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La aplicacion de resultados en los procesos de formacion de adultos realizada en
organizaciones cubanas seleccionadas, se presenta en un modelo que ubica como
protagonistas a los participantes que a su vez tienen la responsabilidad por los
resultados que ofrezcan a su organizacion.Se consideran las competencias como
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& elemento base de la formacion, resalta la creacion de los equipos, cuyos
miembros cierran el ciclo con las acciones de mejora planificadas que afiaden
valor a las competencias de entrada y tributan al proyecto de mejora requerido por
la organizacion.

I. INTRODUCCION

El progreso de las organizaciones en el presente siglo tiene su fundamento en el desarrollo del capital humano y el
enfoque de innovacion requerido para cumplir los objetivos.

La educacion en Cuba constituye una politica priorizada a todos los niveles de la sociedad que incluye la
formacion de los directivos y su rol como formadores dentro de las organizaciones que se sustenta en una Estrategia'
disefiada a tal efecto.

La preparacion y superacion de los directivos se orienta al desarrollo de conocimientos, valores, habilidades, y se
ha definido e integrado con intencionalidad a través del valor afiadido esperado con las aplicaciones dirigidas a mejorar
el desempefio organizacional. En este sentido, los directivos tienen la responsabilidad de encaminar la generacion de
conocimientos en los diferentes niveles de la organizacion y dar respuesta a las demandas relacionadas con productos,
servicios o tecnologia, de ahi la importancia de su papel como promotores de la innovacion.

Se requiere la vinculacion de la formacion con el desempefio asociado a la gestion de procesos, la mejora
continua, el liderazgo participativo y el aprendizaje continuo, sustentado desde los equipos directivos.

1 Documento rector de la preparacion de los cuadros del Estado y del Gobierno. La version vigente fue aprobada por el Consejo de Estado el 22 de
julio de 2010.



Linares Borrell, M. de los A., Josefina Barrera Kalhil / Lat. Am. J. Sci. Educ. 4, 22028 (2017) 2

La definicidon de las competencias se realiza mediante procesos participativos, para lo cual se aplica un procedimiento
que explicita el sentido proactivo de las acciones de formacion mediante una forma coherente de pensar y actuar. El
propio proceso de definicidn de competencias genera acciones especificas con intencionalidad. El resultado de las
aplicaciones que se expone refleja una orientaciéon de acciones concretas en los espacios de aprendizaje, ajustados a
cada organizacion o equipo. Se incluyen los elementos de riesgo que constituyen estresores en el trabajo grupal. Este El
modelo ha sido aplicado en equipos de trabajo docente y en equipos directivos en particular. Se fundamenta en la
andragogia, como pedagogia para adultos que tiene como premisas:

e La necesidad de saber de los participantes que necesitan razonar por qué deben saber algo antes de ejecutarlo,
con el convencimiento de que el aprendizaje les reportara algtin valor.

e Lamotivacion que responde a estimulos externos que les permitan el crecimiento y desarrollo

e Responsabilidad por sus acciones, dada la experiencia y capacidad que reconocen a partir de la vida
transcurrida que les permite auto dirigirse.

e La experiencia. que crea una escala de diferencias de conocimientos y habilidades entre unos y otros debido a
la diversidad de conocimientos, costumbres y vivencias, por lo que requieren una individualizaciéon de su
aprendizaje.

e Ladisposicion para aprender, que dependera de lo que necesitan saber y puedan hacer.

e La orientacion del aprendizaje que asocian a situaciones reales de la vida.

