
 

 

 

 

 

 

 

 

 

UU nn iivv eerrss iidd aa dd   dd ee   MM aa tt aa nn zz aa ss  

FF aa ccuu lltt aa dd   dd ee   CC iieenn cc iiaa ss   EE mm pp rreess aa rr iiaa lleess  

 
 

 

 

TT ee ss iiss   ee nn   oo pp cc iióó nn   aa ll  tt íítt uu lloo   dd ee   MM áá ss tt ee rr   ee nn   AA dd mm iinn iiss tt rraa cc iióó nn   
dd ee   EE mm pp rree ss aa ss .. 

MM ee nn cc iióó nn   DD iirree cc cc iióó nn     

   
 

 

 

TT íí tt uu lloo     

PP rr oo pp uu ee ss tt aa   dd ee   PP rr oo cc ee dd iimm ii ee nn tt oo   pp aa rr aa   ee ll   pp rr oo cc ee ss oo   dd ee   pp rr ee pp aa rr aa cc ii óó nn   yy     

ss uu pp ee rr aa cc ii óó nn   dd ee   ll aa ss   rr ee ss ee rr vv aa ss   dd ee   cc uu aa dd rr oo ss   ee nn   ee ll   ÓÓ rr gg aa nn oo   dd ee   ll aa     

CC oo nn tt rr aa iinn tt ee ll ii gg ee nn cc iiaa   ee nn   ll aa   pp rr oo vv iinn cc ii aa   dd ee   MM aa tt aa nn zz aa ss ..    

 

 

 

 

 

AA uu tt oo rr     

  LL iicc ..  AA llee xx iiss   RR ee yy ee ss   OO tt ee rr oo     

 

TT uu tt oo rr ::     

DD rr ..  CC   MM aa iilléé   SS aa llgg aa dd oo   CC rruu zz     

 

 

MM aa tt aa nn zz aa ss   22 00 11 99     



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“ … E s  n e c e s a r i o  q u e  n o s o t r o s  p e r f e c c i o n e m o s  n u e s t r a s    
 

t é c n i c a s  d e  d i r e c c i ó n  y  l a  g e s t i ó n  e n  t o d o s  l o s  c a m p o s ,  e s    
 

u n a  c i e n c i a  q u e  s e  d e s a r r o l l a .  ¡ N o s o t r o s  t e n e m o s  q u e    
 

a d q u i r i r  e s o s  c o n o c i m i e n t o s ,  d e s a r r o l l a r l o s  y    
 

a p l i c a r l o s ! … ”    

 

 

F i d e l  C a s t r o  R u z .    

2 6  d e  j u l i o  d e  1 9 8 4    
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A  m is  p a d r e s ,  p o r  s u  in f in it o  a m o r ,  p o r  s u  h u m ild a d   y  c o n s a g r a c ió n  e n  la  e d u c a c ió n  q u e    
s u p ie r o n  b r in d a r m e ,  lo  q u e  m e  p e r m it ió   c o n v e r t ir m e  e n  la  p e r s o n a  q u e  s o y .     

 

 
A  m i e s p o s a ,  q u e  e s  lo  m á s  im p o r t a n t e  d e  m i v id a ,  p o r  d a r m e  la  f u e r z a  n e c e s a r ia  p a r a    
s e g u ir  a d e la n t e  e n  lo s  m o m e n t o s  d if í c ile s .    

 

 
A  lo s  h é r o e s  y  m á r t ir e s  d e  la  R e v o lu c ió n ,  p o r  c o n s t it u ir  lo s  e je m p lo s  a  s e g u ir  e n  e l   
b r e g a r  d e  m i v id a .     
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D e s p u é s  d e  t a n t o  e s f u e r z o ,  q u ie r o  h a c e r  p a r t í c ip e  y  c o n  e llo  a g r a d e c e r le  a :     

 

 

  M is  p a d r e s ,  p o r  s e r  m i lu z ,  m i g u í a ,  y  h a b e r  lu c h a d o  ju n t o  a  m í  p a r a  p o d e r  lle g a r    
a  s e r  q u ie n  s o y .     

  M i e s p o s a ,  p o r  s e r  m i e je m p lo  a  s e g u ir ,  p o r  d a r m e  la  o p o r t u n id a d  d e  c o m p a r t ir    
lo s  m o m e n t o s  b u e n o s  y  m a lo s  d e  la   v id a    

  M i t u t o r a  p o r  h a b e r  s id o  m i  g u í a  d u r a n t e  e s t a  e t a p a   d e  t e s is  y  p o r  la  c o n f ia n z a    
q u e  h a  d e p o s it a d o  e n  m í ,  p o r  d e d ic a r  p a r t e  d e  s u  t ie m p o  e n  la  e je c u c ió n  d e  e s t a    
in v e s t ig a c ió n ,  p o r  s u  e n t u s ia s m o  y  e m p e ñ o  e n  a lc a n z a r  lo s  o b je t iv o s  t r a z a d o s .     

  M is  c o m p a ñ e r o s  d e  lu c h a ,  p o r  h a b e r  c o m p a r t id o  ju n t o s  t o d o s  e s t o s  a ñ o s .     
  T o d o s  lo s  p r o f e s o r e s  q u e  m e  h a n  im p a r t id o  c la s e s  a  lo  la r g o  d e  la  m a e s t r í a ,  p o r    

f o r m a r  p a r t e  in d is p e n s a b le  e n  m i f o r m a c ió n  c o m o  p r o f e s io n a l.     
  L a  J e f a t u r a  d e l M I N I N T   y  d e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  M a t a n z a s  p o r q u e    

s ie m p r e  m e  h a n  o f r e c id o  s u  a t e n c ió n  y  a y u d a  a  p e s a r  d e  lo  c o m p le jo  q u e  p u e d a    
r e s u lt a r  s u  t r a b a jo     

  L a  R e v o lu c ió n  c u b a n a ,  q u e  m e  h a  p e r m it id o  r e a liz a r  m is  e s t u d io s  p o s t g r a d u a d o s .    
   T o d o s  a q u e llo s  q u e  d e  u n a  f o r m a  u  o t r a  a y u d a r o n  a  la  e la b o r a c ió n  y  c u lm in a c ió n    

d e  e s t a  in v e s t ig a c ió n .     
 

 

 

M u c h a s  g r a c i a s ,  d e  t o d o  c o r a z ó n .     

 

 

A l e x i s  R e y e s  O t e r o    
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Y o ,  A le x is  R e y e s  O t e r o ,  m e  d e c la r o  c o m o  ú n ic o  a u t o r  d e  e s t e  T r a b a jo  e n  O p c ió n  d e l   
T it u lo  d e  M a s t e r  e n  D ir e c c ió n ,  c o m o  p a r t e  d e   la  c u lm in a c ió n  d e  m is  e s t u d io s    
p o s t g r a d u a d o s ;  e n  c a lid a d  d e  lo  c u a l a u t o r iz o  a l M in is t e r io  d e l I n t e r io r  a  h a c e r  u s o  lib r e    
d e l m is m o  c o n  la  f in a lid a d  q u e  e s t im e  c o n v e n ie n t e .     

 

 

 _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
   

A le x is  R e y e s  O t e r o      
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_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

 

 

 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _     
                                                              P r e s id e n t e  t r ib u n a l    

 

 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _     
                                                                  M ie m b r o  d e l t r ib u n a l    

 

 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _     

                                                                 M ie m b r o  d e l t r ib u n a l    
 

 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _     

                                                                                    M ie m b r o  d e l t r ib u n a l    
 

 

 

 

 

 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _     
C a lif ic a c ió n     

 

C iu d a d  d e  M a t a n z a s ,  C u b a ,  a  lo s  _ _ _ _  d í a s  d e l m e s  d e  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  d e  2 0 1 9    
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L a  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r   e s  p a r t e    
in t e g r a n t e  d e  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s  d e l E s t a d o  c u b a n o ,  y  c o n s t it u y e  e l m e d io  p a r a    
d o t a r lo s  d e  c o n o c im ie n t o s  y  h a b ilid a d e s  im p r e s c in d ib le s  p a r a  lo g r a r  m a y o r  e f e c t iv id a d    
e n  e l c u m p lim ie n t o  d e  s u s  f u n c io n e s .  L a  a c t u a liz a c ió n  d e l m o d e lo  e c o n ó m ic o  d e m a n d a    
u n a  m a y o r  p r e p a r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  d e l s e c t o r  p ú b lic o ,  p o r  lo  q u e  lo s    
p r o g r a m a s  d is e ñ a d o s  e  im p a r t id o s  c o n  e s t e  o b je t iv o  e n  e s t a s  in s t it u c io n e s  ju e g a n  u n    
p a p e l p r e p o n d e r a n t e  d a d o  lo s  p r e s e n t e s  d e s a f í o s  q u e  e n f r e n t a  e s t e  s e c t o r ,  d e b ie n d o    
r e s p o n d e r  a  u n  d ia g n ó s t ic o  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  e n  c o n s o n a n c ia  c o n  lo s    
f a c t o r e s  d e  d e s a r r o llo  e c o n ó m ic o  y  s o c ia l d e   lo s   t e r r it o r io s .  U n a  c a r a c t e r iz a c ió n    
r e a liz a d a  a  la  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n  y  f o r m a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  d e l Ó r g a n o    
d e   la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n   la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s  d e m o s t r ó   la  e x is t e n c ia  d e    
in s u f ic ie n c ia s  e n  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r    
c a r g o s ,  d e b id o  a  q u e  e s t e  p r o c e s o  s e  d e s a r r o lla  d e  m a n e r a  f o r t u it a ,  p o r  lo  q u e  n o    
c o n s t it u y e  u n a  a c t iv id a d  s is t e m a t iz a d a ,  n i s e  p o t e n c ia n  lo s  a s p e c t o s  a t e n d ie n d o  a  la s    
n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  p o r  c a r g o s ,  e v id e n c iá n d o s e  e n  e l n ú m e r o  d e  r e s e r v a s  lis t a s    
y  e l c u m p lim ie n t o  c o n  e l  t r á n s it o  p r o m o c io n a l p r o y e c t a d o .  E n  e s t e  s e n t id o ,   la    
in v e s t ig a c ió n  e s t u v o  d ir ig id a  a  d is e ñ a r  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s    
r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  e n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s ,    
c o n  u n  m a r c a d o  é n f a s is  e n  la  p r e p a r a c ió n  e s p e c í f ic a  p a r a  e l d e s e m p e ñ o  f u t u r o  e n  c a d a    
c a r g o .  L o s  m é t o d o s  c ie n t í f ic o s  u t iliz a d o s  p e r m it ie r o n  r e c o n o c e r  a   la  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  c o m o  u n  o b je t o  d e  e s t u d io  e n  p e r m a n e n t e    
t r a n s f o r m a c ió n  y  c o n s t r u c c ió n ;  c u y a  e v o lu c ió n  y  e n f o q u e s   in h e r e n t e s ,  p o s ib ilit a r o n    
c o r r o b o r a r  u n a  t r a n s ic ió n  d e  la  c o m p r e n s ió n  d e  e s t e  a s p e c t o  d e s d e  u n a  p e r s p e c t iv a    
n e t a m e n t e  o b je t iv a ,  h a s t a  o t r a  o r ie n t a d a  a  u n  e n f o q u e  s u b je t iv o ,  d e t e r m in a d o  p o r  la s    
e x ig e n c ia s  d e  la  s o c ie d a d  c o n t e m p o r á n e a .     
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T h e  p r e p a r a t io n  a n d  im p r o v e m e n t  o f  d ir e c t o r s  a n d  t h e ir  r e p la c e m e n t s  o f  d e  M in is t r y  o f    
I n t e r io r  is  in t e g r a l p a r t  o f  t h e  d ir e c t o r s ’ p o lic y  o f  t h e  C u b a n  S t a t e ,  a n d  c o n s t it u t e s  t h e    
m e a n s  t o  p r o v id e  t h e m  w it h  t h e  k n o w le d g e  a n d  s k ills  n e c e s s a r y  t o  a c h ie v e  g r e a t e r    
e f f e c t iv e n e s s   in  f u lf illin g  t h e ir  f u n c t io n s .  A c t u a l e c o n o m ic  m o d e l d e m a n d s  a  g r e a t e r    
p r e p a r a t io n  o f  t h e  d ir e c t o r s  a n d  t h e ir  r e p la c e m e n t s  o f  t h e  p u b lic  s e c t o r ,  s o  t h e  p r o g r a m s    
d e s ig n e d  a n d  im p a r t e d  w it h  t h is  in s t it u t io n s  p la y  p r e p o n d e r a n t  r o le  g iv e n  t h e  p r e s e n t    
c h a lle n g e s  f a c in g  t h is  s e c t o r ,  a n d  m u s t  r e s p o n d  t o  a  d ia g n o s is  o f  le a r n in g  n e e d  in  lin e    
w it h  e c o n o m ic  a n d  s o c ia l d e v e lo p m e n t  f a c t o r  o f  t e r r it o r ie s .  A  c h a r a c t e r iz a t io n  m a d e  t o    
t h e  s e le c t io n ,  p r e p a r a t io n  a n d  t r a in in g   o f  d ir e c t o r s  a n d  t h e ir  r e p la c e m e n t s  o f  t h e    
C o u n t e r in t e llig e n c e  F o r c e  in  t h e  p r o v in c e  o f  M a t a n z a s  d e m o n s t r a t e d  t h e  e x is t e n c e  o f    
in a d e q u a c ie s  in  t h e  p r o c e s s  o f  p r e p a r in g  a n d  e x c e e d in g  t h e  r e p la c e m e n t s  d ir e c t o r s  f o r    
c h a r g e s ,  D u e  t o  t h e  f a c t  t h a t  t h is  p r o c e s s  it  is  c a r r ie d  o u t  in  a  f o r t u it o u s  w a y ,  s o  it  d o e s    
n o t  c o n s t it u t e  a  s y s t e m a t iz e d  a c t iv it y ,  n o r  a r e  a s p e c t  s t r e n g t h e n e d  in  r e s p o n s e  t o  t h e    
n e e d  o f  le a r n in g  b y  c h a r g e s ,  e v id e n c in g  in  t h e  r e p la c e m e n t s  r e a d y  a n d  c o m p lia n c e  w it h    
t h e  p r o je c t e d  p r o m o t io n a l t r a n s it ,  in  t h is  r e g a r d ,  t h e  in v e s t ig a t io n  w a s  a im e d  a t  d e s ig n i n g    
a  p r o c e d u r e   f o r   t h e  p r e p a r a t io n  d ir e c t o r s  a n d   t h e ir   r e p la c e m e n t s   in   t h e    
C o u n t e r in t e llig e n c e  F o r c e  in  t h e  p r o v in c e  o f  M a t a n z a s  w it h  a  s t r o n g  e m p h a s is  o n  t h e    
p r e p a r a t io n  f o r  f u t u r e  p e r f o r m a n c e  in  e a c h  p o s it io n .  T h e  s c ie n t if ic  m e t h o d s  u s e d  a ll o w e d    
t o  r e c o g n iz e  t h e  p r e p a r a t io n  a n d  im p r o v e m e n t  o f  d ir e c t o r s  a n d  t h e ir  r e p la c e m e n t s  a n d    
o b je c t  o f  s t u d y   in  p e r m a n e n t   t r a n s f o r m a t io n   t o  c o r r o b o r a t e  a   t r a n s it io n  o f   t h e    
u n d e r s t a n d in g  o f  t h is  a s p e c t  f r o m  a  p u r e ly  o b je c t iv e  p e r s p e c t iv e ,  t o  a n o t h e r   o r ie n t e d    
s u b je c t iv e  a p p r o a c h ,  d e t e r m in e d  b y  t h e  d e m a n d s  o f  c o n t e m p o r a r y  s o c ie t y .      
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Í n d i c e     P á g i n a s .    

I N T R O D U C C I Ó N    1 1 - 2 3    

C A P I T U L O  I :  M a r c o  t e ó r i c o  r e f e r e n c i a l  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n     2 5 - 5 6    

1 . 1  G e n e r a l i d a d e s  s o b r e  l a  G e s t i ó n  d e l  C a p i t a l  H u m a n o      2 4    

   

   

1 . 2 . 2  R a s g o s  y  t e n d e n c ia s  f u n d a m e n t a le s  d e  la  a c t u a l G e s t ió n  d e  C a p it a l   

H u m a n o    
1 . 1 . 1  M o d e lo s  y  s is t e m a s  d e  G e s t ió n  d e  C a p it a l H u m a n o    

1 . 1 . 2  E l C a p it a l H u m a n o  c o m o  e le m e n t o  f u n d a m e n t a l d e  la  O r g a n i z a c ió n    

1 . 1 . 3  L a  c a p a c it a c ió n  c o m o  a c t iv id a d  c la v e  d e  la  G e s t ió n  d e  C a p it a l H u m a n o    

2 7    

2 8   

3 0   

3 1    

1 . 2    E l e m e n t o s  q u e  c o n f o r m a n  l a  E s t r a t e g i a  d e  s u p e r a c i ó n  d e  c u a d r o s  e n    

C u b a     

3 3    

   1 . 2 . 1  L a  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s .  S u  e x p r e s ió n  e n  la  L e g is la c ió n  C u b a n a .  R e la c ió n    

d e l p r o b le m a  c o n  lo s  L in e a m ie n t o s  d e  P o lí t ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l d e l P C C  y    

la  R e v o lu c ió n      

1 . 2 . 2  P r o c e d im ie n t o  p a r a  e  t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  d e l E s t a d o  y    

G o b ie r n o       

4 1    

4 9    

1 . 3  G e n e r a l i d a d e s  s o b r e  l a  e s t r a t e g i a  d e  p r e p a r a c i ó n  y  s u p e r a c i ó n  d e       

c u a d r o s  y  r e s e r v a s  e n  e l  M i n i s t e r i o  d e l  I n t e r i o r     

5 4    

   

   

   

1 . 3 . 1 -  E le m e n t o s  q u e  c o n f o r m a n  la  e s t r a t e g ia  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e    

c u a d r o s  y  r e s e r v a s  e n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e    

M a t a n z a s     

5 6    

C A P I T U L O  I I  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e l  O b j e t o  y  p r o c e s o  d e  e s t u d i o     5 8 - 8 0     

2 . 1  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  j e f a t u r a  d e l  Ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  e n  l a   

P r o v i n c i a  d e  M a t a n z a s     

5 8    

   2 . 1 . 1  E s t r u c t u r a  o r g a n iz a t iv a  d e l Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia  M a t a n z a s    

2 . 1 . 2 . C a r a c t e r iz a c io n  d e  la  F u e r z a  d e  T r a b a jo  d e  l a  e n t id a d    
2 . 1 . 3  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  lo s  C u a d r o s  y  R e s e r v a s  d e  s u b o r d in a c ió n     
a  la  J e f a t u r a  d e l Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia    

2 . 1 . 4  O b je t iv o s  d e  t r a b a jo  d e l Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia  a s o c ia d o s  a  la    

a c t iv id a d  d e   t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s .  A ñ o  2 0 1 9      

5 8   

6 0   

6 1    

6 3    



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   
 

 

 

 

 

 

 

 
9    

2 . 2  D i a g n ó s t i c o  d e  l a  p r e p a r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l  Ó r g a n o  d e   l a  

C o n t r a i n t e l i g e n c i a   ee nn   llaa   pp rr oo vv iinn cc ii aa   dd ee   MM aa tt aa nn zz aa ss ..  ( P r o c e s o  d e  e s t u d i o ) .    
R e s u l t a d o s  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  a p l i c a d o s      

6 5    

   2 . 2 . 1  B a r r e r a s  q u e  lim it a n  e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  d e  la  a c t iv id a d  d e    

c u a d r o s  e n  e l ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s    
2 . 2 . 2  R e s u lt a d o s  d e  lo s  in s t r u m e n t o s  a p lic a d o s    
2 . 2 . 3  P r in c ip a le s  in s u f ic ie n c ia s  d ia g n o s t ic a d a s    

    

7 1    

7 5   

8 0    

C A P I T U L O  I I I :  P r o p u e s t a  d e  u n  p r o c e d i m i e n t o  q u e  p e r m i t a  p e r f e c c i o n a r  e l   

p r o c e s o  d e  p r e p a r a c i ó n  y  c o n t r o l  d e l  t r a b a j o  c o n  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  d e l   

Ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  e n  l a  P r o v i n c i a  d e  M a t a n z a s    

8 6  -  1 0 8    

3 . 1 -  F u n d a m e n t o s  p a r a  e l a b o r a r  e l  p r o c e d i m i e n t o     8 6    

3 . 2  -  D i s e ñ o  d e l  P r o c e d i m i e n t o     8 7    

  8 8    

8 9    

8 9    

9 0    

9 0    

9 0    

9 0    
3 . 3  E t a p a s  y  p a s o s  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o     9 1    

   3 . 3 . 1  D e s c r ip c ió n  d e  la s  e t a p a s  d e l p r o c e d im ie n t o     
3 . 3 . 2  I n d ic a d o r e s  p a r a  e v a lu a r  la  a p lic a c ió n     
3 . 3 . 3   V a lo r a c ió n  d e  la  p r o p u e s t a      
3 . 3 . 4  A n á lis is  c o s t o s  b e n e f ic io s  d e  la  p r o p u e s t a  d e  p r o c e d im ie n t o      

9 1   

1 0 5   

1 0 6   

1 0 8    

C O N C L U S I O N E S    1 1 1    

R E C O M E N D A C I O N E S    1 1 2    

R E F E R E N C I A S  B I B L I O G R Á F I C A S    1 1 3    

A N E X O S    1 2 0    

  3 . 2 . 1  F u n d a m e n t o s  t e ó r ic o s  m e t o d o ló g ic o s  d e l p r o c e d im ie n t o    

3 . 2 . 2  P r in c ip io s     
3 . 2 . 3  F o r m a t o     
3 . 2 . 4  O b je t iv o s  d e l p r o c e d im ie n t o     
3 . 2 . 5  C o n d ic io n e s  p a r a  la  im p le m e n t a c ió n    
3 . 2 . 6  Á r e a s  d e  a p lic a c ió n  y  a lc a n c e     
3 . 2 . 7  R e s p o n s a b le s     



 

 

 

 

I N T R O D U C C I O N     
E n  e l m u n d o  m o d e r n o  e x is t e  u n  e x t r a o r d in a r io  d e s a r r o llo  d e  la  c ie n c ia  y  la  t é c n ic a ,  lo    
q u e  h a c e  q u e   la s   t e c n o lo g í a s  s e  m o d e r n ic e n  c o n t in u a m e n t e ,  b u s c a n d o   la    
c o m p e t it iv id a d  d e  la s  e m p r e s a s .  L a s  e m p r e s a s  m á s  c o m p e t it iv a s  s e r á n  la s  q u e  lo g r e n    
a d a p t a r s e  m á s  r á p id a m e n t e  a  e s t o s  c a m b io s  y  d e n  u n a  m e jo r  y  m á s  r á p id a  r e s p u e s t a  a l    
m e r c a d o .  D e  t o d o  e s t o  s e  d e d u c e  q u e   la s  t e c n o lo g í a s  e n  s í  h a n   id o  p e r d ie n d o    
p r o t a g o n is m o  p a u la t in a m e n t e  y  e s t e  h a  r e c a í d o  e n  e l r e c u r s o  m á s  v a lio s o  q u e  s e    
p o s e e :  E l s e r  h u m a n o .    
E l C a p it a l H u m a n o ,  c o m o  s e  n o m b r a  a c t u a lm e n t e ,  h a  p a s a d o  a  s e r  e l  f a c t o r    
d e t e r m in a n t e  e n  la  c o m p e t it iv id a d  d e  la s  e m p r e s a s  p o r  s e r  e l m á s  d in á m ic o  y  e l q u e    
h a c e  p o s ib le  la  u t iliz a c ió n  d e  d ic h a s  t e c n o lo g í a s  y  s u  p e r f e c c io n a m ie n t o .  E s  a d e m á s ,  e l   
e le m e n t o  r a c io n a l e n  e s t e  p r o c e s o ,  e l q u e  d ir ig e  y  e s t á  c o n s t a n t e m e n t e  t o m a n d o    
d e c is io n e s .  D e s d e   lo s  a ñ o s  7 0 ,   la s  e m p r e s a s  o p e r a n  e n  u n  e n t o r n o  a p r e m ia n t e ,    
a lt a m e n t e  c o m p e t it iv o ,  e n  u n a  f u e r t e  t u r b u le n c ia  e c o n ó m ic a  y  s o c ia l m a r c a d a  p o r  la    
t r a n s ic ió n  d e  la  r e v o lu c ió n  in d u s t r ia l a  la  e c o n o m í a  in d u s t r ia liz a d a ,  h a s t a  la  p r e s e n t e  e r a    
d e  la  s o c ie d a d  d e  la  in f o r m a t iz a c ió n  y  e l c o n o c im ie n t o .  P o r  lo  q u e  e l c a m b io  h a  d e ja d o    
d e  s e r  u n  a c c id e n t e  d e  t r a y e c t o ,  p a r a  c o n v e r t ir s e  e n  la  f o r m a  n a t u r a l e n  q u e  d e b e n    
a c c io n a r  la s  e m p r e s a s ,  p a r a  s u b s is t ir  y  d e s a r r o lla r s e .    
E n  e l d e s a r r o llo  d e l m u n d o  e m p r e s a r ia l h a y  u n a  t e n d e n c ia  c a d a  v e z  m á s  f u e r t e  h a c ia  la    
G e s t ió n  d e  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  p o t e n c ia n d o  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e l p e r s o n a l q u e    
in t e g r a n   la s  o r g a n iz a c io n e s ,  e n   f u n c ió n  d e   lo s  p u e s t o s  y   t a r e a s  q u e  d e b e r á n    
d e s e m p e ñ a r ,  e s  d e c ir ,  h u m a n iz a n d o  e s t a  g e s t ió n ,  a p a r e ja d o  a  s u  c o n t in u a    
c a p a c it a c ió n .     
E l é x it o  d e  u n a  o r g a n iz a c ió n  s e  b a s a  e n  la  c a lid a d  y  d is p o s ic ió n  d e  s u  c a p it a l h u m a n o .    
C u a n t o  m e jo r  e s t é  e l e q u ip o  y  m á s  s e  a p r o v e c h e n  la s  c u a lid a d e s  d e  c a d a  u n o  d e  s u s    
in t e g r a n t e s ,  m á s  f u e r t e  s e r á  la  e m p r e s a .  L o s  c o n s t a n t e s  c a m b io s  y  t r a n s f o r m a c io n e s  e n    
la s  q u e  s e  v e n  e n v u e lt a s   la s  o r g a n iz a c io n e s  a c t u a le s  h a n  c o n lle v a d o  a  a d a p t a r  la s    
e s t r u c t u r a s  a n t ic u a d a s  y  r í g id a s  a  s is t e m a s  a v a n z a d o s  y  f le x ib le s .  L a  G e s t ió n  d e  lo s    
R e c u r s o s  H u m a n o s  h a  p a s a d o  a  s e r  u n a  f u n c ió n  e m in e n t e m e n t e  e s t r a t é g ic a  y  d in á m ic a    
q u e  p r o y e c t a  e n  e l f a c t o r  h u m a n o  s u  p r in c ip a l c la v e  d e  é x it o .    

 

 

1 0    



 

 

 

 

E s  p o r  e llo  q u e  u n o  d e  lo s  s is t e m a s  q u e  m a y o r  e v o lu c ió n  h a  p r e s e n t a d o  e n  la s  ú lt im a s    
d é c a d a s ,  lo  c o n s t it u y e  la  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o  ( G C H ) ,  t r a n s it a n d o  d e s d e  s u s    
in ic io s  p o r  la  c lá s ic a  a d m in is t r a c ió n  d e l p e r s o n a l h a s t a  u n  m o d e lo  d e  g e s t ió n  in t e g r a d a    
c o n  e n f o q u e  e s t r a t é g ic o  y  p o r  p r o c e s o s ,  q u e  p r o m u e v e  la  c o m p e t e n c ia ,  e l d e s a r r o llo  y    
la  m o t iv a c ió n  d e  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s .    
L a  f u e r z a  q u e  s o s t ie n e  a  u n a  o r g a n iz a c ió n  s e  e n c u e n t r a  e n  e s t o s  r e c u r s o s ,  e n  s u s    
s is t e m a s  d e  in t e g r a c ió n ,  e n  s u s  c a p a c id a d e s  y  e n  s u  g r a d o  d e  c o m p r o m is o  p e r s o n a l y    
h a c ia  la  o r g a n iz a c ió n .  E n  m u c h a s  o c a s io n e s ,  e l é x it o  o  f r a c a s o  n o  r e s id e  e n  lo  q u e  s e    
p e r c ib e  a  s im p le  v is t a  e n   la s  o r g a n iz a c io n e s ,  s in o  e n  e l c o n o c im ie n t o  y    
a p r o v e c h a m ie n t o  d e  la s  c a p a c id a d e s  y  h a b ilid a d e s  d e  la s  p e r s o n a s  p a r a  e l lo g r o  d e  lo s    
o b je t iv o s  q u e  s e  h a y a n  p r o p u e s t o .    
E n  e l f u t u r o ,  t r iu n f a r á n  la s  e m p r e s a s  q u e  s e a n  c a p a c e s  d e  d e s a r r o lla r  s u  p o t e n c ia l,    
m e d ia n t e  la  c a p a c it a c ió n  d e l p e r s o n a l,  s u s  lí d e r e s  y  c o la b o r a d o r e s ,  p r e s t a n d o  la  m a y o r    
a t e n c ió n  a  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s .  L a  g e s t ió n  q u e  c o m ie n z a  a  r e a liz a r s e  a h o r a  y a  n o    
e s t á  b a s a d a  s o la m e n t e  e n  e le m e n t o s  c o m o  la  t e c n o lo g í a  y  la  in f o r m a c ió n ;  s in o  c o m o    

p la n t e a  e l D r .  C u e s t a  S a n t o s 1  " la  c la v e  d e  u n a  g e s t ió n  a c e r t a d a  e s t á  a d e m á s  e n  la    

g e n t e  q u e  e n  e lla  p a r t ic ip a " .     
L a  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o   s e  h a  c o n v e r t id o  e n  u n a  h e r r a m ie n t a  q u e  p e r m it e    
a lin e a r  la s  e s t r a t e g ia s  e m p r e s a r ia le s  d e  d e s a r r o llo  d e  s u s  r e c u r s o s  h u m a n o s  c o n  lo s    
e s f u e r z o s  p o r  e s t a n d a r iz a r  y  p r o f e s io n a liz a r  s u s  p r o c e s o s  in t e r n o s  e n  b a s e  a  n o r m a s    
n a c io n a le s  e  in t e r n a c io n a le s  -  e s p e c ia lm e n t e  la s  n o r m a s  I S O  -  y  p o r  r e n t a b iliz a r  la    
in v e r s ió n  e n   f o r m a c ió n  y  c a p a c it a c ió n  d e   lo s   t r a b a ja d o r e s ,  c u a d r o s  y  r e s e r v a s ,    
lo g r a n d o  im p a c t o s  m a y o r e s  s o b r e  la  p r o d u c t iv id a d  la b o r a l.  E l d o m in io  d e  la s  t é c n i c a s ,    
p r o c e d im ie n t o s ,  n o r m a s ,  in f o r m a c ió n  y  c o m u n ic a c io n e s ,  e le v a  e l n iv e l d e l p e r s o n a l,  y    
r e f u e r z a  e l im p a c t o  s o c ia l d e  la  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o ,  e n  t a n t o  la s  e x ig e n c ia s  d e l   
p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l m o d e lo  e c o n ó m ic o  c u b a n o  le  p la n t e a  a  lo s  o r g a n is m o s  d e  la    
A d m in is t r a c ió n  C e n t r a l d e l E s t a d o   “ c o n t in u a r  a v a n z a n d o  e n  la  e le v a c ió n  y  r ig o r  d e l   
p r o c e s o  d e  t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s ” ,   lo  q u e  d e m a n d a  lo g r a r  u n a  m a y o r    
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c a lid a d  e n  e l d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l d e  lo s  m is m o s  e n  e l o r d e n  d e  la  d ir e c c ió n .    
E n  C u b a ,  e l S is t e m a  d e  F o r m a c ió n  d e  C u a d r o s  h a  s id o  o b je t o  d e  n u m e r o s a s    
in v e s t ig a c io n e s  q u e  a  c r it e r io  d e l a u t o r  s e  c la s if ic a r í a n  e n  t r e s  g r a n d e s  g r u p o s :  la s  q u e    
t e o r iz a n  a c e r c a  d e l o r ig e n ,  e s e n c ia ,  e s t r u c t u r a  e  im p o r t a n c ia  d e l S is t e m a  d e  F o r m a c ió n    
d e  C u a d r o s ,  e n t r e  la s  c u a le s  s e  e n c u e n t r a n  la  d e  V a lie n t e  S a n d ó ,  P .  y  o t r o s  ( 1 9 9 7 ) ,    
C u e s t a  S a n t o s ,  A .  ( 1 9 9 9 ) ,  P in t o  H e r n á n d e z ,  M . E .  y  G ó m e z  P a r e t s ,  C .  ( 2 0 0 0 ) ,  V a lie n t e    
S a n d ó ,  P .  ( 2 0 0 1 )  y  M a n s o  D í a z ,  A .  ( 2 0 0 6 ) ;  la s  q u e  p r e s e n t a n  e x p e r ie n c ia s  p a r t ic u la r e s    
e n  la  in s t r u m e n t a c ió n  d e l S is t e m a  d e  F o r m a c ió n  d e  C u a d r o s ,  c o m o  la  d e  L in a r e s  B o r r e ll   
,  M . A . ( 2 0 0 0 )  y  la  d e  V a lie n t e  S a n d ó ,  P .  ( 2 0 0 2 ) ;  y  la s  q u e  a b o r d a n  s ó lo  la  f o r m a c ió n  d e    
lo s  m ie m b r o s  d e  la  R e s e r v a  E s p e c ia l P e d a g ó g ic a ,  e n t r e  la s  q u e  s e  d e s t a c a n  la  d e    
C a r r a z a n a  V a ld é s ,  R .  ( 2 0 0 1 ) ,  F u e n t e s  M e d in a ,  O .  ( 2 0 0 2 ) ,  G o n z á le z  R a m í r e z ,  J .  ( 2 0 0 3 ) ,    
B e n c o m o  C a b r e r a ,  R .  ( 2 0 0 4 )  y  C o n s u e g r a  H e r n á n d e z ,  P . E .  ( 2 0 0 7 ) .    
L a  a d m in is t r a c ió n  p ú b lic a  c u b a n a  y  e l M I N I N T  c o m o  p a r t e  in t e g r a n t e  d e  e lla ,  e n f r e n t a    
e n  la  a c t u a lid a d  u n o  d e  lo s  d e s a f í o s  m á s  r e le v a n t e s  e n  t o d a  la  h is t o r ia  d e  la  R e v o lu c ió n ,    
q u e  n o  s o lo  c o n s is t e  e n  e n f r e n t a r  lo s  r e t o s  d e  u n  e n t o r n o  in t e r n a c io n a l g lo b a liz a d o  y    
t u r b u le n t o ,  a s e g u r a n d o  la s  c o n q u is t a s  d e l p r o y e c t o  r e v o lu c io n a r io ,  s in o  e n  a c o p la r s e  e n    
c o n c o r d a n c ia  a l p r o c e s o  d e  t r a n s f o r m a c io n e s  e s t r u c t u r a le s  q u e  s e  d e s p lie g a  e n  e l p a í s ,    
e n c a m in a d o  a  s u p e r a r  e r r o r e s  c o m e t id o s  y  r e o r ie n t a r  a  la  s o c ie d a d  h a c ia  e l lo g r o  d e  la    
s o s t e n ib ilid a d ,  in t e g r a c ió n  y  c o m p e t it iv id a d .  E n  la  a s u n c ió n  d e  e s t e  d e s a f í o  ju e g a n  u n     
p a p e l    f u n d a m e n t a l  lo s  s u j e t o s  d e  d ir e c c ió n ,    e s    d e c ir ,     lo s  d ir e c t iv o s  d e   la    
a d m in is t r a c ió n  p ú b lic a  y  s u s  r e s e r v a s ,  q u ie n e s  e s t á n  lla m a d o s  a  e n f r e n t a r   u n  c a m b io     
d e  m e n t a lid a d  e n  c u a n t o  a   lo s  p r o c e s o s  d e  g e s t ió n ,  e n  c o n s o n a n c ia  c o n   la s    
t r a n s f o r m a c io n e s  q u e  s e  d e s a r r o lla n ,  e n   lo s  c u a le s   la s  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  y    
c a p a c it a c ió n   ju e g a n  u n  p a p e l c e n t r a l,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  e x ig e n c ia s  d e  la    
s o c ie d a d ,  d o n d e  lo s  L in e a m ie n t o s  d e  la  P o lí t ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l d e l P a r t id o  y  la    
R e v o lu c ió n  a d q u ie r e n  u n  p a p e l c e n t r a l e n  s u  o r ie n t a c ió n  y  a lc a n c e .     
E n  e l á m b it o  n a c io n a l e l r e t o  p r in c ip a l d e   la s  o r g a n iz a c io n e s  d e   la  a d m in is t r a c ió n    
p ú b lic a  y  e l M I N I N T  n o  e s t a  e x c e p t o  d e  e llo ,  c o n s is t e  e n  d a r  r e s p u e s t a  e f e c t iv a  a  la s    
e x ig e n c ia s  q u e  le  im p o n e  la  s o c ie d a d  c o m o  u n  t o d o ,  la s  q u e  a c t u a lm e n t e  s e  c o n c r e t a n    
e n  u n  s is t e m a  m u y  c o m p le jo  d e  t r a n s f o r m a c io n e s  e c o n ó m ic a s  y  s o c io p o lí t ic a s .    
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L o  a n t e r io r ,  e x ig e  r e p la n t e a m ie n t o s  im p o r t a n t e s  e n  la  c o n c e p c ió n  d e  la  g e s t ió n  y  e l   
f u n c io n a m ie n t o  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  d e    
la  a d m in is t r a c ió n  p ú b lic a  c u b a n a ,  p a r t ie n d o  d e  u n a  c la r a  v is ió n  d e l p a p e l q u e   le    
c o r r e s p o n d e  e n  la  s o c ie d a d .  E n  t a l s e n t id o ,  c o n v ie n e  d e s t a c a r  q u e  u n o  d e  lo s  o b je t iv o s    
p r im o r d ia le s  d e  la  a d m in is t r a c ió n  p ú b lic a  e s  g e n e r a r  n iv e le s  c r e c ie n t e s  y  s o s t e n ib le s  d e    
d e s a r r o llo  e c o n ó m ic o  y  s o c ia l q u e  r e p e r c u t a n  e n  la  e le v a c ió n  d e  la  c a lid a d  d e  v id a  d e l   
p u e b lo ,  a s e g u r a n d o  e f ic a c ia  e n  e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s ,  y  e f ic ie n c ia  e n  e l   
e m p le o  d e  r e c u r s o s .    
L a  E s t r a t e g ia  N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l   
G o b ie r n o  e s  p a r t e  in t e g r a n t e  d e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l s is t e m a  d e  t r a b a jo  c o n  lo s    
c u a d r o s  y  s u s   r e s e r v a s ,  t ie n e  c o m o  f in a lid a d  e l a p r e n d iz a je  m e d ia n t e  s u  f o r m a c ió n ,    
b a jo  e l p r in c ip io  d e  u n a  s ó lid a  e d u c a c ió n  p o lí t ic o - id e o ló g ic a ,  e n  a d m in is t r a c ió n - d ir e c c ió n    
y  t é c n ic o - p r o f e s io n a l;   la  a c t u a liz a c ió n  c o n t in u a  d e   lo s  c o n o c im ie n t o s  y  h a b ilid a d e s    
d u r a n t e  s u  v id a  p r o f e s io n a l,  lo  q u e  c o n t r ib u y e ,  d e  f o r m a  s is t e m á t ic a ,  a  la  e le v a c ió n  d e  l a    
e f ic ie n c ia  y  la  c a lid a d  e n  e l c u m p lim ie n t o  d e  la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s    
y  s u s  r e s e r v a s ,  la  q u e  s e  r e a liz a  a c o r d e  a  la  p o lí t ic a  d e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e  C u b a    
( P C C ) ,  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  p a r a  h a c e r lo s  m á s  c o m p e t e n t e s  e n  s u  t r a b a jo  y  d e    
e s a  m a n e r a ,  c o n t r ib u ir  a  lo g r a r  u n  m e jo r  d e s e m p e ñ o  e n  c a d a  o r g a n iz a c ió n .    
A  p a r t ir  d e  la  a p r o b a c ió n  d e  lo s  L in e a m ie n t o s  d e  la  P o lí t ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l d e l   
P a r t id o  y  la  R e v o lu c ió n ,  a p r o b a d o s  e n  e l V I  y  V I I  C o n g r e s o  d e l P C C  y  lo s  O b je t iv o s  d e    
s u  I  C o n f e r e n c ia ,  s e  d e c id ió  lle v a r  a  c a b o  u n  p r o g r a m a  d e  p r e p a r a c ió n  p a r a  lo s  c u a d r o s    
q u e   t ie n e n   la  r e s p o n s a b ilid a d  d e   im p le m e n t a r  e s o s   lin e a m ie n t o s  e n   la s  m e jo r e s    
c o n d ic io n e s  y  s e  c r e a r o n  in s t it u c io n e s  c o m o  la s  E s c u e la s  d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l   
G o b ie r n o ,  la s  r a m a le s  d e  c a d a  in s t it u c ió n  y  s e  p e r f e c c io n ó  la  e n s e ñ a n z a  u n iv e r s it a r ia  y    
p o s t  g r a d u a d a ,  c u y o s  c u r s o s  e s t á n  d a n d o  lo s  c a m b io s  f u n d a m e n t a le s  e n  e l c o n t e x t o  d e    
la  a c t u a liz a c ió n  d e l m o d e lo  e c o n ó m ic o  c u b a n o  c o n  u n  e n f o q u e  n o v e d o s o  y    
t r a n s d is c ip lin a r io  d e   lo s  c o n t e n id o s ,  d e  c a r a  a  r e s o lv e r  p r o b le m a s  c a d a  v e z  m á s    
c o m p le jo s ,  c o n  in ic ia t iv a s  in n o v a d o r a s  y  c r e a t iv a s .    
E n  la  R e s o lu c ió n  E c o n ó m ic a  d e l V  C o n g r e s o  d e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e  C u b a  s e  p la n t e a    
q u e  s e  h a  d e  " . . . d e s a r r o lla r  u n  a m p lio  m o v im ie n t o  d e  c a lif ic a c ió n ,  d e s d e  la  f o r m a c ió n  d e    
e s t u d ia n t e s  h a s t a  la  r e c a lif ic a c ió n  d e  c u a d r o s  d e  d ir e c c ió n  e m p r e s a r ia le s  y  e s t a t a le s  y    
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d e m á s  t r a b a ja d o r e s  e n  t o d a s  la s  in s t a n c ia s .  L o s  c u b a n o s  h a n  a lc a n z a d o  u n  a lt o  n iv e l   
d e  p r e p a r a c ió n  ( c a lif ic a c ió n  y  c o m p e t e n c ia )  e n  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  s in  d u d a  a lg u n a ;    
e s  u n o  d e  lo s  lo g r o s  in c u e s t io n a b le s  d e  la  R e v o lu c ió n  c u b a n a .  S in  e m b a r g o ,  e n  la    
g e s t ió n  n o  t ie n e n  e l m is m o  n iv e l;  a u n q u e  n o  a n d a n  a le ja d o s  d e l m u n d o  a v a n z a d o ,  e n  e l   
s e n t id o  q u e  h o y  la  g e s t ió n  d e l c a p it a l  h u m a n o  ( G C H )  e s  u n a  p r e o c u p a c ió n  y  o b je t o  d e    

o c u p a c ió n  p r io r iz a d a ” 2 .      

