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LA CAPACITACION EN EL PUESTO DE TRABAJO, EL USO
DE LAS TICs Y EL DIRECTIVO COMO ENTRENADOR.
APROXIMACION A UNA EXPERIENCIA

Mayra Castafneda Calzadilla

Resumen
El presente trabajo pretende mostrar una experiencia innovativa en la diseminacion del
conocimiento, en aras de encontrar solucibn a una acuciante necesidad de capacitar
personas para el desempefio de importantes labores en la actividad comercial que realiza
CIMEX.

Se aborda la experiencia del disefio, ejecuciéon y evaluacion del impacto de un paquete
informativo para la capacitacion continua en el puesto de labor de los trabajadores de los
servicentros que gestiona CIMEX. Es un acercamiento, a una manera de diseminar el
conocimiento y contribuir desde éste a mejores resultados econdmicos y sociales. Es una
experiencia que combina los presupuestos de la capacitacion de adultos, con la utilizacion de
las bondades de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TICs) para encontrar
soluciones creativas a problemas provocados por insuficiente preparacion en la actividad.

Mostrar una experiencia en el disefio de acciones de capacitacion en el puesto de trabajo
con el uso de las TICs y la participacion del directivo como principal entrenador es el objetivo
de este trabajo.

Palabras clave: capacitacion, evaluacion del impacto, TICs y capacitacion en el puesto de

trabajo.
Introduccioén total el 87 % tiene mas de doce grados y
uno de cada cinco es universitario. CIMEX
El trabajo se realiza en la Corporacion tiene un centro de capacitacion, el que
CIMEX, sociedad mercantil, surgida hace recibi6 un impulso significativo en la
30 afos. El Grupo Corporativo esta potenciacién de su labor, a partir del 2004,
integrado por la Casa Matriz, sucursales cuando fueron adoptadas decisiones para
territoriales,  divisiones que cumplen fortalecer la labor de este centro en el
funciones logisticas y de comercio y por contexto de los propdsitos econémicos y
direcciones funcionales que ejecutan y sociales de CIMEX.
asesoran  metodolégicamente;  cuenta
ademéds con las afiliadas, que son El Centro CIMEX de Capacitacién (CCC),
sociedades miembros del Grupo es resultado de la integracibn de la
Empresarial. Direccion General de Capacitacion y el
Centro de Preparacion Gerencial en una
Cuenta con una fuerza Ilaboral de sola organizacibn. Su estructura la
alrededor de 27 mil trabajadores. De ese conforman una direccion, tres
subdirecciones, Docente, Coordinacion y
Econdmica- administrativa; tres

Mayra Castafieda Calzadilla es Maestra en
Ciencias y se desempefia como profesora del
Centro CIMEX de Capacitacion.

departamentos  docentes, Asignaturas
Especializadas, Informéatica e Idioma
Inglés. Para el desarrollo de la actividad
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docente el CCC cuenta con tres aulas
equipadas con tecnologia de punta y dos

modernos laboratorios de Informéatica e
Idiomas.
La Direccion planifica su trabajo

estratégico a partir de seis areas de
resultados claves: Direccion, Gestion de
los Recursos Humanos, el Proceso
Docente y la Investigacion Cientifica, la
Capacitacion Nacional, la Informacion
Cientifico- técnica y la Economia vy
administracion de los recursos.

Cuenta con un alto potencial cientifico. De
44 trabajadores, 22 son profesores, de los
que cuatro son Doctores en Ciencias,
nueve tienen la categoria de Master vy tres
profesores estan cursando, en distintos
estadios, maestrias o especialidad. Este
centro cumple wuna funcion docente-
metodoldgica. Al tiempo que es sede para
el disefio y diseminacion del conocimiento
a través de variadas acciones de
capacitacion, orienta metodolégicamente
al resto de las entidades de CIMEX, que
estan distribuidas por toda la geografia
nacional.

Esta estructura provoca la necesidad de
encontrar soluciones al problema de la
falta de correspondencia entre la
multiplicidad numérica y cualitativa de las
organizaciones de CIMEX, la cantidad de
trabajadores a capacitar y las fuerzas
profesionales para hacerla efectiva.

El Plan de Cursos que se proyecta para

cada afio incluye acciones en las
modalidades de  Cursos Integrales
Basicos, de Actualizacion, de
Especialidades, para Entrenadores,
Diplomados y en coordinacion con
instituciones universitarias, Maestrias.

CIMEX dedica cada afio importantes

esfuerzos y recursos para lograr que sus
directivos, reservas, especialistas y demas
trabajadores reciban la  preparacion
necesaria para desempefiar su trabajo con
elevados niveles de eficacia y eficiencia.
Esa atencion obliga a realizar acciones de
capacitacion que tributen a un mejor
desemperfio individual de los cuadros y la
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reserva, y por esa via a un mejor
desempefio organizacional.

Cumpliendo con las indicaciones de los
organismos competentes, el CCC disefia
su trabajo en funcién de atender, en la
capacitacion, a los directivos de todos los
niveles corporativos, los especialistas,
trabajadores y de manera  muy
intencionada a la reserva. Para esta Ultima
clasificacion estd instrumentado todo un
sistema de preparaciébn desde las
personas que son reserva de los
administradores de las unidades de base,
hasta los que son reservas de la Junta
Directiva.

El presente trabajo pretende mostrar una
experiencia innovativa en la diseminacion
del conocimiento, en aras de encontrar
solucién a una acuciante necesidad de
capacitar personas para el desempefio de
importantes labores en la actividad
comercial que realiza CIMEX.

Se aborda la experiencia del disefio,
ejecucion y evaluacion del impacto de un
paquete informativo para la capacitacion
continua en el puesto de labor de los
trabajadores de los servicentros que
gestiona CIMEX. Es un acercamiento, a
una manera de diseminar el conocimiento
y contribuir desde éste a mejores
resultados econémicos y sociales.

Es una experiencia que combina los
presupuestos de la capacitaciébn de
adultos, con la utilizacion de las bondades
de las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TICs) para encontrar
soluciones  creativas a  problemas
provocados por insuficiente preparacion en
la actividad.