II. DESARROLLO

El estudio realizado se fundamenta en la integracion del trabajo en el aula que promueva el liderazgo participativo, la
formacion de equipos y la adaptacidon al cambio, planteada por los clasicos (Robbins, S, 1999) y confirmada para
nuestras condiciones por Codina (2002) y Linares (2008)

Todas las instituciones cuentan con su disefio estratégico, las estrategias de preparacion y superacion y las
funciones a realizar en sus respectivos puestos, lo que se asocia a las competencias que ponen de manifiesto en el
desempeifio (Linares, 2002, 2007)

Definir las transacciones entre facilitador y aprendiz es un aspecto indispensable que se sustenta en los principios
(Adam, 2004) de:
Participacion

Dado que el alumno no es un mero receptor, sino que es capaz de interactuar con sus compafleros
intercambiando experiencias para lograr una mejor asimilacion del conocimiento, es imprescindible resaltar su
intervencion en el proceso y garantizar que el participante pueda tomar decisiones en conjunto con otros, socializar sus
experiencias y practicas respecto a la ejecucion de un trabajo o de una tarea asignada.

Horizontalidad

Se pone de manifiesto dado que el facilitador y el participante tienen caracteristicas similares (adultez y
experiencia) cuya diferencia se expresard en el desigual desarrollo de las conductas observables para abordar las
situaciones docentes. El facilitador debe considerarlo como un igual que requiere esclarecimiento para ordenar las
ideas a asimilar y tener en cuenta sus capacidades.

Flexibilidad

Dado que los adultos al poseer una carga educativa, formativa y experiencial previas, asi como de caracter
familiar y econémico, necesitan lapsos de aprendizaje acordes con sus aptitudes y destrezas.
Es imprescindible que la formacion de directivos tenga en cuenta la identificacion de las competencias distintivas de la
organizacion, los procesos y cargos, lo que permitird crear espacios de aprendizaje en su papel como formador 2

2 Tratado por Ernesto Guevara en el articulo “El cuadro, columna vertebral de la Revolucién” publicado en la revista Cuba Socialista en septiembre
de 1962.
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Los objetivos organizacionales dan la pauta para determinar las necesidades de formacion, que definen el resto de los
componentes del Modelo que se aprecia en la figura 1.
Se consideran como premisas:

e Compromiso con el cambio

e Formacion por competencias

e Trabajo en equipo
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El modelo fue apli ue permitieron cotejar, definir regularjdades y ajustar sus
componentes.

Se describen a continuacion los pasos a ejecutar y sus fundamentos.

Paso 1. Creacion de equipos

La practica de la formacion y el desempefio mediante equipos de trabajo no se encuentra generalizada en nuestro pais.
Autores como Nogueira Rivera, 2002; Soltura, 2009; Comas Rodriguez, 2013 resaltan la necesidad del trabajo grupal
para la aplicacion de propuestas de cambios. No obstante, convertir los grupos de personas en equipos de trabajo
requiere un proceso especifico de aprendizaje’ y un conjunto de etapas a desarrollar, que se reflejan en un
procedimiento detallado’ de cinco etapas:

Etapa 1. Comunicar la vision y mision del equipo, sus objetivos y el estilo de liderazgo que se empleara.
Etapa 2. Programa de entrenamientos individuales y en equipo. El orgullo y compromiso de ganar.
Etapa 3. Identificar liderazgo de los colaboradores, lideres intermedios o con “I” minascula’.

Etapa 4. Procesos de escucha permanente.

Etapa 5. Aceptacion mutua de los miembros y compromiso con el equipo.

*En aproximacion a Fiol, como modificacién del saber, saber hacer y/o saber estar, mediante el compromiso colectivo por los resultados.

“En articulo publicado por la autora “De la formacién de grupos a equipos de trabajo docente mediante procesos de comunicaciéon personal.
Apuntes sobre la concepcion metodoldgica del proceso”. Revista Ingenieria Industrial Numero 2-2008. Instituto Superior Politécnico “José A.
Echeverria. La Habana, Cuba.

® Definido por Juan Malaret en su Libro Liderazgo con “I” minuscula como personas que son reconocidas como tales por sus compafieros de trabajo
y que ejercen influencia en sus conductas y decisiones. En ocasiones los lideres intermedios no ocupan cargos formales en la estructura pero lo
habitual es que ejerzan mando en diversos y variados equipos.
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La experiencia en la aplicacion de este modelo en organizaciones cubanas y venezolanas, se ha desarrollado bajo
las condiciones siguientes:

- Grupos de 5-7 personas.