E n  n u e s t r o  p a í s ,  y  s e g ú n  s e  e s t a b le c e  e n  la  R e s o lu c ió n  E c o n ó m ic a  d e l V  C o n g r e s o  d e l   
P C C ,  a l a b o r d a r s e   la  n e c e s a r ia  c a p a c it a c ió n  d e  n u e s t r o s  c u a d r o s ,  s e  p la n t e a :  “ L a    
c o r r e c t a  y  e x it o s a  a p lic a c ió n  d e  la  p o lí t ic a  e c o n ó m ic a  d e p e n d e  d e c is iv a m e n t e  d e l p a p e l   
d e   lo s  c u a d r o s  d e  d ir e c c ió n ,  q u e  d e b e r á  c a r a c t e r iz a r s e  p o r  s u  e le v a d a  c a p a c id a d    
p r o f e s io n a l,  s u  c o n s t a n t e  s u p e r a c ió n  t é c n ic a ,  p o lí t ic a  e  id e o ló g ic a  y  d e b e n  c o n v e r t ir s e    
e n  e je m p lo s  c o n  s u s  s u b o r d in a d o s ,  s e r  c a p a c e s  d e  o r g a n iz a r  y  m o v iliz a r  a   lo s    
t r a b a ja d o r e s .  P a r a  lo g r a r  la  e f ic ie n c ia  e n  la  g e s t ió n  y  lo s  p r o c e s o s  p r o d u c t iv o s ,  s e    
d e b e r á  d e s a r r o lla r  u n  a m p lio  m o v im ie n t o  d e   f o r m a c ió n  y  c a lif ic a c ió n  d e s d e   lo s    
e s t u d ia n t e s  h a s t a   lo s  c u a d r o s  d e  d ir e c c ió n  e m p r e s a r ia l y  e s t a t a le s  y  e le v a r   la    
c o m p e t e n c ia  d e  la  f u e r z a  d e  t r a b a jo ”     
L a  d if í c il s it u a c ió n  p o r  la  q u e  a t r a v ie s a  C u b a ,  d e s d e  p r in c ip io s  d e  lo s  n o v e n t a ,  h a    
g e n e r a d o  m ú lt ip le s  e x p e r ie n c ia s  y  a ñ a d id o  c o m p le jid a d  a l d e s e m p e ñ o  d e   la s    
o r g a n iz a c io n e s ,  lo  c u a l m u c h a s  v e c e s  a l m e z c la r s e  c o n  la s  e x p e r ie n c ia s  p r e c e d e n t e s ,    
p r o d u c e  d e s c o n c ie r t o  y  c o n f u s i ó n  e n  e l p e r s o n a l y  lo s  d ir ig e n t e s  q u e  d e b e n  in c o r p o r a r    
n u e v a s  f o r m a s  d e  h a c e r .  E s t o  c o n s t it u y e  e l p r in c ip a l r e t o  p a r a  c u a lq u ie r  s is t e m a  q u e    
in t e n t e  d is e ñ a r   la  c a p a c it a c ió n  d e   lo s  d ir ig e n t e s  c o n  e l o b je t iv o  d e  t r a n s f o r m a r  e l   
c o m p o r t a m ie n t o ,  e l p e n s a r  y  e l a c c io n a r .    
E n  e l D e c r e t o  L e y  1 9 6  ( 1 9 9 9 )  s e  r e g u la  e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l   
E s t a d o  y  e l G o b ie r n o  y  e n  s u  a r t í c u lo  6  r e la c io n a  lo s  d e b e r e s  d e  lo s  c u a d r o s  e n t r e  lo s    
q u e  d e s t a c a  p o r  s u  r e la c ió n  d ir e c t a  c o n  n u e s t r a  in v e s t ig a c ió n ,  e l d e b e r  d e  “ A l c a n z a r  la    
p r e p a r a c ió n  in t e g r a l r e q u e r id a  y  p r o p ic ia r  la  d e  lo s  s u b o r d in a d o s ,  y  p a r t ic u la r m e n t e  la    
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d e  s u  r e s e r v a ” 3 . P o r  s u  p a r t e  e l A c u e r d o  N o .  3 6 7 0  ( 2 0 0 0 )  d e l C o m it é  E je c u t iv o  d e l   
C o n s e jo  d e  M in is t r o s ,  a d o p t a d o  p a r a  in s t r u m e n t a r  la  a p lic a c ió n  d e l c it a d o  D e c r e t o  L e y ,    
d is p u s o  c o m o  p r in c ip io s  q u e  r ig e n  e n   la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s ,  q u e  e s t a  d e b e  s e r    
s u s t e n t a d a  c o n  u n a  p o lí t ic a  d e  p r e p a r a c ió n  y  p r o m o c io n e s  e n  e l c o n c e p t o  d e  q u e :  la    
c a n t e r a  f u n d a m e n t a l e s t á  e n  e l p u e b lo  t r a b a ja d o r ,  p r o m o v e r  c o m o  c u a d r o s  a  p e r s o n a s    

id ó n e a s  d e  la s  d iv e r s a s  g e n e r a c io n e s ,  h o m b r e s  y  m u je r e s ,  b la n c o s ,  n e g r o s  y  m e s t iz o s 4    

E l s is t e m a  d e  t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  c o n t in ú a  s ie n d o  u n a  a s ig n a t u r a    
p e n d ie n t e  a   f in  d e  p r e v e r  y  e n f r e n t a r   la s   t r a n s f o r m a c io n e s  n e c e s a r ia s  e n   la s    
o r g a n iz a c io n e s  c u b a n a s ,  a d o p t a n d o  a c c io n e s  c o n   la  f le x ib ilid a d  r e q u e r id a  e n  c a d a    
c a s o .  S e  t r a t a  d e  c r e a r  la s  c o n d ic io n e s  in d is p e n s a b le s  e n  lo s  e q u ip o s  d ir e c t iv o s  e    
in t e n t a r  b u s c a r  s o lu c io n e s  a  lo s  p r o b le m a s  q u e  a f e c t a n  a l p u e b lo ,  e n  c o n s o n a n c ia  a  la    
a d e c u a c ió n  d e l p r o y e c t o  s o c ia lis t a  a  la  r e a lid a d  n a c io n a l e  in t e r n a c io n a l.  E n  C u b a ,    
m u c h a s   in s t it u c io n e s  y  e n t id a d e s  s e  e n c u e n t r a n  e n  p la n e s  d e   im p le m e n t a c ió n  d e l   
S is t e m a  d e  D ir e c c ió n  y  G e s t ió n  E m p r e s a r ia l,  p o r  lo  q u e  s e  p r e t e n d e  lo g r a r  u n a  m a y o r    
p r o d u c t iv id a d  d e l t r a b a jo ,  h a c ie n d o  u s o  d e  e s t r a t e g ia s  d e  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o . . .    
E s t o  q u e d a  d e m o s t r a d o  e n  lo s  L in e a m ie n t o s  d e  la  P o lí t ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l d e l   
P a r t id o  y  la  R e v o lu c ió n  a p r o b a d o s  e n  e l 7 m o  C o n g r e s o  d e l P C C ,   f u n d a m e n t a lm e n t e  e n    
lo s  r e la c io n a d o s  a  la  p o lí t ic a  d e  c ie n c ia ,  t e c n o lo g í a ,  in n o v a c ió n  y  m e d io  a m b ie n t e  y    
s o b r e  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  lo s  s is t e m a s  y  ó r g a n o s  d e  d ir e c c ió n .     
S im ila r  t r a t a m ie n t o  e s   b r in d a d o   e n  la s  d ir e c t r ic e s  c o n t e n id a s  e n  e l in f o r m e  c e n t r a l   
p r e s e n t a d o  p o r  e l G e n e r a l d e  E je r c it o  R a ú l C a s t r o  R u z  e n  e s e  m a g n o  e v e n t o  y     
a p r o b a d a s  p o r  e l p le n a r io ,  b á s ic a m e n t e  s o b r e  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s .  A s im is m o  e n  la s    
b a s e s  d e l p la n  n a c io n a l d e  d e s a r r o llo  e c o n ó m ic o  y  s o c ia l h a s t a  e l 2 0 3 0 ,  d o n d e  s e    
d e f in e n  lo s  s e c t o r e s  y  e je s  e s t r a t é g ic o s ,  p r in c ip a lm e n t e  lo s  a s o c ia d o s  a l p o t e n c ia l y    
d e s a r r o llo  h u m a n o s ,  p o r  lo  q u e  s e  r e q u ie r e  p r o y e c t a r  la  f o r m a c ió n  d e  f u e r z a  c a lif ic a d a  y    
c o m p e t e n t e  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  d e m a n d a s  a c t u a le s  y  e l d e s a r r o llo  d e l p a í s .    
A s im is m o  e n  e l R S B  5 5 3  d e l C C  P C C   d e  a b r il  d e l 2 0 0 9  s o b r e  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s .    
4

D e c r e t o  L e y  1 9 6  d e l  a ñ o  1 9 9 9 ,  A c u e r d o  N o .  3 6 7 0  d e l  2 0 0 0  d e l  C o m i t é  E j e c u t i v o  d e l  C o n s e j o  d e   
 

M i n i s t r o s    
1 5    

3
D e c r e t o  L e y  1 9 6  d e  1 5  d e  o c t u b r e  d e  1 9 9 9 ,  A r t í c u l o  6  i n c i s o  e ) ,  e n t r ó  e n  v i g o r  e l  1 5  d e  a b r i l  d e  2 0 0 0   

 



 

 

 

 

C o m o  r e s u lt a d o  d e l e s t u d io  b ib lio g r á f ic o  s e  lle g ó  a  la  c o n c lu s ió n  d e  q u e  c a d a  u n a  d e  la s    
in v e s t ig a c io n e s  p r e c e d e n t e s  t ie n e  e l m é r it o  d e  d e s c u b r ir  lo s  f u n d a m e n t o s  t e ó r ic o s  q u e    
p u e d e n  s u s t e n t a r  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  la  d ir e c c ió n  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s  e n  la s  c o n d ic io n e s  a c t u a le s .  S o b r e  la  b a s e  d e    
e s t a s  p r o p u e s t a s  p r e t e n d e m o s  d a r   u n a  s o lu c ió n  c ie n t í f ic a  p a r a  p e r f e c c io n a r  e s t e    
p r o c e s o  e n   la s  c o n d ic io n e s  a c t u a le s   y  p r e v is ib le s  a   lo s  c u a le s  s e  e n f r e n t a r a  e l   
M in is t e r io  d e l I n t e r io r  d e  la  R e p ú b lic a  d e  C u b a  ( M I N I N T )  y  e n  e s p e c if ic o  e l Ó r g a n o  d e  la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .     
E l M I N I N T   n o  e s t á  e x e n t o  d e  lo s  p r o c e s o s  y  s e r v ic io s  q u e  r e a liz a n  la s  d if e r e n t e s    
e m p r e s a s  ,  e s t á  c o m p u e s t o  p o r  d if e r e n t e s  ó r g a n o s  y  u n id a d e s  q u e  c u m p le n  m is io n e s    
e s p e c if ic a s  y  c o m o  I n s t it u c ió n  a r m a d a  d e l p u e b lo  d e  C u b a ,  e s  u n  o r g a n is m o   d e  la    
A d m in is t r a c ió n  C e n t r a l d e l E s t a d o  c u y a  p r in c ip a l m is ió n  e s  m a n t e n e r  la  S e g u r id a d  d e l   
E s t a d o ,  e l O r d e n  I n t e r io r  y  la  t r a n q u ilid a d  c iu d a d a n a ,  e n  e s e  e m p e ñ o  e je c u t a  t o d o  u n    
s is t e m a  d e  a c c io n e s  e s t r a t é g ic a s ,  t á c t ic a s  y  e s p e c í f ic a s  q u e  p o r  s u   im p o r t a n c ia ,    
d in a m is m o  y  s is t e m a t ic id a d  c o n lle v a n  a  u n  r ig u r o s o  t r a b a jo  d e  e n f r e n t a m ie n t o  c o n  s u    
r e s p e c t iv o  s u b s is t e m a  d e  d ir e c c ió n  y  a s e g u r a m ie n t o .    
P r e c is a m e n t e  h a c ia  e s a s  d ir e c c io n e s  s e  c o n c e n t r a  s u  m a y o r  e s f u e r z o  in s t it u c io n a l,  c o n    
la  f in a lid a d  d e  lo g r a r  u n  d e s a r r o llo  s o s t e n ib le  d e  s u  p o t e n c ia l h u m a n o  y  m a t e r ia l.  E s t o    
p a r t e  d e l c r it e r io  q u e  e l e x it o s o  c u m p lim ie n t o  d e  s u s  m is io n e s  r e p e r c u t e  e n  la  e s f e r a    
s o c ia l,  c u y a  c o n n o t a c ió n  e s  in t r í n s e c a m e n t e  t í p ic a  d e l e s t a d o  c u b a n o ,  e l c u a l b r in d a    
e n t r e  s u s  c o n q u is t a s  s o c ia le s  la  c a lid a d  d e  v id a .  L a  in s t it u c ió n ,  p o r  la  im p o r t a n c ia  y  e l   
p a p e l q u e  ju e g a  e n  la  s o c ie d a d ,  d e b e  lu c h a r  p o r  c o n v e r t ir s e  c a d a  d í a  m á s  e f ic ie n t e ,    
m á s  é t ic a  y  s u s  c o m b a t ie n t e s  s e r  c a d a  v e z  m á s  p r o f e s io n a le s  e n  la s  a c c io n e s  q u e    
e je c u t a n .    
 L a  J e f a t u r a  d e l M I N I N T  s e  h a  p r o n u n c ia d o  c la r a m e n t e  a l r e s p e c t o ,  a l f o r m u la r  e n t r e    
s u s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  la  s ig u ie n t e  a s p ir a c ió n :  “ P e r f e c c io n a r  e l s is t e m a  d e  d ir e c c ió n    
d e  c a d a  n iv e l,  e l a c c io n a r  d e  lo s  ó r g a n o s  d ir e c t iv o s  y  la  e f ic ie n c ia  d e l p r o c e s o  d e    
d ir e c c ió n ,  a  p a r t ir  d e l f u n c io n a m ie n t o  d e  lo s  c e n t r o s  d e  p r e p a r a c ió n  p r e  y  p o s t  g r a d u a d a    
d e  la  in s t it u c ió n  y  e l e m p le o  y  p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  la s  v í a s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s    
f u e r z a s ,  q u e   in c lu y e  je f e s  y  r e s e r v a s ” .  S e  a ñ a d e  q u e  p a r a  c u m p lir  e s t e  o b je t iv o ,  la    
p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  lo s  m is m o s  e s  e s e n c ia l,  p u e s  e s t e  p r o c e s o  t ie n e  u n a    
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in f lu e n c ia  d e c is iv a  e n  la  c a lid a d  c ie n t í f ic o - t é c n ic a ,  p o lí t ic o - id e o ló g ic a  y  é t ic a  d e l r e s t o  d e    
lo s  c o m b a t ie n t e s .  E n  c o n s e c u e n c ia ,  p a r a  e le v a r  la  p r e p a r a c ió n  d e  je f e s  y  r e s e r v a s     
d e b e  c o n s a g r a r s e  a  e s t u d ia r  e   in v e s t ig a r  y  e n  c a d a  n iv e l d e  d ir e c c ió n  d e b e    
s is t e m a t iz a r s e   la  r e a liz a c ió n  d e  d is c u s io n e s  t e ó r ic a s  y  d e b a t e s  c ie n t í f ic o s  s o b r e  e l   
c o n t e n id o  d e  s u  p r o p ia  a c t iv id a d  c o t id ia n a  q u e   t r ib u t e n  a l m e jo r a m ie n t o  d e  s u    
d e s e m p e ñ o  p r o f e s io n a l y  e le v e n  s u  c a p a c id a d  d e  d ir e c c ió n .    
E l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  lo s  je f e s  y  r e s e r v a s  c o m o  e l m o t o r  d e  t o d o  e l    
s is t e m a  d e  f o r m a c ió n  d e  c u a d r o s ,  d e b e  d if e r e n c ia r  e l p r o c e s o  d e  s u  d ir e c c ió n ,  p r e c is a r    
e l o b je t iv o ,  s u s  c o m p o n e n t e s  y  c a r a c t e r iz a r   lo s  s u b p r o c e s o s  d e  p la n if ic a c ió n ,    
o r g a n iz a c ió n ,  e je c u c ió n  y  c o n t r o l q u e  c o n f o r m a n  la  d ir e c c ió n  d e  e s t e  p r o c e s o .    
A p a r e ja d o  a  t o d o  lo  a n t e r io r  y  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  lo s  d if e r e n t e s  p a r á m e t r o s  c o n  q u e  s e    
m id e   la  e f e c t iv id a d  d e l e n f r e n t a m ie n t o ,   f u n d a m e n t a lm e n t e  u t iliz a n d o  m é t o d o s    
e s t a d í s t ic o s ,  q u e  n o  s ie m p r e  d a n  u n a  p e r c e p c ió n  r e a l d e l p r o b le m a ,  s e  d e b e  e s t a b le c e r    
u n a  e v a lu a c ió n  y  d ia g n o s t ic o  d e  la  e s t r a t e g ia  d e  p r e p a r a c ió n  d e  je f e s  y  r e s e r v a s ,   e n    
a r a s  d e  e n m e n d a r   la s  d e f ic ie n c ia s  e n  e l  t r a b a jo  y  b u s c a r  s o lu c io n e s  p a r a   la s    
p r o b le m á t ic a s  q u e  p u e d a n  s u r g ir  e n  s u  a c t iv id a d .    
D e s d e  e l p u n t o  s o c io ló g ic o  y   c o m o  o t r a  c u e s t ió n  a  v a lo r a r ,   e s t á  e l n iv e l c u lt u r a l in t e g r a l   
q u e  h a  a lc a n z a d o   la  p o b la c ió n ,  c u e s t ió n  q u e  h a  h e c h o  q u e  s u  p e r c e p c ió n  y  s u    
e n t e n d im ie n t o  s e a n  s u p e r io r e s ,  m o d if ic á n d o s e  y  p e r f e c c io n á n d o s e   lo s  p r o c e s o s    
d e lic t iv o s ,  q u e  o b lig a  a  lo s  s is t e m a s  o b t e n e r  u n  m a y o r  g r a d o   d e  p r o f e s io n a lid a d .    
C o m o  p a r t e  d e  u n  p r o c e s o  d e  r e o r d e n a m ie n t o  in s t it u c io n a l q u e  d e s a r r o lla  e l M I N I N T    
p a r a  a b r ir s e  p a s o  e n t r e  la s  a c t u a le s  t e n d e n c ia s  d e  la  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o  y    
d e b id o  a   la s  t r a n s f o r m a c io n e s  r e a liz a d a s  p o r  e l M in is t e r io  d e l T r a b a jo  y  S e g u r id a d    
S o c ia l ( M T S S )  a  p a r t ir  d e l a ñ o  2 0 0 9  e n  lo s  c a lif ic a d o r e s  d e  c a r g o s ,  y  la s  N o r m a s    
C u b a n a s  ( N C )  3 0 0 0 / 2 0 0 7 ,  c o m o  d o c u m e n t o s  o f ic ia le s  p a r a  s e r  u t iliz a d o s  e n  la  G R H  d e    
la s  o r g a n iz a c io n e s ,  s e  d e b e  p e r f e c c io n a r  e l s is t e m a  d e  t r a b a jo  c o n  lo s  je f e s  y  r e s e r v a s    
d e  la  in s t it u c ió n  y  m a s  e n  e s p e c if ic o  e n  lo s  ó r g a n o s  d e d ic a d o s  a l e n f r e n t a m ie n t o  c o m o    
e s  e l c a s o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia .      
A l  r e s p e c t o  e x is t e n  d e n t r o  d e   la   in s t it u c ió n  O r d e n e s  d e l M in is t r o  d e l  I n t e r io r ,    
I n s t r u c c io n e s    e   I n d ic a c io n e s  d e l J e f e  d e   la  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y    
P r e p a r a c ió n  q u e  r e g u la n  y  e s t a b le c e n  la s  n o r m a t iv a s  p a r a  e l t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s ,  la    
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r e s e r v a  y  la  c a n t e r a  d e  jó v e n e s ,  t o d o  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la  E s t r a t e g ia  M in is t e r ia l,    
d e f in ié n d o s e   q u e  c a d a  m a n d o  d e  lo s  Ó r g a n o s  y  P r o v in c ia  d e b e n  c u m p lir  y  a ju s t a r  a    
s u s  r e s p e c t iv o s  t e r r it o r io s ,  c o n  la  im p le m e n t a c ió n  d e  O r d e n e s  e je c u t iv a s  a  c a d a  n iv e l.     
L a  s it u a c ió n  p r o b le m á t ic a  q u e  e x is t e  e n  lo s  s is t e m a s  d e  la  in s t it u c ió n  h a n  d e m o s t r a d o    
q u e  s e  p e r c ib e  la  n e c e s id a d  d e  p e r f e c c io n a r  e l s is t e m a  d e  t r a b a jo  im p le m e n t a d o  c o n  la s    
r e s e r v a s  d e  c u a d r o s ,    q u e  n o s  p e r m it ir á  a lc a n z a r  u n  e s t a d io  s u p e r io r    e n   la    
p r o f e s io n a lid a d  e n   lo s  m is m o s ,   t e n ie n d o  e n  c u e n t a   la s  c o n d ic io n e s  a c t u a le s  y    
p r e v is ib le s .  P o r  lo  q u e  r e s u lt a  n e c e s a r ia  la  f o r m a c ió n  d e  e s t e  p e r s o n a l y  lo g r a r  u n a    
m a y o r  e f e c t iv id a d  e n  s u  d e s e m p e ñ o ,  p e r m it ie n d o  a d e m á s  m e d ia n t e  d if e r e n t e s  a c c io n e s    
c u m p lir  c o n  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  d is e ñ a r  e  im p le m e n t a r  u n  p la n    
d e  d e s a r r o llo  e n  e l m is m o .  D a d a  la  im p o r t a n c ia  y  la  a t e n c ió n  q u e  le  p r e s t a  la  J e f a t u r a    
d e l M I N I N T    a   la    p r e p a r a c ió n  d e   la s   f u e r z a s ,  m á x im e  a   la s  v in c u la d a s    a l   
e n f r e n t a m ie n t o  d e   la s  c o n d u c t a s  q u e  v a n  e n  c o n t r a  d e  lo s  p o d e r e s  d e l E s t a d o ,  c u e s t ió n    
d e  c o m p e t e n c ia  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia .    
L o s  e le m e n t o s  a n t e r io r e s  p e r m it e n  a f ir m a r  q u e  a ú n  e s  in s u f ic ie n t e  e l s is t e m a  d e  t r a b a jo    
im p le m e n t a d o  c o n   la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  e n  m a t e r ia  d e  d ir e c c ió n ,    
s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n  y  c o n t r o l e n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia ,  p o r  t a n t o ,  s e    
r e s u m e ,  q u e  e n  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s  c o n t in ú a  s ie n d o  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  e l d e    
m a y o r e s  d if ic u lt a d e s ,  s o b r e  t o d o  e n  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c i ó n ,  y a  q u e  p e r s is t e ,  p o r  lo    
q u e  c o n s id e r a m o s  q u e  lo s  p r o b le m a s  f u n d a m e n t a le s  s e  a s o c ia n  a :     

  D e f ic ie n t e  p r o y e c c ió n  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  a    
p a r t ir  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  la  in s t it u c ió n   y  la s  p r o b le m á t ic a s  e x is t e n t e s .    

  D e s a c t u a liz a c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  c a p a c it a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
  P r e s e n c ia  d e  r e s e r v a s  s in  e l n iv e l d e  c o m p r o m is o ,  n i p r e p a r a c ió n  n e c e s a r ia  p a r a    

s e r  p r o m o v id a s  a  c u a d r o s .    
  P o b r e  a t e n c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  a  s u s  r e s e r v a s  e n  e l p r o c e s o  d e  f o r m a c ió n  y    

p r e p a r a c ió n  p o r  c a r g o s .    
  I n s u f ic ie n t e  e m p o d e r a m ie n t o  d e   la s  r e s e r v a s  a l n o  u t iliz a r s e  e n   la  t o m a  d e    

d e c is io n e s .    
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  N o  s e  p r o g r a m a   la  p r e p a r a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s ,    
a t e n d ie n d o  a  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je ;  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  s o n    
f o r m a le s .    

  L o s  m o v im ie n t o s  y  p r o m o c io n e s  n o  s ie m p r e  p r o c e d e n  d e  la s  r e s e r v a s  y  e n    
o c a s io n e s  n o  s e  d e f in e  c o r r e c t a m e n t e  e l t r á n s it o  p r o m o c io n a l.    

  I n s u f ic ie n c ia s  e n  la  e v a lu a c i ó n  d e l d e s e m p e ñ o  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  d o n d e    
n o  s e  s e ñ a la n  lo s  r e s u lt a d o s  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n .    

D e  e s t a  s it u a c ió n  s e  d e r iv a  e l s ig u ie n t e  p r o b le m a  d e  in v e s t ig a c ió n  ¿ C ó m o  c o n t r ib u ir   a l   
t r a b a jo  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n   d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l Ó r g a n o  d e  la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s ?  y  s e  d e f in e  c o m o   C a m p o  d e  a c c ió n  la     
p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n    d e   la s   r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l Ó r g a n o  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .    
E n  e l p r e s e n t e  t r a b a jo  d e  in v e s t ig a c ió n  d e s a r r o lla m o s  la  H ip ó t e s is  d e  q u e  a l d is e ñ a r  u n    
p r o c e d im ie n t o  p a r a  la   p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l   
Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia  s e   lo g r a r a  e s t a b le c e r   la s  p a u t a s  p a r a  u n a  m e jo r    
o r g a n iz a c ió n  d e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  d e  c a r g o s   e n  e s t a  in s t it u c ió n .     
C o n  r e s p e c t o  a  la s  V a r ia b le s  s e  d e f in e n  la s  s ig u ie n t e s :    
D e p e n d ie n t e s :     

  P r o c e d im ie n t o  p a r a  la   p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n   d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n    
e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .     

I n d e p e n d ie n t e s :     
 

  L o g r a r  u n a  m e jo r  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n   d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l   
Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s     

P a r a  d a r  s o lu c ió n  a l p r o b le m a  c ie n t í f ic o  e l o b je t iv o  g e n e r a l s e  o r ie n t a  e n  f u n c ió n  d e    
e la b o r a r   u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l Ó r g a n o    
d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .    
O b je t iv o s  e s p e c í f ic o s :    
1 .  D ia g n o s t ic a r  la  s it u a c ió n  a c t u a l d e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  e n  e l  Ó r g a n o    

d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .    
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2 .  D e t e r m in a r  e l p r o c e s o ,  e t a p a s  y  p a s o s  q u e  c o m p o n e n  e l p r o c e d im ie n t o  p a r a  la    
p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .    

3 .  D is e ñ a r   e l  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l   
Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  l a  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .    

P o b la c ió n  y  m u e s t r a    
P o b la c ió n :  1 0 0  %  d e  lo s  J e f e s  y  P r im e r o s   o f ic ia le s  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  d e  la    
p r o v in c ia  M a t a n z a s     
M u e s t r a :  8 0  %  J e f e s  y  6 0  %  d e  lo s  P r im e r o s  o f ic ia le s  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  d e  la    
p r o v in c ia  M a t a n z a s  in c lu id o s  e n  la  e s t r a t e g ia  d e  t r a b a jo  c o n  je f e s  y  r e s e r v a s ,  a  p a r t ir  d e    
s u s  p e r s p e c t iv a s  f u t u r a s  d e n t r o  d e l Ó r g a n o .     
P a r a   la  r e a liz a c ió n  d e   la  p r e s e n t e   in v e s t ig a c ió n  s e  a p lic a r o n  u n a  c o m b in a c ió n  d e    
m é t o d o s   t e ó r ic o s  y  e m p í r ic o s .  C o m o  m é t o d o   f ilo s ó f ic o  s e  u t iliz ó  e l D ia lé c t ic o    
m a t e r ia lis t a :  f u n d a m e n t a lm e n t e  d u r a n t e  e l a n á lis is  d e  lo s  r e s u lt a d o s ,  s e  id e n t if ic a n  la s    
in t e r a c c io n e s  e n t r e  la s  v a r ia b le s  y  la s  c o n t r a d ic c io n e s  s u r g id a s  e n  la  a p lic a c ió n  e n  la    
o r g a n iz a c ió n  q u e  p o s ib ilit a n  f in a lm e n t e  la  e la b o r a c ió n  d e  la s  r e c o m e n d a c io n e s    
E n  c u a n t o  a  M é t o d o s  d e l n iv e l  t e ó r ic o  s e  e m p le a r o n    e l h is t ó r ic o  –   ló g ic o :    
f u n d a m e n t a lm e n t e  e n  e l C a p í t u lo  I  c u a n d o  s e  r e v is a n  c o n c e p t o s  q u e  t r a t a n  e l t e m a ,    
a d e m á s  c u a n d o  s e  d e s c r ib e  la  e v o lu c ió n  q u e  h a  t e n id o  e l m is m o .  S e  u t iliz ó  e n  e l   
C a p í t u lo  I I  d u r a n t e  e l d is e ñ o  d e  la  in v e s t ig a c ió n  y  e n  e l I I I  a l m o s t r a r  la s  p r o p u e s t a s  d e    
p r o c e d im ie n t o .  E l a n á lis is  –  s í n t e s is  s e  e s g r im e   e n  la  e la b o r a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o ,  a    
p a r t ir  d e l a n á lis is  d e  lo s  r e s u lt a d o s  d e l d ia g n ó s t ic o  r e a liz a d o .  L a  I n d u c c ió n  –  d e d u c c ió n :    
s e  m a n e jó  p a r a  d e t e r m in a r   lo s  o b je t iv o s  o   im p a c t o s  e s p e r a d o s ,  a s í  c o m o  e n   la    
e la b o r a c ió n  d e l p la n  d e  a c c io n e s ,  e n  e l d is e ñ o  t e ó r ic o  d e  la  in v e s t ig a c ió n .  E l A b s t r a c t o  –    
c o n c r e t o :  s e  u t iliz ó  e n  e l C a p í t u lo  I  c o n  e l a n á lis is  d e  c o n c e p t o s .  E n  t a n t o  e l E n f o q u e  d e    
s is t e m a :  s e  a p r e c ió  e n  e l t r a b a jo  c o n  la s  a c c io n e s   p r o p u e s t a s ,  e l c u a l c o n s t it u y e  u n    
s is t e m a  e n  s í  m is m o  e n  e l q u e  e s t á n  d a d a s   lo s  v í n c u lo s  q u e  e x is t e n  e n t r e  s u s    
e le m e n t o s .    
L o s  m é t o d o s  e m p í r ic o s  d e s a r r o lla d o s   f u e r o n :   la s  e n c u e s t a s  p o r  m u e s t r e o ,   la    
o b s e r v a c ió n ,  la  r e v is ió n  y  e l a n á lis is  d o c u m e n t a l,  la  c o n s u lt a  d e  la  b ib lio g r a f í a  n a c io n a l e    
in t e r n a c io n a l,  la s  e n t r e v is t a s  y  c u e s t io n a r io s ,  e l t r a b a jo  g r u p a l,  la  t o r m e n t a  d e  id e a s  y  la    
s e le c c ió n  y  c o n s u lt a  d e  e x p e r t o s .  S e  r e a liz ó  u n  e s t u d io  d e s c r ip t iv o  y  r e t r o s p e c t iv o  d e  lo s    
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r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  e n   la  a p lic a c ió n  d e   la  m e t o d o lo g í a  e x is t e n t e  y   lo s  b a la n c e s    
a n u a le s  d e l c o m p o r t a m ie n t o  d e   la  P o lí t ic a  d e  C u a d r o s  d e l Ó r g a n o  p o r  5  a ñ o s    
c o n s e c u t iv o s ,  lo s  c ie r r e s  e s t a d í s t ic o s  m e n s u a le s  y  r e s u lt a d o s  d e  e v a lu a c io n e s  d e  lo s    
c u a d r o s .     
A s im is m o  s e  u t iliz ó  a d e m á s  c o m o  m é t o d o  e s t a d í s t ic o  la  E s t a d í s t ic a  D e s c r ip t iv a  p a r a  e l   
p r o c e s a m ie n t o  d e  lo s  d a t o s  d e  la  e n c u e s t a ,  m e d ia n t e  e l e m p le o  d e l P r o g r a m a  S t a t is t ic a l    
P a c k a g e  F o r  S o c ia l S c ie n c e  ( S P S S  V e r s i ó n  1 2 . 0 ) ,  e m p le á n d o s e  a d e m á s  lo s  m é t o d o s    
D e lp h i,    K e n d a ll y   la  m a t r iz  D A F O ,   la   in v e s t ig a c ió n  s e  e s t r u c t u r a  e n  r e s u m e n ,    
in t r o d u c c ió n ,  t r e s  c a p í t u lo s ,  c o n c lu s io n e s ,  r e c o m e n d a c io n e s ,  b ib lio g r a f í a  s e g ú n  p la n t e a    
la  N o r m a  I n t e r n a c io n a l I S O  6 9 0  y  a n e x o s .     
L a  n o v e d a d  c ie n t í f ic a  r a d ic a  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n    
y  s u p e r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia ;  e n  la    
d e t e r m in a c ió n  d e   la s  e t a p a s  y  p a s o s  q u e  d e f in e n  e s t e  p r o c e d im ie n t o ,  q u e  p e r m it e    
e s t a b le c e r  la  o r g a n iz a c ió n  d e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  d e  c a r g o s   e n  e s t a  in s t it u c ió n    
E l v a lo r  p r á c t ic o  d e  la  in v e s t ig a c ió n  c o n s is t e  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a    
la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n    d e   la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l Ó r g a n o  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s ,  q u e  t e n d r á  e n  c u e n t a  la s  in d ic a c io n e s    
e m it id a s  p o r  la  d ir e c c ió n  d e l M I N I N T .  S ir v e  d e  a p o y o  a  la  p la n if ic a c ió n  e s t r a t é g ic a  d e l   
Ó r g a n o  y  a  c u m p lim e n t a r   lo s  o b je t iv o s  t r a z a d o s  e n  e l á r e a  d e  r e s u lt a d o s  c la v e s :    
G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o  y  p o r  o t r a  p a r t e ,  d o t a r  a  la  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,   P e r s o n a l    
y  P r e p a r a c ió n  ( D C P P )  , d e  u n a  h e r r a m ie n t a  ú t il d e  t r a b a jo  q u e  p u e d a  s e r  a p lic a d a    
s u c e s iv a m e n t e ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  e s p e c í f ic a s  d e  c a d a  u n id a d .    
L a  in v e s t ig a c ió n  e s t á  e s t r u c t u r a d a  d e  la  m a n e r a  s ig u ie n t e :     
C a p í t u l o  I .  M a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c ia l:  e n  é l s e  a b o r d a n  lo s  f u n d a m e n t o s  t e ó r ic o s  a c e r c a    
d e  la   G R H ,  la  f u n d a m e n t a c ió n  t e ó r ic a  d e  la  e s t r a t e g ia  d e  s u p e r a c ió n  d e  c u a d r o s  y    
r e s e r v a s .     
C a p í t u l o  I I .  M u e s t r a  lo s  r e s u lt a d o s   d e l d ia g n ó s t ic o  d e  la  s it u a c ió n  a c t u a l q u e  p r e s e n t a    
e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  c o n  r e s p e c t o  a  la s  n e c e s id a d e s  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .      
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C a p í t u l o   I I I  P r o p o n e  u n  p r o c e d im ie n t o  q u e  p e r m it a  p e r f e c c io n a r  e l p r o c e s o  d e    
p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e   la s   r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  d e l Ó r g a n o  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia .     
F in a lm e n t e  s e  e x p o n e n   la s  c o n c lu s io n e s  y  r e c o m e n d a c io n e s  d e   la   in v e s t ig a c ió n ,    
r e c o g ie n d o  la s  c u e s t io n e s  e n  la s  q u e  s e  d e b e  t r a b a ja r  p a r a  la  e je c u c ió n  y  c u m p lim ie n t o    
d e  lo  p r o p u e s t o ,  la s  r e f e r e n c ia s  b ib lio g r á f ic a s  y  lo s  a n e x o s  n e c e s a r io s  p a r a  u n a  m e jo r    
c o m p r e n s ió n  d e  lo s  r e s u lt a d o s .     
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C A P IT U L O  I :  M A R C O  T E O R I C O  R E F E R E N C IA L     
E l c a p í t u lo  q u e  s e  m u e s t r a  a  c o n t in u a c ió n ,  a b o r d a  lo s  a s p e c t o s  t e ó r ic o s  r e f e r id o s  a  la    
t e m á t ic a  d e  g e s t ió n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  y  d e  la  e s t r a t e g ia  d e  c a p a c it a c ió n  d e  c u a d r o s    
y  r e s e r v a s .  E n  e l m is m o  s e  r e f le ja n  c o n c e p t o s  y  t e m a s  q u e  s e r v ir á n  d e  s u s t e n t o  p a r a  la    
r e a liz a c ió n  y  a p lic a c ió n  d e  la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n .     
1 . 1  -  G e n e r a l i d a d e s  s o b r e  l a  g e s t i ó n  d e l  c a p i t a l  h u m a n o .    
L a  a d m in is t r a c ió n  d e  p e r s o n a l,  s e  h a  r e a liz a d o  d e s d e  lo s  t ie m p o s  in m e m o r ia le s  e n  q u e    
la s  p e r s o n a s  n e c e s i t a r o n  t r a b a ja r  e n  g r u p o s ,  p r im e r o  p o r  la  m a n u f a c t u r a  y  d e s p u é s  p o r    
e l s is t e m a  f a b r il,  h a s t a  a lg o  m á s  d e  la  s e g u n d a  m it a d  d e l s ig lo  X X ,  c u a n d o  y a  n o  s e    
c o n s id e r a  u n  c o s t o  e l  f a c t o r  h u m a n o .  E s t o  r e b a s a  e l a lc a n c e  u  o b je t o  d e  e s a    
a d m in is t r a c ió n ,  b a s a d a  e n  n ó m in a s ,  s e g u r id a d  s o c ia l,  a d m in is t r a c ió n  d e  a lt a s  y  b a ja s  y    

r e la c io n e s  c o n  e l s in d ic a t o 5 .     
E n  la  é p o c a  a c t u a l d o n d e  e l c o n o c im ie n t o  e s  b a s e  f u n d a m e n t a l d e  c u a lq u ie r  f u e n t e  d e    
c o m p e t it iv id a d  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s ,  c a b e  s e ñ a la r  q u e  lo s  c o n c e p t o s  a c t u a le s  d e  e s t e    
a c t iv o   " h o m b r e " ,  o  m á s  e s p e c í f ic a m e n t e  s u   t a le n t o  p u e s t o  a l s e r v ic io  d e  s u    
o r g a n iz a c ió n ,  ju e g a  u n  p a p e l e s t r a t é g ic o  f u n d a m e n t a l.  D e  a h í  s e  a f ia n z a  a ú n  m á s  la    
id e a  d e  q u e  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s  s o n  e l f a c t o r  p r in c ip a l d e l é x it o ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  e l    
a p o r t e  d e  s u s  c o n o c im ie n t o s  y  h a b ilid a d e s .  U n a  g e s t ió n  e f ic a z  y  e f e c t iv a  d e  lo s  m is m o s    
c o n s t it u y e   la  p r io r id a d  f u n d a m e n t a l p a r a   lo g r a r  e l n iv e l d e  c o m p e t it iv id a d  q u e  s e    
r e q u ie r e  e n  la  a c t u a lid a d .    
E s  t a l la  im p o r t a n c ia  q u e  h o y  s e  le  h a  o t o r g a d o  a  la  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o ,  q u e  s e    

le  c o n s id e r a  la  e s e n c ia  d e  la  d ir e c c ió n  o  g e s t ió n  e m p r e s a r ia l 6 . E s  im p o s ib le  p e n s a r  e n  e l   
d e s a r r o llo  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s ,  s in  c o n s id e r a r  la  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o ,  c o m o    
p r e m is a  f u n d a m e n t a l y  c e n t r o  d e  t o d a s  la s  a c t iv id a d e s  d e n t r o  d e  u n  s is t e m a  p r o d u c t iv o    
A  c o n t in u a c ió n  s e  m u e s t r a  lo  p la n t e a d o  p o r  d if e r e n t e s  a u t o r e s  d o n d e  s e  a p r e c ia  u n a    
p e r c e p c ió n  c o m ú n  r e f e r e n t e  a  la  d e f in ic ió n  d e  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o .    
5

D r .  A r m a n d o  C u e s t a  S a n t o s .  G e s t i ó n  d e  l o s  R e c u r s o s  H u m a n o s .  3 e r a  E d i c i ó n . 2 0 0 6   
 

 Í d e m .  G e s t i ó n  d e l  c a p i t a l  h u m a n o .  2 d a  e d i c i ó n . 2 0 0 9    
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T a b l a  1  C o n c e p t o s  d e  C a p i t a l  H u m a n o  s e g ú n  c r i t e r i o  d e  d i f e r e n t e s  a u t o r e s .    
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A u t o r    A ñ o    C o n c e p t o    

B e e r e t a l .     1 9 8 9    L  a  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  

c o m p r e n d e   t o d a s   la s  d e c is io n e s  y  

a c c io n e s  a c t iv a s  q u e  a f e c t a  la  r e la c ió n  

e n t r e  lo s  e m p le a d o s  y  la  o r g a n iz a c ió n .    

H a r p e r  y  L y n c h    

   

1 9  9  2    

   

A c t iv id a d  q u e  r e a liz a  la  e m p r e s a  p a r a :  

O b t e n e r ,  f o r m a r ,  r e t r ib u ir    

y  d e s a r r o lla r  r e c u r s o s  h u m a n o s  p a r a  

lo g r a r   s u   o b je t iv o ;   d is e ñ a r    e  

im p le m e n t a r  la  e s t r u c t u r a ,  s is t e m a s  y  

m e c a n is m o s  o r g a n iz a t iv o s  d e   f o r m a  

m á s  e f ic a z  p o s ib le ,  c r e a r  u n a  c u lt u r a  

d e  e m p r e s a  q u e   in t e g r e   t o d a s   la s  

p e r s o n a s ,  c o n  u n a  m e t a  y  v a lo r e s  

c o m p a r t id o s ,  c o h e r e n c ia  y  m o t iv a c ió n  

a  s u  d e d ic a c ió n  a l t r a b a jo .    

C h i a v e n a t o     1 9 9 9    C o n ju n t o  d e  a c t iv id a d e s  q u e   s e  

r e a liz a n  p a r a  g a r a n t iz a r   la  s e le c c ió n  

d e l  e m p le o   d e   g r a n    c a lid a d ,  

d e s a r r o lla r lo s ,        o r g a n iz a r  

a d e c u a d a m e n t e    s u    a c t iv id a d    y  

m a n t e n e r lo s  e n  la  o r g a n iz a c ió n .    

E s c o t     2 0 0 1    L a  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o  e s  e l  

c o n ju n t o  d e  a c t iv id a d e s ,  q u e  p o n e n  e n  

f u n c io n a m ie n t o ,   d e s a r r o lla n   y  

m o v iliz a n  a   la s  p e r s o n a s  y  q u e  u n a  

O r g a n iz a c ió n  n e c e s it a  p a r a   r e a liz a r  

s u s  o b je t iv o s .    

V e l á s q u e z     2 0 0 3    L a  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  

c o n s t it u y e  u n  s is t e m a ,  c u y a  p r e m is a  

f u n d a m e n t a l e s  c o n c e b ir  a l h o m b r e  

d e n t r o  d e  la  e m p r e s a  c o m o  u n  r e c u r s o  

q u e  h a y  q u e  o p t im iz a r ,  a  p a r t ir  d e  u n a  

v is ió n   r e n o v a d a ,   d in á m ic a ,  

c o m p e t it iv a ,  e n   la  q u e  s e  o r ie n t e  y  

f ir m e  u n a  v e r d a d e r a  in t e r a c c ió n  e n t r e  

lo  s o c ia l y  lo  e c o n ó m ic o .    

C u e s t a     2 0 0 6    G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  e l  

c o n ju n t o  d e  d e c is io n e s  y  a c c io n e s  

d ir e c t iv a s  e n  e l á m b it o  o r g a n iz a c io n a l  

q u e   in f lu y e n   e n   la s   p e r s o n a s ,  

b u s c a n d o  e l m e jo r a m ie n t o  c o n t in u o ,  

d u r a n t e  la  p la n e a c ió n ,  im p la n t a c ió n  y  
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  c o n t r o l  d e   la s   e s t r a t e g ia s  

o r g a n iz a c io n a le s ,   c o n s id e r a n d o   la s  

in t e r a c c io n e s  c o n  e l e n t o r n o .    

N C :  4 8 6     2 0 0 6    L a  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  s e  

b a s a  e n  a c t iv id a d e s  c o o r d in a d a s  p a r a  

d ir ig ir  y  c o n t r o la r  u n a  o r g a n iz a c ió n ,  

q u e  p e r m it e n  m a t e r ia liz a r   la  p o lí t ic a  

la b o r a l,   q u e    s e  a p lic a n   c o n    la  

p a r t ic ip a c ió n  a c t iv a  y  e f e c t iv a  d e   lo s  

t r a b a ja d o r e s   e n   la   p la n if ic a c ió n ,  

o r g a n iz a c ió n ,    d ir e c c ió n ,    c o n t r o l    y  

e v a lu a c ió n  d e  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  

q u e  d e t e r m in a n  o    in c id e n  e n  e l  

d e s e m p e ñ o  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    

D e c r e t o  2 8 1  y  N C :  3 0 0 0     2 0 0 7    S is t e m a  d e  G e s t ió n   in t e g r a d a  d e  

C a p it a l H u m a n o ,  e s  e l c o n ju n t o  d e  

p o lí t ic a s ,    o b je t iv o s ,    m    e t a s ,  

r e s p o n s a b ilid a d e s ,     n o r m a t iv a s ,  

f u n c io n e s ,       p r o c e d im ie n t o s ,  

h e r r a m ie n t a s  y  t é c n ic a s  q u e  p e r m it e n  

la  in t e g r a c ió n  in t e r n a  d e  lo s  p r o c e s o s  

d e  g e s t ió n  d e  c a p it a l  h u m a n o  y  

e x t e r n a  c o n   la  e s t r a t e g ia  d e   la  

e m p r e s a ,  a   t r a v é s  d e  c o m p e t e n c ia s  

la b o r a le s ,  d e  u n  d e s e m p e ñ o   la b o r a l  

s u p e r io r   y  e l  in c r e m e n t o  d e   la  

p r o d u c t iv id a d  d e l t r a b a jo .    

T o r r i e n t e     2 0 0 8    L a  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  e s  

u n a  a c t iv id a d  q u e  n e c e s it a  d e     la  

p a r t ic ip a c ió n  a c t iv a  d e   t o d o s   lo s  

t r a b a ja d o r e s  d e   la  e m p r e s a ;    s u  

o b je t iv o  e s  f o m e n t a r  u n a  r e la c ió n  d e  

c o o p e r a c ió n  e n t r e  lo s  d ir e c t iv o s  y  lo s  

t r a b a ja d o r e s  p a r a  e v it a r  lo s  f r e c u e n t e s  

e n f r e n t a m ie n t o s  d e r iv a d o s  d e  u n a  

r e la c ió n  je r á r q u ic a  t r a d ic io n a l.    
h t t p : / / w w w . r n  

o n o g r a f i a s . c o m  

e s t i ó n - b a n c o s /  
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G e s t i ó n     

2 0 0 9   E s  e l p r o c e s o  a d m in is t r a t iv o  a p lic a d o    

a l c r e c im ie n t o  y  c o n s e r v a c ió n  d e l   

e s f u e r z o ,  la s  e x p e c t a t iv a s ,  la  s a lu d ,  lo s    

c o n o c im ie n t o s ,  la s  h a b ilid a d e s ,  e t c .  d e    

lo s  m ie m b r o s  d e   la  o r g a n iz a c ió n ,  e n    

b e n e f ic io  d e l  in d iv id u o ,  d e   la  p r o p ia    

o r g a n iz a c ió n  y  d e l p a í s  e n  g e n e r a l.    
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L u e g o  d e  e x p u e s t o s  d if e r e n t e s  c r it e r io s  c o n c e p t u a le s ,  e l a u t o r  v a lo r a  q u e  la  G e s t ió n  d e l   
C a p it a l H u m a n o :  e s  e l g r u p o  d e  a c c io n e s  e n f o c a d a s  a  la  p la n if ic a c ió n ,  d ir e c c ió n  y    
c o n t r o l d e  la  f u e r z a  d e  t r a b a jo  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s ,  c o n  e l f in  d e  c u m p lir  c o n  lo s    
o b je t iv o s  p r o p u e s t o s ;  s ie n d o  e s t e  u n  p r o c e s o  e n  e l q u e  in t e r v ie n e n  t o d o s  lo s  m ie m b r o s    
a c t iv o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
E l a u t o r  a s u m e  l a  d e f in ic ió n  d e  G e s t ió n  d e  C a p it a l H u m a n o  q u e  e s t a b le c e  e l a u t o r    
c u b a n o  C u e s t a  S a n t o s   ( 2 0 1 0 ) ,  q u ie n  m a n e ja  la  d e f in ic ió n  d e  la  a d m in is t r a c ió n  d e    
r e c u r s o s  h u m a n o s   ( p e r s o n a l)   c o m o :  e l p r o c e s o  a d m in is t r a t iv o  a p lic a d o  a l   
a c r e c e n t a m ie n t o  y  c o n s e r v a c ió n  d e l e s f u e r z o ,   la s  e x p e r ie n c ia s ,   la  s a lu d ,   lo s    
c o n o c im ie n t o s ,  la s  h a b ilid a d e s ,  e t c . ,  d e  lo s  m ie m b r o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  e n  b e n e f ic io    

d e l in d iv id u o ,  d e  la  p r o p ia  o r g a n iz a c ió n  y  d e l p a í s  e n  g e n e r a l7 .      
E l a u t o r  v a lo r a  im p o r t a n t e  t e n e r  e n  c u e n t a  la  t e n d e n c ia  c r e c ie n t e  e n  e l e m p le o  d e  la    
p a la b r a  " r e c u r s o "  p a r a  d e s ig n a r  d ir e c t a m e n t e  a  u n  t r a b a ja d o r .  S e g ú n  c o n s u lt a  r e a liz a d a    
a  la  R e a l A c a d e m ia  E s p a ñ o la  e s t e  u s o  e s  in c o r r e c t o  t a l y  c o m o  in d ic a n :  E l u s o  d e  la    
e x p r e s ió n  r e c u r s o s  h u m a n o s  e n  e s t a  a c e p c ió n  e s  e x c lu s iv a m e n t e  e n  p lu r a l.  N o  e s ,  p o r    
t a n t o ,  c o r r e c t a ,   la  u t iliz a c ió n  d e   la  p a la b r a  r e c u r s o ,  e n  s in g u la r ,  e n  s u s t it u c ió n  d e    
t é r m in o s  c o m o  p e r s o n a  o  t r a b a ja d o r .    
1 . 1 . 1  R a s g o s  y  t e n d e n c i a s  f u n d a m e n t a l e s  d e   l a  a c t u a l  G e s t i ó n  d e l  C a p i t a l    
H u m a n o .    
L o s  r a s g o s  m á s  s ig n if ic a t iv o s  d e   la  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o  s e g ú n  C u e s t a    

S a n t o s 8  s o n :    
   L o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  c o n s t it u ir á n  a  in ic io s  d e l S ig lo  X X I  e l r e c u r s o  c o m p e t it iv o    
m á s  im p o r t a n t e .    
   L o s  e n f o q u e s  s is t é m ic o s ,  m u lt id is c ip lin a r io ,  p a r t ic ip a t iv o ,  p r o a c t iv o ,  d e  p r o c e s o  y    
d e  c o m p e t e n c ia s ,  s o n  r e q u e r id o s  p o r  la  a c t u a l G C H  e s t r a t é g ic a .    
   G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  ( G R H )  y  e l c o n o c im ie n t o ,  e s  g e s t ió n  d e  la s    
p e r s o n a s  q u e  t r a b a ja n  e n  la  o r g a n iz a c ió n  la b o r a l c o n  p r o y e c c ió n  e s t r a t é g ic a .    

 

 

 

 D r .  A r m a n d o  C u e s t a  S a n t o s .  T e c n o l o g í a  d e  l a  G e s t i ó n  d e  l o s  R e c u r s o s  H u m a n o s .  1 e r a  E d i c i ó n . 1 9 9 5    
 Í d e m .  G e s t i ó n  d e  l o s  R e c u r s o s  H u m a n o s .  3 e r a  E d i c i ó n . 2 0 0 9    
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   L a  g e s t ió n  e s t r a t é g ic a  d e  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s  r e q u ie r e  d e  s is t e m a s  d e  G C H  y    
e s t o s  d e  m o d e lo s  c o n c e p t u a le s  q u e  lo s  r e f le je n  y  p o s ib ilit e n  f u n c io n a lid a d .    
   L a   f o r m a c ió n  c o m o   in t a n g ib le  s u p r e m a  s e  e x p r e s a r á  e n   la s  c o m p e t e n c ia s    
a lc a n z a d a s  p o r  la s  p e r s o n a s ,  c u y a  g e s t ió n  e s  la  d e t e r m in a n t e  p r in c ip a l d e  la  G C H .  L a    
f o r m a c ió n  d e  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s  s o n  u n a  in v e r s ió n  y  n o  u n  c o s t o .    
   L a  G C H  n o  s e  h a c e  d e s d e  n in g ú n  d e p a r t a m e n t o ,  á r e a  o  p a r c e la  d e   la    
o r g a n iz a c ió n ;  s e  h a c e  c o m o  f u n c ió n  in t e g r a l d e  la  e m p r e s a  y ,  a d e m á s ,  d e  m a n e r a    
p r o a c t iv a .    
   L a  G C H  d e m a n d a  c o n c e b ir la  c o n  c a r á c t e r  c ie n t í f ic o -  t é c n ic o ,  c o n  s u s  b a s e s    
t e c n o ló g ic a s  e n  lo s  a n á lis is  y  d is e ñ o  d e  p u e s t o s  y  á r e a s  d e  t r a b a jo  ( d is e ñ o  c o n t in u o  d e    
lo s  s is t e m a s  d e  t r a b a jo )  y  e n  lo s  d is e ñ o s  d e  s is t e m a s  lo g í s t ic o s ,  c o m p r e n d id o s  e n  la    
d e n o m in a c ió n  d e  t e c n o lo g í a  d e  la s  t a r e a s .    
   E l s o p o r t e  in f o r m á t ic o  d e  la  G C H  e s  u n  im p e r a t iv o  p a r a  s u  d e s a r r o llo  e f ic a z  y    
e f ic ie n t e  e n  la  g e s t ió n  e m p r e s a r ia l.    
   E l a u m e n t o  d e  la  p r o d u c t iv id a d  d e l t r a b a jo  y  d e  la  s a t is f a c c ió n  la b o r a l a s o c ia d a  a    
la s  c o n d ic io n e s  d e  t r a b a jo  e s  o b je t iv o  in m e d ia t o  f u n d a m e n t a l d e  la  G C H .    
   E l d e s a f í o  f u n d a m e n t a l o  n ú m e r o  u n o  d e  la  G C H  e s  lo g r a r  e f ic a c ia  y  e f ic ie n c ia  e n    
la s  o r g a n iz a c io n e s  c o n  s e n t id o  d e  r e s p o n s a b ilid a d  s o c ia l e n  s u  p le n a  d im e n s ió n .    
1 . 1 . 2  -  M o d e l o s  y  s i s t e m a s  d e  G e s t i ó n  d e l  C a p i t a l  H u m a n o .    
E n   lo s  ú lt im o s  t ie m p o s  s e  h a n  d e s a r r o lla d o s  d iv e r s o s  m o d e lo s  e n  e l á m b it o  d e  la    
G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  q u e  t ie n e n  c o m o  f in  c o m ú n ,  lo g r a r  la  c o m p e t it iv id a d  d e    
la s  o r g a n iz a c io n e s  a n t e  d iv e r s o s  f a c t o r e s  c o n d ic io n a n t e s ,  e n t r e  lo s  q u e  s e  m e n c io n a n :    
( B e s s e y r e  1 9 8 9 ,  B e e r  y  c o la b o r a d o r e s  1 9 8 9 ,  W e r t h e r  y  D a v is  1 9 9 1 ,  H a r p e r  y  L y n c h    
1 9 9 2 ,  y  C h ia v e n a t o  1 9 9 9 ) .    

E l M o d e lo  d e  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  p la n t e a d o  p o r  C u e s t a  S a n t o s 9
,    

t ie n e  e n  e l c e n t r o  d e  s u s  s u b s is t e m a s  y  p o lí t ic a s  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  a  la  p e r s o n a    
m a n if ie s t a  e n  s u  e d u c a c ió n  y  d e s a r r o llo .  T a l e d u c a c ió n  y  d e s a r r o llo  e s  e l r e f e r e n t e    
o b lig a d o  p a r a   lo s  r e s t a n t e s  s u b s is t e m a s  y  p o lí t ic a s .  E n  e s t e  m o d e lo  s e  d e s t a c a n    
9

 D r .  A r m a n d o  C u e s t a  S a n t o s .  T e c n o l o g í a  d e  l a  G e s t i ó n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s .  2 d a  e d i c i ó n . 2 0 0 6   
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in v a r ia n t e s  d e  e s t a  c o n t e m p o r a n e id a d ,  la s  c u a le s  e s t á n  s u je t a s  n e c e s a r ia m e n t e  a  la    
d ia lé c t ic a  m a t e r ia lis t a ,  e s p e c ia lm e n t e  d e  m a n e r a  in m e d ia t a  s u s  in d ic a d o r e s  y  t é c n ic a s .    
T o d o s  lo s  m o d e lo s  p o s e e n  lim it a c io n e s  y  v a lo r e s ,  d e  a h í  la  n e c e s id a d  d e  s u  a n á lis is    
p a r a  d e t e r m in a r  c u á l d e  e llo s  o  q u é  e le m e n t o  e s p e c í f ic o s  d e  c a d a  u n o  s e  p u e d e    
e m p le a r  e n  la  s it u a c ió n  p a r t ic u la r  d e  c a d a  o r g a n iz a c ió n .    
L a s  o r g a n iz a c io n e s  d e b e n  e s t a b le c e r  y  m a n t e n e r  d ic h o  s is t e m a ,   t o m a n d o  c o m o    
r e f e r e n c ia  e l m o d e lo  c u b a n o ,  c u y o s  r e q u is it o s  g e n e r a le s  y  e s p e c í f ic o s  s e  f ija n  e n  la s    
n o r m a s  c u b a n a s  ( N C  4 8 7 :  2 0 0 6  y  N C  3 0 0 1 :  2 0 0 7 ) ,  s ie n d o  n e c e s a r io  d e m o s t r a r  e l   
c u m p lim ie n t o  d e  c a d a  u n o  d e  e llo s  c o n  e v id e n c ia s  o b je t iv a s ,  e s t e  m o d e lo  e s t á  in t e g r a d o    
p o r  u n  c o n ju n t o  d e  m ó d u lo s  q u e  s e  c o m p le m e n t a n  e n  la  f a m ilia  N C  3 0 0 0 .  P o r  t a n t o    
p a r a  lo g r a r  u n a  o r g a n iz a c ió n  c o m p e t it iv a  e s  n e c e s a r io  q u e  e l c a p it a l h u m a n o  p o s e a  la s    
c o m p e t e n c ia s  la b o r a le s  r e q u e r id a s  p a r a  e l p u e s t o    
1 . 1 . 3   S i s t e m a  d e  G e s t i ó n  I n t e g r a d a  d e l  C a p i t a l  H u m a n o  ( S G I C H )     
E l S G I C H  e s  " e l c o n ju n t o  d e  p o lí t ic a s ,  o b je t iv o s ,  m e t a s ,  r e s p o n s a b ilid a d e s ,  n o r m a t iv a s ,    
f u n c io n e s ,  p r o c e d im ie n t o s ,  h e r r a m ie n t a s ,  y  t é c n ic a s  q u e  p e r m it e n  la  in t e g r a c ió n  in t e r n a    
d e  lo s  p r o c e s o s  d e  G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o  y  e x t e r n a  c o n  la  e s t r a t e g ia  d e  la    
e m p r e s a ,  a  t r a v é s  d e  c o m p e t e n c ia s  la b o r a le s ,  d e  u n  d e s e m p e ñ o  la b o r a l s u p e r io r  y  e l   
in c r e m e n t o  d e  la  p r o d u c tiv id a d  d e l tr a b a jo "  .    