Mostrar una experiencia en el disefio de
acciones de capacitacion en el puesto de
trabajo con el uso de las TICs y la
participacion del directivo como principal
entrenador es el objetivo de este trabajo.
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Desarrollo

La capacitacion es una actividad clave en
la gestion del Capital Humano®. Se plantea
que de ella dependen la competitividad
empresarial y la propia supervivencia de
las organizaciones, por lo que en la
actualidad ha dejado de estar asociada a
la simple transferencia y actualizacion de
conocimientos, para vincularse
intimamente al desarrollo de competencias
laborales y al logro de objetivos o
resultados organizacionales.

Es definida, y asumida para este trabajo,

como el conjunto de acciones de
preparacion, continuas y planificadas,
concebido como wuna inversion que

desarrollan las organizaciones dirigidas a
mejorar las competencias y calificaciones
de los trabajadores, para cumplir con
calidad las funciones del cargo, asegurar
su desempefio exitoso y alcanzar los
maximos resultados productivos o de
servicios?.

Desde este concepto, toda accién de
capacitacion es pensada como inversion,
con la finalidad de lograr un impacto®

! El de Capital Humano es un concepto

controvertido y que muchos no aceptan como
funcional en el presupuesto de una definicion
inicial en la que capital es entendido como una
relacion social de explotacion. A los efectos de
este trabajo y mas alla de las disquisiciones
tedricas que alrededor del mismo hay, se
utiliza el término conceptualizado como:
“Conjunto de conocimientos, experiencias,
habilidades, sentimientos, actitudes,
motivaciones, valores y capacidad para hacer,
portados por los trabajadores para crear mas

riguezas con eficiencia. Es ademas
conciencia, ética, solidaridad, espiritu de
sacrificio 'y heroismo” Fidel Castro En:
Discurso en la Primera Graduacién de la
Escuela Latinoamericana de  Medicina,
20/8/05.

> Norma Cubana Sistema de Gestion

Integrada de Capital Humano. Vocabulario NC
3000:2007 pag. 7. Documento digitalizado.

® El concepto de impacto de la capacitacion,
se asume en este trabajo como una situacion
que produce un conjunto de cambios
significativos 'y duraderos, positivos o0
negativos, previstos o imprevistos, en la vida
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significativo en el desempefio individual y
organizacional. Por ello, la necesidad de
evaluar el impacto de la capacitacion se ha
convertido en un tema de gran importancia
en el ambito académico y empresarial. La
evaluacion del impacto forma parte del
proceso que transita desde la correcta
determinacion de las necesidades de
capacitacion (DNC) y el paso por una
eficiente y eficaz ejecucion.

En nuestro pais, cuyo sistema empresarial
estatal esta enfrascado en el proceso de
Perfeccionamiento, el que se ha
reconocido como el Sistema de Direcciéon y
Gestion Empresarial, la evaluacion del
impacto de la capacitacion se convierte en
una tarea inaplazable, por la importancia
gue reviste la utilizacion de los recursos y
la necesidad de que éstos se transformen
en resultados tangibles, demostrando la
eficacia y eficiencia del proceso de
formacion y desarrollo a nivel
organizacional.

El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
en la Resolucion 29/06 orienta la
evaluacién de la relacién costo- beneficio,
y no solo en términos econdémicos, de las
acciones de capacitacion que se realicen
cuando indica que: “Teniendo en cuenta el
principio de que la capacitacion y el
desarrollo de los recursos humanos
constituye una inversiébn y no un costo,
cada entidad tiene que evaluar
sistematicamente 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

de las personas, las organizaciones y la
sociedad. Dicho de otro modo, la evaluacién
del impacto es un juicio de valoracion sobre la
dinamica de los cambios cuantitativos y
cualitativos operados en las personas y las
organizaciones beneficiadas por la accion de
capacitacién, estableciendo un vinculo de
causalidad directo o indirecto. Cabrera
Rodriguez, Julio A.: Repensar la evaluacién de
la capacitacion, trabajo presentado en el Il
Taller Nacional sobre el Impacto de la
Capacitacion, Universidad Camilo Cienfuegos,
Matanzas, 2004.
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y los servicios.”

Para la ejecucion de las acciones de
capacitacion y que estas tengan la
esperada repercusion en las personas y
las organizaciones, se requiere identificar
los indicadores que evidencien lo que
dichas acciones tributan a los resultados
individuales, colectivos y sociales, tanto
desde lo técnico, como desde lo humano.
Esta fase constituye el final de un proceso
que se inicia con la DNC, momento desde
el que deben preverse los indicadores para
evaluar impacto, que pueden servir como
item del imprescindible diagnéstico inicial;
y el disefio y ejecucion de las acciones que
puedan tributar a acortar la brecha entre
las competencias que requiere un puesto y
las que tiene la persona que lo ocupa.

El respeto a esos tres momentos del
proceso de capacitacién, constituye
reconocimiento a la necesidad de hacer en
funcibn de las condicionantes sociales,
que justifican la pertinencia de dicha
accion y llegar a la valoracién cuantitativa
y cualitativa de los impactos que la
provoca en lo técnico, lo politico y por
supuesto en lo social, a los individuos y las
organizaciones.

El diagnéstico de las necesidades de
capacitacion, la ejecucion de las acciones
gue den solucién a esas necesidades y la
evaluacion del impacto de las mismas en
el comportamiento de los individuos y las
organizaciones, deben articularse desde la
definicion de la accion. La separaciéon es
espacial y metodolégica, pero su unidad
interna debe ser absolutamente respetada.
La capacitaciéon es un problema real de
nuestro tiempo, porque es necesaria para
la supervivencia y desarrollo de los
individuos, las organizaciones y las
sociedades, pero, es una inversion costosa
en recursos materiales y financieros al que
se le suma el costo de oportunidad, por
ello una adecuada definicion de cémo
realizar acciones que permitan contar con

* RESOLUCION No. 29/06.- Reglamento para
la planificacion, organizacion, ejecuciéon vy
control del Trabajo de la capacitacion vy
desarrollo de los Recursos Humanos, en las
entidades laborales.
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una fuerza laboral preparada para afrontar
los constantes cambios del macro y micro
entorno es esencial.