- Profesores-entrenadores.

- Sesiones de trabajo conjunto de duracion no menor de cuatro horas diarias.

- Realizacion de cinco sesiones como minimo para la fase inicial de cambio de grupos a equipos.

- Auto preparacion diaria y presentacion de aplicaciones al desempefio.

- Elaboracion de Proyectos de accion por areas de desempeiio.

- Autocontrol de la planificacion y desarrollo de los cambios individuales y colectivos, en sesiones grupales y

plenarias.

- Evaluacion final colectiva sobre la base de parametros definidos por el grupo general de trabajo.

- Cumplimiento estricto de las reglas de trabajo en grupo.

- Se potencian las habilidades de comunicacion y negociacion en los debates y se comparten expectativas.

Los programas y sesiones de clase-trabajo tienen un fuerte contenido de experiencias propias individuales y
experiencia colectiva, que favorece compartir y multiplicar lo aprendido. De esta manera se obtienen los cambios en
procesos, procedimientos que llevan a los equipos a resultados cada vez mas orientados a innovaciones® incrementales.

Los indicadores de evaluacion de mayor frecuencia, fijados por los grupos iniciales fueron los siguientes, de
acuerdo al analisis individual de las debilidades para formar equipos: para las organizaciones cubanas se refleja la
disciplina, la participacion, la interpretacién hacia la practica, el uso del tiempo y la cohesidn; en tanto para las
venezolanas la calidad del contenido, el tributo al equipo, la creatividad y el ajuste al tiempo. Se pueden apreciar como
elementos comunes el uso del tiempo y la participacion.

Paso 2. Definicién de competencias

Fueron considerados los criterios respecto a la ejecucion de manera experta en diferentes contextos (Kanungo y Misra,
1992; Spencer y Spencer, 1993; Levy-Leboyer, 1997; Peird, 1999); de significado vinculado a aptitud o idoneidad
(Sastre Castillo & Aguilar Pastor, 2003; de mejora del desempeiio (Chomsky, 1995, Pereda 1999, Rodriguez 1999,
Condemarin y Medina, 2000; Navio, 2001, Parra 2002, Filgueira 2013); la asociacion a la accion y singularidad de
situaciones (Boyatzis, 1982; Le Boterf, 1997); el enfoque de movilizaciéon de recursos cognitivos (Perrenoud, 2000); la
asociacion la cultura organizacional (Soltura, 2007) y su manejo en espacios de aprendizaje (Linares, M.A, 2014)

Para el contexto del estudio, la autora aprecia el concepto de competencia como: el conjunto de conocimientos,
habilidades y valores construidos y comunicados, que se manifiestan en los contextos de trabajo y pueden cultivarse
mediante acciones formativas que en dichos contextos o en funcion de ellos, propicien su creacion, perfeccionamiento
y reconstruccion para el mejor desempefio.

Las competencias se construyen por el grupo a partir de los objetivos declarados, pueden ser las definidas por la
organizacion o pueden definirse para el contexto de la formacion. En la fase inicial de la investigacion se elabor6 un
diccionario de competencias directivas -mediante la aplicacion del método Delphi por rondas- que genero6 un total de
treinta y cuatro, luego de validado por los expertos fueron reconocidas diecinueve que se tomaron como base para la
eleccion final durante el estudio. Fue empleado el software estadistico Minitab 15.

Sesenta directivos clasificados como expertos, seleccionaron como competencias directivas esenciales: el
comportamiento ético, el trabajo en equipo, el liderazgo, el compromiso, el conocimiento organizacional, el
pensamiento estratégico y la comunicacion, lo que se refleja en el grafico de caja a continuacion.

Es la novedad que se introduce en una cosa; modificacion o cambio en productos, servicios, procesos
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Grafica de caja de las competencias seleccionadas
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Estas constituyeron los ejes para la formacion a desarrollar, ya que como puede apreciarse presentan los valores mas
bajos de la mediana.

