieran ajustes o modificaciones en el programa para mejorar su

eficiencia.

Para hacer un disefio se debe tener en cuenta los objetivos, el espacio, el tiempo, los

insumos necesarios, las caracteristicas del grupo, el contexto, las logicas de aprendizaje,

las técnicas a emplear y los roles a jugar por cada integrante del equipo de conduccion.

Estructura del Programa de Entrenamiento

Nombre de la institucion que lo desarrolla:
Titulo del entrenamiento

Autor/es: categoria docente, académica y cientifica
Total de horas del entrenamiento y créditos
Entrenadores:

Fundamentacion del programa:
Competencias laborales a potenciar

A quiénes va dirigido el entrenamiento:
Requisitos para recibir el entrenamiento:
Objetivos generales del entrenamiento:
Objetivos especificos del entrenamiento:
Plan de accion del entrenamiento por etapas:
Sistema de evaluacion:

Bibliografia basica:

Bibliografia complementaria o de consulta:

Sintesis curricular del profesor que lo imparte
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e Fecha de elaboracion del programa del entrenamiento:
e Cronograma para el desarrollo del programa de entrenamiento.

En esta etapa la preparacion metodoldgica tiene un papel importante para poder
proyectar la planificacion del entrenamiento; es poner a punto los objetivos, contenidos

y métodos de aprendizaje.
Ejecucion del Entrenamiento

En la figura 2, se muestran las cuatro etapas especificas para el desarrollo de la
ejecucion del entrenamiento. Esta etapa constituye el elemento esencial del
entrenamiento, permite la aplicacion en la practica de las propuestas de innovacion para

solucionar el problema identificado en la institucion, a partir del diagnostico realizado.
La ejecucion del entrenamiento depende de los siguientes factores:

1. Adecuacién del programa de entrenamiento a las necesidades de la organizacion. La
decision de establecer programas de entrenamiento depende de la necesidad de mejorar
el desempenio de los empleados. El entrenamiento debe ser la solucidon de los problemas

que dieron origen a las necesidades diagnosticadas o percibidas.

2. Calidad del material de entrenamiento presentado. El material de ensefianza debe ser
planeado, con el fin de facilitar la ejecucion del entrenamiento. El material de ensefianza
busca concretar la instruccion, facilitar la comprension mediante la utilizacion de
recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento del entrenamiento y racionalizar la

tarea del instructor.

3. Cooperacion de los jefes y dirigentes de la organizacion. Es necesario que el personal
tenga espiritu de cooperacion y que los dirigentes den su apoyo, ya que los directivos

deben participar de manera efectiva en la ejecucion del programa.

4. Calidad y preparacion de los instructores. El éxito de la ejecucion dependera del
interés, el esfuerzo y el entrenamiento los instructores. Es muy importante el criterio de
seleccion de éstos, quienes deberdn reunir ciertas cualidades personales: facilidad para
las relaciones humanas, motivacion, raciocinio, capacidades didécticas, facilidad para

exponer y conocimiento de la especialidad.
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Fig. 2: Etapas del proceso de ejecucion del entrenamiento.
Fuente: Elaboracion propia

Primera Etapa: Componente docente

Esta etapa lleva un componente docente en el que los participantes (directivos) se
apropian del conocimiento de los contenidos y sus herramientas que les permitiran
analizar la problematica de su organizacion. Permite la realizacion de un diagndstico de
la situacion actual de sus entidades y luego seleccionar mediante consenso el problema

organizacional.
Segunda Etapa: Interaccion entrenador — entidad

Es necesaria la participacion e interaccion del entrenador en los consejos de direccion,
reuniones grupales, con el equipo de direccion de la entidad y a nivel de los puestos
donde los directivos utilizan de manera practica los conocimientos adquiridos
involucrando a ejecutivos, especialistas y trabajadores en la aplicacion de algunos de
estos procedimientos para reunir y procesar informacion fidedigna sobre alguna(s)
problematica(s) empresarial(es) durante el ciclo directivo (planificacion, organizacion,

direccion y control) y sus posibles soluciones.
Tercera etapa: Aplicacion y seguimiento a las acciones

A partir de los resultados de la segunda etapa del entrenamiento se aplicara y dara
seguimiento a las acciones que se decidieron realizar para solucionar los problemas

detectados en la organizacion.
Cuarta etapa: Evaluacion de los resultados
Considera dos aspectos:

1.- Determinar si el entrenamiento produjo las modificaciones deseadas en el

comportamiento de los empleados.
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2.- Verificar si los resultados del entrenamiento presentan relacion con la consecuencia

de las metas de la organizacion.

La evaluacion de los resultados del entrenamiento puede hacerse en tres niveles:
e En el nivel organizacional
e En el nivel de los recursos humanos
e En el nivel de las tareas y operaciones

Evaluacion por parte de los directivos y del entrenador de los resultados obtenidos a
partir de las acciones implementadas para lograr los cambios organizacionales
esperados. El tipo de evaluacion a utilizar serd decision de la direccion de la institucion

y el entrenador.
Evaluacion y Control de Resultado

Se realiza antes y después del entrenamiento a fin de determinar el nivel de partida y de

salida en relacion con la influencia del trabajo realizado.

Durante el entrenamiento los directivos de la organizacion, conjuntamente con el
entrenador, iran desarrollando acciones correctivas que permitan actuar sobre las
desviaciones a partir de los tres momentos del control que debe regir en el

entrenamiento antes, durante y después del proceso.

Para la realizacion de la evaluacion se tendran en cuenta los siguientes momentos:
e Factibilidad: Antes de comenzar el proceso de ejecucion del entrenamiento.
e Seguimiento: Durante todo el proceso de ejecucion.

e Evaluacion final: Al terminar el entrenamiento, esta evaluacion se concibe en la
elaboracion del programa de entrenamiento. El evaluador tendrd en cuenta qué
examenes realizar para que los participantes muestren sus conocimientos. Puede

emplear cuestionarios, test, ejercicios practicos, observacion participante.

e Evaluacioén de impactos: Se realiza durante todo el proceso del entrenamiento.
Se pueden medir los impactos segun el proyecto de la organizacion de los

participantes.
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Conclusiones

A pesar de que el entrenamiento como actividad de posgrado no ha sido la modalidad
que mas predomina en la formacién de los directivos, esta modalidad tiene la
potencialidad para convertirse en elemento articulador-integrador, capaz de nuclear las
diferentes funciones, procesos y actividades que los directivos, deben enfrentar como
parte del cumplimiento del objeto social, potenciando con ello una perspectiva superior

respecto a la eficiencia del funcionamiento de estas organizaciones.

El entrenamiento como forma de capacitacion de los directivos esta siendo ponderado
entre las acciones de superacion para los directivos en el Departamento de Preparacion
y Superacion de cuadros y reservas, observandose buena aceptacion por parte de los

directivos en la realizacion de los mismos.

Esto requiere de un replanteamiento en cuanto a la manera de concebir esta actividad,
en concordancia con las particularidades de cada organizacion, el cual difiere
sustancialmente de los criterios tradicionalistas prevalecientes en cuanto al desarrollo de

la preparacion y superacion de los directivos.
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