E n  C u b a  s e  h a  d e f in id o  e l m o d e lo  d e    
S is t e m a  d e  G e s t ió n   I n t e g r a d a  d e l   
C a p it a l H u m a n o  ( S G I C H ) ,  s e g ú n  la  N C    
3 0 0 0 / 2 0 0 7   ( F ig u r a  1 ) ,  d o n d e   s e    
a s u m e n  lo s  n u e v e  m ó d u lo s  o  p r o c e s o s    
c la v e s  d e n t r o  d e  e s e  c u a d r o  d e    
" S u b s is t e m a s  y  p o lí t ic a s  d e l m o d e lo  d e    
G R H  D P C " ,  t a l c o m o  s e  m u e s t r a .   

 

 
1 . 1 . 4  E l  c a p i t a l  h u m a n o  c o m o  e l e m e n t o  f u n d a m e n t a l  d e n t r o  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s    
E n  la  e t a p a  a c t u a l d e  d e s a r r o llo  d e  la  h u m a n id a d ,  la s  o r g a n iz a c io n e s  s e  v e n  s o m e t i d a s  a    
r e t o s ,  d e s a f í o s  y  p r e s io n e s  a   lo s  c u a le s  t ie n e n  q u e  r e s p o n d e r  c o n  a lt o  g r a d o  d e    
c r e a t iv id a d .  E s t o  v ie n e  d a d o  p o r  lo s  c o n s t a n t e s  lo g r o s  c ie n t í f ic o - t é c n ic o s ,  la  r á p id a    
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a p a r ic ió n  y  a c e p t a c ió n  d e  n u e v o s  p r o d u c t o s ,  c a d a  v e z  s o n  m a y o r e s  la s  r e s t r ic c io n e s  d e    
r e c u r s o s  h u m a n o s ,  m a t e r ia le s  y  f in a n c ie r o s ,  lo s  m e r c a d o s  s o n  c a d a  d í a  m á s  a g r e s iv o s    
e n  e l á m b it o  in t e r n a c io n a l,  e x is t e  u n  c r e c im ie n t o  d e  la s  d e m a n d a s  s o c ia le s  y  u n  a lt o    
d e s a r r o llo  d e  la s  t e c n o lo g í a s  d e  la  in f o r m á t ic a  y  la s  c o m u n ic a c io n e s .     
C o m o  c o n s e c u e n c ia  d e  e s t o s  c a m b io s  im p o r t a n t e s  q u e  h a n  v e n id o  o c u r r ie n d o ,  la s    
e m p r e s a s  m o d e r n a s ,  c o n c u e r d a n  c a d a  v e z  m á s  e n  r e c o n o c e r  la  s ig n if ic a c i ó n  q u e  p o s e e    
la  d im e n s ió n  h u m a n a  d e   la  e m p r e s a  y  e l s is t e m a  d e  g e s t ió n  d e l c a p it a l h u m a n o ,    
c o n v ir t ié n d o s e  e s t e  f a c t o r  e n  e l e le m e n t o  m á s  im p o r t a n t e  d e n t r o  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s ,    
d a d a  s u  c a p a c id a d  d e  in n o v a r  y  h a c e r  c o m p e t it iv a  la s  a c t iv id a d e s  f u n d a m e n t a l e s  q u e  s e    
r e a liz a n  d e n t r o  d e  la  m is m a ,  lo g r a n d o  c o n  s u s  c o n o c im ie n t o s  y  m o d o  d e  a c t u a c ió n    
m e jo r e s  r e s u lt a d o s ,  c o n v ir t ié n d o s e  e n  u n  e le m e n t o  c a p a z  d e  g e s t io n a r  d e  f o r m a  e f i c a z  y    
e f ic ie n t e .    
S e g ú n  J o r g e  A c o s t a  ( 2 0 0 2 )  “ L a  G e s t ió n  d e   lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s  e s  u n  e n f o q u e    
e s t r a t é g ic o  p a r a  a d q u ir ir ,  d e s a r r o lla r ,  g e s t io n a r ,  m o t iv a r  y  lo g r a r  e l c o m p r o m is o  d e  lo s    
r e c u r s o s  c la v e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n :  lo s  h o m b r e s  q u e  t r a b a ja n  e n  e lla  y  p a r a  e lla . ”  U n    
s is t e m a  d e  g e s t ió n  d e l c a p it a l h u m a n o  d e b e  s e r  c o h e r e n t e ,  e s t r a t é g ic o ,  f le x ib le ,  e f ic a z ,    
e f ic ie n t e ,  a d a p t a b le ,  c o n t in u o ,  m o t iv a d o r ,  in t e g r a d o r ,  in n o v a d o r  y  s is t é m ic o ,  ( F ig u r a  2 . )  L a    
t e n d e n c ia  m á s  a v a n z a d a  y  m o d e r n a  d e  la s  e m p r e s a s  e n  p u n t a  e s  la  d e  v e r  e n  s u    
p e r s o n a l u n  v e r d a d e r o  c o m p o n e n t e  e n  e l q u e  h a y  q u e  in v e r t ir .     

 

 

F ig u r a  2 :  C a r a c t e r í s t ic a s   

d e  u n  s is t e m a  d e  g e s t ió n   

d e l c a p it a l h u m a n o .     

F u e n t e :   E la b o r a c ió n   

p r o p ia    

 

 

 

 

 

U n a  g e s t ió n  e f ic a z  d e l c a p it a l h u m a n o  d e b e  e s t a r  c o n c e b id a  e n  la s  e s t r a t e g ia s  g lo b a le s    
p a r a  s a t is f a c e r  t r e s  o b je t iv o s  f u n d a m e n t a le s :     
1 )  L a  o b t e n c ió n  d e  m a y o r e s  b e n e f ic io s  s o c ia le s    
2 )  e l d e s a r r o llo  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s    
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3 )  L a  s a t is f a c c ió n  d e  in t e r e s e s  y  a s p ir a c io n e s  d e  la s  p e r s o n a s  q u e  in t e g r a n  d ic h a s    
o r g a n iz a c io n e s    

S e g ú n  e l c r it e r io  d e l a u t o r  la  g e s t ió n  d e l c a p it a l h u m a n o  c o n s t it u y e  u n  s is t e m a ,  d o n d e  e s    
im p o r t a n t e  c o n c e b ir  a l h o m b r e  e n  e l c e n t r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  c o m o  u n  e le m e n t o  q u e    
d e b e  p e r f e c c io n a r s e  a  p a r t ir  d e  u n a  v is ió n  f u t u r is t a ,  c o m p e t itiv a ,  e n  la  q u e  s e  o r i e n t e  u n a    
v e r d a d e r a  in t e r a c c ió n  e n t r e  lo  s o c ia l y  lo  e c o n ó m ic o ,  d o n d e  c a d a  u n o  d e  lo s  m ie m b r o s  s e    
e s f u e r c e  p o r  o b t e n e r  e f e c t iv id a d  e n  la  la b o r  q u e  r e a liz a .    
E l é x it o  e m p r e s a r ia l d e  h o y  e s t á  d a d o  p o r  lo s  r o le s  im p o r t a n t e s  q u e  e l h o m b r e  a s u m e    
f r e n t e  a  la s  a c t iv id a d e s  q u e  r e a liz a ,  lo s  q u e  s e  h a n  v is t o  e n  la  n e c e s id a d  d e  p r e p a r a r s e ,    
d e  s u p e r a r s e ,  d e  a p r e n d e r ,  d e  t e n e r  c a d a  d í a  m á s  c o n o c im ie n t o s ,  h a b ilid a d e s ,  d e s t r e z a s    
d o n d e  s u r g e n  c o n c e p t o s  d e  “ e m p r e s a  e d u c a d o r a  o  t h e  le a r n in g  o r g a n iz a t io n ” ,  t r a d u c i d o s    
a l e s p a ñ o l c o m o  “ o r g a n iz a c ió n  q u e  a p r e n d e ” ,  t é r m in o s  s u r g id o s  e n  J a p ó n  y  E E U U  p o r    
r a z o n e s  d e   lid e r a z g o  g e r e n c ia l.  P u e d e  p a r e c e r  o b v io  y  a n t ig u o  q u e   la s  e m p r e s a s    
a p r e n d a n  p e r o  t o d a v í a  e s t o  n o  o c u r r e  c o m o  s e  e s p e r a ,  s o n  p o c a s  la s  q u e  h a n  o p t a d o  p o r    
e s t e  s is t e m a  d e  t r a b a jo .    
E l a u t o r   c o n s id e r a  q u e  lo  q u e  m a r c a  la  d if e r e n c ia  h o y  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s ,  n o  e s  n i la    
t e c n o lo g í a ,  n i lo s  r e c u r s o s  m a t e r ia le s  y  f in a n c ie r o s ,  n i la  in f o r m a c ió n  q u e  p o s e e n ,  s in o  l a s    
p e r s o n a s  q u e  la b o r a n  e n  e lla s ,  la s  c u a le s  s e  e n c u e n t r a n  o b lig a d a s  a  a d a p t a r s e  a  lo s    
c a m b io s  q u e  o c u r r e n  c o n s t a n t e m e n t e  e n  e l e n t o r n o .  E s t o s  s o n  a s u m id o s  – e n t r e  o t r o s    
a s p e c t o s -  c u a n d o  la s  p e r s o n a s  s e  p r e p a r a n  y  t ie n e n  c a d a  v e z  m á s  c o n o c im ie n t o s ,  d e  a h í    
la   im p o r t a n c ia  d e l p r o c e s o  d e  c a p a c it a c ió n  o  f o r m a c ió n ,  d e l q u e  f o r m a  p a r t e   la    
e n s e ñ a n z a - a p r e n d iz a je ,  a  f in  d e  q u e  la  e d u c a c ió n  y  la s  e x p e r ie n c ia s  s e a n  m e d ib le s  y    
m á s  a ú n  v a lo r iz a d a s  c o n f o r m e  a  u n  s is t e m a  d e  c o m p e t e n c ia s .     
N o  b a s t a  s o lo  c o n  a p r e n d e r  y  t e n e r  c o n o c im ie n t o s ,  e s  d e  v it a l im p o r t a n c ia  la  a p lic a c ió n    
d e   la  m e d ic ió n  p r á c t ic a  p a r a  p r o v o c a r  c a m b io s  p s ic o ló g ic o s - e c o n ó m ic o s - s o c ia le s    
f u n d a m e n t a lm e n t e  e n  la s  p e r s o n a s  q u e  d ir ig e n  la s  e m p r e s a s  q u e  e n  d e f in it iv a  t ie n e n  la    
g r a n  r e s p o n s a b ilid a d  d e  c o n d u c ir la s  p o r  e l c a m in o  c o r r e c t o  e n  e l lo g r o  d e  m e t a s  y    
o b je t iv o s .    
1 . 1 . 5    L a  c a p a c i t a c i ó n  c o m o  a c t i v i d a d  c l a v e  d e  l a  G e s t i ó n  d e  C a p i t a l  H u m a n o     
P a r a  e l in c r e m e n t o  c o n s t a n t e  d e  lo s  c o n o c im ie n t o s  d e  lo s  r e c u r s o s  h u m a n o s  y  c o n  e llo    
la  e le v a c ió n  d e  s u  c a p it a l h u m a n o ,  s e  h a c e  n e c e s a r io  d e s a r r o lla r  u n  c o n ju n t o  d e    
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a c c io n e s  d e  c a p a c it a c ió n  y  d e s a r r o llo  e n c a m in a d a s  a  t a l f in  y  q u e  t r ib u t e n  e n  g r a n    
m e d id a  a l d e s a r r o llo  d e  la  o r g a n iz a c ió n  c o m o  u n  t o d o .    
L a  c a p a c it a c ió n  t ie n e  u n  c a r á c t e r  c í c lic o ,  r e it e r a t iv o ,  e n  a s c e n s o  y  e n  p r o c e s o s ,  lo  q u e    
f a c ilit a  la  e s t r u c t u r a c ió n  d e  m o d e lo s  d e  g e s t ió n ,  c u y o  p r o p ó s it o  n o  e s  s o lo  c o a d y u v a r  a l   
o r d e n a m ie n t o  ló g ic o  d e  la s  a c c io n e s  d e  c a p a c it a c ió n ,  s in o  q u e  p e r s ig u e n  u n  m a y o r    
r e n d im ie n t o  e n  c u a n t o  a l im p a c t o  d e  s u s  r e s u lt a d o s  e n  e l o r d e n  e c o n ó m ic o  p r o d u c t iv o .    
L a s  a c c io n e s  d e  c a p a c it a c ió n  a  d e s a r r o lla r  y  s u  d is e ñ o  e s t a r á n  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n    
e l d ia g n ó s t ic o ,   la s  e x ig e n c ia s  d e   lo s  c a r g o s ,   lo s   r e q u is it o s  p a r a  o c u p a r    
r e s p o n s a b ilid a d e s  s u p e r io r e s  y   la s  n e c e s id a d e s  c o n t in u a s  d e  p r e p a r a c ió n  d e   la    
o r g a n iz a c ió n .  E s   im p o r t a n t e  t e n e r  e n  c u e n t a  q u e  s e  d e b e  c o m b in a r   la s  a c c io n e s    
t e ó r ic a s  y  p r á c t ic a s  y  q u e  e s t a s   d e b e n  e s t a r  e n  f u n c ió n  d e l in t e r é s  o r g a n iz a c io n a l.  P a r a    
e llo  v a lo r a r   lo s  p e r f ile s  d e l c a r g o  y  e l d is e ñ o  d e l t r á n s it o  d e   lo s  c u a d r o s  h a c ia    
r e s p o n s a b ilid a d e s  s u p e r io r e s  y    lo s  r e s u lt a d o s  d e l p r o c e s o  d e  e v a lu a c ió n  d e   lo s    
c u a d r o s  y   d e s p a c h o s  s is t e m á t ic o s ,  a d e m á s  d e  la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  e n  e l c a s o    
d e  la  r e s e r v a .     
D e c im o s  q u e   la  a d m in is t r a c ió n  d e l t a le n t o  h u m a n o  e s   im p o r t a n t e ,  a s o c ia d o  a   la    
c a p a c it a c ió n ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  q u e  l a s  o r g a n iz a c io n e s  h o y  e n  d í a  s e  e n f r e n t a n  a    
g r a n d e s  r e t o s  t a n t o  in t e r n o s  c o m o  e x t e r n o s  q u e  la s  f u e r z a n  a  p e r m a n e c e r  e n  c o n s t a n t e    
c a m b io  y  e v o lu c ió n  p a r a  p o d e r  c o m p e t ir  e n  u n  m e r c a d o  c a d a  v e z  m á s  r e ñ id o .  A n t e  e s t e    
a m b ie n t e  t a n  c o m p e t i t iv o   la s  o r g a n iz a c io n e s  d e b e n  e s t a r  e n  u n  e s t a d o  d e  c o n s t a n t e    
e v o lu c ió n ,  r e in v e n t a r s e  a s í  m is m a s  y  b u s c a r  c o n s t a n t e m e n t e  la  f o r m a  d e  m e jo r a r ,  d e    
a h í  la  p e r c e p c ió n  d e  la  m e jo r a  c o n t in u a  m e d ia n t e  la  c a p a c it a c ió n  d e l  p e r s o n a l y  lo s    
d ir e c t iv o s  q u e  la  in t e g r a n ,  d e  a h í  q u e  la  a d m in is t r a c ió n  d e l t a le n t o  h u m a n o  e x is t e  p a r a    
m e jo r a r  la  c o n t r ib u c ió n  d e  la s  p e r s o n a s  a  la s  o r g a n iz a c io n e s .    
E s  n e c e s a r io  h a c e r  f r e n t e  a  n e c e s id a d e s  s o c ia le s ,  d e  la  o r g a n iz a c ió n  y  p e r s o n a le s .    
E s t o s  o b je t iv o s  s e  p u e d e n  lo g r a r  m e d ia n t e  a c t iv id a d e s  d iv e r s a s  d e  p e r s o n a l,  e n f o c a d a s    
a  m a n t e n e r ,  u t iliz a r ,  e v a lu a r  y  c o n s e r v a r  u n a   f u e r z a   la b o r a l e f ic a z  m e d ia n t e   la    
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c a p a c it a c ió n .  “ … L a s    h a b ilid a d e s  y  d e s t r e z a s  q u e  u s a m o s  a y e r ,  q u iz á  n o  s e a n    

s u f ic ie n t e s  p a r a  e l d í a  d e  m a ñ a n a . . . ” 1 0 .    
 

1 . 2    E l e m e n t o s  q u e  c o n f o r m a n  l a  e s t r a t e g i a  d e  s u p e r a c i ó n  d e  c u a d r o s  e n  C u b a    
E n  e s t e  e p í g r a f e  a b o r d a m o s   lo s  a n t e c e d e n t e s  d e   la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e    
c u a d r o s  y  r e s e r v a s  e n  C u b a  y  s e  e v id e n c ia  s u  im p o r t a n c ia  a  p a r t ir  d e  c o n s id e r a r  q u e  la    
e s t r a t e g ia  d e  p r e p a r a c ió n  d e ja  d e  s e r  u n a  t a r e a  q u e  h a y  q u e  c u m p lir  p a r a  c o n v e r t ir s e    
p o c o  a  p o c o  e n  u n a  n e c e s id a d  y  p o r  c o n s ig u ie n t e  s e  a b r e  p a s o  a  la  c o n c e p c ió n  d e  la    
c a p a c it a c ió n  d e   lo s  c u a d r o s  n o  c o m o  u n  g a s t o ,  s in o  c o m o  u n a   in v e r s ió n  p a r a  e l   
d e s a r r o llo .    

 

L a  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  e s  u n  p r o c e s o   in t e g r a l   s is t e m á t ic o  y  c o n t in u o  d e    
f o r m a c ió n  y  d e s a r r o llo  d e  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s ,  p o r  lo  q u e  d e b e  c o r r e s p o n d e r s e    
c o n :  L a  P r o y e c c ió n  E s t r a t é g ic a  d e   la  o r g a n iz a c ió n ,  s u s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s ,   lo s    
r e q u is it o s  d e l c a r g o  y  l a  d e t e r m in a c ió n  d in á m ic a  y  s is t e m á t ic a  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e    
s u p e r a c ió n .  L o  a n t e r io r  d e b e  f o r m a r  p a r t e  d e  la  G e s t ió n  I n t e g r a l  d e l  C a p it a l H u m a n o .    
L o s  p r o p ó s it o s  q u e  s e  p e r s ig u e n  e n  e s t a  d ir e c c ió n  d e b e n  p la s m a r s e  e n  u n a  E s t r a t e g ia    
p r o y e c t a d a  a  c o r t o  y  m e d ia n o  p la z o  y  c o n c r e t a r s e  e n  p la n e s  d e  a c c ió n  e s p e c í f ic o s .    

 

 

F i g u r a    3  M o d e lo   

c u b a n o  p a r a  e l d is e ñ o   

d e   la   r e s e r v a   d e   

c u a d r o s .     

F u e n t e :   D ir e c c ió n   

d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o   y  

d e l G o b ie r n o    
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la s  f u e r z a s  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r   e n c a r g a d a s  d e  g a r a n t iz a r  la  s e g u r id a d  d e l e s t a d o    
y  t r a n q u ilid a d  c iu d a d a n a ,  id e n t if ic a d a s  c o m o  p a r a d ig m a s  e n t r e  lo s  e n t e s  q u e  c o m p o n e n    
n u e s t r a  s o c ie d a d .    
E l t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  e n  la  n a c ió n  c u b a n a ,  f o r m a  p a r t e    
d e l s is t e m a  d e  D ir e c c ió n  d e  n u e s t r a  S o c ie d a d  S o c ia lis t a ;   t o d a  s u  e s t r a t e g ia  s e    
f u n d a m e n t a  e n  lo s  p r in c ip io s  y  la  p o lí t ic a  t r a z a d a  p o r  e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e  C u b a ,    
d ir ig id a  a  e le v a r  la  e f ic ie n c ia  d e  n u e s t r o  s is t e m a ,  p r e s e r v a r  y  d e s a r r o lla r  lo s  v a lo r e s    
p o lí t ic o s  y  é t ic o s  d e  la  R e v o l u c ió n  y  e l S o c ia lis m o ,  lo  q u e  s e  t r a d u c e  e n  u n  a c t u a r    
im p e c a b le  p o r  n u e s t r a s  f u e r z a s  q u e  s u s t e n t e n  e l p r e s t ig io  d e  la  in s t it u c ió n .    
T e n ie n d o  e n  c o n s id e r a c ió n   la  e x p e r ie n c ia  a c u m u la d a  y   la s   t r a n s f o r m a c io n e s    
e c o n ó m ic a s  e f e c t u a d a s  e n  e l p a í s ,  L a  C o m is ió n  C e n t r a l d e  C u a d r o s ,  ó r g a n o  c o n s u lt iv o    
y  a s e s o r  d e l C o m it é  E je c u t iv o  d e l C o n s e jo  d e  M in is t r o s  ( D e c r e t o - L e y  .  1 9 6 ) ,  c o n s t a t ó  a    
t r a v é s  d e  a n á lis is  y  e v a lu a c io n e s   r e a liz a d o s ,   la  n e c e s id a d  d e  a c t u a liz a r   la s    
d is p o s ic io n e s  ju r í d ic a s  c o n t e n t iv a s  d e  lo s  o b je t iv o s  y  p r in c ip io s  g e n e r a le s  d e l s is t e m a    
d e  t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o ,  c o n  e l p r o p ó s it o  d e  a c t iv a r ,    
e s t im u la r  y  p o t e n c ia r  e l  t r a b a jo  d e  e s t a  c a t e g o r í a   la b o r a l,  a t e n d ie n d o  a l p a p e l   
p r e p o n d e r a n t e  q u e  d e s e m p e ñ a  e n  la  c o n t in u id a d  d e  la  d ir e c c ió n  e m p r e s a r ia l y  p o lí t ic a .    
O r g a n iz a n d o  e n  e l d e c r e t o  a n t e s  m e n c io n a d o  p r o y e c c io n e s  s o b r e  e l t r a b a jo  d e  la s    
r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  d e l e s t a d o ,   in t e n c io n a d a  e n   lo g r a r  u n a  m a y o r   in t e g r a lid a d  y    
f le x ib ilid a d  e n  e l p r o c e d im ie n t o  a p lic a b le  a   la s  d is t in t a s   in s t a n c ia s ;  a s p ir a n d o   la    
in s e r c ió n  d e l  t r a t a m ie n t o  a   lo s  c u a d r o s  d e s ig n a d o s    p a r a  d e s e m p e ñ a r  c a r g o s    
p r o f e s io n a le s  e n  lo s  ó r g a n o s  e s t a t a le s  y ,  a  s u  v e z ,  o r d e n a r  e l n ú m e r o  d e  d is p o s ic io n e s    
v ig e n t e s  r e la t iv a s  a l s is t e m a  d e   t r a b a jo  c o n   lo s  c u a d r o s ,  e v a lu a n d o  q u e  e s t a s    
d is p o s ic io n e s  c o n s t it u y e r o n  u n  s a lt o  e n  e l t r a t a m ie n t o  a  e s t a  m a t e r ia  e n  la  n a c ió n .    
E n  e s t e  e m p e ñ o  e l C o n s e jo  d e  E s t a d o  d e  la  R e p ú b lic a  d e  C u b a  e s t a b le c ió  e n  e l   
D e c r e t o  L e y  1 9 6  q u e  lo s  c u a d r o s  s o n  c o n s id e r a d o s ,  lo s  t r a b a ja d o r e s  q u e  p o r  s u s    
c u a lid a d e s ,  c a p a c id a d  d e  o r g a n iz a c ió n  y  d ir e c c ió n ,  v o lu n t a d  y  c o m p r o m is o  e x p r e s o  d e    
c u m p lir  lo s  p r in c ip io s  e s t a b le c id o s  e n  e l C ó d ig o  d e  É t ic a  d e  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o ,  s o n    
d e s ig n a d o s  o  e le c t o s  p a r a  o c u p a r  c a r g o s  d e  d ir e c c ió n  e n  la  f u n c ió n  p ú b lic a ,  a s í  c o m o    
e n   lo s  s is t e m a s  d e   l a s  o r g a n iz a c io n e s  e c o n ó m ic a s  y  u n id a d e s  p r e s u p u e s t a d a s  d e l   
E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o .  L a  C o m is ió n  C e n t r a l d e  C u a d r o s  a  p a r t ir  d e  lo s  c o n c e p t o s  y    
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p r in c ip io s  e x p r e s a d o s  e s t a b le c e   la   f o r m a  y  e l m o d o  d e  d e t e r m in a r  o t r o s  c a r g o s    
e s p e c í f ic o s ,  n o  in c lu id o s  e n  s u  a r t ic u la d o  d e l m e n c io n a d o  D e c r e t o  L e y ,  c u y o s  t it u la r e s    
d e b e r á n  s e r  c o n s id e r a d o s  c o m o  c u a d r o s ,  a  p r o p u e s t a  d e  lo s  je f e s  d e  lo s  ó r g a n o s ,    
o r g a n is m o s  y  e n t id a d e s  n a c io n a le s ,  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o .    
E s t a b le c e  e s t e  d e c r e t o  q u e ,  e n  c a d a  o r g a n is m o  d e b e  q u e d a r  c la r a m e n t e  d e f in id a  la    
n o m e n c la t u r a  d e  c a r g o s  p o r  n iv e le s  d e  d ir e c c ió n .  L o s  je f e s ,  e n  c a d a  ó r g a n o ,  o r g a n is m o    
o  e n t id a d ,  s e r á n  lo s  m á x im o s  r e s p o n s a b le s  d e  g a r a n t iz a r  la  m á s  e s t r ic t a  d is c ip lin a  y    
r e s p e t o  e n  la  e je c u c ió n  d e  c u a lq u ie r  a c c ió n  q u e  s e  c o r r e s p o n d a  c o n  l a  a p lic a c ió n  d e  lo    
q u e  s e  e s t a b le c e  e n  e l p r e s e n t e  D e c r e t o  L e y ,  d e  a h í  v a lo r a m o s  la  im p o r t a n c ia  q u e    
p r e s e n t a  e l p le n o  c o n o c im ie n t o  d e  e s t a s  d is p o s ic io n e s  p o r  lo s  je f e s  d e  u n id a d e s  y    
ó r g a n o s  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r .    
E n  e s t e  s e n t id o  p a r a  u n  m e jo r  t r a b a jo  e n  c u a n t o  a  la  t o m a  d e  d e c is io n e s  s o b r e  e l   
t r a t a m ie n t o  a  lo s  c u a d r o s   s e  e s t a b le c e  q u e ,  e n  c a d a  ó r g a n o ,  o r g a n is m o  o  e n t id a d ,  a s í    
c o m o  e n  t o d a s   la s  o r g a n iz a c io n e s  e c o n ó m ic a s  y  u n id a d e s  p r e s u p u e s t a d a s  d e  s u s    
r e s p e c t iv o s  s is t e m a s ,  s e  c o n s t it u ir á n  c o m is io n e s  d e  c u a d r o s ,  c o m o  ó r g a n o  a s e s o r ,  p a r a    
e v a lu a r  y  p r e s e n t a r  p r o p u e s t a s  r e s p e c t o  a  la s  d e c is io n e s  s o b r e  e l t r a b a jo  c o n  lo s    
c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s .    
L a   in t e g r a c ió n  y  f u n c io n a m ie n t o  d e   la s  c o m is io n e s  d e  c u a d r o s  s e  a ju s t a r á n  a  la s    
n o r m a s  e s t a b le c id a s  p o r  e l C o m it é  E je c u t iv o  d e l C o n s e jo  d e  M in is t r o s .  P a r a  la  c o r r e c t a    
a p lic a c ió n  d e  la  p o lí t ic a  r e s p e c t o  a l t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  s e  e s t a b le c e n ,  d e  m o d o    
p a r t ic u la r  e  in t e r r e la c io n a d a s ,  la s  p r in c ip a le s  a c c io n e s  q u e  in t e g r a n  e l s is t e m a  y  q u e    
s o n  la s  s ig u ie n t e s :    

1 .  S e le c c ió n  y  m o v im ie n t o  d e  c u a d r o s .    
2 .  S e le c c ió n  y  f o r m a c ió n  d e  la  r e s e r v a .    
3 .  E v a lu a c ió n .    
4 .  P r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n .    
5 .  A t e n c ió n  y  e s t im u la c ió n .    
6 .  I n f o r m a c ió n .    

E l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  d e s ig n a d o s  y  s u s  r e s e r v a s ,  s e  f u n d a m e n t a  e n    
la s  c u a lid a d e s  y  m é r it o s  in d iv id u a l e s  q u e  d e b e n  p o s e e r  lo s  p r o p u e s t o s ,  c u m p lie n d o  lo s    
r e q u is it o s  g e n e r a le s  y  lo s  e s p e c í f ic o s ,  d e t e r m in a d o s  e s t o s  ú lt im o s  p o r  lo s  o b je t iv o s ,    
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f u n c io n e s  y  f a c u lt a d e s  e s t a b le c id a s  p a r a  c a d a  c a r g o .  L o s  r e q u is it o s  g e n e r a le s  q u e    
n e c e s it a n  c u m p lir  lo s  c u a d r o s ,  p a r a  o c u p a r  c u a lq u ie r  c a r g o  s o n :  e l c o m p o r t a m ie n t o    
la b o r a l y  p e r s o n a l é t ic o ,   la  c a p a c id a d  d e  d ir e c c ió n  y  o r g a n iz a c ió n ,  e l g r a d o  d e    
c o n c ie n c ia  y  r e s p o n s a b ilid a d  a n t e  e l t r a b a jo ,  e l d o m in io  y  c o n o c im ie n t o  d e  la  a c t iv id a d    
q u e  v a  a  d ir ig ir ,  e l n iv e l p r o f e s io n a l y  t é c n ic o  a d e c u a d o ,  lo s  r e s u lt a d o s  s a t is f a c t o r io s  e n    
e l t r a b a jo  y  e l p r e s t ig io  y  r e c o n o c im ie n t o  s o c ia l.    
S e  e s t a b le c e  e n  e l r e f e r id o  d e c r e t o  q u e  la  s e le c c ió n  y  f o r m a c ió n  d e  la  r e s e r v a  t e n d r á    
c o m o  o b je t iv o  d e s a r r o lla r  c o n  s u s  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  e l p o t e n c ia l d e  d i r e c c ió n  q u e    
g a r a n t ic e   la  o p o r t u n a  r e n o v a c ió n  y   la  a d e c u a d a  c o m b in a c ió n  d e   lo s  c u a d r o s  m á s    
jó v e n e s ,  c o n  lo s  m á s  e x p e r im e n t a d o s  y  e f ic ie n t e s ,  p a r a  a s e g u r a r  u n  g r a d u a l y  c o n t in u o    
p r o c e s o  d e  p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  la  d ir e c c ió n .    
S e  d e f in e  c o m o  r e s e r v a ,  u n  s is t e m a  a b ie r t o  q u e  r e q u ie r e  r e n o v a c ió n  y  s e  c o n s t it u ir á  d e    
f u e n t e s  in t e r n a s ,  lo  q u e  n o  e x c lu y e  la  p o s ib ilid a d  d e  c o n s id e r a r  p e r s o n a l p r o c e d e n t e  d e    
o t r a s  r a m a s  o  a c t iv id a d e s ,  d e b ié n d o s e  e s t a b le c e r ,  p r e v ia m e n t e ,  la s  c o o r d in a c io n e s    
e n t r e  lo s  je f e s  d e  la s  e n t id a d e s  a l n iv e l q u e  c o r r e s p o n d a .  L a  r e s e r v a  d e b e  o r g a n iz a r s e    
p a r a  u n  c a r g o  e s p e c í f ic o .  T a m b ié n  p u e d e  o r g a n iz a r s e ,  a t e n d ie n d o  a  la s  c a r a c t e r í s t ic a s    
d e l c a r g o  o  la  a c t iv id a d ,  p o r  g r u p o  d e  c a r g o s ,  p a r a  u n  n iv e l d e  d ir e c c ió n  d e t e r m in a d o  o    
c o n  u n  p r o p ó s it o  g e n é r ic o .    
L a  e v a lu a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  e s  u n  p r o c e s o  in in t e r r u m p id o  q u e  s e  r e a liz a r á  a  p a r t ir  d e    
lo s  r e s u lt a d o s  d e l t r a b a jo  y  s u  d e s e m p e ñ o  in d iv id u a l,  c o n s t a t a n d o  e l p r o g r e s o  d e  la    
a c t iv id a d  q u e  d ir ig e  o  r e a liz a  d e  f o r m a  c o t id ia n a  y  s is t e m á t ic a ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  s u    
a c t it u d ,  e je m p la r id a d   y  a u t o r id a d  p e r s o n a l.  L o s   c u a d r o s   s e r á n  e v a lu a d o s    
p e r ió d ic a m e n t e  s o b r e   la  b a s e  d e l c u m p lim ie n t o  d e   lo s  r e q u is it o s  y  c o n d ic io n e s    
g e n e r a le s  y  e s p e c í f ic a s  q u e  s e  t u v ie r o n  e n  c u e n t a  p a r a  s u  d e s ig n a c ió n  o  le c c ió n .  E l   
p r o c e s o  d e  e v a lu a c ió n  c o n s t it u ir á  la  v í a  p a r a  a s e g u r a r  e l e s t u d io  y  la  p r o f u n d iz a c ió n ,    
p o r  c a d a  c u a d r o ,  d e  lo s  p r e c e p t o s  y  p r in c ip io s  e s t a b le c id o s  e n  e l C ó d ig o  d e  É t ic a ,  q u e    
d e b e n  s e r  r e f le ja d o s  e n  e l a n á lis is  a u t o c r í t ic o  d e  la  a u t o e v a lu a c ió n  p r e s e n t a d a  p o r  é l,  y    
e n  la  r a t if ic a c ió n  o f ic ia l d e  s u  c o m p r o m is o ,  a l m o m e n t o  d e  r e c ib ir  la s  c o n c lu s io n e s  d e  s u    
e v a lu a c ió n .    
L a  r e s p o n s a b ilid a d  d e  e f e c t u a r  la  e v a lu a c ió n  r e c a e  e n  e l je f e  in m e d ia t o  s u p e r io r  d e l   
c u a d r o .  L a  la b o r  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  e s  u n  p r o c e s o  s is t e m á t ic o  y  c o n t in u o  d e    
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f o r m a c ió n  y  d e s a r r o llo  d e  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s  a  t o d o s  lo s  n iv e le s .  L o s  ó r g a n o s ,    
o r g a n is m o s  y  e n t id a d e s  n a c io n a le s  a p lic a n  la  p o lí t ic a  d e  f o r m a c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e    
s u s  c u a d r o s ,  a s í  c o m o  a p o y a n ,  c o n t r o la n  y  e je c u t a n ,  d ic h a s  a c t iv id a d e s  e n  e l s is t e m a    
d e  s u  c o m p e t e n c ia .    
L a  e s t r a t e g ia  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s ,  s e  e la b o r a    
c o n  u n a  p r o y e c c ió n  a  m e d ia n o  y   la r g o  p la z o ,  r e s p o n d ie n d o  a l d ia g n ó s t ic o  d e    
n e c e s id a d e s  d e  s u s  c u a d r o s ,  c o n   la  v is ió n  y  o b je t iv o s  t r a z a d o s  p o r  c a d a  ó r g a n o ,    
o r g a n is m o  y  e n t id a d  n a c io n a l,  a c o r d e  c o n  lo s  lin e a m ie n t o s  d e  la  e s t r a t e g ia  n a c io n a l.    
E l t e m a  t r a s c e n d e n t a l lo  c o n s t it u y e  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  la s  t a r e a s  d e l E s t a d o  y  d e l   
G o b ie r n o  y  d e l a p a r a t o  a d m in is t r a t iv o  y   la s  t r a n s f o r m a c io n e s  q u e  e n   lo  p o lí t ic o ,    
e c o n ó m ic o  y  s o c ia l t ie n e   lu g a r  e n  e l p a í s ,  p a r a  e llo  e s   im p r e s c in d ib le  c o n t a r  c o n    
d ir ig e n t e s  p r e p a r a d o s ,  c a p a c e s ,  e f ic ie n t e s ,  q u e  p o s e a n  a lt o s  v a lo r e s ,  lis t o s  p a r a  lid e r a r    
lo s  p r o c e s o s  q u e  s e   lle v a n  a  c a b o  e n   la s  o r g a n iz a c io n e s ,  p a r t ic u la r m e n t e  e n   la    
A d m in is t r a c ió n  P ú b lic a .    
E n  t a l s e n t id o  la  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  G o b ie r n o  e n  s u s  in s t r u c c io n e s  d e    
J u n io  2 0 1 0  r e a liz a n  v a r ia s  d e f in ic io n e s  e n t r e  la s  q u e  s e  e n m a r c a n :     
C u a d r o :  E s  e !  t r a b a ja d o r  q u e  p o s e e  la  c a p a c id a d  t é c n ic o - la b o r a l r e q u e r id a ,  u n a  s ó lid a    
p r e p a r a c ió n  y  h a b ilid a d  d e  d ir e c c ió n ,  d is c ip lin a  a d m in is t r a t iv a ,  c o n s t a n t e  e x ig e n c ia ,  v e la    
p o r  e l u s o  c o r r e c t o  d e  lo s  r e c u r s o s  p u e s t o s  a  s u  d is p o s ic ió n ,  c u e n t a  c o n  u n  c o n ju n t o  d e    
c u a lid a d e s  p o lí t ic o - id e o ló g ic a s  y  é t ic a s ,  a s u m e  lo s  p r in c ip io s  c o n s a g r a d o s  e n  n u e s t r a    
C o n s t it u c ió n  y  e l P r o g r a m a  d e l P a r t id o ;  e s  e le g id o  o  d e s ig n a d o  p a r a  o c u p a r  c a r g o s  d e    
d ir e c c ió n  u  o t r o s  q u e  p o r  la  im p o r t a n c ia  d e  la s  f u n c io n e s  q u e  c u m p le  lo  r e q u ie r a n ,  e n    
lo s  ó r g a n o s  s u p e r io r e s ,  d e m á s  ó r g a n o s  e s t a t a le s ,  e n t id a d e s  p r e s u p u e s t a d a s  y  e l   
s is t e m a  e m p r e s a r ia l .     
F u n c io n a r io :  S o n  t r a b a ja d o r e s  q u e  p e r t e n e c e n  a  la  c a t e g o r í a  o c u p a c io n a l d e  t é c n ic o s ,    
p o r  la  n a t u r a le z a  d e  s u s  f u n c io n e s ,  u n a  p a r t e  d e  e llo s ,  s e  e n c u e n t r a n  p r ó x im o s  a  la s    
C a t e g o r í a s  d e  C u a d r o s  y  c o n s t it u y e n  la  p r in c ip a l c a n t e r a  p a r a  la  s e le c c ió n  d e  la  R e s e r v a    
d e  lo s  C u a d r o s  e je c u t iv o s ,  p o r  t a l r a z ó n  s e  d e f in e  c o m o .    
" E s  e l  t r a b a ja d o r  d e   la  c a t e g o r í a  o c u p a c io n a l d e  t é c n ic o  q u e  r e a liz a   la b o r e s  d e    
c o m p le jid a d  y  r e s p o n s a b ilid a d  e n  la  f u n c ió n  p ú b lic a  y  e n  la s  e n t id a d e s  d e  p r o d u c c ió n ,    
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s e r v ic io s  y  a d m in is t r a t iv a s ,  p o s e e  c u a lid a d e s  p o lí t ic a s - id e o ló g ic a s  y  é t ic a s ,  y  u n  n iv e l d e    
p r e p a r a c ió n  a c o r d e  a  la s  f u n c io n e s  q u e  r e a liz a " .    
C a t e g o r iz a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s    
L a  c a t e g o r iz a c ió n  d e   lo s  c u a d r o s  c o n s t it u y e  u n  e le m e n t o  e s e n c ia l a   lo s   f in e s    
o r g a n iz a t iv o s  o  d e  o t r a  í n d o le  p a r a  e l t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  ( je r a r q u iz a c ió n ,  e s c a la s    
s a la r ia le s ,  e s t r u c t u r a s  y  p la n t illa s ,  f a c u lt a d e s  y  e s t im u la c ió n ,  e n t r e  o t r a s ) :  n o  o b s t a n t e ,  e n    
n in g ú n  c a s o  in d e p e n d ie n t e m e n t e  d e  la  v a r ia n t e  ( n o m b r e )  q u e  s e  a s u m a ,  s u s t it u y e  la    
d e n o m in a c ió n  o f ic ia l d e  lo s  c a r g o s  q u e  lo s  in t e g r a n .  V ic e p r e s id e n t e s .  M in is t r o s ,  V ic e -  
m in is t r o s  u  o t r o s .    
L a s  C a t e g o r í a s  d e  C u a d r o s  s o n  la s  s ig u ie n t e s :    
D ir e c t iv o s  S u p e r io r e s :  S o n  lo s  q u e  d ir ig e n ,  a p r u e b a n  y  c o n t r o la n  la s  p o lí t ic a s ;  p o r  s u    
a lc a n c e  o c u p a n  lo s  c a r g o s  d e  d ir e c c ió n  d e l m á s  a lt o  r a n g o  e n  lo s  Ó r g a n o s  S u p e r io r e s  y    
d e m á s  Ó r g a n o s  E s t a t a le s ,  O r g a n is m o s  d e   la  A d m in is t r a c ió n  C e n t r a l d e l E s t a d o ,    
E n t id a d e s  N a c io n a le s ,  C o n s e jo s  d e  la  A d m in is t r a c ió n  d e  lo s  ó r g a n o s  lo c a le s  d e l P o d e r    
P o p u la r  y  O r g a n iz a c io n e s  S u p e r io r e s  d e  D ir e c c ió n  d e l S is t e m a  E m p r e s a r ia l,  y  s u    
d e s ig n a c ió n  c o r r e s p o n d e  a  la  n o m e n c la t u r a  s u p e r io r  a  e llo s .    
D ir e c t iv o s :  S o n  lo s  q u e  e la b o r a n ,  o r ie n t a n ,  c o n t r o la n ,  g u í a n  y  d e s p lie g a n  la s  p o lí t ic a s ;    
p o r  s u  a lc a n c e  o c u p a n  lo s  c a r g o s  d e  d ir e c c ió n  d e  n iv e l in t e r m e d io ,  y  s u  d e s ig n a c ió n    
c o r r e s p o n d e  g e n e r a lm e n t e ,  a  la  n o m e n c la t u r a  d e  lo s  je f e s  d e  lo s  Ó r g a n o s  S u p e r io r e s  y    
d e m á s  Ó r g a n o s  E s t a t a le s ,  O r g a n is m o s  d e   la  A d m in is t r a c ió n  C e n t r a l d e l E s t a d o ,    
E n t id a d e s  N a c io n a le s ,  C o n s e jo s  d e  la  A d m in is t r a c ió n  d e  lo s  ó r g a n o s  lo c a le s  d e l P o d e r    
P o p u la r  y  e l S is t e m a  E m p r e s a r ia l;  y  p o r  e x c e p c ió n ,  a lg u n o s  c a r g o s  p e r t e n e c e n  a  la    
n o m e n c la t u r a  s u p e r io r .    
E je c u t iv o s :  E s   la  c a t e g o r í a  d e  c u a d r o s  m á s  a m p lia ,  s o n   lo s  q u e  p a r t ic ip a n  e n   la    
e la b o r a c ió n ,  d ir ig e n ,  e je c u t a n  y  c o n t r o la n  e l c u m p lim ie n to  d e  la s  p o lític a s  e n  lo  q u e  le s    
c o r r e s p o n d e , p o r  s u  a lc a n c e  o c u p a n  c a r g o s  d e  d ir e c c ió n  u  o t r o s , e n  lo s  Ó r g a n o s  S u p e r io r e s    
y  d e m á s  Ó r g a n o s  E s ta ta le s . O r g a n is m o s  d e  la  A d m in is tr a c ió n  C e n tr a l d e l E s ta d o . E n tid a d e s    
N a c io n a le s . E n tid a d e s  P r e s u p u e s t a d a s  y  e l S is t e m a  E m p r e s a r ia l,  y  s u  d e s ig n a c ió n  c o r r e s -  
p o n d e  a  la  n o m e n c la t u r a  in m e d ia t a  s u p e r io r  a  la  e n t id a d ,  o  a  s u  je f e ,  s e g ú n  c o r r e s p o n d a .    
L a  N o m e n c la t u r a  d e  c a r g o s  d e  c u a d r o s  e s  u n  e le m e n t o  e s e n c ia l d e l S is t e m a  d e  T r a b a jo    
c o n  lo s  C u a d r o s  y  d e b e  e s t a b le c e r s e  c o n  p r e c is ió n  e n  c a d a  n iv e l d e  la  e s t r u c t u r a ,  e n    
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c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  f a c u lt a d e s  p r o p ia s  y  la s  d e le g a d a s  a  lo s  je f e s .  S u  im p o r t a n c ia    
r a d ic a  e n  s e r  u n a  d e  la s  v í a s  c o n  q u e  c u e n t a n  e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e  C u b a ,  e l E s t a d o    
y  e l G o b ie r n o  p a r a  e l c o n t r o l d e  lo s  c a r g o s  f u n d a m e n t a le s  e n  c a d a  n iv e l d e  d e c is ió n .    
P o r  t a l r a z ó n  s e  d e f in e  c o m o ;  " E s  e l c o n ju n t o  d e  c a r g o s  d e  c u a d r o s ,  c u y o  n o m b r a m i e n t o    
c o r r e s p o n d e  a  u n  m is m o  n iv e l d e  d e c is ió n  p o r  e l q u e  r e s p o n d e  s u  je f e .  L a  r e la c ió n  d e    
c a r g o s  s e  d e t e r m in a  a t e n d ie n d o  a  la  c a t e g o r iz a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s -  s u s  je r a r q u í a s  y    
f u n c io n e s  q u e  c u m p le n  d e n t r o  d e l s is t e m a  d e  la  e n t id a d  y  p o r  r e g la  g e n e r a l,  e n  e lla  s e    
c o m b in a n  c a r g o s  d e  d if e r e n t e s  n iv e le s  d e  d ir e c c ió n "    
L o s  je f e s  a l c o n f o r m a r  la s  n o m e n c la t u r a s ,  lo  h a r á n  c o n  u n  s e n t id o  r a c io n a l y  p r á c t ic o ,    
in c lu y e n d o  c a d a  c a r g o  e n  u n a  s o la  d e  e lla s ,  m e d ia n t e  la  r e a liz a c ió n  d e  u n  e s t u d io    
d e t a lla d o  d e  lo s  n iv e le s  c í e  d ir e c c ió n ,  la  e s t r u c t u r a , y  la  a t e n c ió n  q u e  r e q u ie r e n  lo s  c a r g o s    
d e  c u a d r o s  d e  s u  e n t id a d .  L a s  e n t id a d e s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  s e  a ju s t a r á n  a  lo  q u e    
e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e  C u b a  ( P C C )  e s t a b le c e  e n  r e la c ió n  a  la  N o m e n c la t u r a  d e    
c a r g o s  q u e  c o r r e s p o n d a ,  a  s u  f a c u lt a d ,  c o n t r o la r  e n  c a d a  in s t a n c ia .    
L a  d e le g a c ió n  d e  f a c u lt a d e s  r e la t iv a  a  la  N o m e n c la t u r a  d e  c a r g o s  d e  c u a d r o s ,  e s  la    
a u t o r id a d  q u e  m e d ia n t e  d is p o s ic ió n  le g a l c o n f ie r e  u n  je f e  a  o t r o  je f e  s u b o r d in a d o ,  p a r a    
a p lic a r  a  lo s  C u a d r o s ,  e n  e l lí m it e  q u e  s e  e s t a b le z c a ,  d e t e r m in a d a s  a c c io n e s  s o b r e  e l   
d e s e m p e ñ o  d e  s u s  f u n c io n e s ,  d e  a c u e r d o  a   lo  d is p u e s t o  e n   la s  n o r m a s  ju r í d ic a s    
v ig e n t e s .  S u  á m b it o  d e  a c c ió n  p r in c ip a l s e  e n m a r c a  e n  lo s  m o v im ie n t o s  y  n o m b r a m ie n -  
t o s  d e  lo s  C u a d r o s .    
L a s  n o m e n c la t u r a s  y   la  d e le g a c ió n  d e   f a c u lt a d e s  s e  p o n d r á n  e n  v ig o r  u n a  v e z    
a p r o b a d a s  e n  la  C o m is ió n  d e  C u a d r o s  c o r r e s p o n d ie n t e ,  m e d ia n t e  d o c u m e n t o s  le g a le s    
f ir m a d o s  p o r  e l je f e  m á x im o  d e  la  e n t id a d .    
L a  r e s e r v a  d e  lo s  c a r g o s  d e  c u a d r o s :  E s  e l c o n ju n t o  d e  c u a d r o s  y  d e  t r a b a ja d o r e s  d e    
o t r a s  c a t e g o r í a s  o c u p a c io n a le s  q u e  s e  s e le c c io n a n  y  a p r u e b a n  s ig u ie n d o  lo s  m is m o s    
c r it e r io s  y  r e q u is it o s  q u e  d e  f o r m a  g e n e r a l,  s e  a p lic a n  a  lo s  t it u la r e s  d e  lo s  c a r g o s  d e    
c u a d r o s  y  q u e  s e  le s  p r e p a r a  p a r a  a s u m ir  c a r g o s  d e  u n  n iv e l s u p e r io r  o  d e  m a y o r    
c o m p le jid a d .  .    
O b je t iv o s  d e  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s :  C u b r ir  la s  v a c a n t e s  d e  lo s  c a r g o s  d e  c u a d r o s    
c o n f o r m e  a l p la n  p r e v is t o  d e  m a n e r a  q u e  s e  p u e d a n  r e s o lv e r ,  d e  f o r m a  e f ic a z  y  s in    
im p r o v is a c io n e s ,  la s  n e c e s id a d e s  d e  la s  d if e r e n t e s  c a t e g o r í a s ,  a s e g u r a r  la  p r e p a r a c ió n  y    
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s u p e r a c ió n  d e  la  r e s e r v a  d e  lo s  c a r g o s  d e  c u a d r o s  d e  m a n e r a  q u e  le s  p e r m it a  a s u m ir    
r e s p o n s a b ilid a d e s  s u p e r io r e s  m e d ia n t e  u n  p r o g r a m a  d e  a c t iv id a d e s  y  g a r a n t iz a r  e l   
c u m p lim ie n t o  d e  la  P o lí t ic a  d e  C u a d r o s  t r a z a d a  p o r  e l P C C  e n  r e la c ió n  c o n  la  c o r r e c ta    
c o m b in a c ió n  d e   lo s  c u a d r o s  n u e v o s  c o n   lo s  m á s  e x p e r im e n t a d o s ,   la  p r o m o c ió n  d e    
c o m p a ñ e r a s  a  lo s  c a r g o s  d e  d ir e c c ió n , e l n e c e s a r io  e q u ilib r io  e n t r e  lo s  d e  m á s  e d a d  c o n  lo s    
d e  m e n o s  e d a d  y  u n a  a d e c u a d a  c o m p o s ic ió n  a t e n d ie n d o  a l c o lo r  d e   la  p ie l e n    
c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e  n u e s t r a  p o b la c ió n .    
A d e m á s  d e f in e  c o m o  p r in c ip io s  p a r a  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  lo s  s ig u ie n t e s :     

1 .  L o s  je f e s  r e s p o n d e n  p o r  la  s e le c c ió n  y  a p r o b a c ió n  d e  la  r e s e r v a  d e  lo s  c a r g o s  d e    
c u a d r o s  q u e  c o n f o r m a n  s u  N o m e n c la t u r a ,  p r e v io  a n á lis is  c o n  la s  r e s p e c t iv a s    
C o m is io n e s  d e  C u a d r o s .    