Paso 3. Analisis de Riesgos

La Real Academia de la Lengua Espafiola define entre sus acepciones: la contingencia o proximidad de un dafio;
Garcia Gonzalez, 2004 lo identifica como la probabilidad de que un peligro (causa inminente de pérdida) asociado a
una actividad determinada ocasione un incidente con consecuencias factibles de ser estimadas y oficialmente en Cuba
plantea la Resolucion 60/11 que: es la incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que pudiera afectar o beneficiar
el logro de los objetivos y metas de la organizacion. El riesgo se puede medir en términos de consecuencias favorables
o no y de probabilidad de ocurrencia. También Nogueira Rivera (2002), Parra Freire (2004) Gonzalez-Cueto, Masso
(2012) y Linares M.A (2014) proponen el seguimiento y control de las actividades criticas, para el analisis del
ambiente interno y externo, que pueda conspirar contra el cumplimiento de los objetivos.

Especial incidencia tienen los riesgos psicosociales’ que pueden aparecer al aplicar los pasos del modelo
aplicado.
El analisis de riesgos8 del modelo permite tomar acciones ante posibles sucesos no deseados, evitando la mejora a
partir del fracaso’.

Fueron analizados los riesgos inherentes a la
1. Definicién de las necesidades de formacion
2. Creacion de los equipos

3. Definicion de competencias

’ Definidos por la Oficina Internacional del Trabajo (OIT) como “las interacciones entre el contenido de la organizacion y la gestion del trabajo y las condiciones
ambientales, por un lado, y las funciones y necesidades de los trabajadores, por otro.

® Incluidos los riesgos psicosociales definidos por la OIT como “las interacciones entre el contenido de la organizacion y la gestion del trabajo y las condiciones
ambientales, por un lado, y las funciones y necesidades de los trabajadores, por otro.

° Gonzalez-Cueto A. y Masso JC (2012). -“Barreras a la adecuada implementacién del Sistema de Control Interno en las empresas cubanas en la actualidad.
Necesidad de la integracion de enfoques”. Seminario Anual sobre economia Cubana y Gerencia Empresarial. ISBN- 978-959-282-095-1.



Linares Borrell, M. de los A., Josefina Barrera Kalhil / Lat. Am. J. Sci. Educ. 4, 22028 (2017) 6

Los riesgos definidos pueden incidir en el disefio, aplicacion y comprobacion de resultados por lo que deben ser
observados por todos los implicados en la formacion (formandos, profesores y jefes)

Se aprecia que los riesgos son en general, de caracter operativo y personal:
-Incorrecta definicion de necesidades
-Incumplimientos en el proceso de formacion de equipos
-Incumplimientos en el proceso de definicion de competencias
-Falta de cohesion
-Conflicto grupal y presiones del grupo
-Bajo nivel de de compromiso
-Falta de comunicacion
-Poca participacion
-Imprecision de los proyectos de mejora

Cada riesgo se considera a partir de los posibles fallos y efectos negativos y se evalua. Las vias fundamentales
para gestionar los riesgos son: los procedimientos, los controles y la formacion. Se centra la accion en la formacion
para crear conocimientos acerca del proceso, asi como habilidades y habitos en los participantes que faciliten una
actuacion preventiva. Es relevante definir los responsables de cada accion de control, asi como el periodo de
cumplimiento. Se recomienda y ha sido aplicado el mapa de riesgos.

Desarrollados los paso 1, 2 y 3 se definen el programa y el método que permitiran comprobar el valor afiadido
respecto a las competencias de entrada, asi como la acciéon de mejora que tributa a las necesidades definidas para
cumplir los objetivos.

Paso 4. Programa y Método (disefio, aplicacion y comprobacion de resultados durante el proceso de
aprendizaje)
Consta de cuatro fases que son la planificacion, la estructuracion y la ejecucion cuyos contenidos se describen a
continuacion:

FASE I. Disefio metodoloégico de cursos o sesiones de formacion - accion.