En el empefio de hacer efectiva la
capacitacion tienen una importante funcién
gue cumplir las Escuelas Ramales. Estos
centros, en su hacer por el conocimiento,
pueden contar y utilizar con racionalidad
aguellas herramientas que garanticen que
las acciones de capacitacion respondan a
las reales necesidades de transmitir a las
personas los saberes que contribuyan a
formar o consolidad las competencias
requeridas para el desempefio de una
actividad laboral determinada.

El papel de estos centros es vital para que
las personas puedan contar con una
institucion que vele por el conocimiento en
funcién de dotar, a cada quien, de aquellos
conocimientos que requieran para un
mejor desempefio como aportador a los
mejores resultados empresariales y a una
mayor satisfaccion individual.

Estas instituciones trabajan en la
bdsqueda de soluciones creativas a los
problemas reales de preparacion de los
trabajadores de los distintos Organismos
de la Administracion Central del Estado
(OACE), toda vez que, aun cuando como
en el caso de CIMEX se cuenta con un alto
nivel de escolaridad, la formacion pretérita
de las personas transita por un amplio
abanico de estudios y con una
composicion etaria que se prepar6 como
resultado de programas de ensefanzas de
perfil estrecho.

Los centros de capacitacion adscritos a los
distintos ministerios cumplen una funcién
importante dentro de la proyeccion
estratégica de esas organizaciones toda
vez que deben ser vehiculo de imbricacion
de las necesidades sociales, las
decisiones estatales y los compromisos
empresariales. Con su existencia se logra
la interconexién entre las organizaciones
empresariales; las Escuelas Ramales, en
estrecha vinculacion con las universidades
y el Estado. Los tres actores
interconectados entre ellos y con otras
instituciones de manera independiente,
gue ejercen influencias en ese sistema de
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relaciones, pueden ser una importante
contribucién al desarrollo del pais en lo
social y lo individual.

Para que esa contribucién se materialice
se requiere que dichas interconexiones
funcionen en la practica de manera
armoénica, de forma tal que las
organizaciones empresariales accionen
para cumplir con el encargo social que les
hace el Estado y las Escuelas Ramales
actlien para garantizar, desde su hacer, la
capacitacion necesaria para dotar a las
personas del conocimiento necesario y
hacerlo de manera tal que ese
conocimiento se convierta en fuerza
transformadora en funcion de mejores
resultados socioeconémicos. En aras de
lograr esa imprescindible coherencia,
desde la direccion del Estado se orienta y
rectora la armonia entre la estrategia
empresarial y la de capacitacién para que
aporte al cumplimiento de la primera.

CIMEX estd poniendo en practica una
experiencia que transita por la relacion
multicausal y multifactorial de los actores
involucrados e interesados en conceder al
capital humano de esta empresa una
preparacion que permita cerrar brechas
entre las competencias requeridas para el
puesto y las que posea la persona que
ocupa el puesto.

La experiencia esta4 teniendo su prueba
inicial en la actividad de los servicentros
que administra CIMEX. Es la manera que
se estd utilizando para preparar a las
personas que deben desempefiarse en
una actividad de mucha importancia tanto
en lo econdmico como en lo sociopolitico.

Es una experiencia que relaciona la
capacitacion continua en el puesto de
trabajo; el uso de una multimedia, como
parte de las TICs, y al directivo como el
principal entrenador de sus colaboradores.

En las condiciones del mundo en el que
vivimos en el que la situacion de las
personas y del planeta es cada dia mas
insostenible, cuando a los grandes
problemas medioambientales de caracter
global se suma una crisis econémica de
magnitudes impredecibles que hace més
incierto el futuro de la humanidad, en un
momento en el que estamos de regreso de
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un momento en el que los precios de los
combustibles llegaron a niveles
irracionales, ahora con una tendencia a la
baja, pero, que siguen siendo inalcan-
zables para la mayoria de los paises y de
las personas, ademéas de que son bienes
finitos, se valoriza el papel del capital
humano y de su capacitacion.

Cuba es un pais con un alto compromiso
social de su vanguardia politica que se ha
evidenciado a lo largo de los 50 afios de la
Revolucion. En su alegato de autodefensa
por las acciones del 26 de julio de 1953,
Fidel, sefialaba que el de la educacién era
uno de los grandes problemas que
padecia la sociedad cubana. Este
documento, devenido en el programa de la
Revolucion, marc6é pautas en el hacer a
partir de la llegada al poder de las fuerzas
revolucionarias.

La politica del conocimiento, tiene hitos
trascendentales que constituyen evidencia
incontrastable de una estrategia de
desarrollo en la que el conocimiento tiene
una importante funcion social que cumplir.
A tan solo dos afios del triunfo se erradicé,
en una experiencia inédita, el analfabe-
tismo. La manera en que se concibié y
realiz6 tal proeza, muestran una
comprension de las interacciones que se

establecen entre la sociedad, los
individuos y el Estado, que crea las
condiciones para socializar las

oportunidades de acceder al conocimiento
y de poner lo conocido en funcion del
desarrollo social.

No era suficiente acabar con el
analfabetismo, se requeria crear las
condiciones que permitieran que el camino
recién iniciado llegara tan lejos como la
sociedad y los individuos fueran capaces
de transitar. La nacionalizacion de la
ensefianza; el incentivo para que los
trabajadores alcanzaran el sexto y noveno
grados; todo el proceso de
institucionalizacion de la ensefianza la
creacion de nuevas universidades, son
apenas palido reflejo de todo lo realizado
en aras de hacer asequible el
conocimiento a los ciudadanos y de que
los mismos estuvieran en mejores
condiciones de aportar al desarrollo de la
sociedad.
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En ese mismo campo pero, mas cercano
en el tiempo, estan los programas de
superacion integral para jovenes, que
concibe el estudio como una modalidad del
trabajo y el proceso de universalizacion de
la educacion universitaria, por solo citar
dos ejemplos.