2 .  L o s  c u a d r o s  q u e  s e  d e s ig n a n  p a r a  d e s e m p e ñ a r  lo s  c a r g o s  d e  s e g u n d o s  d e  lo s    
je f e s ,  d e b e n  c u m p lir  lo s  r e q u is it o s  p a r a  c o n s t it u ir  la  p r im e r a  r e s e r v a  d e  e llo s    

3 .  L o s  je f e s  a  t o d o s  lo s  n iv e le s  r e s p o n d e n  p o r  e l P la n  d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n    
d e  la  R e s e r v a .     

4 .  P a r a  la  s e le c c ió n  y  a p r o b a c ió n  d e  la  r e s e r v a  s e  c u m p le n  e n  g e n e r a l lo s  m is m o s    
r e q u e r im ie n t o s  y  p r o c e d im ie n t o s  q u e  p a r a  lo s  t it u la r e s .    

5 .  P a r a  la  d e s ig n a c ió n  c o m o  r e s e r v a  d e  u n  c a r g o  d e  c u a d r o  s e  d e b e  t e n e r  e n    
c u e n t a  la  p o s ib ilid a d  d e  p r o m o c ió n ,  s in  q u e  e llo  c o n s t it u y a  u n  c o m p r o m is o  d e  la    
d ir e c c ió n  d e  la  e n t id a d .    

6 .  P o r  o t r a  p a r t e ,  e s  n e c e s a r io  c o n f o r m a r  la  lis t a  d e  r e s e r v a  d e  lo s  c a r g o s  d e    
c u a d r o s .  S o n  u n a  c a n t e r a   im p o r t a n t e  p a r a  c o n f o r m a r la   lo s   t r a b a ja d o r e s     
c o n c e p t u a d o s  c o m o   f u n c io n a r io s  y  o t r a s  c a t e g o r í a s  o c u p a c io n a le s  c u y a s    
c a r a c t e r í s t ic a s  e x ig e n  d e  q u ie n e s  la s  d e s e m p e ñ a n  p o s e e r ,  e n t r e  lo s  r e q u is it o s  d e    
id o n e id a d  d e m o s t r a d a ,  e l d e  c o n f ia b ilid a d  r e c o n o c id a ,  p r e v io  a  s u  d e s ig n a c ió n .    
D e b e n  s e r  c o m p a ñ e r o s  p r e p a r a d o s ,  c o n  in i c ia t iv a s  y  p e r s p e c t iv a s  d e  d e s a r r o llo .    

7 .  S e  d e t e r m in a r á  m á s  d e  u n a  r e s e r v a  d e  c a d a  c a r g o  d e  c u a d r o ,  d e  m a n e r a  q u e  s e    
g a r a n t ic e  s u  u t iliz a c ió n  e n  e l m o m e n t o  q u e  s e  r e q u ie r a .  L a  c if r a  e s t a r á  a c o r d e    
c o n  la  r e a lid a d  d e  c a d a  e n t id a d ,  a je n o  a  t o d o  e n f o q u e  b u r o c r á t ic o .    
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8 .  E s  r e s p o n s a b ilid a d  d e  lo s  je f e s  a  t o d o s  lo s  n iv e le s  p r e s t a r  e s p e c ia l a t e n c ió n  a  lo s    
t r a b a ja d o r e s  q u e   f o r m a n  p a r t e  d e   la  r e s e r v a  d e   lo s  c a r g o s  d e  c u a d r e s ,    
e s t im u la n d o  y  r e c o n o c ie n d o  a  a q u e llo s  q u e  s e a n  m e r e c e d o r e s  d e  t a le s  a c c io n e s .    

1 . 2 . 1  L a  p o l í t i c a  d e  c u a d r o s .  S u  e x p r e s i ó n  e n  l a  l e g i s l a c i ó n  c u b a n a .  R e l a c i ó n  d e l    
p r o b l e m a  c o n  l o s  L i n e a m i e n t o s  d e  l a  P o l í t i c a  E c o n ó m i c a  S o c i a l  d e l  P a r t i d o  y  l a    
R e v o l u c i ó n .     
E l t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o ,  f o r m a  p a r t e  d e l s is t e m a  d e    
D ir e c c ió n  d e  n u e s t r a  S o c ie d a d  S o c ia lis t a ;  t o d a  s u  e s t r a t e g ia  s e  f u n d a m e n t a  e n  lo s    
p r in c ip io s  y  la  p o lí t ic a  t r a z a d a  p o r  e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e  C u b a ,  d ir ig id a  a  e le v a r  la    
e f ic ie n c ia  d e  n u e s t r o  s is t e m a ,  p r e s e r v a r  y  d e s a r r o lla r  lo s  v a lo r e s  p o lí t ic o s  y  é t ic o s  d e  la    
R e v o lu c ió n  y  e l S o c ia lis m o .  A  t a le s  e f e c t o s   e l 1 5  d e  a b r il d e l 2 0 0 0  f u e  p u e s t o  e n  v ig o r    
e l D e c r e t o  L e y  1 9 6 ,  q u e  r e g u la  e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  e l   
G o b ie r n o ,  e l q u e  d e f in e  e n  s u  A r t í c u lo  2  q u e  “ s o n  c o n s id e r a d o s  c u a d r o s ,   lo s    
t r a b a ja d o r e s  q u e  p o r  s u s  c u a lid a d e s ,  c a p a c id a d  d e  o r g a n iz a c ió n  y  d ir e c c ió n ,  v o lu n t a d  y    
c o m p r o m is o  e x p r e s o  d e  c u m p lir  lo s  p r in c ip io s  e s t a b le c id o s  e n  e l C ó d ig o  d e  É t ic a  d e  lo s    
C u a d r o s  d e l E s t a d o ,  s o n  d e s ig n a d o s  o  e le c t o s  p a r a  o c u p a r  c a r g o s  d e  d ir e c c ió n  e n  la    
f u n c ió n  p ú b lic a ,  e n   lo s  s is t e m a s  d e   la s  o r g a n iz a c io n e s  e c o n ó m ic a s  y  u n id a d e s    
p r e s u p u e s t a d a s  d e l E s t a d o  y  e l G o b ie r n o ”  ( 2 0 0 5 ) .     
S e g u id a m e n t e  e n  s u  A r t í c u lo  6  r e la c io n a  lo s  d e b e r e s  d e  lo s  c u a d r o s  e n t r e  lo s  q u e    
d e s t a c a  p o r  s u  r e la c ió n  d ir e c t a  c o n  n u e s t r a  in v e s t ig a c ió n ,  e l d e b e r  d e  “ A lc a n z a r  la    
p r e p a r a c ió n  in t e g r a l r e q u e r id a  y  p r o p ic ia r  la  d e  lo s  s u b o r d in a d o s ,  y  p a r t ic u la r m e n t e  la    

d e  s u  r e s e r v a ” 1 1  e l q u e  s e  f u n d a m e n t a r á  e n  la s  c u a lid a d e s  y  m é r it o s  in d iv id u a le s  q u e    

d e b e n  c u m p lir  lo s  p r o p u e s t o s ,  n o  o b s t a n t e ,  n o  s e  d e f in e  e l c o n c e p t o  d e  r e s e r v a s ,    
h a c ié n d o s e  n e c e s a r io  q u e  e s t a  q u e d a r a  d e f in id a  p o s t e r io r m e n t e .    
E n  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n ,  c a p a c it a c ió n ,  c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  lo s    
c u a d r o s ,  e s  im p o r t a n t e  t e n e r  e n  c u e n t a  c o m o  o b je t iv o  p r in c ip a l e l r e c u r s o  h u m a n o ,    
c o m o  p o t e n c ia l d e  d ir e c c ió n  q u e  g a r a n t ic e   la  o p o r t u n a  r e n o v a c ió n  y   la  a d e c u a d a    
c o m b in a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  m á s  jó v e n e s  y  e l c o n t in u o  p r o c e s o  d e  p e r f e c c io n a m ie n t o    
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d e  la  d ir e c c ió n .  E s  u n  s is t e m a  a b ie r t o  q u e  r e q u ie r e  r e n o v a c ió n  y  s e  c o n s t it u ir á  d e    
f u e n t e s  in t e r n a s ,  lo  q u e  n o  e x c lu y e  la  p o s ib ilid a d  d e  c o n s id e r a r  p e r s o n a l p r o c e d e n t e  d e    
o t r a s  r a m a s  o  a c t iv id a d e s .  C o m o  p r in c ip io  f u n d a m e n t a l la  r e s e r v a  d e b e  o r g a n iz a r s e    
p a r a  u n  c a r g o  e s p e c í f ic o ,  t a m b ié n  a t e n d ie n d o  a   la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e l c a r g o  o  la    
a c t iv id a d ,  p o r  g r u p o s  d e  c a r g o s ,  p a r a  u n  n iv e l d e  d ir e c c ió n  d e t e r m in a d o  o  c o n  u n    

p r o p ó s it o  g e n é r ic o 1 2 .    

E l C ó d ig o  d e  É t ic a  d e  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  C u b a n o ,  a p r o b a d o  e l 1 7  d e  ju lio  d e  1 9 9 6    
e s t a b le c ió   la s  n o r m a s  é t ic a s  d e  o b lig a t o r io  c u m p lim ie n t o  p a r a   lo s  q u e  o s t e n t a   la    
c a t e g o r í a  d e  c u a d r o s ,  e l c u a l s e ñ a la  e n  e l c u e r p o  d e l t e x t o  q u e  “ ( … )  n o  c o n s t it u y e  u n a    
s im p le   lis t a  d e  n o r m a s  é t ic a s .  F o r m u la  v a lo r e s  y  p r in c ip io s  s u s t e n t a d o s  p o r   la    
R e v o lu c ió n  q u e  a d q u ie r e n  h o y  m a y o r  r e le v a n c ia .  S e  in s c r ib e  e n  e l c o n ju n t o  d e  a c c io n e s    

é t ic a s  a  la s  q u e  n o s  c o n v o c a  la  R e v o lu c ió n  S o c ia lis t a  p o r  s u  p r o p ia  n a t u r a le z a  p o p u la r  y   s u s  

h u m a n o s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  ( . . . ) ” 1 3  . L a  r e a lid a d  c u b a n a  e n  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s ,    
h a  d e m o s t r a d o  q u e  e l D e c r e t o  L e y  1 9 6  e s  p e r f e c t ib le ,  p o r  t a le s  e f e c t o s  e l S is t e m a  d e    
T r a b a jo  c o n   lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  e l G o b ie r n o  s e  h a  m o d if ic a d o  e n  d is t in t o s    
m o m e n t o s ,  m e d ia n t e  a c u e r d o s ,  r e s o lu c io n e s ,  in d ic a c io n e s  y  d ir e c t r ic e s .      
E l A c u e r d o  N o .  3 6 7 0  d e l C o m it é  E je c u t iv o  d e l C o n s e jo  d e  M in is t r o s  ( 2 0 0 0 ) ,  a d o p t a d o    
p a r a  in s t r u m e n t a r  la  a p lic a c ió n  d e l c it a d o  D e c r e t o  L e y ,  d is p u s o  c o m o  p r in c ip io s  q u e    
r ig e n  e n  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s ,  q u e  “ e n  c a d a  c a r g o  d e b e  e s t a r  ( . . . )  e l c u a d r o  q u e  m á s    
c a p a c id a d e s  y  c o n d ic io n e s   t e n g a  p a r a  d e s e m p e ñ a r lo ,  s u s t e n t a r   la  p o lí t ic a  d e    
p r e p a r a c ió n  y  p r o m o c io n e s  e n  e l c o n c e p t o  d e  q u e :  la  c a n t e r a  f u n d a m e n t a l e s t á  e n  e l   
p u e b lo   t r a b a ja d o r ,  p r o m o v e r  c o m o  c u a d r o s  a  p e r s o n a s   id ó n e a s  d e   la s  d iv e r s a s    
g e n e r a c io n e s ,  h o m b r e s  y  m u je r e s ,  b la n c o s ,  n e g r o s  y  m e s t iz o s ;  e n  s u   la b o r  d e    
f o r m a c ió n  d e  c u a d r o s ,  p a r t e  d e l c o n c e p t o  d e  q u e  t o d o  e l q u e  in t e r v ie n e  a c t iv a m e n t e  e n    
la  d ir e c c ió n  d e  u n  c o le c t iv o  p u e d e  t e n e r  d e f ic ie n c ia s ,  c o m e t e r  e r r o r e s  e n  e l t r a b a jo  e    
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in c u r r ir  e n  f a lt a s  e n  s u  v id a  p e r s o n a l,  c r it ic a r  o p o r t u n a  y  a d e c u a d a m e n t e  e s t a s  c o n  e l f in    

d e  q u e  s e a n  c o r r e g id a s ,  e s  u n  e le m e n t o  in d is p e n s a b le  e n  e l p r o c e s o  d e  f o r m a c ió n ” 1 4 .     

S e ñ a la ,  e n  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  d e  la s  r e s e r v a s ,  a d e m á s  d e  lo s  r e q u is it o s  g e n e r a le s    
e s t a b le c id o s  e n  e l D e c r e t o  L e y  1 9 6  d e l 1 5  d e  o c t u b r e  d e  1 9 9 9  y  d e  lo s  e s p e c í f ic o s  q u e    
s e  d ic t e n  e n  lo s  r e g la m e n t o s  d e  lo s  o r g a n is m o s  y  e n t id a d e s ,  la  e v a lu a c ió n  d e  lo s    
r e s u lt a d o s  d e l t r a b a jo ,   la s  h a b ilid a d e s ,   la  m o t iv a c ió n  d e l c u a d r o  y   la  s it u a c ió n  d e    
d ir e c c ió n  q u e  p r e s e n t a  e l c o le c t iv o  q u e  d e b e  d ir ig ir .    
 L a  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la  r e s e r v a  p o r  c a r g o s ,  e s  u n a  d e  la s  p r in c ip a le s  t a r e a s    
d e l t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s ,  s u  o b je t iv o  e s  d e s a r r o lla r  e l p o t e n c ia l d e  d ir e c c ió n  q u e    
g a r a n t ic e  la  r e n o v a c ió n  d e  la  c u lt u r a ,  e s t ilo  y  t é c n ic a s  d e  d ir e c c ió n ,  y  la  p r e p a r a c ió n    
g e n e r a l y  e s p e c í f ic a  t e ó r ic a  y  p r á c t ic a ,  in d is p e n s a b le  p a r a  e l d e s e m p e ñ o  d e  u n  n u e v o    
c a r g o ,  a s í  c o m o  la  n e c e s a r ia  c o n t in u id a d  d e  la  d ir e c c ió n .  D e  t a l c o m e n t a r io  e s  f á c il   
d is c e r n ir  q u e  e l  t r a b a jo  c o n   la   r e s e r v a   r e q u ie r e  p a c ie n c ia ,  c u id a d o  y  m u c h a    
r e s p o n s a b ilid a d ,  e s  u n a  v í a  a  t r a v é s  d e  la  c u a l lo s  c u a d r o s  m u e s t r a n  s u  c a p a c id a d    
c o m o  f o r m a d o r e s  y  la  in s t it u c ió n  o  e n t id a d ,  s u  e f ic ie n c ia  e n  la  g e s t ió n  d e  lo s  r e c u r s o s    
h u m a n o s .  C a d a  c u a d r o   t ie n e  e l d e b e r  d e  r e a liz a r  u n a   la b o r  p e r s o n a l c a p a z  d e    
g a r a n t iz a r  la  p r o p u e s t a  d e  d o s  o  m á s  c a n d id a t o s  p a r a  c o n f o r m a r  la s  r e s e r v a s  d e  s u    
c a r g o  y  u n a  a d e c u a d a  p r e p a r a c ió n  y  f o r m a c ió n  d e  lo s  s e le c c io n a d o s .    
E l 2 2  d e  ju lio  d e  2 0 1 0 ,  e l C o n s e jo  d e  E s t a d o  a d o p t ó  u n  n u e v o  a c u e r d o ,  e l q u e  t ie n e    
c a r á c t e r  p r o v is io n a l y  p e r m it e  p e r f e c c io n a r  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s  h a s t a  t a n t o  s e  d ic t e  la    
n o r m a  ju r í d ic a  d e  r a n g o  s u p e r io r  s o b r e  e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s ,  s u s    
R e s e r v a s  y  s u  R e g la m e n t o .  L a  m a y o r í a  d e  s u s  p r e c e p t o s  s e  a d ic io n a n  o  p e r f e c c io n a n  a    
la s  d is p o s ic io n e s  d e  D e c r e t o - L e y  N o .  1 9 6  d e l 1 5  d e  o c t u b r e  d e  1 9 9 9 ,  S is t e m a  d e    
T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  y  e n  a lg u n o s  c a s o s  la s  m o d if ic a n .    
U n o  d e  lo s  a p o r t e s  f u n d a m e n t a le s   e s  q u e  o f r e c e  u n  n u e v o  c o n c e p t o  d e  c u a d r o :  “ E s  e l   
t r a b a ja d o r  q u e  p o s e e  la  c a p a c id a d  t é c n ic o  la b o r a l r e q u e r id a ,  u n a  s ó lid a  p r e p a r a c ió n  y    
h a b ilid a d  d e  d ir e c c ió n ,  d is c ip lin a  a d m in is t r a t iv a ,  c o n s t a n t e  e x ig e n c ia ,  v e la  p o r  e l u s o    
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c o r r e c t o  d e   lo s  r e c u r s o s  p u e s t o s  a  s u  d is p o s ic ió n ,  c u e n t a  c o n  u n  c o n ju n t o  d e    
c u a lid a d e s  p o lí t ic o -  id e o ló g ic a s  y  é t ic a s ,  a s u m e  lo s  p r in c ip io s  c o n s a g r a d o s  e n  n u e s t r a    
c o n s t it u c ió n  y  e n  e l P r o g r a m a  d e l P a r t id o ,  e s  e le g id o  o  d e s ig n a d o  p a r a  o c u p a r  c a r g o s    
d e  d ir e c c ió n  u  o t r o s  q u e  p o r  la  im p o r t a n c ia  d e  la s  f u n c io n e s  q u e  c u m p le  lo   r e q u ie r a n  e n    
lo s  ó r g a n o s  y  s is te m a  e m p r e s a r ia l s u p e r io r e s ,  d e m á s  ó r g a n o s  e s t a t a le s ,  e n t id a d e s    

p r e s u p u e s t a d a s  ( … ) ” 1 5 .    

E s  e n  e s t e  a c u e r d o  d o n d e  s e  m o d if ic a  e l a r t í c u lo  3  d e l D e c r e t o  L e y  1 9 6  d e  1 5  d e    
o c t u b r e  d e  1 9 9 9  S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  e l G o b ie r n o  y  s u s    

r e s e r v a s  e n  c u a n t o  a  la  C a t e g o r iz a c ió n  d e  lo s  C u a d r o s 1 6 ,  d is p o n ie n d o  t r e s  n u e v a s    

c a t e g o r í a s  ( D ir e c t iv o s  s u p e r io r e s ,  d ir e c t iv o s  y  e je c u t iv o s ) .  D e  ig u a l  m a n e r a  d e f in e  lo s    
c o n c e p t o s  d e  Ó r g a n o s  d e  C u a d r o s ,  C o m is io n e s  d e  C u a d r o s ,  s u s   f u n c io n e s  y    
e s t r u c t u r a s ;  r e la c io n a  c a d a  u n o  d e  lo s  p r in c ip io s  y  o b je t iv o s  d e l P r o c e s o  d e  E v a lu a c ió n ,    
a s í  c o m o  s u  O r g a n iz a c ió n  y  d e s a r r o llo .    
E l 1 8  d e  a b r il d e l 2 0 1 2  la  M in is t r a  d e  T r a b a jo  y  S e g u r id a d  S o c ia l d ic t ó  la  R e s o lu c ió n  N o .    
1 7  s u p r im ie n d o  la  c a t e g o r í a  o c u p a c io n a l  d e  d ir ig e n t e  y  e s t a b le c ie n d o  la  d e  c u a d r o s ,    
in t e g r a d a  p o r  D ir e c t iv o s  s u p e r io r e s ,  d ir e c t iv o s  y  e je c u t iv o s .  D e  ig u a l m a n e r a  y  p a r a    
s u p lir  la  o m is ió n  d e l c o n c e p t o  d e  r e s e r v a  d e  c u a d r o s ,  e n  e l D e c r e t o  L e y  1 9 6  d e  1 5  d e    
o c t u b r e  d e  1 9 9 9 ,  e s t e  la  d e f in e  c o m o  “ e l c o n ju n t o  d e  c u a d r o s  y  d e  t r a b a ja d o r e s  d e  o t r a s    
c a t e g o r í a s  o c u p a c io n a le s  q u e  s e  s e le c c io n a n  y  a p r u e b a n  s ig u ie n d o  lo s  m is m o s  c r it e r io s    
y  r e q u is it o s  q u e ,  d e  f o r m a  g e n e r a l,  s e  a p lic a n  a  lo s  t it u la r e s  d e  lo s  c a r g o s  d e  c u a d r o s  y    
q u e  s e  le s  p r e p a r a  p a r a  a s u m ir  c a r g o s  d e  u n  n iv e l s u p e r io r  o  d e  m a y o r  c o m p le jid a d ”  ( ) .    
T a m b ié n  d e f in e  q u e  la  n o m e n c la t u r a  ( r e la c ió n  d e  c a r g o s ) ,  “ ( … )  e s  e l c o n ju n t o  d e  c a r g o s    
d e  c u a d r o s ,  c u y o  n o m b r a m ie n t o  c o r r e s p o n d e  a  u n  m is m o  n iv e l d e  d e c is ió n  p o r  e l q u e    

r e s p o n d e  s u  je f e  ( . . . ) ” 1 7  y  a d ic io n a  lo  r e f e r id o  a  la  d e le g a c ió n  d e  f a c u lt a d e s .    
H a n  s id o  p u b lic a d a s  o t r a s  n o r m a s  q u e  t a m b ié n  t ie n e n  r e la c ió n  d ir e c t a  c o n  la  a c t iv id a d    
d e  c u a d r o s  c o m o  s o n   la  R e s o lu c ió n  N o .  4  d e  2 0 1 2  d e l M in is t e r io  d e  T r a b a jo  y    
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S e g u r id a d  S o c ia l1 8  q u e  r e g u la  la  s u s p e n s ió n  d e  la  r e la c ió n  la b o r a l d e  lo s  t r a b a ja d o r e s    
q u e  s e a n  e le g id o s  o  d e s ig n a d o s  p a r a  d e s e m p e ñ a r   f u n c io n e s  c o m o  c u a d r o s    
p r o f e s io n a le s  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s  p o lí t ic a s  y  d e  m a s a s  y  e n  lo s  ó r g a n o s  d e l P o d e r    
P o p u la r ,  d u r a n t e  e l p e r io d o  e n  q u e  e je r z a n  la s  n u e v a s  f u n c io n e s ,  h a s t a  e l t é r m in o  d e    
c in c o  a ñ o s ,  p r o r r o g a b le s  p o r  c in c o  m á s ;  la  R e s o lu c ió n  N o .  4 1  d e  2 0 1 2  m a n t ie n e  t o d o  lo    
r e la c io n a d o  c o n  lo s  c a r g o s  d e  E s p e c ia lis t a  S u p e r io r  e n  C u a d r o s ,  E s p e c ia lis t a  “ A ”  y  “ B ”    
e n  C u a d r o s  y  T é c n ic o  “ A ”  y  “ B ”  e n  C u a d r o s .     
L a  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s  d e l C o m it é  E je c u t iv o  d e l C o n s e jo  d e  M in is t r o s  e n  a r a s  d e    
s u p lir  la s  la g u n a s  le g is la t iv a s ,  h a  e m it id o  in d ic a c io n e s ,  t a le s  c o m o ,  la  m e t o d o lo g í a  d e l   
p r o c e s o  e v a lu a t iv o  p a r a  c a d a  p e r í o d o ,  p u e s t a  e n  p r á c t ic a  y  c o n t r o l d e  lo s  p la n e s  d e    
p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s .  A lg u n a s  c o n s id e r a c io n e s  p a r a    
c o n f e c c io n a r  e l p la n  a n u a l d e  t e m a s  d e  la s  c o m is io n e s  d e  c u a d r o s  d e  la s  e n t id a d e s ,    
p r o c e d im ie n t o  g e n e r a l p a r a  la  a p lic a c ió n  d e  m e d id a s  d is c ip lin a r ia s ,  a s p e c t o s  a  t e n e r  e n    
c u e n t a  p a r a  e l c o n t r o l d e  la  a p lic a c ió n  d e  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s .     
E n  e s t a s  in d ic a c io n e s  s e  r e s u m e  q u e  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s    
r e s e r v a s  in c lu y e  la s  s ig u ie n t e s  f a s e s :    

1 -  I d e n t if ic a c ió n  y  s e le c c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  o  c u a d r o s  c o n  e l p e r f il s e le c c io n a d o .     
-  D ia g n ó s t ic o  d e  p e r s o n a s  c o n  p o t e n c ia lid a d e s  p a r a   in t e g r a r   la   lis t a  d e    

r e s e r v a s .    
-  P r o c e s o  d e   in t e r c a m b io s  c o n   la  c a n t e r a  p a r a  d e f in ir  v o lu n t a r ie d a d  y    

d is p o n ib ilid a d  p a r a  e n f r e n t a r  la  t a r e a .    
-  E v a lu a c ió n  y  a p r o b a c ió n  e n  la  C o m is ió n  d e  C u a d r o s .    
-  F ir m a  d e  c o m p r o m is o  e  in f o r m a c ió n  a l p ú b lic o  in t e r n o .    

    2 -  C a p a c it a c ió n  y  e n t r e n a m ie n t o  a  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  s e le c c io n a d o s .    
-  E la b o r a c ió n  d e l m o d e lo  T r á n s it o  p r o m o c io n a l o  R u t a  p r o m o c io n a l.    
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-  E la b o r a c ió n  d e  u n  d ia g n ó s t ic o  o b je t iv o  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n .    

-  C o n f e c c ió n  y  a p r o b a c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n .     
3 -  E v a lu a r  e l d e s e m p e ñ o  la b o r a l d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s .    

N o  m e n o s  im p o r t a n t e  r e s u lt a  la  a p r o b a c ió n ,  p u b lic a c ió n  y  e n t r a d a  e n  v ig o r  d e  la  L e y    
1 1 6  d e l 2 0 1 3  C ó d ig o  d e  T r a b a jo  q u e  n o r m a  e n  s u  a r t í c u lo  5   la   f o r m a liz a c ió n ,    
m o d if ic a c ió n  y  t e r m in a c ió n  d e   la  r e la c ió n  d e  t r a b a jo ,  a s í  c o m o  la  d is c ip lin a  d e  lo s    
t r a b a ja d o r e s  d e s ig n a d o s  p a r a  o c u p a r  c a r g o s  d e  d ir e c c ió n  ( c u a d r o s ) ,  f u n c io n a r io s ,    
c o n t r a lo r e s ,  a u d it o r e s  y  o t r o s ;  lo s  e le g id o s  p a r a  o c u p a r  c a r g o s  p r o f e s io n a le s ,  d e  lo s    
t r a b a ja d o r e s  d e  lo s  T r ib u n a le s  P o p u la r e s ,  la  F is c a lí a  G e n e r a l d e  la  R e p ú b lic a ,  A d u a n a    
G e n e r a l d e   la  R e p ú b lic a  y  o t r a s  q u e  s e  e s t a b le z c a n   le g a lm e n t e ,  s e  r ig e n  p o r   la    

le g is la c ió n  e s p e c í f ic a  d ic t a d a  p a r a  e llo s . 1 9    

C o m o  h a  p o d id o  a p r e c ia r s e  e n  e l o r d e n  j u r í d ic o  e l D e c r e t o  L e y  1 9 6  d e l 1 9 9 9  S is t e m a  d e    
T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  e l G o b ie r n o  y  s u s  r e s e r v a s  n o  r e s p o n d e  a  la s    
n u e v a s  t e n d e n c ia s  e n  m a t e r ia  d e  p o lí t ic a  d e  c u a d r o  h a c ié n d o s e  n e c e s a r io  la  p u e s t a  e n    
v ig o r  d e  u n a  n u e v a  n o r m a  q u e  r e c o ja  e n  s u  s e n o  c a d a  u n o  d e  lo s  c a m b io s  p r o p u e s t o s .    
E l 6  d e  m a r z o  d e  2 0 1 7 ,  e n  c a r t a  r e m it id a  p o r  la  D ir e c c ió n  N a c io n a l d e  C u a d r o s  a    
D ir e c t o r e s  d e  C u a d r o s  d e  lo s  Ó r g a n o s  E s t a t a le s ,  O r g a n is m o s  d e  la  A d m in is t r a c ió n    
C e n t r a l d e l E s t a d o ,  E n t id a d e s  N a c io n a le s  y  C o n s e jo s  d e  A d m in is t r a c ió n  P r o v in c ia le s ,    
s e  r e s u m e  q u e  p e r s is t e n  d e f ic ie n c ia s  e n  la  im p le m e n t a c ió n ,  e je c u c ió n  y  c o n t r o l d e l   
p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s ,  lo  q u e  d e n o t a ,  e n t r e    
o t r o s  a s p e c t o s ,  f a lt a  d e  s is t e m a t ic id a d  y  o r g a n iz a c ió n  e n  s u  a p lic a c ió n .  P o r  t a l m o t iv o ,    
s e   t r a b a jó  e n   la  e la b o r a c ió n  d e  u n a  p r o p u e s t a  d e  m e t o d o lo g í a  q u e   in t e g r a   la s    
o r ie n t a c io n e s  a l r e s p e c t o  y  f a c ilit a  e l d e s a r r o llo  d e  e s t e  p r o c e s o  d e  m a n e r a  ló g ic a .    
P la n t e a  q u e ,  p a r a  u n a  a d e c u a d a  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s ,    
lo s  je f e s  y  lo s  ó r g a n o s  d e b e n  b a s a r s e  e n :    
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a )  L a  p r o y e c c ió n  c o n  lo s  c u a d r o s  d e l s is t e m a ,  q u e  in c lu y e  la  p la n if ic a c ió n  d e  lo s    
m o v im ie n t o s  a  r e a liz a r ,  d e f in ic ió n  d e l t r á n s it o  p r o m o c io n a l y  lo s  r e q u is it o s  p a r a    
o c u p a r  lo s  c a r g o s  a  p a r t ir  d e  s u s  f u n c io n e s  y  a t r ib u c io n e s ,  la  p r o g r a m a c ió n  d e  la    
p r e p a r a c ió n  y  lo s  in d ic a d o r e s  d e  c o m p o s ic ió n  q u e  s e  d e b e n  lo g r a r .    

b )  E l d ia g n ó s t ic o  d e  la  s it u a c ió n  c o n  la s  r e s e r v a s  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  c a r g o s  d e    
c u a d r o s ,  c o n  e l o b je t iv o  d e  p o d e r  m a t e r ia liz a r  la  p r o y e c c ió n  a n t e s  m e n c io n a d a ,  a    
p a r t ir  d e  v a lo r a r  s u s  p o s ib ilid a d e s  y  d is p o s ic ió n .    

c )  E l e s t u d io  d e l c a p it a l h u m a n o  p a r a   id e n t if ic a r   lo s   t r a b a ja d o r e s  c o n    
p o t e n c ia lid a d e s  c o m o  c a n d id a t o s  p a r a   in t e g r a r   la  c a n t e r a  d e   la  r e s e r v a  d e    
c u a d r o s ,  b a s a d o  e n  s u s  c u a lid a d e s  y  c o m p o s ic ió n  p o r  e d a d ,  s e x o ,  c o lo r  d e  la    
p ie l,  p r e p a r a c ió n  t é c n ic o  –  p r o f e s io n a l,  a d e c u a d a  p r o y e c c ió n  p o lí t ic o - id e o ló g ic a  y    
b u e n o s  r e s u lt a d o s   la b o r a le s ,  c o n s id e r a n d o ,  a d e m á s ,   la  p r o c e d e n c ia  d e   la s    
f u e n t e s  ( in t e r n a s  o  e x t e r n a s ) .    

S e  d e f in e  q u e  e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  in d i v id u a l d e  la  r e s e r v a  e s  a n u a l,  y  d e b e r á  e s t a r    
e la b o r a d o  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  e l t r á n s it o  d is e ñ a d o  y  a c t u a liz a d o  p e r ió d ic a m e n t e  a    
p a r t ir  d e  la s  f u n c io n e s  y  a t r ib u c io n e s  d e l c a r g o  p a r a  e l c u a l e s  r e s e r v a ,  lo s  r e s u lt a d o s  d e    
la s  e v a lu a c io n e s ,  s u s  p o t e n c ia lid a d e s ,  n e c e s id a d e s  y  c a r e n c ia s ,  c o n  é n f a s is  e n  e l   
d is e ñ o  d e  a c t iv id a d e s  p r á c t ic a s  q u e   le  p e r m it a  a d q u ir ir  c o n o c im ie n t o s ,  d e s a r r o lla r    
h a b ilid a d e s  y  c a p a c id a d e s  a n t e s  d e  a s u m ir  e l c a r g o  p a r a  e l c u a l s e  p r e p a r a ,  p a r a  e s t o    
s e  d e b e  p o t e n c ia r :    

  L a  p r e p a r a c ió n  p o lí t ic a  e  id e o ló g ic a ,  r e f o r z a n d o  lo s  e le m e n t o s  d e  c a r á c t e r  é t ic o  y    
la  d is c ip lin a .    

    E l c o n o c im ie n t o  y  a p lic a c ió n  d e  la s  n o r m a s  le g a le s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  e l   
c a r g o  p a r a  e l c u a l s e  p r e p a r a  y  s u s  f u n c io n e s  e s p e c í f ic a s .    

    S e  e m p le a r á n  d iv e r s a s   f o r m a s  c o m o   la  a u t o  p r e p a r a c ió n  s is t e m á t ic a ,    
in t e n c io n a d a  y  d ir ig id a ,  e l e n t r e n a m ie n t o ,  la  s u s t it u c ió n  y  la  r o t a c ió n  p a r a  e l   
d e s a r r o llo  d e  h a b ilid a d e s  y  c a p a c id a d e s  d e  d ir e c c ió n .    

L a  a c t u a liz a c ió n  d e  lo s  L in e a m ie n t o s  d e  la  P o lí t ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l d e l P a r t id o  y  la    
R e v o lu c ió n  p a r a  e l p e r í o d o  2 0 1 6 - 2 0 2 1  y  la  C o n c e p t u a liz a c ió n  d e l M o d e lo  E c o n ó m ic o  y    
S o c ia l C u b a n o  d e  D e s a r r o llo  S o c ia lis t a  ( 2 0 1 7 ) ,  p r o m u e v e n  e l é n f a s is  e n  la s  c u a lid a d e s    
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é t ic a s  p o lí t ic a s  e  id e o ló g ic a s  y  e l e je m p lo  p e r s o n a l q u e  d e b e n  c a r a c t e r iz a r  a  lo s  c u a d r o s    
y  s u s  r e s e r v a s .  D e  la  r e v is ió n  d e  lo s  L in e a m ie n t o s ,  s e  id e n t if ic a n  lo s  q u e  g u a r d a n    
r e la c ió n  c o n  e l t e m a  o  q u e  in f lu y e n  in d ir e c t a m e n t e  e n  la  g e s t ió n  d e  e s o s  r e c u r s o s    
h u m a n o s .  L o s  lin e a m ie n t o s  d e  la  p o lí t ic a  e c o n ó m ic a  y  s o c ia l d e l P a r t id o  y  la  R e v o lu c ió n    
p o r  c a p í t u lo s  q u e  g u a r d a n  r e la c ió n  c o n  e l p r o b le m a  o b je t o  d e  e s t u d io ,  d o n d e  s e  r e f le ja    
e l p e s o  e s p e c í f ic o  d e   lo s  m is m o s  e n  c a d a  c a p í t u lo .  S u m á n d o s e  u n  t o t a l d e  7 0    
lin e a m ie n t o s ,  y  lo s  c a p í t u lo s  d e  m a y o r  p e s o  e s p e c í f ic o  s o n  e l X I I I ,  e l I V ,  l y  e l V  p o r    
t e n e r  m á s  lin e a m ie n t o s  a s o c ia d o s  a  la  p r o b le m á t ic a  e x is t e n t e .     

F ig u r a  4   ( D ia g r a m a  d e   

P a r e t o ) .  R e la c ió n  d e   lo s   

L in e a m ie n t o s    c o n    e l  

p r o b le m a    id e n t if ic a d o .   

F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
N o  s o lo  b a s t a  c u m p lir  c o n  é x it o  lo s  L in e a m ie n t o s  d e  la  p o lí t ic a  e c o n ó m ic a  y  s o c ia l d e l   
P a r t id o  y  la  R e v o lu c ió n ,  e s  p r e c is o  a d e m á s ,  t e n e r  e n  c u e n t a  lo s  o b je t iv o s  d e  la  1 r a    
C o n f e r e n c ia  d e l P a r t id o  c o n t e n id o s  e n  s u  c a p í t u lo  N o .  3  y  e n  c o r r e s p o n d e n c ia    
d e s a r r o lla r  a c c io n e s  q u e  p e r m it a n  s u  p u e s t a  e n  v ig o r  e x ig ié n d o s e  e l c o m p le t a m ie n t o  d e    
lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s ,  c o m o  lo  r e f le ja n  lo s  o b je t iv o s  7 3 ,  7 4 ,  7 5 ,  7 6  y  7 8  c o n  u n a    
s ó lid a  p r e p a r a c ió n  t é c n ic a  y  p r o f e s io n a l,  o b je t iv id a d  e n   la  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n  y    
p r o m o c ió n ;  p r o g r e s iv a m e n t e  in c r e m e n t a r  la  p r o m o c ió n  d e  m u je r e s ,  n e g r o s ,  m e s t iz o s  y    
jó v e n e s  a  p a r t ir  d e  s u s  m é r it o s ,  r e s u lt a d o s  y  c u a lid a d e s  p e r s o n a le s ;  e n  la s  c u a le s    
t ie n e n  u n a  a lt a  r e s p o n s a b ilid a d  lo s  je f e s  y  d ir e c t iv o s  y  a s í  lo g r a r  m a y o r  c r e d ib ilid a d  e n    
lo s  c u a d r o s  y  lí d e r e s  p o r  n u e s t r o  p u e b lo .  A l p o n d e r a r lo s  e s t o s  t ie n e n  u n  p e s o  e s p e c í f i c o    
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d e  5 0  e n  r e la c ió n  c o n  e l c a p í t u lo  I I I  y  d e  1 0  e n  r e la c ió n  c o n  lo s  c u a t r o  c a p í t u lo s  y  lo s    
1 0 0  o b je t iv o s .    
L a  in v e s t ig a c ió n  g u a r d a  r e la c ió n  d ir e c t a  c o n  e l L in e a m ie n t o  2 7 0  e l c u a l t r a t a  s o b r e  e l   
p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o ,    
in c lu id a  s u  b a s e  r e g la m e n t a r ia ,  y  a v a n z a r  c o n  c a lid a d  e n  la  a p lic a c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s    
q u e  lo  in t e g r a n ;  p r e s t a n d o  la  d e b id a  a t e n c ió n  y  e x ig e n c ia  p o r  lo s  je f e s ,  c o m is io n e s  y    
ó r g a n o s  d e  c u a d r o s  a :   la  s e le c c ió n  y  p r o m o c ió n  d e   lo s  c u a d r o s ,  s u  a t e n c ió n  y    
e s t im u la c ió n ,  la  r e s e r v a ,  e l r ig o r  e n  la  e v a lu a c ió n ,  la  é t ic a ,  la  d is c ip lin a ,  a s í  c o m o  a  la    
p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n .    
D e  la  e v a lu a c ió n  d e l v í n c u lo  d e  la  p r o b le m á t ic a  d e l t r a b a jo ,  c o n  lo s  e je s  e s t r a t é g ic o s    
p o d e m o s  s e ñ a la r  q u e   lo s  6  g u a r d a n  r e la c ió n .  E l d is e ñ o  d e l p la n  d e  d e s a r r o llo    
e c o n ó m ic o  y  s o c ia l h a s t a  e l 2 0 3 0 ,  e l c u a l d e f in e  lo s  o b je t iv o s  g e n e r a le s  y  e s p e c í f ic o s  e n    
t o r n o  a  lo s  e je s  e s t r a t é g ic o s .  P a r a  lo g r a r  la s  a c c io n e s ,  m e d id a s  y  p o lí t ic a s  n e c e s a r ia s    
p a r a  a lc a n z a r  e s o s  o b je t iv o s  s e  r e q u ie r e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  p r e p a r a d o s  p a r a  q u e  s u s    
a c t u a c io n e s  e n  lo s  d if e r e n t e s  e s p a c io s  e n  q u e  s e  d e s e m p e ñ a n  d e n t r o  d e l m a r c o  d e  la    
le g a lid a d ,   lo g r e n   ju g a r  e l p a p e l c r u c ia l q u e   le  c o r r e s p o n d e  e n   la   f o r m u la c ió n ,    
im p le m e n t a c ió n ,  s e g u im ie n t o ,  y  e v a lu a c ió n  d e   la s  p o lí t ic a s  p ú b lic a s .  A s im is m o ,    
g a r a n t ic e n  q u e  n o  s e  in f r in ja  lo  d is p u e s t o  e n  la  C o n s t it u c ió n  d e  la  R e p ú b lic a  y  la s  L e y e s ,    
a d e m á s  d e  m o s t r a r  c a p a c id a d  p a r a  c o n d u c ir  d e  m a n e r a  d e c is iv a  la  o r ie n t a c ió n  h a c ia  e l   
d e s a r r o llo ,   la  a s ig n a c ió n  d e   lo s  r e c u r s o s  y  e l c u m p lim ie n t o  d e   la s  f u n c io n e s  d e    
r e g u la c ió n ,  g e s t ió n  y  c o n t r o l,  a  p a r t ir  d e  la  p la n if ic a c ió n  c e n t r a liz a d a  y  p a r t ic ip a t iv a  c o m o    
c o m p o n e n t e  p r in c ip a l d e l s is t e m a  d e  d ir e c c ió n  e c o n ó m ic a  y  s o c ia l.      

1 . 2 . 2  P r o c e d i m i e n t o  p a r a  e l  t r a b a j o  c o n  l a  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  d e l  E s t a d o  y    

G o b i e r n o       
E n  e l L in e a m ie n t o  2 7 0  d e  la  P o lí t ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l d e l P a r t id o  y  la  R e v o lu c ió n  s e    
p r e c is a  la  n e c e s id a d  d e  p e r f e c c io n a r  e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o    
y  d e l G o b ie r n o  y  a v a n z a r  c o n  c a lid a d  e n  la  a p lic a c ió n  d e  lo s  p r o c e s o s  q u e  lo  in t e g r a n ,    
p r e s t a n d o   la  d e b id a  a t e n c ió n  y  e x ig e n c ia  p o r  lo s  je f e s ,  e n t r e  o t r o s  a s p e c t o s ,  a  la    
r e s e r v a  d e  c u a d r o s .    
P a r a  d a r  c u m p lim ie n t o  a  e s t a  p o lí t ic a   f u e  n e c e s a r io  p e r f e c c io n a r   e l p r o c e s o  d e    
s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s ,  lo g r a n d o  u n a  a d e c u a d a  o r g a n iz a c ió n ,    
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p la n if ic a c ió n  y  c o n t r o l d e  s u  d e s a r r o llo ,  a s p e c t o s  q u e   f a c ilit a r o n   la s  s ig u ie n t e s    
in s t r u c c io n e s  d e  la  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  G o b ie r n o .  E n  la s  m is m a s  s e    
d e f in e n  c o m o   P r in c ip io s  g e n e r a le s  q u e   lo s  je f e s ,  c o m o  m á x im o s  r e s p o n s a b le s  d e  e s t a    
a c t iv id a d ,  d e  c o n ju n t o  c o n  lo s  ó r g a n o s  d e  c u a d r o s ,  d e b e r á n  t r a b a ja r  a n t e s  d e  c o n c lu ir    
c a d a  a ñ o  y  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  la s  d e f in ic io n e s  d e  d ia g n ó s t ic o ,  c a n t e r a  d e  la  r e s e r v a  d e    
c u a d r o s ,  r e s e r v a  d e  c u a d r o s ,  r e g is t r o  d e  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s ,  p la n  d e  p r e p a r a c ió n    
in d iv id u a l y  p la n  d e  d e s a r r o llo  in d iv id u a l e n   lo s  s ig u ie n t e s  a s p e c t o s :    

a )  L a  p r o y e c c ió n  d e   lo s  c u a d r o s  d e l s is t e m a ,  d a n d o  p r io r id a d  a   lo s  q u e  s e    
d e s e m p e ñ a n  e n  c a r g o s  d e c is o r io s  y   la  p la n if ic a c ió n  d e   lo s  m o v im ie n t o s  a    
r e a liz a r ,  p r e s t a n d o  a t e n c ió n  a  lo s  in d ic a d o r e s  d e  c o m p o s ic ió n  q u e  s e  d e b e n    
lo g r a r .    

b )  L a  a c t u a liz a c ió n  d e   la  c o m p o s ic ió n  d e l c a p it a l h u m a n o  p a r a   id e n t if ic a r   lo s    
c a n d id a t o s  c o n  p o t e n c ia lid a d e s  p a r a  in t e g r a r  la  c a n t e r a  d e  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s ,    
b a s a d o  e n  s u s  c u a lid a d e s ,  p r e p a r a c ió n   t é c n ic o  –  p r o f e s io n a l,  a d e c u a d a    
p r o y e c c ió n  p o lí t ic o - id e o ló g ic a  y  r e s u lt a d o s   la b o r a le s ;   lo g r a n d o  u n a  a d e c u a d a    
c o m p o s ic ió n  p o r  e d a d ,  s e x o  y  c o lo r  d e   la  p ie l.  S e  p o d r á  t e n e r  e n  c u e n t a ,    
a d e m á s ,  c a n d id a t o s  q u e  p r o v e n g a n  d e  o t r a s  e n t id a d e s  d e l p r o p io  s is t e m a  o  d e    
o t r o .    

c )  E l d ia g n ó s t ic o  a c t u a liz a d o  d e  la  s it u a c ió n  c o n  la s  r e s e r v a s  d e  c a d a  u n o  d e  lo s    
c a r g o s  d e  c u a d r o s ,  c o n  é n f a s is  e n  lo s  c a r g o s  d e c is o r io s ,  p a r a  m a t e r ia liz a r  la    
p r o y e c c ió n  a n t e s  m e n c io n a d a ,  a  p a r t ir  d e  v a lo r a r  s u s  p o s ib ilid a d e s  y  d is p o s i c ió n .    