El disefio metodoldgico parte de las necesidades expuestas por las organizaciones solicitantes acerca del proceso
de cambio que deben enfrentar. El papel activo le corresponde a los directivos de la organizacion desde su funcion
como principal encargado del desarrollo del capital humano. Se articula el proceso de formacion con los
requerimientos para un buen desempefio; se tiene en cuenta la concepcion inicial de planificar resaltando la utilizacion
o creacion de espacios de comunicacion y teniendo en cuenta como aspectos generales:

a) Caracter proactivo de la capacitacion, por cuanto se orienta intencionalmente hacia el logro de un estado futuro
deseable y la consecucion de objetivos y habilidades, con la consiguiente solucion de los problemas inherentes a
una esfera concreta de la realidad de los participantes.

b) Proceso reflexivo y creativo de toma de decisiones donde se identifican y seleccionan, entre multiples alternativas,
aquellas que pueden resultar potencialmente adecuadas para alcanzar los objetivos, incluido en ello el
comportamiento ético. Es imprescindible la creacion de espacios de comunicacion.

¢) Enfoque de racionalidad en la seleccion y empleo de los recursos técnicos, materiales y humanos.

d) Vision integradora y sistémica, articulando los diversos contenidos y elementos participantes de forma coherente y
logica. En este aspecto se tiene en consideracion la aceptacion de los diferentes puntos de vista de acuerdo a la
formacion profesional y funciones de los participantes. Este aspecto tributa positivamente al mejor empleo de los

espacios de comunicacion.
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e) Caracter flexible y dindmico, considerando que las realidades a las que se aplicaran los enfoques y habilidades, son
complejas, multifactoriales y muchas veces sobrepasan las proyecciones iniciales, lo que implica la necesidad de
dejar abiertas las alternativas para controlar y redisefiar el proceso de formacion accion.

Se definieron los objetivos de las acciones de capacitacion, las competencias de entrada y el nivel de
conocimientos de direccion; como caracteristicas del contexto se declara la aceptacion de la diversidad de enfoques.

El perfil de salida previsto, lo constituye la capacidad demostrada para el trabajo en equipo y la mejora de las
competencias, lo que se corresponde con los objetivos declarados. La salida fue concebida como la presentacion de un
proyecto de solucidn a situaciones reales, seleccionada por cada equipo.

El disefio mas general, fue realizado para ochenta horas lectivas y sesiones diarias, a partir del segundo dia, dos a
cuatro horas de trabajo independiente y tutorial por parte del equipo de expertos y los participantes.

Los temas de ética, el manejo del tiempo y la comunicacién constituyeron ejes transversales de todas las
acciones. Se reconoce el lugar primordial de la comunicacion y la participacion para lograr los objetivos. Se define el
contenido de las competencias requeridas por cada participante, como elementos de base para planificar el proceso
docente- educativo.

Se establecieron como variables para la evaluacion:

TABLA 1. Variables del proceso pedagogico. Adaptado de Michel Fiol por Linares.

TIPOS DE VARIABLES VARIABLES DEFINIDAS OBJETIVOS
PSICOPEDAGOGICAS -Declaracion y control de Analizar cumplimiento del principio
expectativas. de corresponsabilidad
TECNOPEDAGOGICAS -Manejo del Tiempo. Evaluar el transito de los grupos a
-Calidad del trabajo equipos de trabajo.
-Creatividad
SOCIOPEDAGOGICAS -Aportes al trabajo grupal Analizar el impacto de las soluciones
-Calidad de la Solucion concretas en el ambito de trabajo

FASE II. Define la estrategia pedagogica para alcanzar los objetivos de aprendizaje.
En esta fase se estructura el guion pedagogico que considera el empleo de:
Los Métodos: deductivo, de descubrimiento (durante las sesiones y para la etapa de seguimiento in situ)

Las Técnicas: exposiciones participativas, trabajo en grupos, recopilacion de informacion, discusion por desarrollo,
discusion de casos, juegos de Roles.

Los Materiales: escritos, informaticos, audiovisuales.