Esa politica del conocimiento asumida por
la direccion del pais desde el momento de
la llegada al poder, rebasa lo mencionado.
Se extiende al disefio de un sistema que
relaciona los distintos niveles de la
ensefianza de pregrado con las distintas
modalidades del postgrado.

Esta politica del conocimiento enriquecida
en el devenir de estos afios de Revolucion,
se ha derramado, en unos casos con mas
fortuna que en otros, hacia los Organismos
de la Administracién Central del Estado
(OACE), los que en la mayoria de los
casos cuentan con sus respectivas
Escuelas Ramales, las que tienen la
mision de contribuir a diseminar el
conocimiento en funcibn de las
necesidades de esos organismos, y por
esa via contribuir a la satisfaccion de las
necesidades sociales de preparacién del
capital humano, para que puedan hacer,
desde el puesto de labor, su contribucién
al desarrollo social.

Hay disposicion y compromiso politico de
poner la ciencia y la tecnologia en aras de
tributar al avance del proyecto social
cubano. Esa disposicién se evidencia en
una intencién materializada de
democratizar, en el verdadero significado
del término, el acceso a los avances de la
ciencia y la tecnologia y a las bondades y
resultados de dichos avances.

En el proceso de diseminacion del
conocimiento y como parte de la politica
gubernamental, las Escuelas Ramales
tienen un importante rol pues son las
encargadas de materializar las politicas de
capacitacion de directivos y especialistas
con un disefio que se organiza a partir de
una Estrategia Nacional, la que es
aprobada por el Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros y que orienta que
todas las entidades deben contar con su
estrategia y los correspondientes planes y
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programas de capacitacion, los que se
deben actualizar anualmente.

El proceso de capacitacion en las
Escuelas Ramales transita por dos
momentos que se diferencian y se
interconectan entre si: el de la
preparacion, en aras de entregar al
individuo lo nuevo que necesita para sus
funciones y el de la superacién, que
entrafia niveles superiores de preparacion
y actualizacion. Como expresién de las
interacciones que deben darse entre los
distintos actores del conocimiento, tiene
un significado especial, la correspon-
dencia real y efectiva entre los Objetivos
Estratégicos de la entidad y la estrategia
de capacitacion de sus directivos y
especialistas.

La existencia de estos centros responde a
la pertinencia social de las relaciones de
los Centros de Ensefanza Superior (CES)
y el entorno educacional con el que
interactian, pues los CES no pueden
asumir la tarea de preparar, de acuerdo a
necesidades especificas, a los trabajado-
res de cada una de las empresas del pais,
pero, cumplen la misién de conducir el
proceso y de trazar las pautas de esa
capacitacion, una vez que los individuos
han alcanzado determinado nivel de
preparacion.

Las caracteristicas de la educacion en
Cuba, que no tiene carreras universitarias
para administrar empresas, y de la propia
actividad empresarial, pues quienes
administran las empresas son designados
por la autoridad correspondiente, en
representacion de los organismos del
Estado, singularizan la preparaciéon para
desempenfarse en los distintos puestos de
labor, ya sea 0 no como directivos, por ello
el papel de las Escuelas Ramales es
necesario e importante.

En funcién de aprovechar de manera
efectiva las potencialidades del capital
humano creado a partir del triunfo
revolucionario de 1959, el Estado destina
cada afio cuantiosos recursos al sector
de la educacion, incluso en los momentos
mas algidos del periodo especial, en el
presupuesto estatal esa fue una de las



Mayra Castaiieda Calzadilla

partidas que siempre creci6. Lo que no
niega imperfecciones e insuficiencias que
han lastrado un mayor y mas efectivo
retorno de esa inversion.

La educacion, en sus distintos niveles y
subsistemas, ha recibido  atencion
privilegiada por parte del Estado. De igual
manera, aunque en menor proporcion, se
le presta atencion por parte de los
directivos a la capacitacion y la partida
planificada para ese fin esta en toda la
informacién contable- financiera de la
empresa, lo que no es condicion per se de
que todo funcione tan bien como se
concibe.

En ese disefio de interacciones entre lo
social, lo empresarial y los centros de
preparacion de pre y postgrado, el Centro
CIMEX de Capacitacion (CCC), cuya
estrategia se imbrica de manera natural
con la de CIMEX, actua, desde su labor,
para aportar con acciones de capacitacion
al desarrollo de las competencias
requeridas para los cargos. Las diferentes
y multiples acciones de capacitacion que
desde esa entidad se planifican, realizan y
coordinan tienen el propésito fundamental
de identificar las necesidades sociales y
empresariales de preparacion, disefar
acciones que contribuyan a satisfacer esas
necesidades y evaluar su impacto en el
hacer.

En el funcionamiento de las Escuelas
Ramales en general, y del CCC en
particular, se expresa la relacion entre el
conocimiento mas académico y la
innovacion, que se inicia con el diagnostico
para una acertada DNC que hace posible
identificar las  brechas entre las
competencias requeridas para un puesto y
las que posee la persona que se
desempefia en ese puesto, y desde esa
informacion disefiar las acciones de
capacitacion que contribuyan a disminuir
las brechas y evaluar hasta donde se logro
tal propésito a partir de cémo aporté al
desarrollo individual y organizacional.

Lo anterior no significa una interpretacion
lineal de la relacién entre conocimiento y
desarrollo, de que todo lo que recibe la
persona como capacitacion se revierta en
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buenos resultados. El que una accién de
capacitacion termine aportando a la
innovacion y al desarrollo, transita por
multiples factores con mayor o menor nivel
de subjetividad. El lograr lo que se
pretende depende del papel del directivo.

Es esta figura la que tiene Ila
responsabilidad de que se realice de
manera acertada el diagnéstico de las

DNC, es el que negocia con los
colaboradores el plan de capacitaciéon y
favorece las condiciones para la
diseminacion y aplicacion del

conocimiento, ademas es el encargado
directo de evaluar el aporte que realiza la
accion de capacitacion a los resultados
organizacionales.