E n  t a l s e n t id o  s e  e s t r u c t u r a  e l t r a b a jo  d e  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  c a n d id a t o s  p a r a    
o c u p a r  c a r g o s  d e  d ir e c c ió n  e n  d o s  e t a p a s :  la  I d e n t if ic a c ió n  y  a t e n c ió n  d e  la  c a n t e r a  d e    
c u a d r o s  y  la  S e le c c ió n  y  a p r o b a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .    
E n  la  p r im e r a  e t a p a  e l P r e s id e n t e  d e  la  C o m is ió n  d e  C u a d r o s  e n  r e u n ió n  a  in ic io  d e    
a ñ o ,  r e a liz a r á  u n a  v a lo r a c ió n  s o b r e  e l d e s a r r o llo  d e   lo s  a s p e c t o s  r e f e r id o s  e n  lo s    
p r in c ip io s   g e n e r a le s  y  e x p o n d r á  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la  a c t u a liz a c ió n  d e  la  c o m p o s ic ió n    
d e l c a p it a l h u m a n o  p a r a  la  id e n t if ic a c ió n  d e  la  c a n t e r a  y  d e l d ia g n ó s t ic o  d e  la  s it u a c ió n    
d e  la  r e s e r v a ,  d e ja n d o  a p r o b a d o  m e d ia n t e  a c u e r d o  e l lis t a d o  d e  la  c a n t e r a  id e n t if ic a d a    
( n o m b r e s  y  a p e llid o s ,  c a r g o  q u e  o c u p a ;  c a t e g o r í a  o c u p a c io n a l;  e d a d ,  s e x o ,  c o lo r  d e  la    
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p ie l,  m ilit a n c ia ,  n iv e l e s c o la r  y  e s p e c ia lid a d  d e  g r a d u a d o ) ,  e l p la n  g e n e r a l p a r a  e l t r a b a jo    
c o n  la  c a n t e r a  a p r o b a d a ,  q u e  in c lu ir á  la s    a c t iv id a d e s  q u e  s e  r e a liz a r á n  d u r a n t e  e l a ñ o ,    
d e f in ie n d o  p la z o s  d e  c u m p lim ie n t o  y  lo s  c u a d r o s  d e s ig n a d o s  c o m o  r e s p o n s a b le s .    
S e  d e f in e  q u e  a l c o n c lu ir  e l p r im e r  s e m e s t r e  d e l a ñ o ,  a n a liz a r á  e n  la   C o m is ió n  d e    
C u a d r o s ,  e l c u m p lim ie n t o  d e  e s t e  p la n ,  c o n  e l o b je t iv o  d e  r e a liz a r   lo s  a ju s t e s    
n e c e s a r io s ,  in f o r m a r  y  e x p lic a r  la s  c a u s a s  d e  lo s  c o m p a ñ e r o s  q u e  s e   e x c lu y e n  d e l   
lis t a d o  d e  la  c a n t e r a  y  a p r o b a r ,  m e d ia n t e  a c u e r d o ,   n u e v a s  in c o r p o r a c io n e s .  P a r a  e s t o    
s e  p r e s e n t a r á  u n a  b r e v e  e v a lu a c ió n  d e  c a d a  u n o  d e  lo s  in t e g r a n t e s ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a    
lo s  s ig u ie n t e s  a s p e c t o s :     
C o m p o r t a m ie n t o  é t ic o - m o r a l,  p r e p a r a c ió n  p o lí t ic a  e  id e o ló g ic a  y  r e s u lt a d o s  d e l t r a b a jo .    
A c t u a c ió n  e n  e l c u m p lim ie n t o  d e l p la n  d e  a c t iv id a d e s  y  a p r e c ia c ió n  s o b r e   la s    
p o t e n c ia lid a d e s ,  d is p o s ic ió n  y  m o t iv a c ió n ,  a s í  c o m o  e s t a d o  d e  s a lu d  p a r a  d e s e m p e ñ a r    
r e s p o n s a b ilid a d e s .    
E n   la  s e g u n d a  e t a p a  s e  d e f in e  q u e  lo s  je f e s ,  a s is t id o s  p o r  l o s  ó r g a n o s  o  e s p e c ia lis t a s    
d e  c u a d r o s ,  a n a liz a r á n  e n t r e  lo s  in t e g r a n t e s  d e  la  c a n t e r a ,  a q u e llo s  c a n d id a t o s  d e    
m a y o r e s  p o s ib ilid a d e s  y ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   la s  n e c e s id a d e s  d e   lo s  c a r g o s ,    
d e f in ir á  la s  q u e  d e b e n  in c lu ir s e  e n  la s  r e s e r v a s .  P r e v io  a  s u  a p r o b a c ió n  la s  s o m e t e r á n  a    
la s  c o n s u lt a s ,  d e ja n d o  c o n s t a n c ia  d e  s u s  r e s u lt a d o s .    
A s im is m o  c o n c lu id a s  t o d a s  la s  c o n s u lt a s ,  lo s  je f e s ,  d e s p u é s  d e  u n  a n á lis is  in t e g r a l d e    
c a d a  c a n d id a t o  y  d e  c o m p r o b a r  s u  v o lu n t a r ie d a d ,  s e le c c io n a r á n  lo s  q u e  p r e s e n t a r á n  e n    
u n a  C o m is ió n  d e  C u a d r o s  p a r a  s u  a p r o b a c ió n  c o m o  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s ,  d e f in ie n d o    
p a r a  q u é  c a r g o s  o  g r u p o s  d e  c a r g o s .   E s t e  ú lt im o  a s p e c t o  p u d ie r a  s e r  d e f in id o ,  d e    
m a n e r a  e x c e p c io n a l,  p a r a  lo s  c a r g o s  d e l á r e a  e c o n ó m ic a  u  o t r o s  c o m o  A u d it o r í a ,  q u e    
r e q u ie r a n  c o n o c im ie n t o s  e s p e c ia liz a d o s .    
E s t a b le c e  q u e  la  d e c is ió n  f in a l s e  a d o p t a r á  p o r  e l P r e s id e n t e ,  la  c u a l s e  in s c r ib ir á  c o m o    
a c u e r d o ,  a p r o b a n d o  la s  n u e v a s  r e s e r v a s  y  p r o c e d ie n d o  a  u n a  a c t u a liz a c ió n  d e  la  lis t a    
d e  r e s e r v a s  a  p a r t ir  d e   la s  q u e  r e s u lt a r o n  b a ja ,  la s  q u e  s e  r a t if ic a n  y  la s  n u e v a s    
in c o r p o r a c io n e s .   U n a  v e z  a p r o b a d a s  la s  n u e v a s  r e s e r v a s ,  lo s  c u a d r o s  in f o r m a r á n  a l   
c a n d id a t o  d e  s u  a p r o b a c ió n  y  r e a liz a r á n  la  p r e s e n t a c ió n  a l c o le c t iv o  d e  t r a b a ja d o r e s .     
E n  e l c a s o  d e  q u e  a lg u n a  r e s e r v a  p r o v e n g a  d e  u n a  f u e n t e  e x t e r n a  s e  le  c o m u n ic a r á  la    
d e c is ió n  a l J e f e  d e  la  e n t id a d  d o n d e  la b o r a  la  r e s e r v a  a p r o b a d a  y  s e  c o o r d in a r á  c o n    
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p o s t e r io r id a d  s u  p la n  d e  p r e p a r a c ió n   in d iv id u a l,  p a r a  e v it a r  a f e c t a c io n e s  e n  e l   
c u m p lim ie n t o  d e  s u s  f u n c io n e s .  L o s  ó r g a n o s  d e  c u a d r o s  a c t u a liz a r á n  e l r e g is t r o  d e  la s    
r e s e r v a s  p o r  c a r g o s ,  in c o r p o r a n d o  a  la s  n u e v a s  y  d a n d o  b a ja  a  la s  q u e  c o r r e s p o n d e n ,    
s e g ú n  lo s  a c u e r d o s  a d o p t a d o s ;  a d e m á s  c o n f o r m a r á n  lo s  e x p e d ie n t e s  a  la s  q u e  s e    
in ic ia n ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  lo s  D a t o s  d e l  r e g is t r o  d e  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s .      
P o r  o t r a  p a r t e  s e  in s t it u y e  q u e  l o s  je f e s  d e  la s  n u e v a s  r e s e r v a s ,  e la b o r a r á n ,  a s e s o r a d o s    
p o r  lo s  ó r g a n o s  d e  c u a d r o s ,  s u s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  in d iv id u a l y  lo s  a n a liz a r á n  c o n    
c a d a  u n a ,  c o n v in ie n d o  lo s  e le m e n t o s  q u e  d e  m u t u o  in t e r é s  d e b e n  in c o r p o r a r s e .  E n  e l   
c a s o  d e  q u e  la  r e s e r v a  p o s e a  la  c a t e g o r í a  d e  c u a d r o  s e  in t e g r a r á  e n  u n  s o lo  p la n    
a m b a s  p r e p a r a c io n e s .    
E l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  in d iv id u a l  d e  la  r e s e r v a  e s  a n u a l,  d e b e r á  e s t a r  c o n f e c c io n a d o  e n    
c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  e l t r á n s it o  p r o m o c io n a l d is e ñ a d o  y  a c t u a li z a d o  p e r ió d ic a m e n t e  a    
p a r t ir  d e  la s  f u n c io n e s  y  a t r ib u c io n e s  d e l c a r g o  p a r a  e l c u a l e s  r e s e r v a ,  lo s  r e s u lt a d o s  d e    
la s  e v a lu a c io n e s ,  s u s  p o t e n c ia lid a d e s  y  n e c e s id a d e s ,  c o n  é n f a s is  e n  e l d is e ñ o  d e    
a c t iv id a d e s  p r á c t ic a s  q u e  le  p e r m it a  a d q u ir ir  c o n o c im ie n t o s ,  d e s a r r o lla r  h a b ilid a d e s  y    
c a p a c id a d e s  a n t e s  d e  a s u m ir  e l c a r g o  p a r a  e l c u a l s e  p r e p a r a .  P a r a  e s t o  s e  e m p le a r á n    
d iv e r s a s  f o r m a s  c o m o   la  a u t o  p r e p a r a c ió n  s is t e m á t ic a ,   in t e n c io n a d a  y  d ir ig id a ,  e l   
e n t r e n a m ie n t o ,  la  s u s t it u c ió n  y  la  r o t a c ió n .    
S e  a ñ a d e  c o m o   o t r o s  a s p e c t o s  e s t r a t é g ic o s  a  t e n e r  e n  c u e n t a  q u e  p e r ió d ic a m e n t e ,  y    
p a r a le lo  a l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s ,  lo s  ó r g a n o s  d e  c u a d r o s    
d e  c o n ju n t o  c o n  lo s  je f e s ,  p la n if ic a r á n  v is it a s  a  la s  u n iv e r s id a d e s  y  c e n t r o  d o c e n t e s  p a r a    
id e n t if ic a r  e s t u d ia n t e s  c o n  b u e n o s  r e s u lt a d o s  a c a d é m ic o s ,  a p t it u d e s  p a r a  la  d ir e c c ió n ,    
a d e c u a d a  p r e p a r a c ió n  p o lí t ic a  e  id e o ló g ic a  y  c o n  p o s ib ilid a d e s  d e  d e s a r r o llo ,  c o n  e l   
o b je t iv o  q u e  u n a  v e z  g r a d u a d o s  e  in c o r p o r a d o s  a  la  e n t id a d  c o m o  t r a b a ja d o r ,  d a r le s    
s e g u im ie n t o  y  v a lo r a r la s  c o m o   c a n t e r a s  p a r a  in t e g r a r  e n  e l f u t u r o  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s    
d e  la  e n t id a d ,  a s í  c o m o  q u e  l o s  ó r g a n o s  d e  c u a d r o s  v e la r á n  y  c o n t r o la r á n  q u e  e s t o s    
p a s o s  e s t é n  in s e r t a d o s  e n  la  p la n if ic a c ió n  a n u a l y  m e n s u a l d e  la  e n t id a d  y  la s  u n id a d e s    
o r g a n iz a t iv a s ,  a s í  c o m o  e n  e l p la n  d e   t r a b a jo   in d iv id u a l d e  c a d a   je f e  y  d a r á n    
s e g u im ie n t o  a  s u  c u m p lim ie n t o .    
E n  la s  r e f e r id a s  in s t r u c c io n e s  d e  la  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  G o b ie r n o  s e    
d e f in e n  lo s  s ig u ie n t e s  c o n c e p t o s :     
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D ia g n ó s t ic o :  r e c o g e r  y  a n a liz a r  d a t o s  p a r a  e v a lu a r  p r o b le m a s  d e  d iv e r s a s  n a t u r a le z a s .    
E n  e l c a s o  d e  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  e s  e l a n á lis is  q u e  r e a liz a  c a d a  je f e  d e l c a p it a l   
h u m a n o ,  e n  e l q u e  v a lo r a  s u s  r e s u lt a d o s  e n  e l t r a b a jo ,  s u  in t e g r a c ió n  p o lí t ic a ,  n iv e l   
c u lt u r a l,  e s t a d o  d e  s a lu d ,  c a r a c t e r í s t ic a s  p e r s o n a le s ,  p r e p a r a c ió n  p r o f e s io n a l,    
e x p e r ie n c ia  d e  d ir e c c ió n ,  d is p o s ic ió n  p a r a  in t e g r a r  la  c a n t e r a  o  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s ,    
s u s  n e c e s id a d e s  e n  la  p r e p a r a c ió n  y  s u  a c e p t a c ió n  a   p r e p a r a r s e  c o m o  f u t u r o  c u a d r o    
p a r a  u n  c a r g o  e s p e c í f ic o  o  p a r a  u n  g r u p o  d e  c a r g o s .    
C a n t e r a  d e  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s :   e s t á  c o n s t it u id a  e n  p r im e r  lu g a r ,  p o r  lo s  p r o p io s    
c u a d r o s ,  a s í  c o m o  p o r  lo s  f u n c io n a r io s ,  o p e r a r io s  c a lif ic a d o s ,  lo s  e g r e s a d o s  d e l s e r v ic io    
s o c ia l,   lo s   t é c n ic o s  m e d io s  y  s u p e r io r e s  y  d e m á s   t r a b a ja d o r e s  d e   la s  d iv e r s a s    
c a t e g o r í a s  o c u p a c io n a le s  q u e  s e  d e s t a c a n  e n  s u  t r a b a jo  y  g o z a n  d e  p r e s t ig io  y    
r e c o n o c im ie n t o  a n t e  e l r e s t o  d e l c o le c t iv o  la b o r a l.    
R e s e r v a  d e  c u a d r o s :  c o n ju n t o  d e  c u a d r o s  y   t r a b a ja d o r e s  d e  o t r a s  c a t e g o r í a s    
o c u p a c io n a le s ,  q u e  p o r  s u  c u a lid a d e s  p e r s o n a l e s  y  t é c n ic o  la b o r a le s  s e  s e le c c io n a n  y    
s e  le s  p r e p a r a  p a r a  a s u m ir  c o m o  c u a d r o s  o  e n  c a r g o s  d e  u n  n iv e l s u p e r io r  o  d e  m a y o r    
c o m p le jid a d  a  lo s  q u e  o c u p a b a .     
R e g is t r o  d e  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s :  c o n t r o l d e  lo s  in t e g r a n t e s  d e  la  r e s e r v a ,  a s í  c o m o  l o s    
d a t o s  p r in c ip a le s  r e q u e r id o s  s o b r e  c a d a  u n o  d e  e llo s .    
P la n  d e  p r e p a r a c ió n  in d iv id u a l:   e s  e l c o n ju n t o  d e  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  in t e g r a l p a r a    
c u m p lir  e n  u n  a ñ o ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la  e n t id a d ,  e l p la n  d e    
d e s a r r o llo  in d iv id u a l,  la s  n e c e s id a d e s  d e  c a p a c it a c ió n  in m e d ia t a s  y  lo s  r e s u lt a d o s  d e  s u    
e v a lu a c io n e s .     
P la n  d e  d e s a r r o llo  in d iv id u a l:  c o n ju n t o  d e  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  in t e g r a l q u e  a  la r g o    
p la z o  p o s ib ilit a n   la  c a p a c it a c ió n  d e l c u a d r o  o  r e s e r v a  p a r a  d e s e m p e ñ a r  c a r g o s    
s u p e r io r e s    

 

1 . 3 .  E l e m e n t o s  q u e  c o n f o r m a n  l a  e s t r a t e g i a  d e  p r e p a r a c i ó n  y  s u p e r a c i ó n  d e    
c u a d r o s  y  r e s e r v a s  e n  e l  M I N I N T     

 
S e  v a lo r a  q u e  e l M I N I N T  h a  a lc a n z a d o  a lt o  n iv e l a lt o  d e  p r e p a r a c ió n  ( c a lif ic a c ió n ,    
c o m p e t e n c ia )  d e l c a p it a l h u m a n o ,  s ie n d o  u n o  d e   lo s  e le m e n t o s  q u e  d is t in g u e   la    
in s t it u c ió n ,  e n  la  n a c ió n  y  e l M u n d o .  D e b e m o s  p r o f u n d iz a r  e l t r a b a jo  d e  im p le m e n t a c ió n    
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p a u la t in a  e n  la  in s t it u c ió n  s o b r e  la  b a s e  d e  lo s  r e q u is it o s  q u e  e s t a b le c e  e l e n f o q u e  d e    
G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o ,  s u m a d o  a  la  p r io r id a d  q u e  le  c o n c e d e  la  a lt a  d ir e c c i ó n  d e l   
p a í s  q u e  d e m a n d a  la  u t iliz a c ió n  d e  la s  n o r m a s  c u b a n a s  y  la  a p lic a c ió n  d e  e n f o q u e s  y    
t e o r í a s  s o b r e  e l t e m a  e n  e s t e  c o n t e x t o .    
E n  e l M I N I N T  s e  h a n  e s t a b le c id o  m e d ia n t e  la  O r d e n  2 1  d e l M in is t r o  d e l I n t e r io r  d e    
A g o s t o  d e  2 0 0 8  la  d e le g a c ió n  d e  f a c u lt a d e s  s o b r e  lo s  c u a d r o s  y  e l p e r s o n a l,  e n  t a n t o    
p o r  la s  I n s t r u c c io n e s  N o  2  d e  J u lio  d e  2 0 1 1  ,   N o  1  d e  f e b r e r o  d e  2 0 1 2   y  la  N o  5  d e    
M a y o  d e  2 0 1 5  ,   a s í  c o m o  la s  I n d ic a c io n e s  N o  1  d e  S e t ie m b r e  d e  2 0 0 8  y  N o  5  d e    
a g o s t o  d e  2 0 0 9 ,   t o d a s  d e l J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y    
P r e p a r a c ió n ( D C P P )  ,  s e  d e f in e n  t o d o s  lo s  p r o c e d im ie n t o s  p a r a  im p le m e n t a r  e l s is t e m a    
d e  t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  y  la  c a n t e r a  d e  jó v e n e s  d e  m a n d o s  m ilit a r e s .       
E n  t a l s e n t id o  s e  d e f in e  q u e  r o m p im ie n t o  d e l e s q u e m a  t r a d ic io n a l,  d e  c o n s id e r a r  d o s    
r e s e r v a s  p o r  c a r g o ,  a  p a r t ir  d e  q u e  t o d o s  lo s  e f e c t iv o s  q u e  r e ú n a n  c u a lid a d e s  d e b e n    
in t e g r a r  la  R e s e r v a  d e  C u a d r o s ,  a u n q u e  o r g a n iz a t iv a m e n t e  s e  d e f in a  la  R e s e r v a  p a r a    
u n  c a r g o ,  p u e d e  in c lu ir s e  u n  m is m o  c o m p a ñ e r o  p a r a  m á s  d e  u n o ,  s ie m p r e  q u e  p o s e a    
lo s  r e q u is it o s  y  c o m p e t e n c ia s .  L a  R e s e r v a  p u e d e  c r e a r s e  p a r a  u n  g r u p o  d e  c a r g o s    
c u a n d o  la s  c a r a c t e r í s t ic a s ,  la  p r e p a r a c ió n  q u e  r e q u ie r e n ,  e l n iv e l d e  d ir e c c ió n  y  la s    
f u n c io n e s  s o n  s e m e ja n t e s .  L a  r e s p o n s a b ilid a d  d e  lo s  je f e s  d e  a s e g u r a r  la  R e s e r v a  d e    
C u a d r o s  s e  m a n t ie n e ,  in t r o d u c ié n d o s e  c o m o  c a t e g o r í a  n o v e d o s a  la  R e s e r v a  E s p e c ia l,    
q u e   la   in t e g r a n   lo s  c u a d r o s  c o n  m á s  p o s ib ilid a d e s  p a r a  a s u m ir  r e s p o n s a b ilid a d e s    
p r in c ip a le s ,  s in  m e d ia r  e n  s u  c o n c e p c ió n  e l c a r á c t e r  m e d ia t o  o   in m e d ia t o  d e  s u    
p r o m o c ió n ,  s ie n d o  lo s  r e s p o n s a b le s  d ir e c t o s  d e  s u  o r g a n iz a c ió n  y  a t e n c ió n  lo s  je f e s  d e    
ó r g a n o s ,  p r o v in c ia s  y  e n t id a d e s  e m p r e s a r ia le s ,  a  s u  n iv e l.     
E n  t a n t o  s e  p o t e n c ia  e l d ia g n ó s t ic o  in d iv id u a l d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  d e  lo s    
in t e g r a n t e s  d e  la  R e s e r v a ,  a  p a r t ir  d e l c u a l s e  c o n c ib e  e l P la n  d e  P r e p a r a c ió n ,  e n    
c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  e l c a r g o  q u e  o c u p a n  o  p u e d a n  o c u p a r  y  la  p r o y e c c ió n  d e l t r á n s it o ,    
q u e  in c lu y e  lo s  c a r g o s  q u e  m á s  in f lu y e n  e n  s u  d e s a r r o llo  in t e g r a l.     
S e  e s t a b le c e  a d e m á s  q u e  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  s e  o r g a n iz a  y  d e s a r r o lla ,    
e n  lo s  s ig u ie n t e s  m o m e n t o s :     
1 .  I d e n t if ic a c ió n  –  S e le c c ió n     
2 .  P r o f u n d iz a c ió n  e n  e l c o n o c im ie n t o ,  P r o y e c c ió n  d e l T r á n s it o  y  la  P r e p a r a c ió n .     
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3 .  M a t e r ia liz a c ió n  d e  la  p r e p a r a c ió n  y  d e l t r á n s it o     
4 .  R e g is t r o  y  e v a lu a c ió n  d e  la  in f o r m a c ió n  o b t e n id a    
E n  c u a n t o  a  lo s  t r a b a ja d o r e s  c iv ile s  e n  e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r ,  q u e  in c lu y e n  lo s  d e l   
Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia  s e  d e f in e  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  o r g a n iz a c ió n  d e  la    
c a p a c it a c ió n  y  la  s u p e r a c ió n  d e  lo s  m is m o s ,   r e s p o n s a b iliz a n d o  a  l o s  je f e s  d e  C u a d r o s ,    
P e r s o n a l y  P r e p a r a c ió n  d e  lo s  ó r g a n o s  m in is t e r ia le s ,  je f a t u r a s  p r o v in c ia le s ,  M u n ic ip io    
E s p e c ia l I s la  d e  la  J u v e n t u d ,  u n id a d e s  d e  s u b o r d in a c ió n  d ir e c t a ,  y  d ir e c t o r e s  d e  c a p it a l   
h u m a n o  d e  la s  e n t id a d e s  e m p r e s a r ia le s ,  a u x ilia d o s  d e  lo s  e s p e c ia lis t a s  e n  G e s t ió n  d e    
R e c u r s o s  H u m a n o s ,  e n   p la n if ic a r  y  o r g a n iz a r  la  im p le m e n t a c ió n  d e l p r o c e s o ,  a s e s o r a r ,    
c o n t r o la r  y  e v a lu a r  lo s  r e s u lt a d o s  d e l m is m o  e n  la  e n t id a d .  D e f in ie n d o  q u e  e l m a n d o  o  la    
a d m in is t r a c ió n ,  t ie n e  la  o b lig a c ió n  d e  o r g a n iz a r  la  c a p a c it a c ió n  y  la  s u p e r a c ió n  d e  lo s    
t r a b a ja d o r e s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  n e c e s id a d e s  d e  la  p r o d u c c ió n ,  lo s  s e r v ic io s  y     
lo s  r e s u lt a d o s  d e  la  e v a lu a c ió n  d e l t r a b a jo .    
E s t a b le c e  a d e m á s   lo s   je f e s  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y  P r e p a r a c ió n  d e   lo s  ó r g a n o s    
m in is t e r ia le s ,  je f a t u r a s  p r o v in c ia le s ,  M u n ic ip io  E s p e c ia l I s la  d e  la  J u v e n t u d ,  u n id a d e s  d e    
S u b o r d in a c ió n  D ir e c t a ,  y  d ir e c t o r e s  d e  C a p it a l H u m a n o  d e  la s  e n t id a d e s  e m p r e s a r ia le s ;    
s o n  lo s  r e s p o n s a b le s  d e  p r e s e n t a r  e n  la  C o m is ió n  d e  C u a d r o s ,  e l a n á lis is  d e l r e s u lt a d o    
d e  la  im p le m e n t a c ió n  d e  la  c a p a c it a c ió n  y  q u e  in c lu y e  e n  e s t e  p r o c e s o   la  P r e p a r a c ió n    
E s p e c ia liz a d a ,  la  c u a l s e  d e s a r r o lla  d e n t r o  d e  la  o r g a n iz a c ió n  a  n iv e l d e  u n id a d  o  p o r    
á r e a s  y  g r u p o s  d e  t r a b a jo  a f in e s ,  t ie n e  e l o b je t iv o  d e  s o c ia liz a r  c o n o c im ie n t o s  y    
e x p e r ie n c ia s  d e  la  a c t iv id a d  q u e  d e s a r r o lla n  lo s  t r a b a ja d o r e s .      
A l r e s p e c t o  s e  d e f in e  a d e m á s  q u e  p a r a  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  c iv ile s  s e  d e b e  e v a lu a r    
u n  d ia g n ó s t ic o  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  c a p a c it a c ió n  y  s u p e r a c ió n ,   t e n ie n d o  e n  c u e n t a :     
a )  R e s u lt a d o s  d e  la  e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o ;    
b )  e n t r e v is t a  c o n  e l je f e  d ir e c t o  p a r a  c o n o c e r  la s  d e b ilid a d e s  e n  e l d e s e m p e ñ o  d e l   

t r a b a ja d o r ;      
c )  c u m p lim ie n t o  d e  lo s  r e q u is it o s  e x ig id o s  e n  lo s  c a lif ic a d o r e s  d e  c a r g o s  a p r o b a d o s  y    

d e  la s  c o m p e t e n c ia s  r e q u e r id a s  p a r a  e l d e s e m p e ñ o  d e l c a r g o ;     
d )  p r o y e c c ió n  d e  c a m b io  d e  c a r g o  d e l t r a b a ja d o r  p o r  in t e r é s  d e  la  e n t id a d ,  a s ig n a c ió n    

d e  n u e v a s  f u n c io n e s ;  y    
e )  e n t r a d a  d e  n u e v a s  t e c n o lo g í a s  a  la  e n t id a d .    
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D e  ig u a l f o r m a  s e   d e lim it a  lo s  p la z o s  p a r a  t o d o s  lo s  p r o c e s o s ,  in c lu y e n d o  e l p la n  d e    
c a p a c it a c ió n  y  s u p e r a c ió n  y  la s  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  e s p e c ia liz a d a ,  la s  q u e  d e b e n    
t e n e r  t e m a s  g e n e r a le s  p a r a  t o d o s  lo s  c a r g o s  c o m u n e s  y  p r o p io s ,  e s p e c í f ic o s  d e  c a d a    
e s p e c ia lid a d ,  e n c a m in a d a s  a   la s  n e c e s id a d e s  s ig u ie n t e s :   la  p r o f u n d iz a c ió n  e n   lo s    
c o n o c im ie n t o s  y  h a b ilid a d e s  p a r a  e l m e jo r  d e s e m p e ñ o ;  e s t u d ia r   lo s  c o m p o n e n t e s    
e s t a b le c id o s  e n  e l c o n t r o l in t e r n o ;  c o n o c e r  la s  c u e s t io n e s  e s e n c ia le s  v in c u la d a s  c o n  la    
s e g u r id a d  y  s a lu d  e n  e l t r a b a jo ,  a s í  c o m o  la s  n o r m a s  y  r e g u la c io n e s  in t e r n a s  q u e  d e b e n    
c u m p lir  lo s  t r a b a ja d o r e s  c o m o  m ie m b r o s  d e l M I N I N T  y  e s t a t a le s  v in c u la d a s  a l á m b it o  d e    
la  e s p e c ia lid a d  q u e  s e  t r a t e .    

 
1 . 3 . 1  E l e m e n t o s  q u e  c o n f o r m a n  l a  e s t r a t e g i a  d e  p r e p a r a c i ó n  y  s u p e r a c i ó n  d e    
c u a d r o s  y  r e s e r v a s  e n  e l  Ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  e n  l a  p r o v i n c i a  d e    
M a t a n z a s     

 

L a  E s t r a t e g ia  d e  C u a d r o s  y  R e s e r v a s  d e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  e l t e r r it o r io    
m a t a n c e r o  p a r t e  d e l D ia g n ó s t ic o  r e a liz a d o  e n  e l E je r c ic io  E s t r a t é g ic o  y  e s p e c í f ic a m e n t e    
t r a t a  d e  s o lu c io n a r  la s  d e b ilid a d e s  p o s ib le s  a  a b a r c a r s e  y  s u p e r a r  la  r e f le ja d a  e n  la    
P la n if ic a c ió n  E s t r a t é g ic a  2 0 1 5 - 2 0 2 0  s o b r e  la  in a d e c u a d a  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  lo s    
c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s .     
E n  t a n t o  d e f in e  c o m o  E s t r a t e g ia  M a e s t r a  P r in c ip a l  la  p r e p a r a c ió n  p o lí t ic a  id e o ló g ic a ,    
d o n d e  e s t á n  o r ie n t a d a s  la s  b a s e s ,  a r g u m e n t o s  y  lo s  f u n d a m e n t o s  p o lí t i c o s  id e o ló g ic o s    
d e  la  R e v o lu c ió n  y  e l f o r t a le c im ie n t o  d e  la s  c o n v ic c io n e s  r e v o lu c io n a r ia s  d e  lo s  c u a d r o s    
y  r e s e r v a s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  o r ie n t a c io n e s  d e l P a r t id o .  A s í  c o m o  E s t r a t e g ia    
P a r t ic u la r  d e  d e s a r r o llo  d e  m o d a lid a d e s  d e  c a p a c it a c ió n  p a r a  e le v a r  la  e f ic a c ia  y  la    
e f ic ie n c ia  d e   la s  o r g a n iz a c io n e s  y  u n a  E s t r a t e g ia  E s p e c í f ic a  d e  d e s a r r o llo  d e    
m o d a lid a d e s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  f le x ib le s  a c t u a liz a d a s  y  d ir ig id a s  a  c o le c t iv o s    
d e  d ir e c c ió n  y  r e s e r v a s .  A s im is m o  s e  e s t a b le c e   lo s  d if e r e n t e s  t ip o s  d e  p r e p a r a c ió n  e n    
c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   l o s  s ig u ie n t e s  c o m p o n e n t e s :  P o lí t ic o - id e o ló g ic o ,  S e g u r id a d  y    
D e f e n s a  N a c io n a l y  T e r r it o r ia l ,  A d m in is t r a c ió n  D ir e c c ió n  y  T é c n ic o - p r o f e s io n a l.    
C o n c l u s i o n e s  p a r c ia le s  d e l  c a p í t u lo     
E l d e s a r r o llo  d e l m a r c o  t e ó r ic o  r e f e r e n c ia l d e  e s t a  in v e s t ig a c ió n  m o s t r ó  la  im p o r t a n c ia    
d e  la  G e s t ió n  d e  C a p it a l H u m a n o  t o m a n d o  c o m o  r e f e r e n c ia  e l m o d e lo  c u b a n o  d e  la  f a m ilia    
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d e   la s  N C :  3 0 0 0 / 2 0 0 7 .  L a s  c o n s u lt a s  b ib lio g r á f ic a s  r e a liz a d a s  r e c o n o c e n  q u e   la    
e s t r a t e g ia  d e  p r e p a r a c ió n  d e  c u a d r o s  y  s u  r e s e r v a   p e r m it e  e le v a r  a  u n  g r a d o  d e    
e x c e le n c ia   la s  h a b ilid a d e s  y  c o n o c im ie n t o s  d e  c a d a  u n o  d e   lo s   in d iv id u o s     
s e le c c io n a d o  y   lo g r a r   id o n e id a d  e n   lo s  m is m o s ,  p a r a  d e s a r r o lla r   la s   t a r e a s    
c o r r e s p o n d ie n t e s  c o n  v is t a  a  e le v a r   la  c a lid a d  d e   lo s  r e s u lt a d o s  d e  t r a b a jo  y   la    
e f e c t iv id a d  e n  e l d e s e m p e ñ o  in d iv id u a l y  o r g a n iz a c io n a l .     
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C A P Í T U L O  I I :  C A R A C T E R I Z A C I Ó N  D E L  O B J E T O  Y  P R O C E S O  D E  E S T U D I O .     
E n  e l p r e s e n t e  c a p í t u lo  s e  c a r a c t e r iz a  la  J e f a t u r a  d e l Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia    
M a t a n z a s .    
2 . 1 .  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  J e f a t u r a  d e l  Ó r g a n o  d e  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  M a t a n z a s    
( e n t i d a d  o b j e t o  d e  e s t u d i o )     
L a  J e f a t u r a  d e l Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia  M a t a n z a s ;   s e  c o n s t it u y e  e n  e l n iv e l d e    
m a n d o  d e  la  e s t r u c t u r a  p r o v in c ia l y  e s t á  s u b o r d in a d a  a l J e f e  P r o v in c ia l d e l M I N I N T .    
E s t á  u b ic a d a  e n  la  C a lz a d a  G e n e r a l B e t a n c o u r t ,  C o n s e jo  p o p u la r  P u e b lo  N u e v o   d e l   
m u n ic ip io  M a t a n z a s .  E n  e s t a  e s t r u c t u r a ,  e x is t e n  u n id a d e s  t e r r it o r ia le s  y  s e c c io n e s    
e s p e c ia liz a d a s  q u e  s e  s u b o r d in a n  je r á r q u ic a m e n t e  a l J e f e  Ó r g a n o .    
M is ió n :  A s e g u r a r  e l c u m p lim ie n t o  d e   la s  f u n c io n e s  e s p e c í f ic a s  y  c o m u n e s  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  e l n iv e l p r o v in c ia l;  im p le m e n t a r  y  a d e c u a r  a  s u s  c o n d ic io n e s  la s    
e s t r a t e g ia s ,  p o lí t ic a s ,   lin e a m ie n t o s  d e  t r a b a jo  y  p r o c e d im ie n t o s  d e   la  J e f a t u r a  d e l   
M I N I N T  p r o v in c ia l ;  p r e s e r v a r   la  S e g u r id a d  d e l E s t a d o  m e d ia n t e   la  p r e v e n c ió n  y    
e n fr e n ta m ie n to    e s p e c ia liz a d o    a   la s    a c tiv id a d e s    s u b v e r s iv a s  e n e m ig a s    
u  o t r o s  f e n ó m e n o s  n o c iv o s  a  la  s o c ie d a d  y  v e la r  p o r  la  d is c ip lin a  e  im a g e n  d e l M I N I N T ,    
g a r a n t iz a n d o   la  c o o r d in a c ió n  y  c o h e s ió n  e n t r e   lo s   in t e g r a n t e s  d e   la s  u n id a d e s    
t e r r it o r ia le s  y  s e c c io n e s  e s p e c ia liz a d a s  p a r a  e l c u m p lim ie n t o  d e  s u s   f u n c io n e s    
e s p e c í f ic a s .     
C o m o  p a r t e  d e  la  D ir e c c ió n  E s t r a t é g ic a :  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  d e f in e   lo s   

s ig u ie n t e s  a s p e c t o s :    
1 .  A v a n z a r  h a c ia  la  e f ic ie n c ia  d e l e n f r e n t a m ie n t o  y  e l d e s a r r o llo  d e  la  in s t it u c ió n .    
2 .  M a n t e n e r  e l t r a b a jo  e d u c a t iv o  c o m o  e l o b je t iv o  p r in c ip a l.    
3 .  M e jo r a r  la  c a lid a d  d e  la  f o r m a c ió n  d e  c o m b a t ie n t e s  c o n  a v a n c e s  s ig n if ic a t iv o s  e n    

la s  h a b ilid a d e s  p r á c t ic a s  y  p r o f e s io n a le s .    
4 .  P e r f e c c io n a r  e l s is t e m a  d e  d i r e c c ió n  y  la  g e s t ió n  d e l c a p it a l h u m a n o .    
5 .  A v a n z a r  s ig n if ic a t iv a m e n t e  h a c ia  e l m e jo r a m ie n t o  d e  la  c a lid a d  d e  v id a .    
6 .  L o g r a r  u n  s a lt o  c u a lit a t iv o  e n  e l s e r v ic io  y  u s o  d e  la  in f o r m a c ió n  c ie n t í f ic o - t é c n ic a    
7 .  L o g r a r  u n  s a lt o  c u a lit a t iv o  e n   la  c a lid a d  d e   lo s  s e r v ic io s  b r in d a d o s  a   lo s    

c o m b a t ie n t e s  y  g a r a n t iz a r  lo s  a s e g u r a m ie n t o s  lo g í s t ic o s  p a r a  e llo .    
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 2 . 1 . 1  E s t r u c t u r a  o r g a n i z a t i v a    
E s   d ir ig id a  p o r  u n  J e fe  d e  Ó r g a n o , q u ie n  e je r c e  a tr ib u c io n e s  y  o b lig a c io n e s  p a r a  a d m in is tr a r  y    
c o o r d in a r  e l tr a b a jo  d e l Ó r g a n o  e n  la  p r o v in c ia , a s e g u r a n d o  e l c u m p lim ie n to  d e  la s  a c tiv id a d e s    
q u e  p a r a  e s e  n iv e l s e  d e te r m in a n  e n  e l R e g la m e n to  O r g á n ic o  d e l M IN IN T . P a r a  e llo , s e  a u x ilia    
d e  u n  C o n s e jo  d e  D ir e c c ió n  p a r a  d e c id ir  a s p e c to s  d e  m a y o r  r e le v a n c ia  y  u n a  C o m is ió n    
C o n s u ltiv a  d e  C u a d r o s  q u e  e m ite  c r ite r io s  y  d e c is io n e s  s o b r e  a s u n to s  r e la c io n a d o s  c o n  la    
a p lic a c ió n  d e  la  p o lític a  d e  c u a d r o s  y  e l t r a b a jo  c o n  la s  fu e r z a s .    

F ig u r a  5  O r g a n ig r a m a  c o n  la s   

u n id a d e s  y  c a r g o s  q u e  s e   

r e p r e s e n t a n  e n  la  J e f a t u r a  d e  l a   

C o n t r a in t e lig e n c ia  M a t a n z a s .    
F u e n t e :  E la b o r a c ió n  p r o p ia    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
P a r a  g a r a n t iz a r  e l f u n c io n a m ie n t o  in in t e r r u m p id o  d e  s u  je f a t u r a ,  s e  e m p le a  e l s e r v ic io    
d e  g u a r d ia  p e r m a n e n t e .  P a r a  g a r a n t iz a r  la  c o n t in u id a d  d e l m a n d o ,  d ia r ia m e n t e  s o n    
d e s ig n a d o s   je f e s  y  p r im e r o s  o f ic ia le s  d e   la s  u n id a d e s ,   t e n ie n d o  e n  c u e n t a   la s    
p a r t ic u la r id a d e s  d e l t r a b a jo  q u e  r e a liz a n  y  c o n  in d e p e n d e n c ia  d e  la  s u b o r d in a c ió n  q u e    
t e n g a n .    
E n  la  J e f a t u r a  d e l ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  s e  id e n t if ic a n  lo s  s ig u ie n t e s  p r o c e s o s    
c la v e s :    
   G e s t ió n  d e  O r g a n iz a c ió n  y  p la n if ic a c ió n     
   G e s t ió n  in f o r m a t iv o -  a n a lí t ic a     
   T r a b a jo  p o lí t ic o  id e o ló g ic o    
   G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o     
   A s e g u r a m ie n t o s  lo g í s t ic o s     
   A s e g u r a m ie n t o  f in a n c ie r o     
E n  la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n  e l p r o c e s o  c la v e  q u e  s e  e s t u d ia r á  e s  e l d e  G e s t ió n  d e l   
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C a p it a l H u m a n o ,  b á s ic a m e n t e  la  e s t r a t e g ia  d e   p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  c u a d r o s  y    
r e s e r v a s .  .     
2 . 1 . 2  C a r a c t e r i z a c i ó n  d e  l a  f u e r z a  d e  t r a b a j o  d e  l a  e n t i d a d     
P o r  c a t e g o r í a  o c u p a c io n a l,  s e  d is t r ib u y e  e n :  D ir e c t iv o s ,  t é c n ic o s  y  e s p e c ia lis t a s ,  c o n    
m a y o r  r e p r e s e n t a t iv id a d  d e  e s t o s  ú lt im o s .  E l n iv e l d e  e s c o la r id a d  p r e v a le c ie n t e  e s  e l   
u n iv e r s it a r io ;  p r e d o m in a n  la s  h o m b r e s  y  u n a  f u e r z a  la b o r a l r e la t iv a m e n t e  jo v e n  y a  q u e    
e l 6 4 . 4 %  d e  la  m is m a  e s  m e n o r  d e  4 0  a ñ o s .  P a r a  m a y o r  c o m p r e n s ió n  s e  r e p r e s e n t a  e n    
e l s ig u ie n t e  g r á f ic o .    

F ig u r a   6 . C o m p o s ic ió n   

d e  la  f u e r z a  la b o r a l d e   la  

e n t id a d .    

F u e n t e :   E la b o r a c ió n   

p r o p ia .     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
C o m p o s ic ió n  d e  lo s  c u a d r o s  d e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia    
E l Ó r g a n o  c u lm in ó  e n  e l 2 0 1 8   c o n  u n a  p la n t illa  d e  c u a d r o s  c u b ie r t a  d e  8 8 , 5  % ,  q u e  c o n    
r e la c ió n  a l a ñ o  a n t e r io r  d is m in u y e  u n  0 , 5 % ,  f a lt a n d o  p o r  c u b r ir  c a r g o s  d e  J e f e s  d e    
u n id a d e s .  L a  c o m p o s ic ió n  d e  g é n e r o  e s  d e  2 3 , 2  %  d e  m u je r e s  y  7 6 , 8  d e  h o m b r e s ;  e n  e l   
c a s o  d e  la  c o m p o s ic ió n  é t n ic a  7 7 , 8 %  s o n  b la n c o s ,  e l 9 , 5  %  s o n   n e g r o s  y  1 2 , 5  %    
m e s t iz o s .  A s í  m is m o ,  s e  p r e s e n t a  n e g a t iv a m e n t e  la  c a n t id a d  d e  m u je r e s  e n  c a r g o s    
d e c is o r io s  c o n  s o lo  e l 5 , 9  %  d e  u n a  m e d ia  d e l 3 6 % .  E n  c u a n t o  a  lo s  jó v e n e s  la  p la n t illa    
c u b ie r t a  c u lm in ó  c o n  e l 2 3 , 6 %  d e  u n  o b je t iv o  d e l 4 4 % .  C o m o  s e  a p r e c ia  a v a n z a m o s  e n    
la  c o m p o s ic ió n  d e  m u je r e s  e n  g e n e r a l,  p r e s e n t a n d o  d if ic u lt a d  e n  jó v e n e s ,  n e g r o s  y    

5 9    



 

 

 

 

m e s t iz o s ,  y  e n  la s  m u je r e s  e n  c a r g o s  d e c is o r io s .  E l 9 6 , 3  %  d e l t o t a l d e  lo s  c u a d r o s  y    
r e s e r v a s  f u e r o n  c a p a c it a d o s  e n   lo s  c o n t e n id o s  P o lí t ic o  I d e o ló g ic o ,  A d m in is t r a c ió n ,    
D ir e c c ió n  y  E c o n ó m ic o  y  e l 1 0 0 %  d e  lo s  q u e  lo  r e q u e r í a n  e n  S e g u r id a d  y  D e f e n s a .    
C o m p o s ic ió n  d e  la s  R e s e r v a s  d e  c u a d r o s  d e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia     
E l Ó r g a n o  c u e n t a  c o n  e l 8 5 , 4 %  d e  r e s e r v a s ,   p o r  lo  q u e  s e  t e r m in ó  e n  e l 2 0 1 8  c o n  2 , 5    
p r o m e d io s  p o r  c a r g o ,  la s  m u je r e s  r e p r e s e n t a n  e l 4 3  % ,  e x is t e n  3 4  %  d e   c a r g o s  s in    
m u je r e s  e n  la  r e s e r v a ,  b la n c o s ,   m e s t iz o s   y  n e g r o s .   E n  c u a n t o  a l p r in c ip io  d e  s e le c c ió n    
e n  c a d a  m o v im ie n t o  s e  h a  v e n id o  t r a b a ja n d o  p o r  la  o b je t iv id a d  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s    
r e s e r v a s  lis t a  p a r a  p r o m o v e r ,  a u n  c u a n d o  n o  s e  lo g r a  e l r e s u lt a d o  p l a n if ic a d o .                                         
M o v im ie n t o s  d e  c u a d r o s  d e  la  N o m e n c la t u r a  d e  la  J e f a t u r a  P r o v in c ia l d e l M I N I N T .     
D u r a n t e  e l a ñ o  2 0 1 8 ,  d e  la  p la n t illa  d e  c u a d r o s  a p r o b a d a  e n  e l Ó r g a n o ,  s e  r e a liz a r o n  u n    
3 7  %  d e   m o v im ie n t o s ,  d e  e llo s  u n   2 0  %  d e  p r o m o c io n e s  y  9  %  d e   lib e r a c io n e s .  D e  la s    
p r o m o c io n e s  e l 5 4 . 1 %  p r o c e d í a n  d e  la s  r e s e r v a s .  L a s  m u je r e s  p r o m o v id a s  r e p r e s e n t a n    
e l 2 5 %  y  e l 1 5 %  f u e r o n  jó v e n e s ,  in d ic a d o r  q u e  p r e s e n t ó  d if ic u lt a d e s  c o n  r e la c ió n  a l a ñ o    
a n t e r io r ,   lo  q u e  d a   la  m e d id a  q u e  h a y  q u e   t r a b a ja r  m á s   in t e n s a m e n t e  e n   la    
im p le m e n t a c ió n  d e l O b je t iv o  7 3  d e  la  C o n f e r e n c ia  r e f e r id o  a  la  p r o m o c ió n  d e  jó v e n e s  y    
m u je r e s .  E s  e v id e n t e  q u e  e n  c u a n t o  a l a s e g u r a m ie n t o  y  o b je t iv id a d  d e  la s  r e s e r v a s    
t e n e m o s  d e b ilid a d e s  q u e  in c id e n   e n  q u e  e s t a s  n o  s e a n  o b je t iv a s  y  le s  f a lt e  p r e p a r a c ió n    
p a r a  q u e  e s t é n  lis t a s  p a r a  p r o m o v e r ,  y a  q u e  n o  s e  lo g r a  la  r o t a c ió n  d e  e s t a  p o r  e l c a r g o    
e n  la s  U n id a d e s ,   lo s  c u a d r o s  n o  d a n  t a r e a s  e s p e c í f ic a s  p a r a  a p r e c ia r  s u  d e s e m p e ñ o  y    
p r e p a r a c ió n ,  n o  s e  e v id e n c ia  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a  e n  la s  lib r e t a s  d e  d e s p a c h o  y    
c a r a c t e r iz a c ió n  d e  lo s  je f e s ,  n o  s e  e x ig e  y  c o n t r o la  s u  p a r t ic ip a c ió n  e n  lo s  c u r s o s  y  e n  la    
p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  p la n if ic a d o  p o r  e l s is t e m a  d e l M I N I N T . .      
2 . 1 . 3  P r e p a r a c i ó n  y  S u p e r a c i ó n  d e  l o s  C u a d r o s  y  R e s e r v a s  d e  s u b o r d i n a c i ó n   a  l a    
J e f a t u r a  d e l  Ó r g a n o  d e  C o n t r a i n t e l i g e n c i a .    
A  p a r t ir  d e  lo  q u e  e s t a b le c e  e l O b je t iv o  7 3 ,  h a y  q u e  g a r a n t iz a r  q u e  lo s  c u a d r o s  y  s u s    
r e s e r v a s  s e  d is t in g a n  p o r  u n a  s ó lid a  p r e p a r a c ió n  t é c n ic a  y  p r o f e s io n a l,  s u  e je m p lo    
p e r s o n a l,  p r o b a d a s  c u a lid a d e s  é t ic a s ,  p o lí t ic a s  e  id e o ló g ic a s ,  y  a s u m a n  lo s  p r in c ip io s    
c o n s a g r a d o s  e n  la  C o n s t it u c ió n  d e  la  R e p ú b lic a ,  a s í  c o m o  la  p o lí t ic a  d e l P a r t id o ,  s e a n  o    
n o  m ilit a n t e s  d e l P C C  o  la  U J C .  E n  e l Ó r g a n o  s e  h a n  d e s a r r o lla d o  v a r ia s  a c c io n e s    
e n c a m in a d a s  a   la  s u p e r a c ió n  d e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s ,  d e n t r o  d e  e lla s  p o d e m o s    
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m e n c io n a r  lo s  c u r s o s ,  c o n f e r e n c ia s  y  t e m a s  c o n  v is t a s  a  la  c a p a c it a c ió n  y  p r e p a r a c ió n    
d e  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s .   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

T a b la  N o . 1 R e s e r v a s   

s u p e r a d a s  e n  e l a ñ o   

2 0 1 8 .     

F u e n t e :  B a la n c e  A n u a l  

d e  C u a d r o s  d e l ó r g a n o   

d e  C o n t r a in t e lig e n c ia .   

C ie r r e  2 0 1 8 .   