Con el conocimiento de las competencias que deben ser reforzadas individual y colectivamente, se organizaron los
ejercicios de participacion.

FASE III. Transito de grupos a equipos a través de la autovaloracion individual y la valoracion colectiva.
Se valora el resumen considerando cinco grupos de discusion (GDD):

-GDD 1 (un gobierno territorial)

-GDD 2 (tres grupos de Diplomado)

-GDD 3 (un equipo de Alta Direccion)

Los pasos ejecutados:

1. Declaracion de expectativas.

2. Constitucion de subgrupos (cuando procede)



3. Declaracion de objetivos para el transito de grupos a equipos.
4. Seleccion de nombre para el grupo (proyectar identidad)
4. Analisis de competencias requeridas y fortalezas individuales.

La autovaloracion de los equipos permitid6 mostrar diariamente cémo se desarrollo cada etapa y plantear las
deficiencias confrontadas en el trabajo grupal independiente. Posteriormente, el analisis colectivo coloca al grupo

general en la fase de desarrollo correspondiente.
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Cuadro 2. Caracterizacion del desarrollo de los grupos durante la investigacion. Fuente: Elaboracion propia

Etapas

Caracteristicas

Funcién

1.Conocimiento.

-Individualista (expectativas)

-Difuso (recién formado, interaccion inestable)
-Recelo (propositos personales ocultos)

-Manifiestan estereotipos de acuerdo a -procedencia
-Evasion de los conflictos

-Comunicacion incompleta y entre pocos integrantes.

Formacion del
grupo.

2.0rganizacion.

-Identificacion de los objetivos del grupo, con predominio de
objetivos personales

-Delimitacion de roles aun cuando se intercambien.

-Asuncion de riesgos en los planteamientos

-Afectacion en la comunicacion (se exponen ideas y se trata de
convencer a los otros, algunos no oyen)

-Débil identidad

Construccion del
grupo.

3. Integracion.

-Predominio de los objetivos del grupo

-Integracion, aumento del sentimiento de pertenencia.
-Sentido colectivo (los miembros controlan su ego).
-Mejora la comunicacion y la cooperacion.

-Lucha por la identidad del grupo.

Trabajo del grupo
0

Institucionaliza
cion

4. Maduracion

-Objetivos son colectivos (todos los miembros los hacen suyos)
-Alto sentido de pertenencia.

-Total confianza mutua.

-Elevado nivel de comunicacion y cooperacion.

-Identidad reconocida.

Maduracion del
enfoque
colectivo.

Paso 5. Proyecto de mejora

Se sustenta en los elementos para dar solucidén a la propuesta de cambio concebida inicialmente que se perfecciona
durante todo el proceso.

Como resultado de la aplicacion en quince equipos se confirma mediante juicios de valor la necesidad y
factibilidad de trabajar en equipo, el tributo al aprendizaje cooperativo y a la toma de decisiones técnicamente
fundamentadas.

IV. CONCLUSIONES

1. El modelo de formacién en equipos basada en competencias es aplicable en contextos docentes y laborales,
facilita el rol formador de los participantes y su responsabilidad por el aprendizaje.

2. El proceso de formacion de los equipos arroja juicios de valor positivos respecto a las expectativas de
relaciones interpersonales, la utilizacion de las fortalezas personales y la utilidad de lo aprendido a través de
otros.
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3. La definicion de competencias construidas y comunicadas en acciones formativas, genera el compromiso para
su cumplimiento, se traslada a los contextos de trabajo y produce mejoras en el desempefio.

4. El reconocimiento de los riesgos del proceso de formacion en equipos permite mediante la observancia de los
elementos operativos y personales, tomar acciones para prevenir sus efectos y tratarlos con acciones de
formacion que eleven el rigor técnico de la aplicacion por parte de los jefes, quienes deben garantizar su
efectividad.

V. RECOMENDACION:

1. Involucrar en la primera sesion las expectativas, experiencias, intereses y necesidades particulares para la solucion
de problemas, en los proceso de trabajo en equipo que se generen dentro de cada programa.
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