En el impacto de la capacitacion tiene que
atenderse a la forma en que se realiza; las
interacciones que se establecen entre el
centro promotor de dicha accion, los
receptores organizacionales y la parte de
la sociedad con que estan
interconectados ambos actores.

La calidad social de la accion de
capacitacion, que se traduce en el impacto
gue logra, se define por la utilidad social
de los conocimientos que se producen o
diseminan en la misma y a mas largo plazo
por cuanto aportan al desarrollo social.

La estructura del CCC hace imprescindible
la utilizacion de la figura del entrenador® en
el entramado de multiplicacion del
conocimiento, pues la fuerza docente
especializada es insuficiente para ello.

® Este es un término que sera asumido en este
trabajo para identificar a la persona, con
conocimientos, experiencia, habilidades para
comunicar, reconocimiento en su colectivo que
funge como diseminador del conocimiento. La
condiciéon de entrenador se reconoce a partir
de la seleccién y acreditacion como tal. Esta
disefiado un procedimiento para la preparacion
de esas personas, de manera tal que se
encuentren actualizados y se les aporte un
minimo de herramientas pedagdgicas. Por otra
parte, y sin estar libre de insuficiencias, existen
mecanismos de retribucibn material a esa
actividad, que excede los contenidos propios
de un determinado puesto de trabajo.
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Los entrenadores reciben una atencion
especial en su proceso de preparacion que
incluye lo eminentemente técnico, propio
de la actividad laboral que realizan y
aquella preparacién que sirve de apoyo a
la labor docente que realizan®.

La actividad de los entrenadores, en el
CCC esta organizada de acuerdo a los
negocios que tienen CIMEX y los temas de
mayor impacto en los resultados
economicos de la empresa. Se estructuran
en grupos de acuerdo a actividades
econdmicas o tematicas globales: Tiendas,
Photoservice, Gastronomia, Servicentros y
SENTAI’. También existen los entrena-
dores de Caja, Andlisis e Interpretacion de
los Estados Financieros y Control Interno.
En los dos ultimos casos con ellos se
responde a la satisfaccion de orientaciones
emanadas del Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros.

El trabajo de los entrenadores se concibe
como un proceso de preparacion indivi-
dual o de pequefios grupos, adaptado a
las necesidades concretas del grupo o del
individuo de que se trate, y que busca un
impacto determinado, en funcion de
mejorar el desempefio personal y
organizacional.

El entrenador es una persona de la propia
empresa, que conoce y asume las reglas
internas de la organizacibn y que
contribuye a su transmision. Ese

® En el mundo actual el coaching gana cada
dia mas adeptos, en especial el interno y con
mayor énfasis en el desempefio del directivo
como tal. Esa importancia estd determinada
por las fortalezas que en miltiples
experiencias ha demostrado, superiores a las
posibles desventajas. Asumo un término en
espafiol que identifica el proceso con la mayor
coincidencia posible, y que en la bibliografia
en lengua hispana que se consultd es el
empleado con mayor frecuencia.

" SENTAI es un sistema integrado de gestion
empresarial implementado sobre el sistema de
base de datos PROGRESS y soportado en el
sistema operativo UNIX. Las bases de datos
pueden residir en servidores centrales,
territoriales o zonales, en correspondencia con
las caracteristicas de las empresas,
compafilas y otras entidades usuarias del
sistema.
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conocimiento que tiene de las
particularidades de la empresa es una
fortaleza en su hacer, aunque si no se
tiene suficiente cuidado puede al mismo
tiempo ser una debilidad pues esta
persona puede padecer de los vicios que
se manifiestan en la empresa y ser
transmisor de ellas. El entrenador
pertenece a la misma empresa que los
receptores y por esa razon posee la
misma cultura empresarial. Un elemento
importante del trabajo del entrenador es

su presencia constante, la perenne
interaccion con las personas de su
empresa lo que favorece la

retroalimentacibn y la posibilidad de
contribuir a profundizar los analisis vy
consolidar determinados
comportamientos.

En el caso que me ocupa el tratamiento a
los entrenadores se centrara en una
modalidad que se esta incorporando en el
hacer de CIMEX y es el de directivo como
principal entrenador. Esta concepcion
tiene la peculiaridad de que el entrenador
es superior jerarquico de las personas que
tiene para capacitar, en este sentido
posee un doble rol, actia para contribuir a
los resultados en el corto plazo y al mismo
tiempo acompafia a partir de la direccion,

con las funciones que desde ahi le
corresponden, al desarrollo de las
personas. Le incorpora, de manera

explicita, una nueva dimision a la funcion
de dirigir. Su funcién esencial es ayudar a
aprender, aportar a desarrollar las
capacidades necesarias para aprender a
aprender y aprender haciendo.

Esta dualidad, que es fortaleza porque
amplia la imagen del directivo y en alguna
medida le agrega valor a la autoridad como
directivo y como entrenador, puede
constituirse en una debilidad teniendo en
cuenta que se corre el riesgo de que se
borre la frontera entre ambos papeles y
lastrar los resultados a obtener. Aun y con
esa posible dificultad la mayor valia de la
conversion del directivo en entrenador es
que le permite al primero gestionar de
manera real su capital humano y le aporta
otro alcance a su rol tradicional, ubicando
como centro al ser humano con una
intencionalidad mas centrada en el
desarrollo personal.
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Por otra parte contribuye a fomentar un
clima de confianza entre directivos y
colaboradores, siempre que se logre
minimizar el posible efecto negativo de
que confundan los roles que asume el
directivo.

Para que la persona que dirige pueda
asumir con efectividad la funcion de
entrenador requiere de determinadas
cualidades personales entre las que
sobresalen la capacidad de comunicacion,
de organizacion, para planificar, la inicia-
tiva y creatividad para solucionar
problemas, asi como un reconocido
liderazgo. La sinergia de esas cualidades,
gue convierte a los directivos que actian
como entrenadores, en ejemplo en su
colectivo como validacién de lo que se
puede hacer, desempeiia un papel
primordial en que esas organizaciones
sean exitosas, asumiendo como tal a
aquellas que cumplen con el encargo
social para el que fueron creadas vy
brindan ventajas materiales, asi como
satisfacciéon y orgullo a los trabajadores
del colectivo del que se trate.