 

 
S e  h a n   d e s a r r o lla d o  v a r io s  c u r s o s  d e  p r e p a r a c ió n  c o n  t e m a s  d e  d ir e c c ió n ,  e c o n ó m ic o s ,     
d e  p la n if ic a c ió n  d e l t r a b a jo  y  t e m a s  ju r í d ic o s  e n t r e  o t r o s  y  n o  s e  h a  lo g r a d o  u n a  b u e n a     
p a r t ic ip a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  la s  r e s e r v a s  d e  la s  u n id a d e s ,  p o r  lo  q u e  e s t e  a ñ o  h a y  q u e    
s e r  m á s  r ig u r o s o s  c o n  e l c o n t r o l d e l c u m p lim ie n t o  d e  e s t a  p r e p a r a c ió n ,  p a r a  lo g r a r  q u e    
s e  c u m p la  c o n  e s t e  o b je t iv o .    
E l p r e s e n t e  a ñ o  2 0 1 9 ,  e l Ó r g a n o  lo g r a  c u b r ir  la  p la n t illa  d e  c a r g o s  a l 9 7 , 4 % ,  d e  e llo s  e l   
5 4 , 6 %  c u e n t a n  c o n  d o s  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  y   lis t a s .  S e  a lc a n z a  u n  8 9 , 6 %  d e    
e f e c t iv id a d  e n  la  u t iliz a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  e n  lo s  m o v im ie n t o s  r e a liz a d o s  h a s t a  la    
f e c h a ,  e n  la  c o m p o s ic ió n  d e  la s  m u je r e s  e n  la  p la n t illa  y  la s  r e s e r v a s  s e  lo g r a  u n a    
r e p r e s e n t a c ió n  d e l 5 3 , 8 %  y  e l 6 7 , 5 % ,  r e s p e c t iv a m e n t e .  E n  la  r e s e r v a  s e  a lc a n z a  u n    
1 0 %  d e  n e g r o s ,  u n  1 1 , 3 %  d e  m e s t iz o s  y  e n  la  r e p r e s e n t a c ió n  d e  jó v e n e s  s e  a lc a n z a  u n    
2 5 , 2 %  e n  la  r e s e r v a .    
L o s  O b je t iv o s  d e l ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia  a s o c ia d o  a  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s   p a r a    
e l a ñ o  2 0 1 9 ,  s e  r e a liz ó  c o n  u n  e n f o q u e  d e  e x ig ir  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  p r o g r e s iv o  d e  lo s    
in d ic a d o r e s  q u e  m id e n  e f ic ie n c ia  y  c a lid a d  e n  la  a p lic a c ió n  d e  la  p o lí t ic a  e s t a b le c id a    
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 N o m e n c l a t u r a  d e    
N o m e n c l a t u r a  d e    

l a  C o m i s i ó n    T o t a l    
I N D I C A D O R E S    l a  C o m i s i ó n    d e l    

j e f a t u r a  M I N I N T    G e n e r a l    
 Ó r g a n o    

P r o v i n c i a l      
 

   %    %    %    

P o l í t i c o  I d e o l ó g i c o    8 3 . 9    2 8 . 0    7 3 . 3    

E c o n o m í a    9 1 . 1    2 8 . 0    6 7 . 3    

T é c n i c o  P r o f e s i o n a l    7 4 . 4    2 8 . 0    6 5 . 6    

D i r e c c i ó n    5 1 . 4    2 8 . 0    4 7 . 0    

D e f e n s a    8 2 . 3    2 8 . 0    7 2 . 0    

C o m p u t a c i ó n    3 8 . 0    
   3 0 . 8    

M e d i o  a m b i e n t e    4 7 . 3    2 8 . 0    4 3 . 6    

J u r í d i c o    7 0 . 9    2 8 . 0    4 6 . 1    



 

 

 

 

p a r a  e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n   lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  e l G o b ie r n o ,  t a r e a  d e    
im p o r t a n c ia  e s t r a t é g ic a  p a r a   la  R e v o lu c ió n  y  s e  d e f in e n   lo s  s ig u ie n t e s :  c o n t a r  c o n    
r e s e r v a s  e x p e r im e n t a d a s ,  m a d u r a s  y  c o n  p r e p a r a c ió n  s u f ic ie n t e  p a r a  a s u m ir  f u n c io n e s    
d e  d ir e c c ió n  y  lo g r a r  u n  c o m p le t a m ie n t o  d e  lo s  c a r g o s  n o m e n c la t u r a  d e  la  J e f a t u r a  d e l   
Ó r g a n o   y  d e l M I N I N T  P r o v in c ia l.     
L a s  P r o y e c c io n e s  d e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  y  s u s  R e s e r v a s   d e l ó r g a n o    
d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  d u r a n t e  e l p e r í o d o  2 0 1 8 - 2 0 2 0  s e  r e s u m e  e n  d o s  á r e a s  d e    
r e s u lt a d o s  c la v e s  ( A R C )  y  e n  o b je t iv o s  p o r  á r e a s ,  e s t o s  s o n :    
A R C  1 .  P e r f e c c io n a m ie n t o  d e l s is t e m a  d e  t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  y  la s  r e s e r v a s .     
O b je t iv o  1 :  A v a n z a r  c o n  c a lid a d  e n  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  p r o m o c ió n  d e  lo s  c u a d r o s    
y  r e s e r v a s  p a r a  d a r  r e s p u e s t a  a  la s  n e c e s id a d e s  d e  c o m p le t a m ie n t o  y  r e n o v a c ió n  e n  lo s    
c a r g o s ,  d e  m o d o  q u e  g a r a n t ic e  la  c o n t in u id a d  d e l t r a b a jo  y  la s  p r o y e c c io n e s  f u t u r a s .    
O b je t iv o  2 :  P r o y e c t a r  y  e je c u t a r  la  a t e n c ió n  y  e s t im u la c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  d e  m a n e r a    
in t e g r a l,  c o m b in a n d o  e l e s t í m u lo  m o r a l y  m a t e r ia l a  p a r t ir  d e   la s  p o s ib i lid a d e s  y    
c o n d ic io n e s  d e  la  e n t id a d  y  d e l p a í s .    
O b je t iv o  3 :  G a r a n t iz a r  q u e  la  e v a lu a c ió n  c o n s t it u y a  u n  e f e c t iv o  m e d io  p a r a  la  a p lic a c ió n    
y  c o n t r o l d e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s ;  a s í  c o m o  p a r a  p r e v e n ir  y  c o r r e g ir  la s    
in f r a c c io n e s  d e  la  d is c ip lin a .    
O b je t iv o  4 :  L o g r a r  r e s u lt a d o s  s u p e r io r e s  e n  la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s    
y  r e s e r v a s ,  c o n  m a y o r  é n f a s is  e n  la  p r e p a r a c ió n  e s p e c í f ic a  p a r a  e l d e s e m p e ñ o  d e l   
c a r g o ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a   lo s  c o m p o n e n t e s  p o lí t ic o - id e o ló g ic o ,  t é c n ic o - p r o f e s io n a l,    
a d m in is t r a c ió n  d ir e c c ió n  y  la  d e f e n s a .    
O b je t iv o  5 :  L o g r a r  q u e  e l S is t e m a  d e  R e g is t r o  e  I n f o r m a c ió n  a p o r t e  lo s  d a t o s  n e c e s a r i o s    
p a r a  t o m a r  d e c is io n e s  s o b r e  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s .     
A R C  2 .  P e r f e c c io n a m ie n t o  d e  la s   C o m is io n e s  d e  C u a d r o s  c o n s u lt iv a s  d e  la s  U n id a d e s    
O b je t iv o  1 :  C o n s o lid a r  e l f u n c io n a m ie n t o  d e  la s   C o m is io n e s  d e  C u a d r o s  c o n s u lt iv a s  d e    
la s  U n id a d e s  p a r a  e l c u m p lim ie n t o  d e  s u   la b o r  e n  e l a s e s o r a m ie n t o  y  c o n t r o l d e l   
d e s a r r o llo  d e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s .    
2 . 1 . 4  O b j e t i v o s  d e  t r a b a j o  d e l  Ó r g a n o  d e  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  a s o c i a d o s  a  l a    
a c t i v i d a d  d e   t r a b a j o  c o n  l o s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s .  A ñ o  2 0 1 9      
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 1 .  L o g r a r  e l 1 0 0  %  d e  c o m p le t a m ie n t o  c u a n t it a t iv o  y  c u a lit a t iv o  g e n e r a l d e  lo s  c a r g o s    
d e c is o r io s  d e  la s  U n id a d e s .    

 2 .  P r o g r a m a r  la  p a r t ic ip a c ió n  d e  lo s  m ie m b r o s  d e  la  C o m is ió n  c o n s u lt iv a  d e l Ó r g a n o     
e n  n o  m e n o s  d e l 9 0 %  d e  la s  r e u n io n e s  d e  la s  c o m is io n e s  d e  e v a lu a c ió n  d e  la s    
u n id a d e s .    

 3 .  C u m p lir  lo s  p r o c e d im ie n t o s  e s t a b le c id o s  p a r a  la  e je c u c ió n  d e  lo s  m o v im ie n t o s  d e    
c u a d r o s .    

  Q u e  e l 1 0 0 %  d e  lo s  c a s o s  p r e s e n t e n  d o s  v a r ia n t e s  d e  p r o m o c ió n  e n  ig u a ld a d  d e    
c o n d ic io n e s .    

  Q u e  e l 1 0 0 %  d e  la s  p r o m o c io n e s  p r o c e d a n  d e  la  r e s e r v a .    
  P r e s e n t a r  e n  la s  p r o p u e s t a s  n o  m e n o s  d e l 6 0 %  d e  m u je r e s ,  jó v e n e s  y  n e g r o s .    
4 .  Q u e  e l 1 0 0 %  d e  la s  u n id a d e s   e la b o r e n  e l S is t e m a  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e    

lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s  a  p a r t ir  d e  la  E s t r a t e g ia  N a c io n a l a p r o b a d a ,  la s  O r d e n e s    
d e l M in is t r o  d e l I n t e r io r ,  la s  I n d ic a c io n e s  e  in s t r u c c io n e s  d e l J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e    
C u a d r o s ,  P e r s o n a l y  P r e p a r a c ió n  ( D C P P )   d e l M I N I N T  y  la s  o r d e n e s  e je c u t iv a s  d e  la    
J e f a t u r a  P r o v in c ia l d e l M I N I N T .     

  C o m p r o b a r  q u e  e l 1 0 0 %  d e  la s  U n id a d e s ,  r e a lic e n  s u s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  in d ic a c io n e s  d a d a s .    

  C o m p r o b a r  q u e  a l m e n o s  e l 1 0 %  d e  la s  t a r e a s  m e n s u a le s  d e  lo s  c u a d r o s  e s t é n    
e n c a m in a d a s  a  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s .    

5 .  C u m p lir  a l 1 0 0 %  lo s  p la z o s  q u e  s e  e s t a b le c e n  p a r a  e l p r o c e s o  d e  e v a lu a c ió n  p a r c ia l   
d e  lo s  c u a d r o s ,  c o r r e s p o n d ie n t e  a l p e r io d o .    

6 .  P a r t ic ip a r  e n  e l  1 0 0 %  d e  la s  r e u n io n e s  r e s ú m e n e s  d e l p r o c e s o  e n  la s  u n id a d e s     
s u b o r d in a d a s .    

7 .  C u m p lir  a l 1 0 0 %  la  e n t r e g a  c o n  c a lid a d  d e  lo s  r e s ú m e n e s  d e  la s  e v a lu a c io n e s .    
8 .  D a r le  s e g u im ie n t o  a l 1 0 0 %  d e  la s  r e c o m e n d a c io n e s  d e ja d a s  e n  e l r e s u m e n  d e  la    

e v a lu a c ió n  p o r  p a r t e  d e  lo s  c u a d r o s  e v a lu a d o s .    
9 .  R e s t a b le c e r  y  a c t u a liz a r  a l 1 0 0 %  la  b a s e  d e  d a t o s  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s .    
  C o n t r o la r  e n  e l 1 0 0 %  d e  la s  e n t id a d e s ,  a l c o n c lu ir  c a d a  s e m e s t r e ,  e l e s t a d o  d e    

a c t u a liz a c ió n  d e  la  b a s e  d e  d a t o s  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s .    
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S in  e m b a r g o ,  a  p e s a r  d e  e x is t ir   la  v o lu n t a d  g u b e r n a m e n t a l e   in s t it u c io n a l y   la s    
c o n d ic io n e s  o b je t iv a s  p a r a  c u m p lim e n t a r  la  t a r e a  d e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l s is t e m a  d e    
t r a b a jo  c o n   la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s ,  s e  e v id e n c ia ,  e n t r e   la s  m a y o r e s  d if ic u lt a d e s    
r e la c io n a d a s  c o n  la s  r e s e r v a s  e n  e l Ó r g a n o   y  q u e  e s t á n  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  d e    
la  J e f a t u r a   p r o v in c ia l,  d e n t r o  d e  lo s  q u e  s e  e n c u e n t r a  e l n o  d o m in io  d e  lo s  t e m a s    
r e la c io n a d o s  c o n  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .     
A d e m á s ,  e n  u n  g r u p o  d e  e v a lu a c io n e s  r e a liz a d a s  p o r  e l Ó r g a n o  a  lo s  je f e s  d e  U n id a d e s     
s e  p u d o  c o n s t a t a r  q u e  la s  m a y o r e s  d e f ic ie n c ia s  e n  la  p r e p a r a c ió n  p a r a  e l d e s e m p e ñ o    
d e  s u  t r a b a jo  e s t á n  d a d a s  e n  e l d e s c o n o c im ie n t o  d e  lo s  m é t o d o s  y  e s t ilo s  d e  d ir e c c ió n ,    
e n  la  in a d e c u a d a  o r g a n iz a c ió n  y  p la n if ic a c ió n  d e l t r a b a jo ,  e n  la  n o  a p lic a c ió n  d e  la    
d ir e c c ió n  p a r t ic ip a t iv a  y  p o r  v a lo r e s ,  a s í  c o m o  e n  e l t r a b a jo  d e  id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y    
p r e p a r a c ió n  a  s u s  r e s e r v a s ,  m a n if ie s t o  e n   la  d e f ic ie n t e   id e n t if ic a c ió n  d e   jó v e n e s    
u n iv e r s it a r io s  c o n  c o m p e t e n c ia s  e n  c u lm in a c ió n  d e  e s t u d io s ,  la  p r e s e n c ia  d e  r e s e r v a s    
e n  la  c a n t e r a  s in  e l n iv e l d e  c o m p r o m is o  n e c e s a r io  p a r a  s e r  p r o m o v id o s  a  c u a d r o s .    
A s im is m o  n o  s ie m p r e  s e  t ie n e  e n  c u e n t a  lo s  p o r  c ie n t o s  e s t a b le c id o s  e n  lo s  in d ic a d o r e s    
d e  m u je r e s ,  jó v e n e s  y  n e g r o s ,  la  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la  r e s e r v a  s e  r e a liz a  d e    
m a n e r a  f o r m a l,  in s u f ic ie n t e  t r a b a jo  d e  lo s  c u a d r o s  e n  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s ,    
e x is t e n c ia  d e  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  in d iv id u a l d e  la s  r e s e r v a s  q u e  n o  s e  c o r r e s p o n d e n    
c o n  u n a  a d e c u a d a   id e n t if ic a c ió n  d e   la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je ,   in s u f ic ie n t e    
s is t e m a  d e  e v a lu a c ió n  y  s e g u im ie n t o  d e l d e s e m p e ñ o  y  c a r a c t e r iz a c ió n  d e  c a d a  r e s e r v a    
p o r  lo s  r e s p o n s a b le s .    
2 . 2  D i a g n ó s t i c o  d e  l a  p r e p a r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l  Ó r g a n o  d e  l a    
C o n t r a i n t e l i g e n c i a   ee nn   llaa   pp rr oo vv ii nn cc iiaa   dd ee   MM aa tt aa nn zz aa ss ..   ( P r o c e s o  d e  e s t u d i o ) .  R e s u l t a d o s    
d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  a p l i c a d o s      
E n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  d e  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s ,  d u r a n t e  lo s  ú lt im o s    
a ñ o s ,  s e  h a n  a t e n d id o  la s  d is t in t a s  p r io r id a d e s  q u e  e n  c u a n t o  a  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s  y  e n    
e s p e c í f ic o  a l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  h a n  s id o  o r ie n t a d a s  e n  lo s  d o c u m e n t o s  r e c t o r e s ;    
in c lu y e n d o   la  a p lic a c ió n  d e   la s   in d ic a c io n e s  d e   la  D C P P  c o n  v is t a s  a  s u    
p e r f e c c io n a m ie n t o .  S in  e m b a r g o ,  a  p e s a r  d e  e s t e  a c c io n a r  a ú n  s e  e v id e n c ia n    
d if ic u lt a d e s ,  c o n s t it u y e n d o  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  la  a c c ió n  d e l S is t e m a  d e  T r a b a jo    
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c o n   lo s  C u a d r o s  q u e  m a y o r e s  d if ic u lt a d e s  p r e s e n t a  e n   la  o r g a n iz a c ió n ,    
f u n d a m e n t a lm e n t e  e n  e l o r d e n  c u a lit a t iv o  y  e l c o n t r o l.    
P a r a  c o n f ir m a r  e s t a  r e a lid a d  y  p r o f u n d iz a r  e n  la s  c a u s a s  q u e  o r ig in a n  la s  d if ic u lt a d e s  e n    
la  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n ,  c a p a c it a c ió n ,  c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  y  la s    
c a r e n c ia s  e x is t e n t e s  e n  e s t e  s e n t id o ,  s e  a p lic ó  u n  d ia g n ó s t ic o  in ic ia l e n  e l q u e  s e    
u t iliz a r o n  c o m o  t é c n ic a s  p a r a  la  o b t e n c ió n  d e  la  in f o r m a c ió n :  e l a n á lis is  d e  d o c u m e n t o s ,    
la s  e n c u e s t a s ,  la s  e n t r e v is t a s ,  lo s  q u e  r e s u lt a r o n  d e  g r a n  u t ilid a d  p a r a  la  e v a lu a c ió n  d e    
la  s it u a c ió n  r e a l q u e  p r e s e n t a  la  m u e s t r a  e n  e s t u d io .    
E l e x a m e n  y  a n á lis is  d o c u m e n t a l p e r m it ió  e l e s t u d io  d e  lo s  d if e r e n t e s  d o c u m e n t o s    
r e c t o r e s  d e   la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s  c o n  e l o b je t iv o  d e  o b t e n e r   lo s  e le m e n t o s    
f u n d a m e n t a le s  q u e  d e b e n  c u m p lir   lo s  c u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  p a r a    
d e s a r r o lla r  e l t r a b a jo  c o n  s u s  r e s e r v a s ,  s e  r e v is a r o n  la s  a c t a s  d e  la  c o m is io n e s  d e    
c u a d r o s  e n  la s  q u e  s e  e v id e n c ia r o n  lo s  a n á lis is  r e la c io n a d o s  c o n  e l  c u m p lim ie n t o  y    
e f e c t iv id a d  d e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n ,  c a p a c it a c ió n ,  c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e    
la s  r e s e r v a s .  S e  r e v is a r o n  ig u a lm e n t e  e l 7 5  %  d e  lo s  e x p e d ie n t e s  d e  la s  r e s e r v a s  y  s u s    
c o r r e s p o n d ie n t e s  p la n e s  in d iv id u a le s  a  p a r t ir  d e  u n  m u e s t r e o  a le a t o r io  p a r a  c o m p r o b a r    
la  c a lid a d  y  o b je t iv id a d  d e  la s  a c c io n e s  c o n t e n id a s  e n  e s t e  ú lt im o  d o c u m e n t o .  A d e m á s ,    
f u e r o n  m u e s t r e a d a s  la s  e v a lu a c io n e s  r e a liz a d a s  a  la s  r e s e r v a s  d e  lo s  d if e r e n t e s  c a r g o s    
e n  f u n c ió n  d e  c o n o c e r  c ó m o  s e  r e f le ja n  lo s  r e s u lt a d o s  d e  s u  p r e p a r a c ió n  y  d e t e r m in a r    
lo s  p r in c ip a le s  p r o b le m a s  p la s m a d o s  e n  e lla s .    
S e  a p lic a r o n  e n c u e s t a s  a l 8 0  %  d e   lo s  c u a d r o s ,  m e d ia n t e   la s  c u a le s  s e  o b t u v o    
in f o r m a c ió n  a c e r c a  d e l d o m in io  y  p r e p a r a c ió n  q u e  p o s e e n  lo s  c u a d r o s  s o b r e  e l t r a b a jo    
c o n  la  r e s e r v a ,  a s í  c o m o  la s  c a u s a s  q u e  h a n  g e n e r a d o  la  in e s t a b ilid a d  e n  la  lis t a  d e    
r e s e r v a s  y  la  f a lt a  d e  m o t iv a c ió n  p a r a  in g r e s a r  a  e lla .  T a m b ié n  s e  e n c u e s t a r o n  e l 6 0  %    
d e   la s  r e s e r v a s ,   in s t r u m e n t o  e n  e l q u e  e x p u s ie r o n  s u s  c r it e r io s  c o n  r e s p e c t o  a  la    
p r e p a r a c ió n  y  a t e n c ió n  q u e  r e c ib e n  y  q u e  n o s  f a c ilit ó  o b t e n e r ,  d e s d e  la  v is ió n  d e  e s t a s ,    
c u a le s  s o n  la s  c a u s a s  q u e  h a n  g e n e r a d o  la  in e s t a b ilid a d  d e  la  lis t a  d e  r e s e r v a s  y  la    
d e s m o t iv a c ió n  p a r a   in g r e s a r  a  e lla ,  a s í  c o m o  la  s is t e m a t ic id a d  y  e l c o n t r o l a  e s t a    
a c t iv id a d  p o r  lo s  r e s p o n s a b le s  a  c a d a  n iv e l .  ( A n e x o s  N o s .  1  y  2 )      
L a s  e n t r e v is t a s   in d iv id u a le s  f u e r o n  a p lic a d a s  a   lo s   je f e s  y  1 e r o s  o f ic ia le s  d e   la s    
U n id a d e s ,  c o n  e l o b je t iv o  d e  o b t e n e r ,  d e s d e  s u  p u n t o  d e  v is t a ,  in f o r m a c ió n  s o b r e  e l   
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c o m p o r t a m ie n t o  d e l p r o c e s o  d e  id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s  c a n t e r a s  y    
r e s e r v a s ;  a s í  c o m o  la s  p o s ib le s  c a u s a s  q u e  g e n e r a n  la  in e s t a b ilid a d  d e  la  lis t a  d e    
r e s e r v a s  y  la  d e s m o t iv a c ió n  p a r a  in g r e s a r  a  e lla .  T a m b ié n  f u e r o n  e n t r e v is t a d o s  e l 5 3  %    
d e  O f ic ia le s ,  lo  q u e  p e r m it ió  e v a lu a r  s i e l p r o b le m a  d ia g n o s t ic a d o  s e  r e f le ja b a  t a m b ié n    
la s  U n id a d e s  t e r r it o r ia le s  y  e s p e c ia liz a d a s .  ( A n e x o s  N o s . 3  y  4 )    
S e  r e a liz ó  la  t r ia n g u la c ió n  m e t o d o ló g ic a ,  c o n  la  f in a lid a d  d e  d e t e r m in a r  la  o b je t iv id a d  y    
c r e d ib ilid a d  a l r e s u m ir  y  a n a liz a r  lo s  r e s u lt a d o s  y  c o n s id e r a c io n e s  o b t e n id a s  e n  c a d a    
u n o  d e  la s  t é c n ic a s  a p lic a d a s  p a r a  c o n c r e t a r  la  in f o r m a c ió n  d e l d ia g n ó s t ic o  in ic ia l c o n    
r e s p e c t o  a  la s  c a u s a s  q u e  g e n e r a n  e l d e t e r io r o  d e  lo s  in d ic a d o r e s  d e l p r o c e s o  d e    
id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n ,  c o n t r o l d e  la s  c a n t e r a s  y  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .     
P a r a  c u m p lir  n u e s t r o  o b je t iv o  in ic ia m o s  c o n  u n a  c a r a c t e r iz a c ió n  g e n e r a l d e l u n iv e r s o  d e    
e s t u d io ,  s e  c o n s id e r ó  o p o r t u n o  d is e ñ a r  a  p a r t ir  d e  la  r e a lid a d  e x is t e n t e  la s  p r in c ip a le s    
d e b ilid a d e s ,  f o r t a le z a s ,  o p o r t u n id a d e s  y  a m e n a z a s  q u e  in f lu y e n  e n  e l p r o b le m a  d e    
in v e s t ig a c ió n :    
D e b ilid a d e s     

1 .  M ig r a c ió n  d e  la  f u e r z a  d e  t r a b a jo  c a lif ic a d a  h a c ia  o t r o s  o r g a n is m o s  c o n  m e jo r    
s is t e m a  d e  a t e n c ió n  a l h o m b r e .    

2 .  D e s m o t iv a c ió n  d e l u n iv e r s o  d e  jó v e n e s    
3 .  D e f ic ie n c ia s  e n  e l p r o c e s o  d e   id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e   la s    

r e s e r v a s .    
4 .  I n s u f ic ie n t e  in c lu s ió n  d e  lo s  t e m a s  r e la c io n a d o s  c o n  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s  e n  la    

E s t r a t e g ia  d e  C o m u n ic a c ió n  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
5 .  I n s u f ic ie n t e  c u lt u r a  d e l c a m b io .    
6 .  N o  e x is t e  p r o y e c c ió n  o b je t iv a  y  e s t a b le ,  d e  r e s e r v a s  p a r a  lo s  c a r g o s  p r in c ip a le s  a    

la r g o  p la z o .    
7 .  N o  s e  c o r r e s p o n d e n  la s  n e c e s id a d e s  d e  la s  r e s e r v a s  c o n  s u s  p la n e s  in d iv id u a le s    

y  s u  e v a lu a c ió n  s is t e m á t ic a .    
8 .  S a la r io s  q u e  n o  s a t is f a c e n  la s  n e c e s id a d e s  b á s ic a s  d e  lo s  c u a d r o s .    
9 .  N o  e x is t e  u n a  e s t r a t e g ia  e n  la s  o r g a n iz a c i o n e s  p a r a  e l t r a b a jo  c o n  la  c a n t e r a  y    

r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .     
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F o r t a le z a s .    
1 .  C o m p r o m is o  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  p a r a  e n f r e n t a r  la s  t a r e a s .    
2 .  E s t a b ilid a d  d e  lo s  c u a d r o s  e n  e je r c ic io s .    
3 .  B u e n   n iv e l p r o f e s io n a l d e  lo s  J e f e s   y  O f ic ia le s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
4 .  P o r  c ie n t o  e le v a d o  d e  m u je r e s  e n  e l u n iv e r s o  d e  la  o r g a n iz a c ió n .     
5 .  L o s  c u a d r o s  p u e d e n  f o r t a le c e r  la s  r e la c io n e s  d e  d ir e c c ió n ,  d e  c o o p e r a c ió n  y    

s u b o r d in a c ió n  c o n  s u s  r e s e r v a s .    
O p o r t u n id a d e s .    

1 .  A lia n z a  e s t r a t é g ic a  c o n   la  F ilia l U n iv e r s it a r ia  d e l M I N I N T  y  o t r o s  c e n t r o s    
e d u c a c io n a le s  d e l o r g a n is m o   ( I n s t it u t o  S u p e r io r  d e l M I N I N T  y  C e n t r o  d e    
I n s t r u c c ió n  p r o v in c ia l) ,  a s í  c o m o  d e l s is t e m a  d e l M in is t e r io  d e  E d u c a c ió n    
S u p e r io r .    

2 .  D e s a r r o llo  d e  la  t e c n o lo g í a  d e  la s  in f o - c o m u n ic a c io n e s .    
3 .  A p o y o  d e  n iv e le s  s u p e r io r e s .     
4 .  C r e c ie n t e  d e m a n d a  d e l p ú b lic o  e x t e r n o  d e   lo s  s e r v ic io s  q u e  p r e s t a   la    
o r g a n iz a c ió n .    

A m e n a z a s                                                                                                                        
1 .  D e m a n d a  c r e c ie n t e  d e  lo s  p r o f e s io n a le s  d e l O r g a n is m o  p o r  o t r a s  e n t id a d e s  c o n    

s is t e m a s  d e  p a g o s  a t r a c t iv o s  y  e s t im u la c io n e s .    
2 .  I n s u f ic ie n t e  a c c e s o  a  in t e r n e t  y  a  la s  r e d e s  s o c ia le s .     

P a r a  la  r e a liz a c ió n  d e  la  in v e s t ig a c ió n  s e  t u v ie r o n  e n  c u e n t a  u n  g r u p o  d e  in d ic a d o r e s  a    
p a r t ir  d e  la  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  lo s  O b je t iv o s  d e  la  C o n f e r e n c ia  d e l P C C ,  lo s  q u e  s e    
r e p r e s e n t a n  a  c o n t in u a c ió n  e n  la  T a b la  N o . 2 ,  e v a lu a n d o  lo s  a ñ o s  2 0 1 5 ,  2 0 1 6 ,  2 0 1 7  y    
2 0 1 8 .  E s  im p o r t a n t e  a c la r a r  q u e ,  d u r a n t e  lo s  a ñ o s  a n a liz a d o s ,  e l n ú m e r o  d e  c a r g o s  q u e    
o s t e n t a n  la  c a t e g o r í a  d e  c u a d r o s  h a  v a r ia d o  a  t e n o r  d e  la s  d is p o s ic io n e s  d e  la  J e f a t u r a    
d e l M I N I N T ,  n o  o b s t a n t e ,  c o n s id e r a m o s  q u e  s e  t e n g a  e n  c u e n t a  p o r  s u  im p o r t a n c ia  e n    
c u a n t o  a  la  v is ió n  q u e  n o s  d a  s o b r e  c ó m o  e l n ú m e r o  d e  r e s e r v a s  lis t a s  y  p r e p a r a d a s    
in t e g r a lm e n t e  h a  id o  d e c r e c ie n d o  p a u la t in a m e n t e .     
L o s  in d ic a d o r e s  a  t e n e r  e n  c u e n t a  s o n  lo s  s ig u ie n t e s :  T o t a l d e  c a r g o s ,  %  d e  la  p la n t illa    
d e  c a r g o s  c u b ie r t a ,  %  d e  la  p la n t illa  d e  r e s e r v a s  c u b ie r t a s ,  %  d e  m u je r e s  e n  la  r e s e r v a ,    
%  d e  jó v e n e s  e n  la  r e s e r v a ,  %  d e  n e g r o s  e n  la  r e s e r v a ,  %  d e  m e s t iz o s  e n  la    r e s e r v a ,    
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%  d e  c a r g o s  c o n  d o s  o  m á s  r e s e r v a s  d e c la r a d a s  lis t a s  y  p r e p a r a d a s ,  %  d e  p r o m o c io n e s    
p r o c e d e n t e s  d e   la  r e s e r v a ,  %  d e l t o t a l d e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  c a p a c it a d o s  e n  lo s    
c o m p o n e n t e s  e s t a b le c id o s  p o r  e l S is t e m a  N a c io n a l.    

 
T a b la  N o .  2 .  I n d ic a d o r e s  d ia g n o s t ic a d o s  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A l a n a liz a r  lo s  d a t o s  e s t a d í s t ic o s  e m it id o s  d e  c ie r r e s  a n u a le s ,  e s  p o s ib le  a p r e c ia r  q u e    
e n   lo s   in d ic a d o r e s  s e le c c io n a d o s  e x is t e n  d if e r e n c ia s  m u y  m a r c a d a s  e n   lo s  a ñ o s    
s e le c c io n a d o s  p a r a  la  s ig u ie n t e  in v e s t ig a c ió n  y  e n  o t r o s  c a s o s  m u e s t r a  in e s t a b i lid a d  y    
f lu c t u a c io n e s  q u e  n o s  o b lig a n  a  p e n s a r  q u e  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  n o  e s  e l c e n t r o    
d e  a t e n c ió n  e n  la  P o lí t ic a  d e  C u a d r o s  d e  la s  u n id a d e s .    
D e l a n á lis is  e f e c t u a d o  e s  e v id e n t e  q u e  n o  s ie m p r e  s e  lo g r a  c u b r ir  la  p la n t illa  d e  c a r g o s    
a l 1 0 0 %  p o r  t a n t o ,  n o  s e  p r e v é  u n a  c o r r e c t a  y  o b je t iv a  s e le c c ió n ,  m o t iv a c ió n  y    
p r e p a r a c ió n  d e  r e s e r v a s  p a r a  a s u m ir  y  n o  e s t á  n i p r o y e c t a d o ,  n i d e f in id o  e l t r á n s it o    
p r o m o c io n a l p a r a  e s o s  c a r g o s .  A d e m á s ,  n o  s e  c u m p le  c o n  e l c o m p le t a m ie n t o  d e  2    
r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  a p r o b a d a s  p o r  la  C o m is ió n  d e  C u a d r o  d e  la  J e f a t u r a  p r o v in c ia l ,  p o r    
t a n t o ,  s ie m p r e  e x is t e  in e s t a b ilid a d  e n  a lg u n o s  c a r g o s  y  e s  im p o s ib le  lo g r a r  la  r o t a c ió n    
d e  r e s e r v a s  p a r a  e n  lo  p r á c t ic o  lo g r a r  s u  p r e p a r a c ió n  y  p r o m o c ió n .    

 

 

6 8    

A ñ o s    

 
 

    
 

C a r g o s    
 

 

c

  

(  
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P l a n ti l l a    

      

            

M e s ti z o s    
c o n  2  o    

P r o m o -  
T o ta l  d e    M u j e r e s    J ó v e n e s    N e g r o s    

R e s e r v a s    
d e    m á s    

e n  l a    c i o n e s    a p a c i ta d o s    
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N o  s e  lo g r a  c o m o  lo  e s t a b le c e  la  p o lí t ic a  q u e  e l 1 0 0 %  d e  lo s  c a r g o s  c u e n t e n  c o n  d o s  o    
m á s  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  y   lis t a s ,   in d ic a d o r  q u e   f lu c t ú a  p o r  a ñ o s  y  d is m in u y e    
c o n s id e r a b le m e n t e  p o r  lo  q u e  s e  e v id e n c ia  in e s t a b ilid a d  e n  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s    
p o r  c a r g o s ,  s o b r e  t o d o  e n  e l d is e ñ o  d e  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  in d iv id u a le s    
a t e n d ie n d o  a  s u s  n e c e s id a d e s ,  a d e m á s  d e l d e s a r r o llo  d e  a c t iv id a d e s  p r á c t ic a s  q u e    
p e r m it a n  e l d e s a r r o llo  d e  h a b ilid a d e s  y  c a p a c id a d  d e  d ir e c c ió n  e n  la s  r e s e r v a s  q u e    
e s t á n  a p r o b a d a s  e n  la s  lis t a s  d e  c a d a  e n t id a d  p o r  c a d a  c a r g o .     
S e  d e m u e s t r a  p o r  a ñ o s  q u e  e s   in s u f ic ie n t e   la  e f e c t iv id a d  e n   la  u t iliz a c ió n  d e   la s    
r e s e r v a s  e n   lo s  m o v im ie n t o s ,  p u e s  n o  s e   lo g r a  q u e  e l 1 0 0 %  d e  la s  p r o m o c io n e s    
p r o c e d a n  d e  la s  lis t a s  d e  r e s e r v a s ,  in d ic a d o r  c o n  v a r ia c io n e s  m u y  n o t a b le s  p o r  lo  q u e    
s e  v io la  e l t r á n s it o  p r o y e c t a d o  p o r  c a r g o s  y  n o  s e  a p r o v e c h a n  la s  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  o    
e n  f o r m a c ió n ,  lo  q u e  o c a s io n a  d e s m o t iv a c ió n  p a r a  a s u m ir  e n  a lg u n o s  c a r g o s  y  f o r m a r    
p a r t e  d e  la s  r e s e r v a s .  S e  lo g r ó  e n  la  c o m p o s ic ió n  d e  la s  m u je r e s  e n  la  p la n t illa  d e    
r e s e r v a s  c r e c e r  p a u la t in a m e n t e ,  n o  o b s t a n t e ,  d e b e  c o n t in u a r s e  t r a b a ja n d o  p a r a  lo g r a r    
q u e  t o d o s  lo s  c a r g o s  t e n g a n  r e p r e s e n t a c ió n  d e  m u je r e s  q u e  p r o c e d a n  d e s d e  la  b a s e    
c o n  e le v a d a  p r e p a r a c ió n  p o lí t ic o  id e o ló g ic o  y  h a b ilid a d e s  a d m in is t r a t iv a s  y  d e  d ir e c c ió n .    
E n  e l in d ic a d o r  r e la c io n a d o  c o n  la  c o m p o s ic ió n  p o r  r a z a  n u n c a  s e  h a  lo g r a d o  c u m p lir ,  s i   
lo  c o m p a r a m o s  c o n  in d ic a d o r e s  p o b la c io n a l p o d e m o s  d e c ir  q u e  d e l t o t a l s o lo  e l 1 8 %    
n e g r o s  y  e l 9 %  d e  m e s t iz o s  y   la  m e d ia  P r o v in c ia l  in d ic a d a  e s  3 0 %  y  3 1 %    
r e s p e c t iv a m e n t e .    
L a  r e p r e s e n t a c ió n  d e  jó v e n e s  e n  la  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  d is m in u y e  c o n s t a n t e m e n t e ,  lo    
q u e  m u e s t r a  e l in s u f ic ie n t e  t r a b a jo  y  d e d ic a c ió n  q u e  lo s  c u a d r o s  c e n t r o s  le  d e d ic a n  a    
e s t a  t a r e a  p a r a  lo g r a r  d e l u n iv e r s o  d e  jó v e n e s ,  s e le c c io n a r ,  m o t iv a r  y  p r e p a r a r  e l f u t u r o    
d e  s u  e n t id a d .  L o s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s ,  r e c ib e n  c u r s o s  d e  c a p a c it a c ió n  e n   lo s    
c o n t e n id o s  P o lí t ic o  I d e o ló g ic o ,  A d m in is t r a c ió n ,  D ir e c c ió n ,  E c o n ó m ic o  y  e l 1 0 0 %  d e  lo s    
q u e  lo  r e q u ie r a n  e n  S e g u r id a d  y  D e f e n s a  s e g ú n  lo  e s t a b le c id o  p o r  e l S is t e m a  N a c io n a l   
d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  lo s  C u a d r o s ,  p e r o  n o  s e  t ie n e n  e n  c u e n t a  q u e  la s    
r e s e r v a s  r e q u ie r e n  d e  a t e n c ió n  d if e r e n c ia d a  a  p a r t ir  d e  s u s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je    
y  e n  e s p e c í f ic o  lo  r e la c io n a d o  c o n  la s  f u n c io n e s  d e  lo s  c a r g o s  d e f in id o s  e n  la  r u t a    
p r o m o c io n a l p r o y e c t a d a  e n  c a d a  c a s o ,  a d e m á s  lo s  c u a d r o s  n o  p la n if ic a n  a c t iv id a d e s    
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p r á c t ic a s  q u e  p e r m it a n  e l d e s a r r o llo  d e  h a b ilid a d e s  y  c a p a c id a d e s  d e  d ir e c c ió n  y  e n  la    
t o m a  d e  d e c is io n e s  d e  s u s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  d e s ig n a d o s .    
L o s  c ie r r e s  e s t a d í s t ic o s  d e  lo s  ú lt im o s  c u a t r o s  a ñ o s  d e m u e s t r a n  y  p o d e m o s  r e s u m ir  q u e    
e l t o t a l d e  r e s e r v a s  d is m in u y e ,  e l p o r c ie n t o  d e  r e s e r v a s  d e c la r a d a s   lis t a s  c a m b ia    
c o n s t a n t e m e n t e  y  e l p o r  c ie n t o  d e  p r o m o c io n e s  d e  la  r e s e r v a  m u y  b a jo s ,  e l p r o c e s o  d e    
c a p a c it a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  e s  g e n e r a l y  n o  s e  t ie n e  e n  c u e n t a  s u s  n e c e s id a d e s    
in d iv id u a le s  d e  a p r e n d iz a je ,  p o r  t a n t o ,  e s  e v id e n t e  q u e  e x is t e n  d e f ic ie n c ia s  e n  e l t r a b a jo    
c o n   la s   r e s e r v a s  e n  e l Ó r g a n o  d e   la  C o n t r a in t e lig e n c ia .  E l a n á lis is   r e a liz a d o    
a n t e r io r m e n t e  d e m u e s t r a  la  n e c e s id a d  d e  e la b o r a r  u n  p r o c e d im ie n t o  m e t o d o ló g ic o  p a r a    
la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la    
P r o v in c ia  d e  M a t a n z a s ,  la s  q u e  n o s  p e r m it ir á n  lo g r a r  a lc a n z a r  u n  m a y o r  n ú m e r o  d e    
r e s e r v a s  lis t a s  p a r a  s e r  p r o m o v id a s ,  d á n d o le  c u m p lim ie n t o  a  lo s  O b je t iv o s  C o n f e r e n c ia    
N a c io n a l d e l P C C .   7 3 ,  7 4 ,  7 5 ,  7 6 ,  7 8 ,  8 0 , 8 2 .  N o  o b s t a n t e ,  p a r a  d a r le  c u m p lim ie n t o  a    
n u e s t r o  o b je t iv o ,  a ú n  s u b s is t e n  u n  g r u p o  d e  b a r r e r a s  q u e  a n a liz a r e m o s  a  c o n t in u a c ió n .    
2 . 2 . 1  B a r r e r a s  q u e  l i m i t a n  e l  c u m p l i m i e n t o  d e  l o s  o b j e t i v o s  d e  l a  a c t i v i d a d  d e    
c u a d r o s  e n  e l  ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  e n  l a  p r o v i n c i a  d e  M a t a n z a s .     
E n  la  id e n t if ic a c ió n  d e  la s  b a r r e r a s  f u e r o n  c o n s u lt a d o s  u n  t o t a l d e  1 0  e s p e c ia lis t a s ,  s ie t e    
d e  e llo s  a t e n d ie n d o  a  s u  p r e p a r a c ió n ,  c o n o c im ie n t o  y  p r e s t ig io  e n   la  a c t iv id a d  d e    
c u a d r o s ,  c o n s id e r a d o s  c o m o  e x p e r t o s  d e n t r o  d e l Ó r g a n o  y  d e  la  J e f a t u r a  P r o v in c ia l d e l   
M I N I N T  y  p e r t e n e c ie n t e s  a   la s   U n id a d e s  p r in c ip a le s  y  c u a d r o s  t it u la r e s .  P a r a   la    
e je c u c ió n  d e l e s t u d io  f u e r o n  d e f in id a s  m e d ia n t e  a n á lis is  g r u p a l 1 7  b a r r e r a s ,  a  p a r t ir  d e l   
t r a b a jo  d e l a u t o r  c o n  lo s  e s p e c ia lis t a s  d e  c u a d r o s  d e  la  J e f a t u r a  P r o v in c ia l d e l M I N I N T     
q u e  a p a r e c e n  a  c o n t in u a c ió n :    
1 .  D e s c o n o c im ie n t o  d e l c o n t e n id o  d e  lo s  d o c u m e n t o s  n o r m a t iv o s  r e s p e c t o  a l t r a b a jo    

c o n  la  c a n t e r a  y  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .    
2 .  I n s u f ic ie n t e  v is ió n  o  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  la  im p o r t a n c ia  d e  la  la b o r  c o n  la  r e s e r v a .    
3 .  I n s u f ic ie n t e  d o m in io  y  a p lic a c ió n  d e  lo s  r e q u is it o s  p a r a  la  id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y    

c o m p o s ic ió n  d e  la s  c a n t e r a s  p o r  c a r g o s  y  la s  r e s e r v a s .    
4 .  I n c o r r e c t a  e la b o r a c ió n  d e  lo s  P l a n e s  in d iv id u a le s  d e  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s .    
5 .  P o b r e  in s e r c ió n  d e  la s  a c c io n e s  q u e  c o n f o r m a n  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  e n  lo s    

p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  lo s  c u a d r o s .    
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6 .  N o  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  t o d o s  lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
7 .  L im it a d o  d o m in io  d e  lo s  m é t o d o s  y  e s t ilo s  d e  d ir e c c ió n  q u e  p r o p ic ia n  la  p r e p a r a c ió n    

p r á c t ic a  d e  la  r e s e r v a .    
8 .  I n s u f ic ie n t e  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  la s  a c t iv id a d e s  d e  p r e p a r a c ió n  t e ó r ic a s  y  p r á c t ic a s    

d e  la  r e s e r v a  p a r a  e l d e s a r r o llo  d e  la  e n t id a d .    
9 .  N o  s e  e x p r e s a  c o n  o b je t iv id a d  e n  la s  e v a lu a c io n e s  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  e l   

t r a b a jo  q u e  a m b o s  d e s a r r o lla n  e n  f u n c ió n  d e  la  p r e p a r a c ió n  y  s u  s is t e m a  d e  c o n t r o l.    
1 0 .  A u s e n c ia  d e  u n a  c u lt u r a  d e l c a m b io  e n  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s .    
1 1 .  E s c a s a  a t e n c ió n  y  a c c io n e s  d e  e s t im u la c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  a  s u s  r e s e r v a s .    
1 2 .  F o r m a lis m o  y  s u p e r f ic ia lid a d  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
1 3 .  F a lt a  v o lu n t a r ie d a d  y  d is p o n ib ilid a d  d e  c o m p a ñ e r o s  p a r a  a s u m ir  e s t a  t a r e a .    
1 4 .  I n e f ic ie n t e  d ia g n ó s t ic o  d e   la s  p e r s o n a s  c o n  p o s ib ilid a d e s  p a r a  a s u m ir  c a r g o s ,    

f o r m a lis m o  e n  la  s e le c c ió n  d e  a lg u n a s  r e s e r v a s .    
1 5 .  D e s m o t iv a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  p a r a  a s u m ir  lo s  c a r g o s  d e b id o  a  la  im a g e n  d e    

r e u n io n e s  y  p r o b le m a s  q u e  e x p e r im e n t a n  lo s  c u a d r o s  e n  e je r c ic io .    
1 6 .  I n a d e c u a d o  s e g u im ie n t o  y  e v a lu a c ió n  s is t e m á t ic a  p o r  p a r t e  d e  lo s  c u a d r o s  d e  lo s    

r e s u lt a d o s  la b o r a le s  y  e n  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s .    
1 7 .  F a lt a  d e  u n a  e s t r a t e g ia  d e  c o m u n ic a c ió n  a l p ú b lic o  in t e r n o  d e  la   o r g a n iz a c ió n  c o n    

a c c io n e s  c o n c r e t a s  p a r a  e l t r a b a jo  c o n  la s  c a n t e r a s  y  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .    
U n a  v e z  a p lic a d o  e l  in s t r u m e n t o   lo s  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  f u e r o n   in t e r e s a n t e s ,   lo s    
e s p e c ia lis t a s  c o n s id e r a r o n  q u e   t o d a s   la s  b a r r e r a s   t ie n e n   in f lu e n c ia  d ir e c t a  e n  e l   
p r o b le m a  d e  in v e s t ig a c ió n ,  n o  o b s t a n t e ,  la s  b a r r e r a s  c o n  m a y o r  in f lu e n c ia  a  c r it e r io  d e    
lo s  e s p e c ia lis t a s  s o n  la s  q u e  s e  r e la c io n a n  a  c o n t in u a c ió n  ( A n e x o  N o .  5 ) :    
a .  I n c o r r e c t a  e la b o r a c ió n  d e   lo s  P la n e s   in d iv id u a le s  d e   la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s .    

S e ñ a la d a  c o m o  e l n ú m e r o  4  y  c o n  9 0  p u n t o s .    
b .  P o b r e  in s e r c ió n  d e  la s  a c c io n e s  q u e  c o n f o r m a n  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  e n  lo s    

p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  lo s  c u a d r o s .  S e ñ a la d a  c o m o  e l n ú m e r o  5  y  c o n  9 0  p u n t o s .    
c .  N o  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  t o d o s  lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    

S e ñ a la d a  c o m o  e l n ú m e r o  6  y  c o n  9 2  p u n t o s .    
d .  E s c a s a  a t e n c ió n  y  a c c io n e s  d e  e s t im u la c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  a  s u s  r e s e r v a s .  S e ñ a la d a    

e n  e l n ú m e r o  1 1  y  c o n  u n  t o t a l d e  9 2  p u n t o s .    
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e .  F a lt a  v o lu n t a r ie d a d  y  d is p o n ib ilid a d  d e  c o m p a ñ e r o s  p a r a  a s u m ir  e s t a  t a r e a .  S e ñ a la d a    
e n  e l n ú m e r o  1 3  y  c o n  u n  t o t a l d e  9 2  p u n t o s .    

f . I n e f ic ie n t e  d ia g n ó s t ic o  d e   la s  p e r s o n a s  c o n  p o s ib ilid a d e s  p a r a  a s u m ir  c a r g o s ,    
in a d e c u a d a  s e le c c ió n  d e  a lg u n a s  r e s e r v a s .  S e ñ a la d a  e n  e l n ú m e r o  1 4  y  c o n  u n  t o t a l   
d e  9 1  p u n t o s .    

g .  D e s m o t iv a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  p a r a  a s u m ir   lo s  c a r g o s  d e b id o  a   la   im a g e n  d e    
r e u n io n e s  y  p r o b le m a s  q u e  e x p e r im e n t a n  lo s  c u a d r o s  e n  e je r c ic io .  S e ñ a la d a  e n  e l   
n ú m e r o  1 5  y  c o n  u n  t o t a l d e  9 2  p u n t o s .    

h .  I n a d e c u a d o  s e g u im ie n t o  y  e v a lu a c ió n  s is t e m á t ic a  p o r  p a r t e  d e  lo s  c u a d r o s  d e  lo s    
r e s u lt a d o s  la b o r a le s  y  e n  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s .  S e ñ a la d a  e n  e l n ú m e r o  1 6    
y  c o n  u n  t o t a l d e  9 2  p u n t o s .    

i.  F a lt a  d e  u n a  e s t r a t e g ia  d e  c o m u n ic a c ió n  a l p ú b lic o  in t e r n o  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s  c o n    
a c c io n e s  c o n c r e t a s  p a r a  e l t r a b a jo  c o n  la s  c a n t e r a s  y  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .  S e ñ a la d a    
e n  e l n ú m e r o  1 7  y  c o n  u n  t o t a l d e  9 0  p u n t o s .    

L a s  b a r r e r a s  id e n t if ic a d a s  c o n  m a y o r  in f lu e n c ia  e s t á n   r e la c io n a d a s  d ir e c t a m e n t e  c o n     
la s  c a t e g o r í a s  C o n o c im ie n t o ,  A c t it u d e s  y  P r á c t ic a s  r e s u lt a n d o  la s  m á s  c o m p le ja s  a    
r e s o lv e r  la s  n ú m e r o  4 ( I n c o r r e c t a  e la b o r a c ió n  d e  lo s  P la n e s  in d iv id u a le s  d e  la s  r e s e r v a s    
p o r  c a r g o s ) , 5 (  P o b r e  in s e r c ió n  d e  la s  a c c io n e s  q u e  c o n f o r m a n  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a    
e n  lo s  p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  lo s  c u a d r o s  ) ,  6  ( N o  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  t o d o s  lo s  e s p a c io s    
p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s ) ,  1 1  ( E s c a s a  a t e n c ió n  y  a c c io n e s  d e  e s t im u la c ió n    
d e  lo s  c u a d r o s  a  s u s  r e s e r v a s )  1 5 ( D e s m o t iv a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  p a r a  a s u m ir  l o s    
c a r g o s  d e b id o  a  la  im a g e n  d e  r e u n io n e s  y  p r o b le m a s  q u e  e x p e r im e n t a n  lo s  c u a d r o s  e n    
e je r c ic io )  y  1 6  ( I n a d e c u a d o  s e g u im ie n t o  y  e v a lu a c ió n  s is t e m á t ic a  p o r  p a r t e  d e  lo s    
c u a d r o s  d e  lo s  r e s u lt a d o s  la b o r a le s  y  e n  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s ) .    
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F ig u r a  6 :  B a r r e r a s ,  s u  in f lu e n c ia  e n  lo s  c o n o c im ie n t o s ,  a c t it u d e s  y  p r á c t ic a s .   