Este papel, mas orientado a los resultados
en conjugacion efectiva con las personas,
es el que caracteriza a las organizaciones
que se encaminan al aprendizaje
permanente. El directivo que desarrolla
habilidades como entrenador y que actia
como tal esta en mejores condiciones
para identificar las barreras reales que
separan a sus colaboradores de los
objetivos de la organizacion y de igual
manera le puede resultar menos complejo
el proceso de definir los estimulos mas
eficaces para motivar e involucrar a los
trabajadores en la consecuciéon de dichos
objetivos.

Multiples, variadas y complejas son las
funciones de direccion que cumplen las
personas que se desempefian como
directivos en las condiciones de Cuba hoy.

Las limitaciones de recursos, en especial
los financieros; los altos costos de las
materias primas, de manera significativa el
de los combustibles; y la siempre presente
guerra econémica de EEUU contra Cuba
son factores que constantemente gravitan
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sobre el hacer empresarial cubano. Esta
situacion hace necesario que la actividad
como entrenador la realice el directivo
contando con herramientas que faciliten la
tarea.

Se ha llegado al consenso, por parte de
los especialistas, que entre las formas
para facilitar la labor de entrenador, las
TICs, se constituyen en valiosas herra-
mientas de apoyo a las acciones de
capacitacion conducidas por el directivo
en funcién de entrenador y realizadas de
manera continuas en el puesto de trabajo.

Empleando, por ejemplo una multimedia,
se accede a una forma de hacer frente a
los desafios que impone las constantes
mutaciones del entorno, las que explican
la demanda creciente de las necesidades
de capacitacién, por la reiterada
fluctuacion del personal y por el acelerado
proceso de transformacion del
conocimiento.

El disefio y utilizacion de una multimedia
como principal medio auxiliar para la labor
de entrenador del directivo en los
servicentros, fue el resultado de una
ponderacion de sus ventajas Yy
desventajas, en las que primaron las
primeras entre las que se encuentran el
hecho de que el costo de la realizacion es
por Unica vez y se puede repetir su uso
cuantas veces sea necesario; por otra
parte se tiene la posibilidad de utilizarla en
las propias instalaciones de la empresa
sin que los trabajadores tengan que
capacitarse en un momento determinado
pues se flexibiliza el horario y se puede
acomodar a las necesidades de la
organizacion y de los capacitados.

Unido a que el entrenador controla el ritmo
del aprendizaje, y la accion de capacita-
cion se individualiza a partir de las
potencialidades de cada Individuo.

Hay otras razones de tipo técnicas-
andragégicas que también hicieron
inclinar la balanza hacia la utilizacion de la
multimedia, como son el hecho de que la
transmisién de los contenidos, a través de
la combinacion de imagen, sonido, texto
hace que el aprendizaje sea mas estimu-
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lante para la persona, incluso la utilizacion
de videos con narracibn  permite
demostrar operaciones que serian dificil
de explicar con la forma tradicional de
ensefianza. Por Ultimo est4d demostrado
que se recepciona mayor cantidad de
informacién si se utilizan los canales
auditivos y visual.

En CIMEX, organizacién cuyos principales
directivos han interpretado  estas
realidades, se decidio disefiar y poner en
practica una experiencia que hiciera
posible relacionar la actuacién del
directivo como entrenador, la preparacién
continua en el puesto de trabajo y la
utilizacién para ello de una multimedia. En
aras de ese propoésito se armonizaron las
fuerzas de tres entidades de la estructura
empresarial de CIMEX, la Direccién de
Servicentros, la Division de Comunicacién
Social y el CCC.

Los primeros, en su condicion de
expertos, definieron aquellos contenidos
gque aportan a las competencias técnicas y
definieron el grado y alcance con que los
mismos debian ser presentados para los
distintos cargos. Comunicacion Social
aport6 el saber tecnoldgico para el disefio
y realizacion de la multimedia y al CCC le
correspondié coordinar el proyecto,
prestarle especial atencion a la parte
humana de la capacitacion y realizar la
propuesta de contenidos que aportaban a
otro grupo de competencias.

Esos esfuerzos coordinados se
encaminaron a acciones como las de
identificar las interacciones necesarias
entre los distintos contenidos, con el
propésito de subrayar los conceptos
fundamentales; definir el disefio visual de
los materiales a utilizar, en aras de hacer
“amable” la utilizacibn del medio;
organizar de manera ldgica y secuencial
los distintos contenidos y definir el tipo de
material visual, video, imagenes,
conferencias, adecuados para cada tema.

Fue un proceso que requiri6 de una muy
estrecha coordinacién entre las partes y
que partié de un conocimiento pretérito en
cuanto al uso de la multimedia en las
acciones de capacitacion y de la manera
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en que, de forma tradicional, se realizaban
dichas acciones.

La combinacién del directivo en la funcion
de entrenador y la utilizacion de la
multimedia constituyen fortalezas para
lograr la capacitacion continua en el
puesto de trabajo, sistema que contribuye
a garantizar la actualizacibn de los
conocimientos y habilidades que las
personas deben demostrar en la
realizacion de su labor.

La experiencia de vincular la preparacion
continua de los trabajadores, con la
funcion del directivo como entrenador y
con la utilizacién de la multimedia se esta
poniendo en practica con los trabajadores
de los servicentros que CIMEX administra.

Esta seleccion responde a una demanda
social, resultado del gran valor de la
actividad de distribucion de combustible,
el que constituye un bien vital para el
funcionamiento de la sociedad en su
conjunto. La actividad de los servicentros,
tienen como centro de su razén de ser, la
comercializacién de combustible, el que a
su vez constituye un bien muy valioso en
las condiciones del mundo en general y de
Cuba en particular. Es estar en la primera
linea del trabajo por la eficiencia
economica en Cuba el hacer un uso
racional y ético de tan importante recurso.

En los ultimos tres afos la labor de los
trabajadores de los servicentros ha estado
en la palestra publica, a partir de un
comportamiento inadecuado de un nimero
de las personas que se desempefian en
esas entidades. El descontrol enraizado en
las distintas fases del proceso provoco
decisiones adoptadas al mas alto nivel de
direccion del pais y una intensificacion de
la atencion y en especial del control de
esta actividad.

Lo que ocurrié impuso la necesidad de un
redisefié de la atencién a la actividad para
incidir en la estabilidad de la fuerza laboral.
Esa transformacién en la manera de
atender la actividad se inicia con el
proceso de seleccion de las personas para
ocupar los distintos cargos de la plantilla
de los servicentros.
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En dicha seleccién se jerarquizé en un
elevado nivel, factores que trascienden,
con mucho, la preparacibn y los
conocimientos pretéritos en el aspecto
técnico, lo que tiene un peso importante en
la practica laboral de esta actividad.

Este hacer condicion6 que la capacitacion
fuera situada en un lugar importante en
esa concepcion de administrar los
servicentros; pues las insuficiencias en la
preparacion técnica deben erradicarse o
atenuarse con acciones de capacitacion.

Ahora bien ¢Qué ocurre? CIMEX gestiona
alrededor de 300 servicentros, ubicados a
lo largo y ancho de la geografia cubana,
estos establecimientos tienen una doble
subordinacion, en lo  administrativo
responden a un Complejo®, y en lo
metodoldgico a una direccién nacional, a
esos dos factores se suma la celeridad de
los cambios tecnolégicos en el
equipamiento que se utiliza para el
expendio de combustible. Todo ello
complejiza la preparacion que deben
recibir de manera sistematica las personas
que laboran en la actividad y se potencia la
atencion que se le brinda a la preparacién
de estos trabajadores. Se tiene claridad
gue una via importante para suplir las
deficiencias de otros momentos de la
gestion del capital humano, es la
capacitacion y por ello el empefio puesto
en buscar soluciones que contribuyan a
corregir, de manera creativa el problema.

En la busqueda de esa solucién el CCC
asumio el rol que le corresponde y se dio a
la tarea de disefiar una estrategia que
permitiera brindar capacitacion, con una
evaluacion adecuada del contexto en el
que debia hacerse y en especial de las
fuerzas con que se cuenta para hacerla.

Fue en estas condiciones en que se
decidi6 trabajar en el proyecto de
preparacion continua, en el puesto de

® para CIMEX un Complejo es la estructura de
base de direccién y gestibn que agrupa los
cuatro negocios fundamentales de CIMEX:
Tiendas Panamericanas, Gastronomia,
Servicentros y Photoservice.
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trabajo de las personas que laboran en los
servicentros.

La demanda social de preparar, de
manera acelerada, sin que ello implicara

sacrificar la calidad con que debia
realizarse el trabajo, un proyecto que
permitiera asegurar las condiciones
técnicas- metodoldgicas, para la

capacitacion continua. En el CCC, se
debieron crear las condiciones 'y
establecer las coordinaciones necesarias
con otras dependencias corporativas para
planificar y ejecutar la tarea que permitiera
cumplir con tal necesidad social.

El trabajo comenzo por la definicion de los
grupos de cargos de los servicentros para
determinar quienes serian objeto de esas
acciones de capacitacion. Se planificé la
revision del Programa Corporativo® para
identificar el grado de actualizacion y de
correspondencias con las necesidades del
momento que tenia este documento.
Cumplida estas primeras tareas de partida
se definieron los contenidos que debian
incluirse, eliminarse o modificarse y la
distincion de cuales debia recibir la
persona, de acuerdo al cargo en el que
laboraba.

Todo ello teniendo como informacién
importante que los requisitos que se
definieron para ocupar estas plazas eran
de un espectro bastante amplio: ser
graduado de nivel medio, medio superior o
superior, proceder o no de la Corporacion,
asi como tener 0 no conocimientos
previos de la actividad de los servicentros.
El programa se disefid6 con criterio de
expertos, seleccionados entre los
especialistas de  combustibles de
sucursales del pais y especialistas de la
Direccion de Combustible de la
Corporacion, los que aportaron a la
definicibn de competencias y saberes
hacer para cada cargo.

° En CIMEX se define como Programa

Corporativo aquel que tiene como objetivo la
especializacibn en un area particular del
desempefio, propiciando la adquisicién de
conocimientos y habilidades de acuerdo con
las necesidades de su formacion.
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Se establecieron los conocimientos,
habilidades que debian poseer desde lo
técnico, y los valores, actitudes vy
comportamientos que desde la ética debe
caracterizar a un trabajador de
servicentro.

Una vez cumplida esta primera fase de
precisiones conceptuales de principio se
comprendié que esta preparacidbn no
podia ser asumida, en su totalidad, solo
con las fuerzas del CCC, por ello se
analizaron variantes. Se realizé una
basqueda informativa para saber como se
hacia esto en otros lugares del mundo y
qué recomendaba la bibliografia. Una vez
concluida esta fase exploratoria vy
conocida las caracteristicas de CIMEX, se
decidié utilizar las  potencialidades
tecnolégicas en el area informatica, con
gue se contaban y preparar una
multimedia que sirviera de medio auxiliar
esencial para la preparacion continua en
el puesto de trabajo.

Se contd con la anuencia de todas las
partes interesadas y tomando como
plataforma el Programa Corporativo se
inicié el trabajo para la realizacion de la
multimedia, proceso que concluyé con un
producto tecnoldgico, que respondia a los
previsto y contribuiria al propésito de
capacitar a los trabajadores de los
servicentros en su puesto de labor y de
acuerdo a las competencias que se
definieron para cada uno.