F u e n t e .  E la b o r a c ió n  p r o p ia       

            
T a m b ié n   f u e  u t iliz a d a   la   
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Diagrama de Pareto de 7s  

 

 

 
100  

80  

60  

40  

20  

0  

t é c n ic a  d e  la s  7 S  m e d ia n t e    
la  c u a l  f u e  e s t u d ia d a  s u    
in f lu e n c ia   e n   la s    
E s t r a t e g ia s ,   E s t r u c t u r a ,    
E s t ilo ,   H a b ilid a d e s ,    
S is t e m a ,   R e c u r s o s    
H u m a n o s  y  V a lo r e s ,  p a r a    
e llo s   f u e  e la b o r a d o  u n    
D ia g r a m a  P a r e t o  e n  la  q u e     
s e   d e s c r ib e   c o m o   la s   

 

suma 51   50 50 41 36 35 28  
Porcentaje  17,5 17,2 17,2 14,1 12,4 12,0  9,6  

% acumulado  17,5 34,7 51,9 66,0 78,4 90,4 100,0  
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in f lu e n c ia s  c o n  m a y o r  p e s o    
e n   la s   b a r r e r a s   s o n    
R e c u r s o s   H u m a n o s ,    

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 

 
 

 
   

 

 
 

 
 

 
   

 

 



 

 

 

 

E s t r a t e g ia  y  lo s  S is t e m a s  c o n  u n  p o r  c ie n t o  e n t r e  1 7 , 5 %  y  1 7 , 2 %  d e  ig u a l m o d o  lo s    
v a lo r e s ,  h a b ilid a d e s  y  e s t ilo  in f lu y e n  e n  u n  1 4 , 1 % ,  1 2 , 4 %  y  1 2 % ,  e n  m e n o r  m e d id a  la s    
e s t r u c t u r a s  c o n  u n  9 , 6 % .     
2 . 2 . 2 .  R e s u l t a d o s  d e l  a n á l i s i s  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  e m p l e a d o s    
C o m o  r e s u lt a d o  d e l e s t u d io  d e  lo s  D o c u m e n t o s  R e c t o r e s  q u e  e s t a b le c e n  e l S is t e m a  d e    
T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  e l G o b ie r n o ,  s e  p r e c is a r o n  la s  v í a s  y  p a s o s    
f u n d a m e n t a le s  q u e  d e b e n  c u m p lir   lo s  c u a d r o s  p a r a  d e s a r r o lla r  e l t r a b a jo  c o n  s u s    
r e s e r v a s .     
D e  la  r e v is ió n  d e l 7 5  %  d e  lo s  e x p e d ie n t e s  d e  la s  r e s e r v a s ,  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u  c u m p lim ie n t o ,  c o n s t a t a m o s  q u e  lo s  e x p e d ie n t e s  n o  r e c o g e n  t o d a  la  d o c u m e n t a c ió n    
e s t a b le c id a ,   y  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  r e s u lt a n  s u p e r f ic ia le s ,  p u e s  n o  s e  p la n if ic a n    
a c c io n e s  d if e r e n c ia d a s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  n e c e s id a d e s  d e  c a d a  r e s e r v a  p a r a    
e l c a r g o  q u e  s e  p r e p a r a ,  s ie n d o  t o d a s  g e n e r a le s  p a r a  c a d a  u n a ,  y  a l c o n t e n id o  d e    
P r e p a r a c ió n  T é c n ic o -  P r o f e s io n a l e s  a l a s p e c t o  q u e  m á s  a c c io n e s  s e  le  p la n if ic a n ,  p o r    
lo  q u e  n o  s e  a ju s t a n  a l S is t e m a  d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  p a r a  C u a d r o s  y  R e s e r v a s    
d e  la  e n t id a d  y  p o r  e n d e  a  lo  d is p u e s t o  e n  la  E s t r a t e g ia  N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  d e  lo s    
C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  y  s u s  R e s e r v a s ,  e n  lo s  d if e r e n t e s  c o n t e n id o s    
( P r e p a r a c ió n  P o lí t ic o - I d e o ló g ic a ,  P r e p a r a c ió n  e n  S e g u r id a d  y  D e f e n s a  N a c io n a l y    
T e r r it o r ia l y  e n  D e f e n s a  C iv il,  P r e p a r a c ió n  e n  A d m in is t r a c ió n - D ir e c c ió n  y  P r e p a r a c ió n    
T é c n ic o - P r o f e s io n a l)    
F u e r o n  r e v is a d a s  la s  e v a lu a c io n e s  d e  lo s  c u a d r o s  c o r r e s p o n d ie n t e s  a  lo s  a ñ o s ,  d e l    
2 0 1 5  a l  2 0 1 8 ,  e n  la s  q u e  s e  p u d o  c o n s t a t a r  q u e  e n   la s   d e  2 0 1 5  d e l t o t a l d e  c u a d r o s    
e v a lu a d o s  a  6 3  %   s e  le s  s e ñ a ló   c o m o  r e c o m e n d a c ió n  e l d e f ic ie n t e   t r a b a jo  c o n  la s    
r e s e r v a s ,  e n  e l 2 0 1 6  s e  le s  s e ñ a ló  a  5 2  %  c u a d r o s  e v a lu a d o s ,  e n  e l 2 0 1 7  a  5 6  %   y  e n    
e l 2 0 1 8  a  3 4  %  c u a d r o s ,  s ie n d o   la  r e c o m e n d a c ió n  m á s  s e ñ a la d a  e n  lo s  ú lt im o s  c u a t r o    
a ñ o s  la  d e   “ c o n t in u a r  p r o f u n d iz a n d o  e n  e l t r a b a jo  d e  c o m p le t a m ie n t o  y  p r e p a r a c ió n  d e    
s u s  r e s e r v a s ,  c o n  la  o b je t iv id a d  r e q u e r id a  y  d e c la r a r  u n  m a y o r  n ú m e r o  d e  e lla s  lis t a s    
p a r a  a s u m ir   la  t a r e a ” ,   lo  q u e  d e m u e s t r a  q u e  la s  c o m is io n e s  d e  E v a lu a c ió n  d e   la s    
u n id a d e s ,  n i  la  c o n s u lt iv a  d e l Ó r g a n o  n o  h a   ju g a d o  e n  e s t o s  a ñ o s  e l r o l q u e   le    
c o r r e s p o n d e  p a r a   lo g r a r  q u e   lo s  c u a d r o s   r e s u e lv a n  e s t e  p r o b le m a ,  y   la s    
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r e c o m e n d a c io n e s  r e a liz a d a s  n o  p r e c is a n  la s  v í a s  a  u t iliz a r  p o r  e l c u a d r o  p a r a   e s t e    
t r a b a jo .    
S e  r e a liz ó  u n  e s t u d io  d e  la s  E s t r a t e g ia s  d e  C o m u n ic a c ió n  d e l Ó r g a n o ,  e n  la s  q u e  s e    
c o n s t a t ó  q u e  n o  t o d a s  la s  u n id a d e s  t ie n e n  d is e ñ a d a  s u  p r o p ia  e s t r a t e g ia  y  e n  la s  q u e    
e x is t e ,  s o n  e s c a s a s  o  c a s i n u la s  la s  a c c io n e s  d is e ñ a d a s  p a r a  d iv u lg a r  a l p ú b lic o  in t e r n o    
lo s  a s p e c t o s  r e la c io n a d o s  c o n  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s ,  c o n  v is t a s  a  lo g r a r  in c r e m e n t a r  e l   
in t e r é s  p o r  d e s e m p e ñ a r s e  y  p r e p a r a r s e  c o m o  c a n t e r a s  y  r e s e r v a s  c o m o  f u t u r o s    
c u a d r o s ,  p o r  t a n t o  n o  h a  s id o  u t iliz a d a  e s t a  v í a  p a r a  c o n  a c c io n e s  c o n c r e t a s  m o t iv a r  e l   
in t e r é s  d e   lo s   jó v e n e s  p o r  p r e p a r a r s e  p a r a   in g r e s a r  a   la   lis t a  d e  r e s e r v a s  e n   la    
in s t it u c ió n .     
U n a  v e z  id e n t if ic a d a s  la s  b a r r e r a s  y  r e a liz a d o  e l e s t u d io  d o c u m e n t a l s e  p r o c e d ió  a    
a p lic a r  la s  e n c u e s t a s  a  la  m u e s t r a  s e le c c io n a d a ,  o b t e n ie n d o  lo s  s ig u ie n t e s  r e s u lt a d o s .    
E n c u e s t a s  a p lic a d a s  a  lo s  c u a d r o s  d e  la  n o m e n c la t u r a  d e  la  J e f a t u r a  P r o v in c ia l d e l   
M I N I N T     
S e  d e m u e s t r a  q u e  e l 1 0 0  %  r e f ir ió  t e n e r  r e s e r v a s ,  d e  e llo s  e l 5 0 %  c o n s id e r a r o n  q u e    
a lg u n a s  d e  s u s  r e s e r v a s  s e  e n c o n t r a b a n  lis t a s  p a r a  s e r  p r o m o v id a s .  D e  ig u a l m a n e r a  e l   
1 0 0 %  d e  lo s  c u a d r o s  e n c u e s t a d o s  r e f ir ió  c o n o c e r  lo  e s t a b le c id o  p a r a  la  s e le c c ió n  y    
p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s ,  p e r o  s o lo  c u a t r o  r e c o n o c e n  q u e  lo  a p lic a n  c o n  la  c a lid a d    
r e q u e r id a  p a r a  u n  3 3 . 7  %  y  e l r e s t o  c o n s id e r a n  q u e  e s  r e g u la r .    
E l 1 0 0 %  d e  lo s  c u a d r o s  s e  p la n if ic a  t ie m p o  p a r a  la  a t e n c ió n  a  s u s  r e s e r v a s ,  lo  q u e  f u e    
c o r r o b o r a d o  e n  la  r e v is ió n  d e  s u s  p la n e s  d e  t r a b a jo ,  p e r o  e l 5 0 %  c o n s id e r a  q u e  e s t e  n o    
e s  s u f ic ie n t e  p a r a  lo g r a r  e l o b je t iv o .  E l 5 0 %  d e  lo s  e n c u e s t a d o s  r e c o n o c ió  q u e  n o    
s ie m p r e  c u m p le  c o n  e s t a  t a r e a  y  q u e  a d e m á s  n o  lo  h a c e  c o n  la  c a lid a d  r e q u e r id a ,  t o d o    
e llo  m o t iv a d o  p o r  la  o p e r a t iv id a d  q u e  p r im a  e n  s u  r u t in a  d ia r ia  d e  t r a b a jo .    
 M e d ia n t e  e l e s t u d io  f u e r o n  id e n t if ic a d a s  la s  s ig u ie n t e s  c a u s a s  q u e  e n  o p in ió n  d e  lo s    
e n c u e s t a d o s  in c id e n  e n  la  in e s t a b ilid a d  d e  la  lis t a  d e  r e s e r v a s :    

  D e f ic ie n t e  p r o c e s o  d e  id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
  S u p e r f ic ia lid a d  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
  S a la r io s  p o c o  a t r a c t iv o s  q u e  n o  s e  e q u ip a r a n  a l n iv e l d e  r e s p o n s a b ilid a d .    
  F a lt a  d e  m o t iv a c ió n  e  in s u f ic ie n t e s  a c c io n e s  d e  e s t im u la c ió n  d e  lo s  r e s u lt a d o s .    
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  F a lt a  d e  r e s p o n s a b ilid a d .    
  A lt o  n iv e l d e  e s t r é s .    
  R e u n io n is m o  y  c u m p lim ie n t o  d e  t a r e a s  f u e r a  d e l h o r a r io  la b o r a l.    

D e  e s t a s  c a u s a s  la s  q u e  m á s  p e s o  t ie n e n  a  c o n s id e r a c i ó n  d e  lo s  e n c u e s t a d o s  s o n  la s    
s ig u ie n t e s         

  D e f ic ie n t e  p r o c e s o  d e  id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
  S u p e r f ic ia lid a d  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
  S a la r io s  p o c o  a t r a c t iv o s  q u e  n o  s e  e q u ip a r a n  a l n iv e l d e  r e s p o n s a b ilid a d .    
  R e u n io n is m o  y  c u m p lim ie n t o  d e  t a r e a s  f u e r a  d e l h o r a r io  la b o r a l.    

E n c u e s t a s   a p lic a d a s  a  la s  r e s e r v a s    
L o s  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s  e n  e l in s t r u m e n t o  a p lic a d o  a  la s  r e s e r v a s ,  s e  e v id e n c ió  q u e  d e    
e lla s  e l 1 8  %  f u e r o n  c a p t a d a s  h a c e  m á s  d e  t r e s  a ñ o s ,  2 1  %   e n t r e  u n o  y  t r e s  a ñ o s  y  e l   
r e s t o  e n t r e  6  m e s e s  y  u n  a ñ o .  T o d o s  c o in c id ie r o n  q u e  d e c id ie r o n  in t e g r a r  la  lis t a  d e    
r e s e r v a s  p o r  c o m p r o m is o ,  s e n t id o  d e  la  r e s p o n s a b ilid a d  y  p o r q u e  le  r e s u lt a  a t r a c t iv a  la    
a c t iv id a d  p a r a  la  c u a l s e  e s t á  p r e p a r a n d o  c o m o  r e s e r v a .    
T o d o s   lo s  c a s o s  p la n t e a n  q u e  c o n  e llo s  s e  c u m p lió  c o n   lo  e s t a b le c id o  p a r a  s u    
s e le c c ió n .  E l 6 8 . 6  % ,  v a lo r ó  q u e  a  s u  c r it e r io  e l p r o c e s o  f u e  b u e n o ,  e l 1 2 . 1  %  c o n s id e r ó    
q u e   f u e  m a lo  p o r q u e  d e s p u é s  d e  h a b e r s e  s e le c c io n a d o  n o  h a  r e c ib id o  n in g u n a    
p r e p a r a c ió n ,  y  e l 1 9 . 3  %  le  o t o r g ó  la  c a lif ic a c ió n  d e  r e g u la r .  R e s u lt ó  in t e r e s a n t e  c o n o c e r    
q u e  n in g u n o  t ie n e  in t e r é s  e n  s e r  r e s e r v a  d e  o t r o  c a r g o  d e n t r o  d e l M I N I N T .     
 A s im is m o ,  e s t e   in s t r u m e n t o  n o s  p e r m it ió  d e f in ir  q u e ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   la s    
d is p o s ic io n e s  d e  la  E s t r a t e g ia  N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  lo s  C u a d r o s    
d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  y  s u s  r e s e r v a s ,  6 1 , 6  %   r e s e r v a s  h a n  r e c ib id o  p r e p a r a c ió n    
t a n t o  t e ó r ic a  c o m o  p r á c t ic a ,   2 6 , 6 %  h a n  r e c ib id o  s o lo  p r e p a r a c ió n  t e ó r ic a  y  s o lo  u n    
1 1 . 6 %  h a n  r e c ib id o  p r e p a r a c ió n  p r á c t ic a .  E n  c u a n t o  a  la  c a lid a d  d e  la  p r e p a r a c ió n  e l   
5 0 %  c o n s id e r ó  q u e  e r a  b u e n a ,  e l 3 7 . 1 %  m e d ia  y  e l 1 2 . 9 %  m a la .    
P r e d o m in a n  c o m o  p r in c ip a le s  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  la s  s ig u ie n t e s :    

  P a r t ic ip a c ió n  y  d ir e c c ió n  d e  e v e n t o s   d e  D ir e c c ió n  y  o t r a s  r e u n io n e s .    
  P a r t ic ip a c ió n  e n  la  t o m a  d e  d e c is io n e s .    
  D e s p a c h o s  c o n  e l t it u la r  d e  la  a c t iv id a d .    
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  R o t a c ió n  e n  e l c a r g o .    
D e l t o t a l e l 8 0 . 7  %  c o in c id ió  e n  q u e  e s t a s  a c c io n e s  f u e r o n  in t e n c io n a d a s  p o r  e l c u a d r o    
t it u la r  p a r a  d a r le  c u m p lim ie n t o  a  s u  p la n  d e  p r e p a r a c ió n ,  e l 4 7 . 8  %  m a n if e s t ó  s e n t ir s e    
p r e p a r a d o  p a r a  a s u m ir  e l c a r g o .    
M e d ia n t e  e l e s t u d io   f u e r o n   id e n t if ic a d a s   la s  s ig u ie n t e s  c a u s a s  q u e   in c id e n  e n   la    
in e s t a b ilid a d  d e  la  lis t a  d e  r e s e r v a s :    

  S u b je t iv id a d  e n  e l p r o c e s o  d e   id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e   la s    
r e s e r v a s .    

  S u p e r f ic ia lid a d  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
  N o  s e  a p r o v e c h a n  t o d o s  lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .  F a lt a    

d e  m o t iv a c ió n .    
   I n s u f ic ie n t e s  a c c io n e s  d e  e s t im u la c ió n .    
  F a lt a  d e  r e s p o n s a b ilid a d  y  u n  a lt o  n iv e l d e  e x ig e n c ia .    
  M ig r a c ió n  la b o r a l h a c ia  o t r a s  e n t id a d e s  c o n  s is t e m a s  d e  p a g o s  m á s  a t r a c t iv o s    
  R e u n io n is m o  y  c u m p lim ie n t o  d e  t a r e a s  f u e r a  d e l h o r a r io  la b o r a l .    
  S a la r io s  p o c o  a t r a c t iv o s  q u e  n o  s e  e q u ip a r a n  a l n iv e l d e  r e s p o n s a b ilid a d .    

D e  e s t a s  c a u s a s  la s  q u e  m á s  p e s o  t ie n e n  a  c o n s id e r a c ió n  d e  lo s  e n c u e s t a d o s  s o n  la s    
s ig u ie n t e s :    

  S a la r io s  p o c o  a t r a c t iv o s  q u e  n o  s e  e q u ip a r a n  a l n iv e l d e  r e s p o n s a b ilid a d .     
  N o  s e  a p r o v e c h a n  t o d o s  lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .  F a lt a    

d e  m o t iv a c ió n .    
  S u p e r f ic ia lid a d  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    

2 . 2 . 3  R e s u l t a d o  d e  l a  t r i a n g u l a c i ó n  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s    
E n  la  a p lic a c ió n  d e  la  t é c n ic a  d e  la  t r ia n g u la c ió n  m e d ia n t e  la  c u a l s e  c o n f r o n t a r o n  c a d a    
u n o  d e   lo s   r e s u lt a d o s  d e   la s  e n c u e s t a s  y  e n t r e v is t a s  a p lic a d a s  a   la  m u e s t r a    
s e le c c io n a d a  f u e  p o s ib le  d e t e r m in a r  q u e   lo s  d o s  g r u p o s  t o m a d o s  c o m o  m u e s t r a s    
c o in c id e n  e n  a f ir m a r  q u e  la s  c a u s a s  q u e  m á s  in c id e n  e n  la  in e s t a b ilid a d  d e  la  lis t a  d e    
r e s e r v a s  s o n  p o r  o r d e n  d e  p r io r id a d  la s  s ig u ie n t e s :    
1 .  S a la r io s  p o c o  a t r a c t iv o s  q u e  n o  s e  e q u ip a r a n  a l n iv e l d e  r e s p o n s a b ilid a d    
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2 .   N o  s e  a p r o v e c h a n  t o d o s  lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .  F a lt a  d e    
m o t iv a c ió n .     

3 .  R e u n io n is m o  y  c u m p lim ie n t o  d e  t a r e a s  f u e r a  d e l h o r a r io  la b o r a l y  q u e  n o  g u a r d a n    
r e la c ió n  c o n  la  a c t iv id a d .    

4 .  I n s u f ic ie n t e s  a c c io n e s  d e  e s t im u la c ió n .    
5 .  S u p e r f ic ia lid a d  e n  la  e la b o r a c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
D e l e s t u d io  r e a liz a d o  d e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  O b je t iv o s  E s t r a t é g ic o s  p r e v is t o s  p a r a  e l   
a ñ o  2 0 1 9 ,  e l d ia g n ó s t ic o  e je c u t a d o ,   a s í  c o m o  la  r e la c ió n   q u e  e l p r o b le m a  o b je t o  d e    
in v e s t ig a c ió n   t ie n e  c o n   lo s  o b je t iv o s  d e l Ó r g a n o  y   la  J e f a t u r a  d e l M I N I N T ,  s e    
id e n t if ic a r o n  la  e x is t e n c ia  d e  d e f ic ie n c ia s  e n  lo s  p r o c e s o s   d e   s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n ,    
c a p a c it a c ió n ,  c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  ,  q u e  g e n e r a r o n  e l d e s c e n s o  b r u s c o  y    
s o s t e n id o  d e l n ú m e r o  d e  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  y  lis t a  p a r a  a s u m ir ,  lo  q u e  c o m p r o m e t e  la    
e s t a b ilid a d  d e  la  e s t r u c t u r a  d e  d ir e c c ió n ,  a s í  c o m o  la s  c a u s a s  y  s u b  c a u s a s  q u e  in f lu y e n    
d ir e c t a m e n t e  e n  e l p r o b le m a  d e  in v e s t ig a c ió n  y  e l e f e c t o  m á s  r e le v a n t e  q u e  s e  q u ie r e    
m o d if ic a r   e n  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s ,  lo  q u e  s ir v ió  c o m o  f u n d a m e n t o    
p a r a  la  e la b o r a c ió n  d e l D ia g r a m a  C a u s a  E f e c t o     
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2 . 2 . 4  P r i n c i p a l e s  i n s u f i c i e n c i a s  d i a g n o s t i c a d a s :    
I .  I n s u f ic ie n c ia s  v i n c u la d a s  c o n  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s .    

1 .   I n s u f ic ie n c ia s  e n   la  a p lic a c ió n  d e   lo s  p r o c e s o s  d e  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n ,    
c a p a c it a c ió n ,  c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .    

1 . 1  A u s e n c ia  d e  u n  d ia g n ó s t ic o  e f ic ie n t e  p a r a   la  s e le c c ió n  d e   lo s  o f ic ia le s  c o n    
p o s ib ilid a d e s  p a r a  a s u m ir  c a r g o s .    

      a )  I n s u f ic ie n t e  d o m in io  d e  lo s  r e q u is it o s  p a r a  la  s e le c c ió n  y  c o m p o s ic ió n  d e  s u s    
r e s e r v a s .    

 b )  E s c a s a  c o m p r e n s ió n  o  a s im ila c ió n  d e  la  im p o r t a n c ia  d e  e s t a  la b o r  p o r  lo s  c u a d r o s    
d e  d ir e c c ió n .    

1 . 2  I n s u f ic ie n c ia s ,  f o r m a l is m o  y  s u p e r f ic ia lid a d  e n   la  e la b o r a c ió n  d e   lo s  p la n e s  d e    
p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s    

     1 . 2 . 1  L o s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  n o  e s t á n  p r e c e d id o s  d e  u n  d ia g n ó s t ic o  e f ic a z  d e  la s    
n e c e s id a d e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .    

        a )  N o  s ie m p r e  s e  h a c e n  c o r r e s p o n d e r  c o n  lo s  r e s u lt a d o s  d e l c u m p lim ie n t o  d e  s u    
p la n  d e  p r e p a r a c ió n  c o m o  r e s e r v a  d e  c u a d r o s .     

         b )  N o  s ie m p r e  s e  h a c e n  c o r r e s p o n d e r  c o n   lo s  o b je t iv o s  d e   t r a b a jo  d e   la    
o r g a n iz a c ió n .    

c )  I n s u f ic ie n t e  e m p o d e r a m ie n t o  d e  la s  r e s e r v a s .    
         d )  E s c a s a  c o m p r e n s ió n  o  a s im ila c ió n  d e  la  im p o r t a n c ia  d e  e s t a  la b o r  p o r  lo s    

c u a d r o s  d e  d ir e c c ió n .    
      1 . 2 . 3  U t iliz a c ió n  d e  m é t o d o s  t r a d ic io n a le s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s ,  n o    

a ju s t a d o s  a  la s  d is p o s ic io n e s  v ig e n t e s  e n  m a t e r ia  d e  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s .    
        a )  I n a d e c u a d o  d o m in io  d e  lo s  m é t o d o s  y  e s t ilo s  d e  d ir e c c ió n ,  q u e  p r o p ic ia n  la    

p r e p a r a c ió n  d e  la  r e s e r v a ,  s o b r e  t o d o  e n  a c t iv id a d e s  p r á c t ic a s .    
        b )  I n s u f ic ie n t e  p r e p a r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  p a r a  e n f r e n t a r  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n    

d e  la s  r e s e r v a s  c o n  la  c a lid a d  r e q u e r id a .     
        c )  N o  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  t o d o s  lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    

a .  O p e r a t iv id a d  c o n  q u e  la b o r a n  lo s  c u a d r o s  e n  e je r c ic io .    
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2 .  D e f ic ie n t e  v o lu n t a r ie d a d  y  d is p o n ib ilid a d  d e  f u n c io n a r io s  y  t r a b a ja d o r e s  p a r a  in t e g r a r    
la  lis t a  d e  r e s e r v a s .    

     2 . 1  F a lt a  d e  m o t iv a c ió n .    
2 . 1 . 1  S a la r io s  p o c o  a t r a c t iv o s  q u e  n o  s e  e q u ip a r a n  a l n iv e l d e  r e s p o n s a b ilid a d .    

          2 . 1 . 2    I m a g e n  q u e  p r o y e c t a n  lo s  c u a d r o s  e n  e je r c ic io .    
a )  R e u n io n is m o .     
b )  P r o b le m a s .    
c )  C u m p lim ie n t o  d e  t a r e a s  f u e r a  d e  la  jo r n a d a  la b o r a l.    
d )  E x c e s o  d e  t a r e a s  q u e  n o  e s t á n  r e la c io n a d a s  c o n  la  a c t iv id a d .    

2 . 1 . 2   I n s u f ic ie n t e s  a c c io n e s  d ir ig id a s  a  la  e s t im u la c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  ( m o r a l y    
m a t e r ia l) .    

 3 .  I n s u f ic ie n c ia s  v in c u la d a s  c o n  lo s  p r o c e s o s  d e  e v a lu a c ió n    
3 . 1  N o  s e  r e f le ja  c o n  o b je t iv id a d  e n  la s  e v a lu a c io n e s  d e  lo s  c u a d r o s  e l t r a b a jo  q u e    

d e s a r r o lla n  e n  f u n c ió n  d e  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s ,  n o  s e  c o n t e m p la  la    
c a p a c id a d  f o r m a d o r a  d e  lo s  c u a d r o s ;  e l c u m p lim ie n t o ,  c o n  c a lid a d ,  d e  la s  t a r e a s    
p la n if ic a d a s ,  v in c u la d a s  c o n  e l p r o c e s o  d e   id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n  y    
p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s  y  la  e f e c t iv id a d  d e  la s  a c c io n e s  q u e  r e a liz a n .     

3 . 2  C a r e n c ia  d e  u n  s e g u im ie n t o  y  e v a lu a c ió n  s is t e m á t ic a  p o r  p a r t e  d e  lo s  c u a d r o s  d e    
lo s  r e s u lt a d o s  la b o r a le s  o b t e n id o s  p o r  s u s  r e s e r v a s ,  d e r iv a d o s  d e l c u m p lim ie n t o    
d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n .    

4 .  I n s u f ic ie n c ia s  v in c u la d a s  c o n  e l p r o c e s o  d e  a t e n c ió n  y  e s t im u la c ió n .    
 4 , 1  I n s u f ic ie n t e s  e s p a c io s  p a r a  in t e r c a m b io s  c o n  t r a b a ja d o r e s  c o n  p o t e n c ia lid a d e s    

p a r a  in t e g r a r  la  lis t a  d e  r e s e r v a s    
a )   A u s e n c ia  d e  u n  t r a b a jo   in t e g r a d o  e n t r e  e l m a n d o  y   la s  o r g a n iz a c io n e s    

p a r t id is t a s   y  o t r a s  o r g a n iz a c io n e s  d e l c e n t r o  d ir ig id a  a   in c e n t iv a r  a   lo s    
jó v e n e s  p a r a  in g r e s a r  a  la  lis t a  d e  r e s e r v a s .    

b )   R e c o n o c im ie n t o  m o r a l y  m a t e r ia l a  t r a b a ja d o r e s ,  f u n c io n a r io s ,  c u a d r o s  y    
r e s e r v a s  p o r  lo s  r e s u lt a d o s  d e  s u  t r a b a jo .    

I I .  I n s u f ic ie n c ia s  v in c u la d a s  a  lo s  p r o c e s o s  q u e  t ie n e n  lu g a r  e n  la  o r g a n iz a c ió n .    
       1 .  I n s u f ic ie n c ia s  e n  e l p r o c e s o  d e  p la n if ic a c ió n .    

 

 

8 0    



 

 

 

 

1 . 1  P o b r e  in c lu s ió n  d e  la s  a c c io n e s  q u e  c o n f o r m a n  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  e n  lo s    
p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  lo s  c u a d r o s .    
a )  L o s  p la n e s  in d iv id u a le s  s ó lo  in c lu y e n  la  p r e p a r a c ió n  g e n e r a l c o n s id e r a d a  e n    

e l P la n  m e n s u a l d e  la  o r g a n iz a c ió n  y  n o  la s  a c c io n e s  p r o p ia s  d e  p r e p a r a c ió n    
in d iv id u a l d e  c a d a  r e s e r v a ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   la s  n e c e s id a d e s  d e    
a p r e n d iz a je  y  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  a p r o b a d o s     

 I I I .  I n s u f ic ie n c ia s  v in c u la d a s  c o n  e l M a r c o  R e g u la t o r io .    
   1 .  D e s a c t u a liz a c ió n  d e l D e c r e t o  L e y  1 9 6  d e  1 9 9 9 .    
      1 . 1  E n t r a d a  e n  v ig o r  d e  n o r m a s  ju r í d ic a s ,  in c lu s o  d e  m e n o r  je r a r q u í a ,  q u e  m o d if ic a n    

e l D e c r e t o  L e y :    
          a )  A c u e r d o  N o .  3 6 7 0  d e l 2 0 0 0  d e l C o m it é  E je c u t iv o  d e l C o n s e jo  d e  M in is t r o s    
          b )  A c u e r d o  d e  2 2  d e  ju lio  d e  2 0 1 0  d e l C o n s e jo  d e  E s t a d o     

   c )  E s t r a t e g ia ,  N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l   
G o b ie r n o  y  s u s  R e s e r v a s  d e l 2 0 1 0 .    

          d )  I n s t r u c c io n e s  s o b r e  e l P e r f e c c io n a m ie n t o  d e l S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s    
C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  a p r o b a d o  p o r  e l C o n s e jo  d e  E s t a d o  d e  la    
R e p ú b lic a  d e  C u b a  e n  e l m e s  d e  ju lio  d e l 2 0 1 0 .    

e )  L a  M e t o d o lo g í a  p a r a  e l  T r a b a jo  c o n  la s  R e s e r v a s  d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l   
G o b ie r n o  d e l 2 0 1 7    

f )  O r d e n  2 1  d e l M in is t r o  d e l I n t e r io r  d e  A g o s t o  d e  2 0 0 8     
g )  I n s t r u c c io n e s  N o  2  d e  J u lio  d e  2 0 1 1  ,   N o  1  d e  f e b r e r o  d e  2 0 1 2   y  la  N o  5  d e    

M a y o  d e  2 0 1 5  ,   a s í  c o m o  la s  I n d ic a c io n e s  N o  1  d e  S e t ie m b r e  d e  2 0 0 8  y  N o  5    
d e  a g o s t o  d e  2 0 0 9 ,  t o d a s  d e l J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y    
P r e p a r a c ió n ( D C P P )      

I V .  I n s u f ic ie n c ia s  v in c u la d a s  c o n  la  C o m u n ic a c ió n  I n s t it u c io n a l.    
  1 .  I n s u f ic ie n t e s  a c c io n e s  d e  d iv u lg a c ió n  a l p ú b lic o  in t e r n o  s o b r e .    

a )  M is ió n  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
b )  O b je t iv o s  d e  t r a b a jo  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
c )  V is ió n .    
d )  V a lo r e s  c o m p a r t id o s .    
e )  D e b e r e s  f u n c io n a le s   d e  la s  u n id a d e s  o r g a n iz a t iv a s .    
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f )  P r o y e c c io n e s  d e  t r a b a jo .    
g )  C u m p lim ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  d e  t r a b a jo  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
h )  R e c o n o c im ie n t o  m o r a l y  m a t e r ia l a  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  p o r  lo s  r e s u lt a d o s    

d e  s u  t r a b a jo .    
i)  R e la c io n e s  d e  t r a b a jo  c o n  o t r o s  Ó r g a n o s  d e l M I N I N T .    

A l id e n t if ic a r s e  la s  c a u s a s  y  s u b c a u s a s  q u e  in f lu y e n  d ir e c t a m e n t e  e n  e l p r o b le m a  d e    
in v e s t ig a c ió n  s e  r e a liz ó  u n  t r a b a jo  e n  e q u ip o  e n  e l q u e  s e  u t iliz a r o n  d ie z  e s p e c ia lis t a s    
s e le c c io n a d o s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  s u  p r e p a r a c ió n  y  p r e s t ig io  e n  e l  t r a b a jo    
v in c u la d o  c o n  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s ,  lo s  q u e  a l p o n d e r a r la s  a r r ib a r o n  a  la  c o n c lu s ió n  d e    
q u e  la s  q u e  t ie n e n  u n a  m a y o r  in f lu e n c ia  e n  e l p r o b le m a  id e n t if ic a d o  s o n  la s  v in c u la d a s    
c o n  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s  y  c o n  lo s   p r o c e s o s  q u e  t ie n e n  lu g a r  e n  la  I n s t it u c ió n  .     
L o s  r e s u lt a d o s  a n t e r io r e s ,  p e r m it e  r e s u m ir  q u e  d e  la s  s u b c a u s a s  v in c u la d a s  c o n  lo s    
R e c u r s o s  H u m a n o s  la s  q u e  m a y o r  in f lu e n c ia s  t ie n e n  e n  e l p r o b le m a  d e  in v e s t ig a c ió n    
s o n   la s  r e la c io n a d a s  c o n   la s  I n s u f ic ie n c ia s  e n   la  a p lic a c ió n  d e   lo s  p r o c e s o s   d e     
s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n ,  c a p a c it a c ió n ,  c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s   d e  c u a d r o s ,    
d e n t r o  d e  e lla s  s e  e n c u e n t r a n   la  a u s e n c ia  d e  u n  d ia g n ó s t ic o  e f ic ie n t e  p a r a   la    
id e n t if ic a c ió n  y  s e le c c ió n  d e   la s  p e r s o n a s  c o n  p o s ib ilid a d e s  p a r a  a s u m ir  c a r g o s ,    
m o t iv a d o  p o r  e l  in s u f ic ie n t e   d o m in io  d e   lo s  c u a d r o s  s o b r e   lo s  r e q u is it o s  p a r a   la    
s e le c c ió n  y  c o m p o s ic ió n  d e  s u s  r e s e r v a s  y  la  e s c a s a   c o m p r e n s ió n  o  a s im ila c ió n  d e  la    
im p o r t a n c ia  d e  e s t a  la b o r  p o r  lo s  c u a d r o s  d e  d ir e c c ió n ;  in s u f ic ie n c ia s ,  f o r m a lis m o  y    
s u p e r f ic ia lid a d  e n  la  c o n f e c c ió n  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
D e  ig u a l f o r m a    la  n o  r e a liz a c ió n  d e  u n  d ia g n ó s t ic o  e f ic a z  d e  s u s  n e c e s id a d e s  d e    
p r e p a r a c ió n ,  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  n o  s ie m p r e  s e  h a c e n  c o r r e s p o n d e r  c o n  lo s    
r e s u lt a d o s  d e l c u m p lim ie n t o  d e  s u  p la n  d e  p r e p a r a c ió n  c o m o  r e s e r v a  d e  c u a d r o s  y  c o n    
lo s  o b je t iv o s  d e  t r a b a jo  d e  la  o r g a n iz a c ió n ;  in s u f ic ie n t e  e m p o d e r a m ie n t o  d e  la s  r e s e r v a s    
d e  c u a d r o s  d e b id o  a  la  e s c a s a   c o m p r e n s ió n  o  a s im ila c ió n  d e  la  im p o r t a n c ia  d e  e s t a    
la b o r  p o r   lo s  c u a d r o s  d e  d ir e c c ió n ;  u t iliz a c ió n  d e  m é t o d o s   t r a d ic io n a le s  p a r a   la    
p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s ,  n o  a ju s t a d o s  a  la s  d is p o s ic io n e s  v ig e n t e s  e n  m a t e r ia  d e    
p o lí t ic a  d e  c u a d r o s  a t e n d ie n d o  a l i n a d e c u a d o  d o m in io  d e  lo s  m é t o d o s  y  e s t ilo s  d e    
d ir e c c ió n ,  q u e  p r o p ic ia n   la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s ,  s o b r e  t o d o  e n  a c t iv id a d e s    
p r á c t ic a s ,   la   in s u f ic ie n t e  p r e p a r a c ió n  d e   lo s  c u a d r o s  p a r a  e n f r e n t a r  e l p r o c e s o  d e    
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p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  c o n  la  c a lid a d  r e q u e r id a  y  e l n o  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  t o d o s    
lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  p r o p ic ia d o  p o r  la  o p e r a t iv id a d  c o n  la    
q u e  la b o r a n  lo s  c u a d r o s  d e  d ir e c c ió n .     
E n  s e g u n d o  lu g a r ,  p e r o  n o  m e n o s  im p o r t a n t e ,  s e  e n c u e n t r a n  la s  v i n c u la d a s  c o n  la    
d e f ic ie n t e   v o lu n t a r ie d a d  y  d is p o n ib ilid a d  d e  lo s  o f ic ia le s  p a r a  in g r e s a r  a  la  lis t a  d e    
r e s e r v a s ,  d e b id o  a  la  f a lt a  d e  m o t iv a c ió n  q u e  s e  s u s t e n t a  e n  la  e x is t e n c ia  d e  s a la r io s    
p o c o  a t r a c t iv o s  q u e  n o  s e  e q u ip a r a n  a l n iv e l d e  r e s p o n s a b ilid a d ,   la   im a g e n  d e    
r e u n io n is m o ,  p r o b le m a s ,  c u m p lim ie n t o  d e  t a r e a s  f u e r a  d e  la  jo r n a d a  la b o r a l y  e x c e s o  d e    
t a r e a s  n o  r e la c io n a d a s  c o n  la  a c t iv id a d ,  q u e  p r o y e c t a n  lo s  c u a d r o s  e n  e je r c ic io ;  a s í    
c o m o  q u e   la s  a c c io n e s  d ir ig id a s  a   la  e s t im u la c ió n  d e   lo s  c u a d r o s  a u n  r e s u lt a n    
in s u f ic ie n t e s .    
L a s  I n s u f ic ie n c ia s  v in c u la d a s  c o n  lo s  p r o c e s o s  q u e  t ie n e n  lu g a r  e n  la  o r g a n iz a c ió n  la s    
d e  m a y o r  in f lu e n c ia  s o n  la s  v in c u la d a s  c o n  lo s  p r o c e s o s  d e  e v a lu a c ió n  p u e s  a ú n  n o  s e    
r e f le ja  c o n  o b je t iv id a d  e n  la s  e v a lu a c io n e s  d e  lo s  c u a d r o s  e l t r a b a jo  q u e  d e s a r r o lla n  e n    
f u n c ió n  d e  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s ,  e n  e s t o s  n o  s e  c o n t e m p la  la  c a p a c id a d    
f o r m a d o r a  d e  lo s  c u a d r o s ;  e l c u m p lim ie n t o ,  c o n  c a lid a d ,  d e  la s  t a r e a s  p la n if ic a d a s ,    
v in c u la d a s  c o n  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s  y  la  e f e c t iv id a d    
d e  la s  a c c io n e s  q u e  r e a liz a n ;    
A s im is m o   la  c a r e n c ia  d e  u n  s e g u im ie n t o  y  e v a lu a c ió n  s is t e m á t ic a ,  p o r  p a r t e  d e  lo s    
c u a d r o s ,  d e   lo s  r e s u lt a d o s   la b o r a le s  o b t e n id o s  p o r  s u s  r e s e r v a s ,  d e r iv a d o s  d e l   
c u m p lim ie n t o  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n .  P o r  u lt im o  s e  e n c u e n t r a n  la s  r e la c io n a d a s    
c o n  e l p r o c e s o  d e  p la n if ic a c ió n ,  e n  lo s  q u e  a ú n  e s  p o b r e  la  in c lu s ió n  d e  la s  a c c io n e s    
q u e  c o n f o r m a n  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  e n  lo s  p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  lo s  c u a d r o s ,  d e b id o    
a  q u e  lo s  p la n e s  in d iv id u a le s  s ó lo  in c lu y e n  la  p r e p a r a c ió n  g e n e r a l q u e  a p a r e c e n  e n  e l   
p la n  m e n s u a l d e  la  o r g a n iz a c ió n ,  p e r o  n o  s e  t ie n e n  e n  c u e n t a  la s  a c c io n e s  p r o p ia s  d e    
p r e p a r a c ió n   in d iv id u a l d e  c a d a   r e s e r v a ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   lo s  p la n e s  d e    
p r e p a r a c ió n  a p r o b a d o s .    
C o n c l u s i o n e s  p a r c i a l e s  d e l  C a p í t u l o  I I    

E l e s t u d io  r e a liz a d o  h a  p e r m it id o  a r r ib a r  a  la s  s ig u ie n t e s  c o n c lu s io n e s :     
-  L o s   r e s u lt a d o s  d e  e s t e  e s t u d io  s e  c o r r e s p o n d e n  c o n   lo s  o b t e n id o s  e n   la s    

in v e s t ig a c io n e s  r e v is a d a s  y  q u e  e s t á n  r e la c io n a d a s  c o n  e l t e m a  d e  in v e s t ig a c ió n  e n    
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la s  c u a le s  a p a r e c e n  u n  g r u p o  d e  c o n s id e r a c io n e s  q u e  c o in c id e n  c o n  la  a p r e c ia c ió n    
d e  la  a u t o r .    

-   E l d ia g n ó s t ic o  r e a liz a d o  p e r m it ió   id e n t if ic a r   la s  c a u s a s  y  s u b  c a u s a s  q u e    
d e t e r m in a n  la s  in s u f ic ie n c ia s  e n  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n ,  c a p a c it a c ió n ,    
c o n t r o l y  e v a lu a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia    
e n  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s  ,  v in c u la d a s  c o n  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  lo s  p r o c e s o s    
q u e  t ie n e n  lu g a r  e n  la  o r g a n iz a c ió n  ( p la n if ic a c ió n )  y  c o n  la  c o m u n ic a c ió n  in s t it u c io n a l.    

-   S e  id e n t if ic ó  q u e  la s  c a u s a s  v in c u la d a s  c o n  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s  s o n  la s  q u e    
t ie n e n  u n a  m a y o r  in f lu e n c ia  e n  e l p r o b le m a  id e n t if ic a d o .    

S e  a p r e c ia n  d e f ic ie n c ia s  q u e  a ú n  p e r s is t e n  e n  e l c u m p lim ie n t o  d e  lo  e s t a b le c id o  e n    
c u a n t o  a  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s  p a r a  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s ,  la s  q u e  s e  m a n if ie s t a n  e n    
la  p o c a  c a lid a d  y   f a lt a  d e  o b je t iv id a d  e n   lo s  p r o c e s o s  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n  y    
c a p a c it a c ió n ,  e v a lu a c ió n  y  e s t im u la c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  e n  la s  u n id a d e s  s u b o r d in a d a s  .    
L o s  r e s u lt a d o s  a n t e r io r e s  e v id e n c ia n  la  n e c e s id a d  d e  o r d e n a r  lo s  p a r t ic ip a n t e s ,  s u s    
f u n c io n e s ,  r e s p o n s a b ilid a d e s  y  a c c io n e s  a  t r a v é s  d e  la  e la b o r a c ió n  d e  u n  p r o c e d im ie n t o    
q u e  f a c ilit e  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  e n  e l e n  e l Ó r g a n o  d e    
la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n   la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s ,  a s í  c o m o   la s  e t a p a s  y  p a s o s    
c o r r e s p o n d ie n t e s  q u e  p e r m it a n  p e r f e c c io n a r  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n ,  c a p a c it a c ió n  y    
c o n t r o l d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l m is m o .     
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C A P Í T U L O   I I I :  P r o p u e s t a  d e  u n  p r o c e d i m i e n t o  q u e  p e r m i t a  p e r f e c c i o n a r  e l    
p r o c e s o  d e  p r e p a r a c i ó n  y  c o n t r o l  d e l  t r a b a j o  c o n  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  d e l    
Ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  e n  l a  P r o v i n c i a  d e  M a t a n z a s     
3 . 1  F u n d a m e n t o s  p a r a  e l a b o r a r  e l  p r o c e d i m i e n t o    
E l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  P r o v in c ia  d e  M a t a n z a s ,  s e  e n c u e n t r a  in m e r s o    
e n  e l p r o c e s o  d e  im p le m e n t a c ió n  d e  lo s  L in e a m ie n t o s  d e  la  P o lí t ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l   
d e l P a r t id o  y  la  R e v o lu c ió n  y  lo s  O b je t iv o s  d e  la  C o n f e r e n c ia  d e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e    
C u b a ,  d e  a h í   la   im p o r t a n c ia  d e  p r o m o v e r  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l p r o c e s o  d e    
p r e p a r a c ió n  y  c o n t r o l d e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  e n  lo s  d if e r e n t e s  c a r g o s ,  p a r a  q u e    
e s t e  s e  t r a d u z c a  e n  la  e s t a b ilid a d  d e  la  e s t r u c t u r a  d e  d ir e c c ió n .  D e  m o d o  q u e ,  e n  la    
O r g a n iz a c ió n  s e  im p o n e  u n  a v a n c e  e n  e l p e n s a m ie n t o  d e l h o m b r e ,  d e  f o r m a  t a l q u e  s e    
s it ú e  e n  e l c e n t r o  d e  t o d o  e l a c c io n a r .    
E n  e s t e  c a p í t u lo  s e  d is e ñ a  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e    
c u a d r o s  p o r  c a r g o s  e n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia ,  a  p a r t ir  d e  lo s  r e f e r e n t e s    
t e ó r ic o s  y  d e   lo s  r e s u lt a d o s  d e   la  c a r a c t e r iz a c ió n  y  e l d ia g n ó s t ic o  a c t u a liz a d o  d e l   
p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n ,  e v a lu a c ió n  y  c o n t r o l d e  e s t e  s e g m e n t o  d e  la  a d m in is t r a c ió n    
p ú b lic a ,  a d e m á s  d e  v a lo r a r  s u  p e r t in e n c ia  m e d ia n t e  e l c r it e r io  d e  e x p e r t o s  c o m o  f o r m a    
d e  v a lid a r  s u  a p lic a b ilid a d .  A  t r a v é s  d e  la  im p le m e n t a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o  r e f e r id o ,  s e    
c o n t r ib u y e  a  r e d u c ir  la s  in s u f ic ie n c ia s  e n  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s ,  m a n if ie s t a s  e n  e l   
c a m p o  d e  a c c ió n  d e  la  p r e s e n t e  in v e s t ig a c ió n .     
E l d is e ñ o  d e  e s t e  p r o c e d im ie n t o  m e t o d o ló g ic o  p a r a  d o t a r  a l Ó r g a n o  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  d e  u n a  c a n t e r a  d e  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  y  m a d u r a s ,  q u e  g a r a n t ic e n  la    
c o n t in u id a d  d e l m a n d o  y   la  e s t a b ilid a d  d e   la  e s t r u c t u r a  d e  d ir e c c ió n ;  p r o c e s o  q u e    
d e b e r á  d e s a r r o lla r s e  c o n   la  p a r t ic ip a c ió n  y  e l c o n s e n s o  d e   lo s  p r in c ip a le s  a c t o r e s    
p o lí t ic o s  y  a d m in is t r a t iv o s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
P a r a  g a r a n t iz a r  e l c u m p lim ie n t o  y  a p lic a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o  p a r a  p e r f e c c io n a r  e l   
p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y  a s í  e l c o n t r o l d e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  d e l   
Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  d e  M a t a n z a s ,  s e  r e q u ie r e  q u e  e n  la s  e s t r u c t u r a s  d e  la    
O r g a n iz a c ió n  s e  c u m p la n  la s  s ig u ie n t e s  p r e m is a s :    
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1 .  I n t e r é s  d e  lo s  D ir e c t iv o s  e n  c u a n t o  a :    
a )  G a r a n t iz a r  u n a  p a r t ic ip a c ió n  r e a l d e  t o d o s   lo s  a c t o r e s  d e   la  o r g a n iz a c ió n  e n  e l   

p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  e n  c a d a  c a r g o .    
b )  L o g r a r  q u e  e l p r o c e d im ie n t o  m e t o d o ló g ic o  s e  c o n v ie r t a  e n  u n  in s t r u m e n t o  d e  t r a b a jo    

p a r a  la  c o r r e c t a  a p lic a c ió n  d e l s is t e m a  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    
2 .  C a p a c it a c ió n  e n  t e m a s  r e la c io n a d o s  c o n :    
a )  P r o c e s o  d e   id e n t if ic a c ió n ,  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n ,  e v a lu a c ió n  y  c o n t r o l d e   la s    

r e s e r v a s .    
b )  C o m p o n e n t e s  P o lí t ic o - I d e o ló g ic o ,  T é c n ic o - P r o f e s io n a l,  A d m in is t r a c ió n  D ir e c c ió n  y    

S e g u r id a d  y  D e f e n s a .    
A c t o r e s  I n s t it u c io n a le s    

P a r a  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l P r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y  c a p a c it a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s    
d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  e s  n e c e s a r io  r e c o n o c e r  lo s  a c t o r e s  q u e  t e n d r á n  a  s u  c a r g o  la    
e je c u c ió n  d e  la s  d if e r e n t e s  a c c io n e s  p a r a  r e s o lv e r  e l p r o b le m a  id e n t if ic a d o ,  lo s  q u e    
e n u m e r a m o s  a  c o n t in u a c ió n :    
1 .  C o n s e jo  d e   D ir e c c ió n  d e l Ó r g a n o .    
2 .  C o m is ió n  d e  C u a d r o s  c o n s u lt iv a  d e l Ó r g a n o     
3 .  C o m is io n e s  d e  e v a lu a c io n e s   d e  la s  U n id a d e s  s u b o r d in a d a s .    
4 .  N ú c le o s  d e l P C C  y  C o m it é s  d e  b a s e  d e  la  U J C .    
5 .  S e c c io n e s  s in d ic a le s .    
6 .  C u a d r o s  t it u la r e s  y  r e s e r v a s  d e l Ó r g a n o     
7 .  U n iv e r s o  d e  J ó v e n e s    
L o s  c u a d r o s  t it u la r e s  d e  la  o r g a n iz a c ió n  ju e g a n  u n  r o l d e t e r m in a n t e  e n  t o d o  e l p r o c e s o ,    
e s t o s  t ie n e n  a  s u  c a r g o  la  r e a liz a c ió n  d e  la s  a c c io n e s  q u e  s e  e je c u t a r á n  y  la  a p lic a c ió n    
d e l p r o c e d im ie n t o ,  q u e  s e  t r a d u c ir á n  e n  e l in c r e m e n t o  d e l n ú m e r o  d e  r e s e r v a s  lis t a s  e n    
c a d a  c a r g o  p a r a  s e r  p r o m o v id a s  s e g ú n  la  r u t a  p r o m o c io n a l a p r o b a d a  y  p o r  c o n s ig u i e n t e    
e n  la  e s t a b ilid a d  d e  la  e s t r u c t u r a  d e  d ir e c c ió n  y  s u s  lis t a s  d e  r e s e r v a s .    
3 . 2  D i s e ñ o  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  p r e p a r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  e l    
Ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a    
C o m o  s e  p u e d e  a p r e c ia r  e l d e s a r r o llo  d e l p r o c e s o  d e  c a p a c it a c ió n  e n  C u b a  h a    
e v o lu c io n a d o  a  la  p a r  d e  la s  t r a n s f o r m a c io n e s  e c o n ó m ic a s ,  p o lí t ic a s  y  s o c ia le s  d e  la    
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s o c ie d a d ,  p a r a  p o t e n c ia r  e n  lo s  c u a d r o s  y  s u s  r e s e r v a s  la  p r e p a r a c ió n  h a c ia  e l t r a b a jo    
m e t o d o ló g ic o  y  p o lí t ic o   id e o ló g ic o  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   la s  e x ig e n c ia s  d e   la    
s o c ie d a d .    
N o  o b s t a n t e ,  la  c a p a c it a c ió n  q u e  d e b e n  r e c ib ir  lo s  c u a d r o s  p a r a  a t e n d e r  la  p r e p a r a c ió n    
d e  s u s  r e s e r v a s  e n  e l p u e s t o  d e  t r a b a jo  n o  r e s u lt a  s u f ic ie n t e ,   lo  q u e  r e a f ir m a  la    
n e c e s id a d  e  im p o r t a n c ia  d e  p e r f e c c io n a r  d e  m a n e r a  c o n t in ú a  la  c a p a c it a c ió n  d e  la s    
r e s e r v a s  d e  lo s  c u a d r o s  p o r  c a r g o s .  L a  s u p e r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  s e  d e b e  p r o y e c t a r    
e n   lo s  m is m o s  c o m p o n e n t e s ,  q u e   la  d e   lo s  c u a d r o s  p r in c ip a le s ,  e s  d e c ir ,  P o lí t ic o    
I d e o ló g ic o ,  A d m in is t r a c ió n  D ir e c c ió n ,  T é c n ic o  P r o f e s io n a l y   S e g u r id a d  y  D e f e n s a .  L a    
s u p e r a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  e n   lo s  r e f e r id o s  c o m p o n e n t e s  e s  n e c e s a r ia ,  p a r a  q u e    
p u e d a n  a s u m ir   la  r e s p o n s a b ilid a d  c o m o  c u a d r o  p r in c ip a l e n  e l m o m e n t o  q u e  s e    
n e c e s it e .  E l e je   in t e g r a d o r  d e  e s a  s u p e r a c ió n  lo  c o n s t it u y e  la  p r e p a r a c ió n  p o lí t ic o -  
id e o ló g ic a .    
E l t é r m in o  p r o c e d im ie n t o  h a  s id o  d e f in id o  p o r  d if e r e n t e s  a u t o r e s  e n  e l d e v e n ir  h is t ó r ic o .    
“ E s  u n  m é t o d o  d e  e je c u c ió n  o  p a s o s  a  s e g u ir ,  e n  f o r m a  s e c u e n c ia d a  y  s is t e m á t ic a ,  e n    
la  c o n s e c u c ió n  d e  u n  f in ”  ( 2 0 1 8 ) .  “ E s  u n  c o n ju n t o  d e  a c c io n e s  u  o p e r a c io n e s  q u e  t ie n e n    
q u e  r e a liz a r s e  d e  la  m is m a  f o r m a ,  p a r a  o b t e n e r  s ie m p r e  e l m is m o  r e s u lt a d o ”  ( 2 0 1 8 ) .    
 A  p a r t ir  d e  la  d e f in ic ió n  q u e  a p a r e c e  e n  la  N o r m a  C u b a n a  3 0 0 0 : 2 0 0 7  e x p r e s a d o  c o m o :    
“ f o r m a  e s p e c if ic a d a  p a r a  lle v a r  a  c a b o  u n a  a c t iv id a d  o  u n  p r o c e s o ” ,  s e  d e s c r ib e  e l    
d o c u m e n t o  q u e  r e c o g e  la s  e s p e c if ic a c io n e s  p a r a  e la b o r a r  la  E s t r a t e g ia  d e  P r e p a r a c ió n    
y  S u p e r a c ió n  d e  C u a d r o s  y  s u s  R e s e r v a s ,  d e s d e  e l d is e ñ o  e s t r a t é g ic o  d e   la    
o r g a n iz a c ió n .  C o m ie n z a  c o n  la  d e f in ic ió n  d e  la s  p r e m is a s  p a r a  la  e je c u c ió n ,  lu e g o  lo s    
o b je t iv o s ,  á r e a s  d e  a p lic a c ió n  y  a lc a n c e ,  r e s p o n s a b ilid a d e s ,  n o r m a s  d e  o p e r a c ió n  y    
r e f e r e n c ia s .      
T o m a n d o  e n  c u e n t a  la s  c o n s id e r a c io n e s  t e ó r ic a s  y  m e t o d o ló g ic a s  a b o r d a d a s  e n  e s t a    
in v e s t ig a c ió n ,  r e f e r e n t e s  a l p r o b le m a  o b je t o  d e  e s t u d io  y  c a m p o  d e  a c c ió n  id e n t if ic a d o ,    
s e  p r o p o n e  e l p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s    
e n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  d e  la  p r o v in c ia  d e  M a t a n z a s ,  q u e  t o m a  c o m o    
p u n t o  d e  p a r t id a  lo s  e le m e n t o s  s ig u ie n t e s :    
3 . 2 . 1  F u n d a m e n t o s  t e ó r i c o  m e t o d o l ó g i c o s  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o     

  C o n c e p c ió n  y  o r ie n t a c ió n  e s t r a t é g ic a  d e l p r o c e d im ie n t o ,  b a s a d o  e n   la s    
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in d ic a c io n e s  y  d e t e r m in a c ió n  d e   la s   f u n c io n e s  c la v e s  p o r  c a r g o s ,   la s    
n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je ,  s u  e v a lu a c ió n  y  e l c o n t r o l.    