Toda esta actividad, eminentemente
pedagogica, conté con una base
normativa desde el mas alto nivel de
direccion de CIMEX, que, previo analisis
entre todos los actores, establecia las
formas en que debian ejecutarse las
acciones de capacitacion, la distribucién
de la multimedia, la definicion de quiénes
debian  capacitarse 'y quien se
responsabilizaba con la custodia de la
multimedia. Ello constituye muestra de las
interacciones que se establecieron entre
la institucion docente y la direccion de la
empresa, para que el costo en recursos
humanos, financieros y materiales tuviera
una expresion positiva en los resultados
de la organizacion.
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Desde octubre de 2008 en todos los
servicentros que gestiona CIMEX esta la
multimedia para la preparacion continua
de los trabajadores de esta actividad. Con
anterioridad en el CCC se prepard e
impartié un curso para los administradores
que fungirian como  entrenadores,
utilizando el Programa Corporativo y la
multimedia. Transcurrido tres meses de
estar en los servicentros se aplicO una
encuesta a 22 administradores, que
recibieron un curso en el CCC, sobre la
utilidad y utilizacién de la multimedia®.
Los resultados demostraron que aun
cuando se contaba con el medio quedaba
mucho por hacer para que se constituyera
en el principal medio auxiliar de la
preparacion de los trabajadores de los
servicentros y mucho mas para que se
asumiera el cambio de paradigma en la
realizacibn de las acciones de
capacitacion, de la tradicional de realizar
cursos con el personal concentrado a una
gue se hiciera en el puesto de trabajo, de
manera mas personalizada y de manera
continua.

El devenir practico del trabajo con la
utilizacion de la multimedia y el directivo
como principal entrenador, en funcion de
la  preparacion continua de los
trabajadores de los servicentros, demostré
gue la existencia del medio y de esa
concepcion de trabajo no es condicién per
se de que se utilice y lo que es mas
importante que se realice de manera
consciente.

Razones de tiempo y de dificultades con
el soporte tecnoldogico, son las mas
esgrimidas para intentar seguir la
capacitacion de la manera tradicional, lo
gue ha provocado la necesidad de un
acento en la explicacion y demostracion
de la factibilidad y beneficios de lo que se
esta proponiendo en este proyecto.

10 Aunque la muestra no era significativa en cuanto
al numero de personas, si lo era en el sentido de
que eran los administradores de los 22 servicentros
de mayores ingresos. Arrojé que el 100% de los
administradores le confiri6 mucha utilidad a la
multimedia; permitié identificar factores que podian
constituirse en barreras para que se generalizara su
uso; asi como nos ayudd a ampliar el espectro de
posibilidades que tenia la multimedia para su
empleo.
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Se estd desarrollando en la practica una
experiencia, en condicidon de pilotaje, en
una de las sucursales de la capital. El
principal valor, que en mi opinion tiene
esta experiencia es que se logra
involucrar a la direccion de la sucursal en
la intencion de que el proyecto se ejecute,
y no solo es con la indicacién
administrativa sino con la labor de
convencimiento sobre la conveniencia de
enraizar la preparacion continua en el
puesto de trabajo, con la utilizacién de la
multimedia y el administrador en funcion
de entrenador principal.

Los primeros resultados son satisfactorios,
no obstante queda camino por andar,
porque la predisposicion negativa al
cambio es consustancial al ser humano y
esa forma de asumir la capacitacion
necesita de la voluntad de hacer de los
que dirigen, su compromiso es la primera
meta a lograr.

Se utilizé la multimedia en 16 servicentros
de los municipios de 10 de Octubre, Cerro
y Boyeros, en esas acciones de
capacitacion los entrenadores fueron los
administradores de esas unidades, los
que recibieron una preparacion previa
sobre los modos posibles y mas efectivos
de conducir la actividad. En un muestreo
realizado™ se apreci6 que la comprension
hacia la validez del proyecto se ha
incrementado, en especial porque se ha
verificado en la practica la utilidad en lo
individual y lo social de esta manera de
hacer la capacitacion.

Queda camino por andar en el empefio de
lograr una aceptacion natural, como
necesidad y bondad de la capacitacion el
hacerlo conducido por el directivo que se
trasmuta en entrenador de  sus
colaboradores y con la utilizacién de las
TICs como medio principal de este
proceso. Esta experiencia, recién iniciada
en CIMEX, debe seguirse de cerca para
monitorear su desarrollo, identificar sus

1 Los resultados de esta experiencia seran

presentados en un intercambio que se realizara en
el mes de junio con administradores de servicentros
que actlan como entrenadores, como una accion
que contribuya a derribar las incertidumbres sobre
esta manera de hacer la capacitacion.
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dificultades, adoptar decisiones
correctivas y perfeccionar el proceso,
buscando incluso consenso entre todas

las instituciones y estructuras para
armonizar intereses.

Conclusiones

La importancia creciente de los

combustibles a nivel mundial y de nuestro
pais, asi como la celeridad de los cambios
tecnolégicos y el incremento de las
acciones de control de este recurso, hacen
gue a la actividad que realizan los
servicentros se les preste una atencion
priorizada en la gestion corporativa de
CIMEX.

Esta jerarquizacion valoriza la importancia
de la capacitaciéon a los trabajadores que
laboran en los servicentros y a la
necesidad de buscar y encontrar variantes
de capacitacién que permitan un impacto

mayor con un costo racional de las
mismas.
En el empefio de tributar desde la

capacitacion a la estabilidad y mejores
resultados de la actividad de los
servicentros se disefid un proyecto que
imbrica al directivo como entrenador, la
capacitacion continua en el puesto de
trabajo y el uso de una multimedia
disefiada con ese fin.

El proyecto de preparacion continua en el
puesto de trabajo en los servicentros que
administra CIMEX esta en su fase inicial,
en la que se estan identificando variantes y
en especial las barreras objetivas vy
subjetivas que dificultan su generalizacion.

Recomendaciones
e Estudiar la experiencia que se esta

llevando a la practica, evaluar los
resultados, realizar las correcciones
pertinentes 'y extender, con las

correspondientes adecuaciones a otros
negocios de CIMEX

¢ Realizar el monitoreo sistemético de los
cambios tecnoldgicos en la actividad de
servicentros para identificar posible
obsolescencia de la multimedia y realizar
las actualizaciones pertinentes en los
contenidos.
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