  L a  p r e p a r a c ió n  y  c o n t r o l d e   la s  reservas d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  c o m o  u n a    
n e c e s id a d  in s o s la y a b le  p a r a  e l d e s a r r o llo  e c o n ó m ic o  y  s o c ia l d e l t e r r it o r io .    

 C o n c e p c ió n  d e  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  reservas d e  c u a d r o s  c o m o  u n  p r o c e s o    
d e  c o n t r ib u c ió n  a l s is t e m a  d e  e n t id a d e s  p ú b lic a s .    

  R e c o n o c im ie n t o  d e l p a p e l e d u c a t iv o  y  d e  a p r e n d iz a je  o r g a n iz a c io n a l d e l   
p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y  c o n t r o l d e  la s  reservas d e  c u a d r o s  e n  c a d a  c a r g o .   

  Establecimiento de la preparación d e  la s  reservas d e  c u a d r o s  por cargos como   
un proceso sistemático.   

3 . 2 . 2  P r i n c i p i o s     
 Debe responder a los intereses del organismo y constituir una necesidad para el   

cuadro y sus reservas por cada cargo aprobado.   
  El diagnóstico y conformación del plan constituye una etapa del proceso   

de  p r e p a r a c ió n  d e   la s  reservas d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s ;   f o r m a n  p a r t e ,    
a d e m á s ,  d e l p r o c e s o :   la  ejecución, control y evaluación de las acciones de   
capacitación.   

  Lo s  cuadros y reservas s o n  c o n s id e r a d o s  c o m o  e le m e n t o  e s e n c ia l  e n   la    
f o r m a c ió n  d e l c a p it a l h u m a n o  e n  la s  o r g a n iz a c io n e s .    

  L a s  a c c io n e s  p r e v is t a s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  in t e g r a l y  e l c o n t r o l d e  la s  reservas   
d e  c u a d r o s  d e b e r á n  r e s p o n d e r  a l  lo g r o  d e  u n a  m e jo r  g e s t ió n  e n  e l t r a b a jo  d e    
lo s  c u a d r o s  e n  e l t r a b a jo  c o n  s u s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  y  d e n t r o  d e l Ó r g a n o  d e  la    
C o n t r a in t e lig e n c ia     

  L a s   f o r m a s  o r g a n iz a t iv a s  e s t a b le c id a s  p a r a   la  p r e p a r a c ió n  y  c o n t r o l d e   la s    
reservas d e  c u a d r o s  e s t a r á n  b a s a d a s  e n  la  d e t e r m in a c ió n  d e  n e c e s id a d e s  d e    
a p r e n d iz a je  ( D N A ) ,   la  p la n if ic a c ió n   in d iv id u a l d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  p o r    
c a r g o s  y  e n  s is t e m a s  d e  t r a b a jo s  c o h e r e n t e m e n t e  c o n c e b id o s  e n  c a d a  c a r g o .     

3 . 2 . 3  F o r m a t o  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  p r e p a r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s    
e n  e l  ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  d e  M a t a n z a s  ( A n e x o  N o . 6 )    

I .  O B J E T I V O S    
I I .  A L C A N C E .    
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I I I.   R E S P O N S A B L E S    
I V .   G L O S A R I O  D E  T É R M I N O S    
V .   D E S C R I P C I Ó N  D E L  P R O C E D I M I E N T O      

V I .   D O C U M E N T A C I Ó N  D E  R E F E R E N C I A     
  L in e a m ie n t o  2 7 0    
  E s t r a t e g ia  N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  C u a d r o s  y  s u s  R e s e r v a s    

V I I .   A N E X O S    
V I I . 1  D ia g r a m a  d e  F lu jo  ( A n e x o  N o . 7 )    
V I I . 2  M é t o d o s  d e  c a p a c it a c ió n .    
V I I . 3  E n c u e s t a s  d e  t r a b a jo .    
3 . 2 . 4  O b j e t i v o s :     
1 .  D e f in ir  la  m e t o d o lo g í a  y  a c t iv id a d e s  a  d e s a r r o l la r  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la  r e s e r v a  d e    

c u a d r o s  p o r  c a r g o s .    
2 .  O f r e c e r  a lg u n a s  t é c n ic a s  q u e  f a c ilit e n  e l t r a b a jo  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  la s    

r e s e r v a s  p o r  c a r g o s ,  s e g ú n  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je .    
3 . 2 . 5  C o n d i c i o n e s  p a r a  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o     
  C o n o c im ie n t o   y  a p r o b a c ió n  d e   lo s  m á x im o s   j e f e s  d e l  Ó r g a n o  d e   la    

C o n t r a in t e lig e n c ia .    
  C o m p r o m is o  d e  la  m á x im a  d ir e c c ió n  d e  c a d a  o r g a n iz a c ió n .    
  S e r  c o n s e c u e n t e  c o n   lo s  d o c u m e n t o s  y   r e g u la c io n e s  e x is t e n t e s ,  s o b r e   la    

p r e p a r a c ió n ,  e v a lu a c ió n  y  c o n t r o l d e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s .    
  U t iliz a c ió n  d e  m é t o d o s  p a r t ic ip a t iv o s .    
3 . 2 . 6  Á r e a s  d e  a p l i c a c i ó n  y  a l c a n c e     
  C o m is ió n  d e  C u a d r o s  c o n s u lt iv a  d e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia ,  C o m is io n e s  d e    

e v a lu a c ió n  d e   la s  u n id a d e s ,  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  d e   la s  u n id a d e s    
s u b o r d in a d a s .    

3 . 2 . 7   R e s p o n s a b l e s     
E s  r e s p o n s a b ilid a d  d e l  J e f e  d e l  Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia     
E s t a b le c e r  y  r e g u la r  la  u n id a d  d e  p r o p ó s it o  e n  la  d ir e c c ió n  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n    
d e  la s  r e s e r v a s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  d e l o r g a n is m o .    
E s  r e s p o n s a b ilid a d  d e  la  1 e r  O f ic ia l d e  C u a d r o s :    
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1 .  O f r e c e r  la  in f o r m a c ió n  r e q u e r id a .    
2 .  P a r t ic ip a r  e n  e l p r o c e s o  s e g ú n  e l p la n  a p r o b a d o .    
3 .  I n v o lu c r a r  y  g a r a n t iz a r   la  p a r t ic ip a c ió n  d e   lo s  m ie m b r o s  d e   la s  c o m is io n e s  d e    

c u a d r o s  y  r e s e r v a s .    
3 . 3  E t a p a s  y  p a s o s  d e l  p r o c e d i m i e n t o  d i s e ñ a d o .    

L a  s ig u ie n t e  t a b l a    ilu s t r a   la  e s t r u c t u r a  p o r  e t a p a s  y  p a s o s  d e l  p r o c e d i m i e n t o    
d is e ñ a d o  p a r a  la preparación de las reservas de cuadros del Ó r g a n o  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia .   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
3 . 3 . 1  D e s c r i p c i ó n  d e  l a s  e t a p a s  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o     

E t a p a  1 .  D e t e r m in a c ió n  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  d e  la s  r e s e r v a s  d e l Ó r g a n o    
d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia .  ( D ia g n ó s t ic o ) .    
E l d ia g n ó s t ic o  o  d e t e r m in a c ió n  d e   la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  e s  e l e le m e n t o    
f u n d a m e n t a l q u e  d e b e  r e a liz a r  la  1 e r  o f ic ia l d e  C u a d r o  d e l Ó r g a n o  d e  c o n ju n t o  c o n  lo s    
m ie m b r o s  d e  la  c o m is ió n  d e  c u a d r o  c o n s u lt iv a  y  e l m á x im o  d ir ig e n t e  d e l C o m it é  d e l   
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Procedimiento para la preparación de las reservas del Ó r g a n o  d e  l a    

C o n t r a i n t e l i g e n c i a    
  

D e t e r m i n a c i ó n  d e  l a s  n e c e s i d a d e s  d e  a p r e n d i z a j e  d e  l a s  r e s e r v a s    
 

d e l  Ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a .  ( D i a g n ó s t i c o ) .    
 

P a s o  1    
 

A n á lis is  d e  la s  f u n c io n e s  p o r  c a r g o s  d e  la s  u n id a d e s .    
  

D is e ñ o  y  a p lic a c ió n  d e   la s  e n c u e s t a s  p a r a   la  d e t e r m in a c ió n  d e   la s  
 

n e c e s id a d e s  in d iv id u a le s  d e  c a d a  r e s e r v a  p o r  c a r g o s .    
 

P a s o  3    
 

P r o c e s a m ie n t o  e s t a d í s t ic o  d e  la s  e n c u e s t a s    
  

V a lo r a c ió n  d e   la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  d e   la s  r e s e r v a s  p o r  
P a s o  4    

c a r g o s .    
 

  

D i s e ñ o  d e  l a s  a c c i o n e s  d e  p r e p a r a c i ó n  p a r a  l a s  r e s e r v a s  d e  l a    
 

u n i d a d e s   p o r  c a r g o s .    
 

P a s o  1    
 

D e t e r m in a c ió n  y  a g r u p a c ió n  d e  lo s  t e m a s .    

P a s o  2    
 

F o r m u la c ió n  d e  lo s  o b je t iv o s  t e m á t ic o s .    

P a s o  3    
 

P r e c is ió n  d e  lo s  c o n t e n id o s .    
P a s o  4    

 

D e t e r m in a c ió n  d e  la s  f o r m a s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n .    

P a s o  5    
 

S e le c c ió n  d e  lo s  m é t o d o s .    

P a s o  6    
 

P r e c is ió n  d e  la  b ib lio g r a f í a .    

P a s o  7    
 

D e f in ic ió n  d e l s is t e m a  d e  e v a lu a c ió n .    

E t a p a  3    
 

E j e c u c i ó n  y  C o n t r o l .    
   

P a s o  1    
 

E je c u c ió n  d e  la s  a c c io n e s  d e  c a p a c it a c ió n .    

P a s o  2    E v a lu a c ió n  d e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  in d iv id u a l.    

E t a p a  1    

P a s o  2    

E t a p a  2    



 

 

 

 

P C C  p a r a  e la b o r a r  e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  in d iv id u a l d e  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o .  E l J e f e     
Ó r g a n o  d e   la  C o n t r a in t e lig e n c ia  c o o r d in a ,  o r ie n t a  y  c o n t r o la  e l d e s a r r o llo  d e  e s t e    
d ia g n ó s t ic o ,   in t e g r a n d o  e n  u n  p la n  ú n ic o   t o d a s   la s  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n  p o r  t e m a s  a  o r g a n iz a r  p a r a  r e s o lv e r  la s  n e c e s id a d e s  id e n t if ic a d a s .     
P a r a  e s t a  e t a p a  e l o b je t iv o  c o n s is t e  e n  o b t e n e r   in f o r m a c ió n  c o m p le t a  s o b r e  e l   
c o m p o r t a m ie n t o  r e a l y  d e s e a d o  e n  e l c u a l s e  e n c u e n t r a n  la s  r e s e r v a s  d e  lo s  c a r g o s  d e    
u n id a d e s  s u b o r d in a d a s  e n  lo  r e la c io n a d o  c o n  s u s  h a b ilid a d e s ,  a c t it u d e s ,  c o n o c im ie n t o s ,    
lí n e a s  d e  d e s a r r o llo  d e f in id a s  p o r  la  J e f a t u r a   y  f u n c io n e s  q u e  d e s e m p e ñ a n .    
P a s o  1 .  A n á lis is  d e  la s  f u n c io n e s  p o r  C a r g o s  d e  la s  u n id a d e s  s u b o r d in a d a s .    
E l p e r s o n a l r e s p o n s a b le  d e  la  c a p a c it a c ió n  d e b e  r e a liz a r  u n  a n á lis is  d e  lo s  p u e s t o s  d e    
t r a b a jo  y  f u n c io n e s  q u e  d e s e m p e ñ a  c a d a  c a r g o ,  y  la s  p o t e n c ia lid a d e s ,  c u a lid a d e s ,    
c o n o c im ie n t o s  y  e x p e r ie n c ia s  e n  f u n c io n e s  d e  d ir e c c ió n ,  d e  c a d a  r e s e r v a  a p r o b a d a  p o r    
c a r g o s .  P a r a  lle v a r  a  c a b o  la  id e n t if ic a c ió n  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  s u p e r a c ió n  e s  p r e c is o    
t e n e r  e n  c u e n t a  u n  g r u p o  d e  e le m e n t o s ,  e n t r e  lo s  q u e  s e  d e s t a c a n  la  r e v is ió n  d e    
d o c u m e n t o s  a d m in is t r a t iv o s   t a le s  c o m o  e v a lu a c io n e s  d e  d e s e m p e ñ o ,  e s  d e c ir ,  e l   
c u m p lim ie n t o  d e  la s  o b lig a c io n e s  e n  e l c a r g o  y  s u  e v a lu a c ió n  y  t o m a r  e n  c o n s id e r a c ió n    
la s  s u g e r e n c ia s  d e  e v a lu a c io n e s  a n t e r io r e s  p a r a  la  e la b o r a c ió n  d e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n    
y  s u p e r a c ió n ,  r e v is ió n  d e  p la n e s  d e  t r a b a jo  d e   lo s  c u a d r o s  y  e l r e s u m e n  d e  s u    
c u m p lim ie n t o  y  c ó m o  e v a lú a   la s  a c t iv id a d e s  d e s a r r o lla d a s  e n   lo  p r á c t ic o  c o n  s u s    
r e s e r v a s  d e  m a n e r a  in d iv id u a l y  la s  h a b ilid a d e s  o b s e r v a d a s  e n  s u  a c t u a c ió n ,  e v a lu a r  lo s    
c o n o c im ie n t o s ,  r e s p o n s a b ilid a d  c o n  q u e  a c t ú a  e n  e l p r o c e s o  d e  r o t a c ió n  p o r  c a r g o s .     
P a r a  lle v a r  a  c a b o  la  in t e g r a c ió n  d e n t r o  d e l p la n  d e  t e m a s  p a r a  la  f o r m a c ió n  d e  la s    
r e s e r v a s  p o r  c a r g o s ,  o r ie n t a d o s  e n  la  E s t r a t e g ia  N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n    
d e  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o  y  s u s  R e s e r v a s ,  s e  t e n d r á n  e n  c u e n t a    
a d e m á s  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e l p u e s t o  y  la s  f u n c io n e s  q u e  d e s e m p e ñ a n  la s  r e s e r v a s    
a p r o b a d a s  p o r  c a r g o s ,  c o n s id e r a r   la  e x p e r ie n c ia  e n  d ir e c c ió n ,   la s  h a b ilid a d e s    
d e m o s t r a d a s  e n  s u  a c t u a c ió n ,  e l d o m in io  d e  lo s  d o c u m e n t o s  n o r m a t iv o s  d e l c a r g o  a    
a s u m ir ,  n iv e l d e  d e c is ió n  y  r a s g o s  d e  lid e r a z g o  m o s t r a d o s ,  t e n ie n d o  c o m o  p r e m is a  q u e    
d ic h a  p r e p a r a c ió n  d e b e  e s t a r  e n  f u n c ió n  d e l c u m p lim ie n t o  d e   lo s  o b je t iv o s  d e  la s    
f u n c io n e s  q u e  d e s e m p e ñ a n  y  lo s  c a r g o s  q u e  a s u m ir á n  s e g ú n  e l t r á n s it o  p r o m o c io n a l   
a p r o b a d o  in d iv id u a lm e n t e  p a r a  c a d a  c a s o ,  c o n  lo s  p la z o s  e s t a b le c id o s .    
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A l e f e c t u a r  e s t e  a n á lis is  s e  e m p le a  la  t é c n ic a  d e  a n á lis is  g r u p a l.  E n  e s t e  s e n t id o  s e    
s e le c c io n a n  lo s  in t e g r a n t e s  d e l g r u p o  p a r a  la  d in á m ic a  p r o p u e s t a ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia    
c o n  lo s  c o n o c im ie n t o s  y  e x p e r ie n c ia s  q u e  p o s e e n  s o b r e  la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e    
c u a d r o s  y  r e s e r v a s  y  e l d o m in io  d e  la s  f u n c io n e s  p o r  c a r g o s .  S e  e n t ie n d e  o p o r t u n o  q u e    
e s t é  in t e g r a d o  p o r  la  1 e r a  o f ic ia l  d e  C u a d r o s ,  la  q u e  g u í a  a l g r u p o  in t e g r a d o  p o r  e l 2 d o    
J e f e  d e l Ó r g a n o ,  lo s  J e f e s  d e  U n id a d e s  e s p e c ia liz a d a s ,  u n  m ie m b r o  d e l C o m it é  d e l   
P C C  d e l Ó r g a n o  y  la s  R e s e r v a s  d e c la r a d a s  lis t a s .    
A l g r u p o  s e le c c io n a d o  s e  le  e x p li c a  e l o b je t iv o  q u e  s e  p e r s ig u e  c o n  e l d e s a r r o llo  d e  la    
d in á m ic a  d e  g r u p o :  V a lid a r  a  t r a v é s  d e  s u s  c o n s id e r a c io n e s  la s  f u n c io n e s  p o r  c a r g o s    
s e g ú n  s u  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  d e l Ó r g a n o  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  y  s u s  u n id a d e s  s u b o r d in a d a s  y  s u  C o m is ió n  d e  C u a d r o s  o    
e v a lu a c ió n ,  s e g ú n  c o r r e s p o n d a .    
S e  e x p lic a  la  m e t o d o lo g í a  a  s e g u ir  p a r a  e l d e s a r r o llo  d e  la  d in á m ic a  d e  g r u p o ,  h a c ie n d o    
é n f a s is  e n  e le m e n t o s  e s e n c ia le s  d e l t r a b a jo  e n  g r u p o .    
P o s t e r io r m e n t e ,  s e  p r e s e n t a n   la s   in t e r r o g a n t e s  p a r a  v a lo r a r  e n  q u é  m e d id a   la s    
f u n c io n e s  d e t e r m in a d a s  f a v o r e c e n  e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  d e    
c a d a  e n t id a d  d ir ig id o s  a  la  P o lí t ic a  d e  C u a d r o s  e s t a b le c id a  a  lo  in t e r n o  e n  e l t r a b a jo  e n    
e s p e c í f ic o  c o n  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s :    
I n t e r r o g a n t e  1 :  ¿ C o n s id e r a s  q u e  la s  f u n c io n e s  d e t e r m in a d a s  p a r a  c a d a  c a r g o  f a v o r e c e n    

e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  a p r o b a d o s ?    
I n t e r r o g a n t e  2 :  ¿ E x is t e n  f u n c io n e s  q u e  d e s d e  s u  c o n c e p c ió n  s u b s u m e n  o t r a s ,  p o r  lo    

q u e  s e  e n c u e n t r a n  r e it e r a d a s ?    
I n t e r r o g a n t e  3 :  ¿ T o d a s   la s  f u n c io n e s  e s t á n  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   lo s  o b je t iv o s    

e s t r a t é g ic o s ?    
I n t e r r o g a n t e  4 :  ¿ C o n s id e r a  q u e   la s   f u n c io n e s  s o n   f a c t ib le s  d e  c u m p lir  p o r   lo s    

in t e g r a n t e s  d e  lis t a  d e  r e s e r v a s ?    
I n t e r r o g a n t e  5 :  ¿ Q u é  s u g e r e n c ia s  c o n s id e r a  d e b e n   t e n e r s e  e n  c u e n t a  p a r a  e l   

p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  la s  f u n c io n e s ?    
C o m o  c o lo f ó n  d e  la  im p le m e n t a c ió n  d e  e s t a  t é c n ic a ,  y  c o m o  r e s u lt a d o  d e  la  e je c u c ió n    
d e l p a s o  1 ,  lo s  p a r t ic ip a n t e s  p u e d e n  m a n if e s t a r  id e a s  q u e  m a n t e n g a n  o  m o d if iq u e n  la s    
f u n c io n e s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s .  L o  a n t e r io r  e s    
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im p r e s c in d ib le ,  a  e f e c t o s  d e  m a t e r ia liz a r  e l p r in c ip io  s o b r e  e l q u e  s e  b a s a  e l   
p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o ,  r e f e r id o  a  q u e  e l m is m o  d ebe responder a los intereses del   
organismo y constituir una necesidad para cada reserva por cargo definido. Es así que,   
a partir de las funciones dilucidadas, se infieren los elementos de temas a incluir en el   
plan de superación de cada reserva de esta instancia.   
P a s o  2 .  D is e ñ o  y  a p lic a c ió n  d e  la s  e n c u e s t a s  p a r a  la  d e t e r m in a c ió n  d e  la s  n e c e s id a d e s    
in d iv id u a le s  d e  c a d a  r e s e r v a  p o r  c a r g o s    
L o s  r e s u lt a d o s  d e  la  a p lic a c ió n  d e  la  f a s e  a n t e r io r  s o n  e l c o n t e n id o  e s e n c ia l d e  la    
e n c u e s t a  q u e  d is e ñ a  1 e r  O f ic ia l d e  C u a d r o  e n  e s t a  e t a p a ,  c u y o  o b je t iv o  e s  m e d ir  e l   
n iv e l d e  c o n o c im ie n t o  d e  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  c o n  r e s p e c t o  a  lo s  e le m e n t o s  t e ó r ic o s    
y  p r á c t ic o s  q u e  d e t e r m in a n  s u  d e s e m p e ñ o  p o s t e r io r  a  s u  n iv e l,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  e l   
t r á n s it o  p r o m o c io n a l a p r o b a d o .     
L a  e n c u e s t a  e s  u n a  t é c n ic a  e s t r u c t u r a d a  p a r a  r e c o p ila r  d a t o s  q u e  c o n s is t e  p a r a  e s t e    
c a s o  e n  u n a  s e r ie  d e  p r e g u n t a s  e s c r it a s  q u e  d e b e n  r e s p o n d e r  la s  r e s e r v a s  y  e s t á    
d ir ig id a  a  “ t r a d u c ir ”  la  in f o r m a c ió n  n e c e s a r ia  a  u n  c o n ju n t o  d e  p r e g u n t a s  e s p e c í f ic a s  q u e    
lo s  e n c u e s t a d o s  p u e d a n  c o n t e s t a r .  E n  e s t a   in v e s t ig a c ió n ,   la  e n c u e s t a  s e  d is e ñ a    
t e n ie n d o  e n  c u e n t a  s u s  s ig u i e n t e s  p a r t e s  c o n s t it u t iv a s :   in t r o d u c c ió n ,   in s t r u c c io n e s ;    
a f ir m a c io n e s ,  y  d e s p e d id a .  ( A n e x o  N o . 8 )    
P a r a  la  a p lic a c ió n  d e  la  e n c u e s t a  p r im e r a m e n t e  e l 1 e r  o f ic ia l d e  C u a d r o s   y  s u  e q u ip o    
a u x ilia r   d e t e r m in a n  e l t a m a ñ o  d e  la  m u e s t r a ,  e l q u e  c o n s t it u y e  e l 1 0 0  %  d e  la s  r e s e r v a s    
d e  lo s  c u a d r o s  c e n t r o s  d e  la s  u n id a d e s  s u b o r d in a d a s ,  p o r  lo  q u e  s e  o b t e n d r á n  m e jo r e s    
r e s u lt a d o s  y  n o  e x is t ir á n  e r r o r e s  d e  m u e s t r e o ,  d a d o  q u e  e n  e s t e  c a s o  s e  t r a b a ja  a  p a r t ir    
d e  u n  m a r g e n  d e  e r r o r  d e l 0 %  y  u n  n iv e l d e  c o n f ia n z a  d e l 1 0 0 % .    
D e  a c u e r d o  a l p e r í o d o  d e  in ic io  d e  e je c u c ió n  d e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n ,  q u e    
d e b e  s e r  a  c o m ie n z o s  d e  a ñ o ,  s e  r e c o m ie n d a  q u e  la  e n c u e s t a  p a r a  la  d e t e r m in a c ió n  d e    
la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  s e  a p liq u e  e n  e l m e s  d e  o c t u b r e .  D e  e s t a  f o r m a  a d e m á s    
e s  p o s ib le  e v a lu a r  p a r c ia lm e n t e  e l im p a c t o  d e  la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n ,  d a d o  q u e  la    
a p lic a c ió n  s is t e m á t ic a  d e  e s t e   in s t r u m e n t o ,  p e r m it e  o b t e n e r   in f o r m a c ió n  s o b r e  e l   
p r o g r e s o  d e  la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  p o r  t e m a s  d e  c a d a  u n a  d e  la s  r e s e r v a s  d e  u n    
p e r í o d o  c o n  r e s p e c t o  a l a n t e r io r .    
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P a s o  3 .  P r o c e s a m ie n t o  e s t a d í s t ic o  d e  la s  e n c u e s t a s    
U n a  v e z ,  a p lic a d a s  la s  e n c u e s t a s  a  la  m u e s t r a  s e le c c io n a d a  s e r á n  p r o c e s a d a s  p o r  e l   
p e r s o n a l d e  in f o r m á t ic a  d e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia ,  p a r a  p o s t e r io r m e n t e  s e r    
a n a liz a d o s  lo s  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s .     
P a r a  e llo ,  s e  d e b e  h a b ilit a r  u n a  p la n t illa  e n  u n a  h o ja  d e  c á lc u lo  d e  M ic r o s o f t  E x c e l   
d o n d e  s e  in t r o d u c e n  lo s  d a t o s  o b t e n id o s ,  a  p a r t ir  d e  lo s  c u a le s  s e  p r o c e d e  a  c a lc u la r  e l   
o r d e n  d e  p r io r id a d  q u e  le  c o n f ie r e n  lo s  in t e g r a n t e s  d e  la s  lis t a s  d e  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  a    
lo s  t e m a s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  a t e n d ie n d o  a  s u s  n e c e s id a d e s  in d iv id u a le s .  L o    
a n t e r io r ,  s e g ú n  e l v a lo r  n u m é r ic o  d e  la  e s c a la  u t iliz a d a  q u e  c o n f ie r e n  lo s  e n c u e s t a d o s  y    
s e g ú n  s u s  c o n o c im ie n t o s .  E n  e s t e  s e n t id o  s e  a g r u p a n  la s  t e m á t ic a s  p o r  o r d e n  d e    
p r io r id a d ,  d e  m a n e r a  q u e  s e  c o m ie n z a  p o r  lo s  t e m a s  e n  lo s  q u e  e l v a lo r  o t o r g a d o  q u e    
m á s  s e  r e p it a  s e a  5  ( e q u iv a le n t e  a  n iv e l d e  p r io r id a d  m u y  a lt o ) ,  y  a s í  d e  m a n e r a    
s u c e s iv a  s e  c o n t in ú a ,  p a s a n d o  p o r  lo s  n iv e le s  d e  p r io r id a d  a lt o  ( 4 ) ,  r e g u la r  ( 3 ) ,  b a jo  ( 2 ) ,    
h a s t a  f in a liz a r  c o n  a q u e llo s  t e m a s  a  lo s  q u e  s e  le s  c o n c e d a  u n  n iv e l d e  p r io r id a d  m u y    
b a jo  ( 1 ) .     
P a s o  4 .  V a lo r a c ió n  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  d e  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s    
A  p a r t ir  d e  e s t e  p a s o  s e  o b t ie n e  la  in f o r m a c ió n  p a r a  e l d is e ñ o  d e  la s  a c c io n e s  d e    
p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  q u e  c o n s t it u y e  la  p r ó x im a  e t a p a ,  y  p o r  t a n t o  f ija    
la s  p a u t a s  p a r a   la  o r ie n t a c ió n  d e  e s t e  p r o c e s o .  E l 1 e r  o f ic ia l d e  c u a d r o s  e s  e l    
e n c a r g a d o  d e  p la s m a r  d e  m a n e r a  c la r a  y  p r e c is a  l o s  r e s u lt a d o s  d e  la  a p lic a c ió n  d e  la    
e n c u e s t a ,   lo  c u a l s e   t r a d u c e  e n  h a c e r  u n a  v a lo r a c ió n  d e   la s  n e c e s id a d e s  d e    
a p r e n d iz a je ,  b a s a d o s  e n  e l p r o c e s a m ie n t o  e s t a d í s t ic o  p r e c e d e n t e .     
E s  a s í  q u e  s e  d e t e r m in a n  la s  p r in c ip a le s  f o r t a le z a s  y  d e b ilid a d e s  e n  la  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n  d e  c a d a  r e s e r v a  p o r  c a r g o ,  e n  f u n c ió n  d e  u n  a n á lis is  d e  lo s  t e m a s  e n  lo s    
q u e  s e  c o n c e n t r a n   la s  m a y o r e s  d if ic u lt a d e s  o  p o t e n c ia lid a d e s ,  a s í  c o m o  d e   lo s    
c o n o c im ie n t o s  t e ó r ic o s  y / o  p r á c t ic o s .  L a   im p le m e n t a c ió n  d e  e s t e  p a s o  p e r m it ir á  la    
p o s t e r io r  a g r u p a c ió n  d e   la s   t e m á t ic a s  e n   f u n c ió n  d e l  t ie m p o  y   la  m o d a lid a d  d e    
c a p a c it a c ió n  r e q u e r id a  p a r a  c a d a  r e s e r v a  p o r  c a r g o ,  s e g ú n  e l t r á n s it o  p r o m o c io n a l   
d e f in id o  e n  c a d a  c a s o .  L a  d e t e r m in a c ió n  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  d e b e  v e r s e    
c o m o  u n  m o m e n t o  d e  g r a n  im p o r t a n c ia  a  la  h o r a  d e  p r o y e c t a r  e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n  d e  c a d a  r e s e r v a  d e  c u a d r o s .     
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E t a p a  2 .  D is e ñ o  d e  la s  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  p a r a  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s .    
L u e g o  d e  h a b e r  d e t e r m in a d o  c u á le s  s o n  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je ,  e l  a u t o r    
p r o p o n e  u n  m o d e lo  p a r a  d is e ñ a r  e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c i ó n  d e  la s  r e s e r v a s    
p o r  c a r g o s  d e  u n id a d e s  s u b o r d in a d a s ,  d o n d e  s e  r e f le ja n  la s  a c c io n e s  a  e je c u t a r ,  c o n    
d e f in ic ió n  p r e c is a  d e  lo s  t e m a s  a  a b o r d a r ,  lo s  o b je t iv o s  y  la s  f o r m a s  d e  c a p a c i t a c ió n  p o r    
c a d a  p a r t ic ip a n t e .  E l m o d e lo  p r o p u e s t o  a  t a l e f e c t o ,  s e  m u e s t r a  e n   la  t a b la  2  a    
c o n t in u a c ió n :    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
   

P a s o  1 .  D e t e r m in a c ió n  y  a g r u p a c ió n  d e  lo s  t e m a s .    
S e  im p o n e  p e n s a r  e n  la  d e t e r m in a c ió n  y  a g r u p a c ió n  d e  la s  t e m á t ic a s  p a r a  lo  c u a l e l 1 e r    
o f ic ia l d e  c u a d r o s  y  lo s  a c t iv is t a s  d e  c u a d r o s  d e  la s  u n id a d e s  t o m a n  c o m o  b a s e  e l   
a n á lis is  p r e v io  d e l e s t a d í g r a f o  ( m o d a )  s o b r e  lo s  t e m a s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n    
p u e s t o s  a  c o n s id e r a c ió n .  D a d a  la  c o n s o lid a c ió n  d e  la  e t a p a  p r e c e d e n t e ,  e l c r it e r io  d e    
a g r u p a c ió n  r e s p o n d e  a  la  ló g ic a  d e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  r e q u is it o s  p a r a  o c u p a r  lo s    
c a r g o s  a  p a r t ir  d e  la s  f u n c io n e s  y  a t r ib u c io n e s  a  a s u m ir  la s  r e s e r v a s  a p r o b a d a s  d e  la s    
u n id a d e s  s u b o r d in a d a s  y  p r o p ic ia  q u e  e l p r o c e d im ie n t o  c u m p la  c o n  e l p r in c ip io  d e    
responder a los intereses del organismo y constituir una necesidad para las reservas   
por cargos. E n  d e p e n d e n c ia  d e   la  a g r u p a c ió n  d e   la s  t e m á t ic a s  s e  e la b o r a r á n  lo s    
o b je t iv o s  y   la s   f o r m a s  o r g a n iz a t iv a s  p o r  p a r t ic ip a n t e s ,   lo  q u e  s e  d e f in ir á  e n   lo s    
s ig u ie n t e s  p a s o s .    
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T a b l a  2 :  P r o p u e s t a  d e  m o d e l o  p a r a  d i s e ñ a r  e l  p l a n  d e  p r e p a r a c i ó n  p a r a  l a s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s .    

U n i d a d _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  C a r g o  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

T e m a s    O b j e t i v o s    P a r t i c i p .    

 

F o r m a s  o r g a n i z a t i v a s    
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T e m a  n   O b j e t i v o  n    



 

 

 

 

P a s o  2 .  F o r m u la c ió n  d e  lo s  o b je t iv o s  t e m á t ic o s .    
P a r a  la  f o r m u la c ió n  d e  lo s  o b je t iv o s  s e  v a  d e  la s  n e c e s id a d e s  a  lo s  p r o p ó s it o s .  U n a  v e z    
d e t e r m in a d o s  lo s  t e m a s  d e  c a p a c it a c ió n ,  s e  e la b o r a n  lo s  o b je t iv o s ,  lo s  q u e  p e r m it ir á n    
e s t a b le c e r  la  o r ie n t a c ió n  a  s e g u ir  e n  la  c o n f e c c ió n  d e l p r o g r a m a  y  e n  e l d e s a r r o llo    
p o s t e r io r  d e  la s  a c t iv id a d e s  q u e  a s e g u r e n  s u  c u m p lim ie n t o .    
L o s  o b je t iv o s  d e b e n  s e r  g e n e r a le s  y  d o c e n t e s ,  d e b e n  s e r  e n u n c ia d o s  d e  m a n e r a    
p r e c is a  y  c o m p r e n s ib le .  L o s  m is m o s  c o n s t it u y e n  la s  m e t a s  a  a lc a n z a r ,  lo s  r e s u lt a d o s  y    
e l c a m b io  a  lo g r a r .     
P a r a  d e f in ir  lo s  o b je t iv o s ,  la  1 e r  o f ic ia l d e  c u a d r o  y  e q u ip o  a u x ilia r  ,  p a r t e n  d e l a n á lis is    
p r e v io  d e   la s  f u n c io n e s  y  a t r ib u c io n e s  p o r  c a r g o s ,   lo s  o b je t iv o s  a p r o b a d o s  p o r   la    
J e f a t u r a  d e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia   q u e  f o r m a n  p a r t e  d e  s u  e s t r a t e g ia  a    
m e d ia n o  y  la r g o  p la z o ,  lo s  d e  c a d a  u n id a d ,  a s í  c o m o  la s  n u e v a s  le g is la c io n e s  d e r iv a d a s    
d e l p r o c e s o  d e  a c t u a liz a c ió n  d e l m o d e lo  e c o n ó m ic o  c u b a n o  c o n  e l p r o p ó s it o  d e  q u e    
e s t o s  s e  e n c u e n t r e n  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  la s  e x ig e n c ia s  d e l  e n t o r n o  n a c io n a l y    
t e r r it o r ia l.    
L a  f o r m u la c ió n  d e  lo s  o b je t iv o s  c o n t r ib u ir á  a  d e t e r m in a r  la s  f o r m a s  o r g a n iz a t iv a s  e n  q u e    
s e  v a  a  p r e v e r   la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n ;  e s  d e c ir ,  s i s e  t r a t a r á  d e  u n  c u r s o ,    
e n t r e n a m ie n t o ,  p r o g r a m a  d e  a u t o  p r e p a r a c ió n ,  e t c .    
D e  a c u e r d o  a  lo  a n t e r io r ,  a s í  c o m o  a  la s  c o n s id e r a c io n e s  t e ó r ic a s  e x p r e s a d a s  e n  e l   
C a p í t u lo  1  d e  e s t a   in v e s t ig a c ió n ,  s e  p r o p o n e  q u e  p a r a  la  f o r m u la c ió n  d e l o b je t iv o    
g e n e r a l d e  la s  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n ,  e n c a m in a r  e s t o s  p r o c e s o s  a  q u e    
la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  d e f in id a s  p o r  c a r g o s  s e a n  c a p a c e s  d e  a s u m ir   a  c o r t o  p la z o  y    
r e s o lv e r   lo s  p r o c e s o s  m á s  g e n e r a le s  y  f r e c u e n t e s  q u e  s u r g e n  e n  e l p r o c e s o  d e  t o m a  d e    
d e c is io n e s  o p e r a t iv a s ,  c o n  a lt o  s e n t id o  d e  la  r e s p o n s a b ilid a d  y  c o m p r o m is o   p o lí t ic o  y    
s o c ia l.    
P o r  lo s  o b je t iv o s  e s p e c í f ic o s  d e f in id o s  p a r a  c a d a  t e m á t ic a  s e  d e t e r m in a r á  la  f o r m a    
o r g a n iz a t iv a  d e  c a p a c it a c ió n ,  s i s e  t r a t a r á  d e  u n  c u r s o ,  e n t r e n a m ie n t o ,  p r o g r a m a  d e    
a u t o  p r e p a r a c ió n ,  e t c . ,  lo  c u a l p e r m it ir á  p r e c is a r  la  m o d a lid a d  e n  q u e  é s t e  s e  e je c u t a r á    
( a  t ie m p o  c o m p le t o ,  a  t ie m p o  p a r c ia l,  y  p o r  e t a p a s ) .  E s t e  p a s o  d e s c a n s a  e n  e l   
d ia g n ó s t ic o  s o b r e   la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  y  n o  d e b e  r e f le ja r  b a jo  n in g ú n    
c o n c e p t o  lo s  in t e r e s e s  u  o p in io n e s  p e r s o n a le s  d e  lo s  d is e ñ a d o r e s  d e l p r o g r a m a ,  p o r  lo    
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q u e  t ie n e  q u e  e x is t ir  p e r f e c t a  c o r r e s p o n d e n c ia  e n t r e  lo s  o b je t iv o s  y  la s  c o n c lu s io n e s  d e l   
p r o c e s o  d e  d e t e r m in a c ió n  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  d e  c a d a  r e s e r v a  p o r    
c a r g o .    
L a  d e t e r m in a c ió n  d e  lo s  o b je t iv o s  e s  e s e n c ia l,  p u e s  p e r m it e  a l d o c e n t e  in t e r io r iz a r  h a c ia    
d ó n d e  d e b e  d ir ig ir  e l p r o c e s o ,  c u á l e s  s u  f in  ú lt im o  y  d e s m e m b r a r  e   in t e g r a r  e l   
c o n o c im ie n t o  y   la s  h a b ilid a d e s  s o b r e   la s  c u a le s  d e b e  a c t u a r ,  p e r o ,  u n a  v e z    
d e t e r m in a d o s ,  c o r r e s p o n d e  s u  f o r m u la c ió n .  P a r a  g a r a n t iz a r  u n a  f o r m u la c ió n  c o r r e c t a  d e    
lo s  o b je t iv o s  é s t o s  d e b e n  s e r :    
  A s e q u ib le s .   Q u e  e x is t a  c la r id a d  e n  s u  r e d a c c ió n  q u e  s e  c o m p r e n d a  s u  in t e n c ió n  y  lo    

q u e  s e  e s p e r a  lo g r a r .    
  A lc a n z a b le s .   Q u e  e n  e l t ie m p o  p r e v is t o  p u e d a  lo g r a r s e  s u  c u m p lim ie n t o  t o t a lm e n t e .     

E s t o  n o  s ig n if ic a  q u e  n o  t e n g a n  c o m p le jid a d ,  p e r o  lo  q u e  n o  d e b e  o c u r r ir  e s  q u e  s u    
g r a n  c o m p le jid a d  y  a m p lit u d  d e s m o t iv e  a  lo s  c u r s is t a s  a  s u  c u m p lim ie n t o .    

  M e d ib le s .   D e b e n  e x p r e s a r  la  f o r m a  d e  c u a n t i f ic a r  e l r e s u lt a d o  q u e  s e  d e s e e  o b t e n e r ,    
c u á le s  s o n  lo s  a s p e c t o s  c u a n t it a t iv o s  o  c u a lit a t iv o s  q u e  s e r v ir á n  d e  g u í a  p a r a  la    
e v a lu a c ió n  d e  lo s  r e s u lt a d o s  a lc a n z a d o s .    

  E v a lu a b le s .   T ie n e n  q u e  p e r m it ir  m a n if e s t a r s e  e l c a m b io  c u a n t it a t iv o  o  c u a lit a t iv o  q u e    
s e  d e s e a  o b t e n e r ,  d e  f o r m a  t a l q u e  a l c o m p a r a r  e l r e s u lt a d o  o b t e n id o  c o n  e l d e s e a d o    
s e  p u e d a  c o m p r e n d e r  s i f u e  c u m p lid o  e l o b je t iv o  t r a z a d o ,  s i h a  s id o  c o r r e c t a m e n t e    
f o r m u la d o ,  lo  q u e  p e r m it ir á  p e r f e c c io n a r  a  s u  v e z  a c c io n e s  f u t u r a s .    

L a  f o r m u la c ió n  d e  o b je t iv o s  g e n e r a le s ,  s e  r e la c io n a  d ir e c t a m e n t e  c o n  e l c a m b io  d e    
c o m p o r t a m ie n t o  q u e  s e  e s p e r a  lo g r a r  y  q u e  s e  m a n if e s t a r á  d u r a n t e  la  in c o r p o r a c ió n  a  l a    
a c t iv id a d   la b o r a l.  E s t e  c a m b io  p u e d e  s e r  d e s e a d o  p a r a   lo s   in d iv id u o s  o  p a r a   la    
o r g a n iz a c ió n ,  e n  d e p e n d e n c ia  d e  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la  d e t e r m in a c ió n  d e  la s  n e c e s id a d e s    
d e  a p r e n d iz a je .    
A  p a r t ir  d e  lo s  o b je t iv o s  g e n e r a le s  s e  f o r m u la n  lo s  o b je t iv o s  d o c e n t e s ,  c o n  lo s  c u a le s  s e    
g a r a n t iz a  e l c u m p lim ie n t o  d e   lo s  o b je t iv o s  g e n e r a le s  a  t r a v é s  d e   la s  a c t iv id a d e s    
d o c e n t e s  q u e  s e  p r o g r a m e n .     
E s t o s  o b je t iv o s  s e  d e s a g r e g a n  e n  o b je t iv o s  d o c e n t e s  d e  d is c ip lin a ,  c ic lo ,  f a s e ,  b lo q u e ,    
a s ig n a t u r a  o  a c t iv id a d  d o c e n t e ,  s e g ú n  s e  d e t e r m in e  a  p a r t ir  d e  la s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e    
c a d a  e n t id a d .    
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E s  o p o r t u n o   lla m a r   la  a t e n c ió n  e n  q u e  p a r a   la  f o r m u la c ió n  d e  e s t o s  o b je t iv o s  lo s    
e s p e c ia lis t a s  d e b e n  c o n f o r m a r  e l lla m a d o  á r b o l d e  o b je t iv o s  p a r a  a s e g u r a r  q u e  n o    
e x is t a n  o b je t iv o s  d o c e n t e s  q u e  n o   r e s p o n d a n  a l c u m p lim ie n t o  d e   lo s  o b je t iv o s    
g e n e r a le s .   E s t e  a n á lis is  p e r m it e  t a m b ié n  c o m p r o b a r  la  e x is t e n c ia  d e  o b je t i v o s  q u e    
g a r a n t ic e n  t o d o s  lo s  e le m e n t o s  d e  c o n o c im ie n t o s ,  h á b it o s  y  h a b ilid a d e s  n e c e s a r io s .    
T a n t o   lo s  o b je t iv o s  g e n e r a le s  c o m o  d o c e n t e s  d e b e n  c o n t e n e r   lo s  s ig u ie n t e s    
c o m p o n e n t e s :  D e f in ic ió n  d e  la  c o n d u c t a  d e  c a d a  r e s e r v a  d e  c u a d r o s ,  q u é  c a m b io  d e    
c o m p o r t a m ie n t o  s e  d e s e a  o b t e n e r  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n ,  D e f in ic ió n    
d e  q u é  c o n d ic io n e s  s e  le s  o f r e c e  a  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  p a r a  q u e  s e  m a n if ie s t e  e l   
c o m p o r t a m ie n t o  d e s e a d o  y  E s t a b le c im ie n t o  d e  p a t r o n e s  d e  e v a lu a c ió n   lí m it e  q u e    
m u e s t r e n  q u e  e l o b j e t iv o  h a  s id o  lo g r a d o .    
E s t e  p a s o  e s  s u m a m e n t e  im p o r t a n t e  p a r a  p o d e r  c u m p lim e n t a r  la s  s ig u ie n t e s  e t a p a s  y    
s e  d e b e  v o lv e r  a  é l c u a n t a s  v e c e s  s e a  n e c e s a r io  e n  e l p r o c e s o  d e  d is e ñ o  d e  la s    
a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n ,  c o m o  f o r m a  d e  v a lid a c ió n  d e l m is m o .    
P a s o  3 .  P r e c is ió n  d e  lo s  c o n t e n id o s    
A  p a r t ir  d e  lo s  e le m e n t o s  d e f in id o s  h a s t a  a q u í ,  s e  p r e c is a n  lo s  c o n t e n id o s  d e  c a d a  t e m a    
d e f in id o ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   lo s  o b je t iv o s  e s t a b le c id o s .  E n  e s t e  s e n t id o ,  e s    
im p r e s c in d ib le  a s e g u r a r   la  c o r r e s p o n d e n c ia  e n t r e   lo s  c o n t e n id o s   t e m á t ic o s  y   lo s    
o b je t iv o s  d o c e n t e s  d e  lo s  t e m a s .    
P a r a  d a r  c u m p lim ie n t o  a l p la n t e a m ie n t o  a n t e r io r ,  s e  r e a liz a  u n  t r a b a jo  d e  e q u ip o  e n  e l   
q u e  in t e r v ie n e n  lo s  e s p e c ia lis t a s  d e  C u a d r o s  d e  la  J e f a t u r a  P r o v in c ia l  c o n  e x p e r ie n c ia s ,    
y  p r o f e s o r e s  d e  la  F ilia l U n iv e r s it a r ia  d e l M I N I N T  o  d e l C e n t r o  d e  I n s t r u c c ió n  P r o v in c ia l ,    
v e r s a d o s  e n  la s  t e m á t ic a s  y a  d e f in id a s .  E n  c o n s e c u e n c ia ,  s e  c r e a  u n  g r u p o  d e  e n t r e    
c in c o  y  d ie z   in t e g r a n t e s  a p r o x im a d a m e n t e ,  d e  m a n e r a  q u e  s e  p u e d a  a lc a n z a r    
c o n s e n s o ;  c o m o  f a c ilit a d o r  s e  s e le c c i o n a  u n  P r o f e s o r - C o n s u lt o r  d e  la  F ilia l U n iv e r s it a r ia    
d e l M I N I N T .  S e  a p lic a   la  T é c n ic a  d e l G r u p o  N o m in a l,  q u e  t ie n e  c o m o  o b je t iv o  d e    
o b t e n e r  e l c o n s e n s o  d e l g r u p o ,  s o b r e  la  b a s e  d e l lib r e  f lu jo  d e  id e a s  y  la  p a r t ic ip a c ió n    
a c t iv a  d e   lo s  m ie m b r o s ,   in c o r p o r a n d o   t é c n ic a s  d e  v o t a c ió n  m a t e m á t ic a  e n   la    
r e c o p ila c ió n  d e l ju ic io  d e  s u s  in t e g r a n t e s ;  s e  d e s a r r o lla  e n  u n a  r e u n ió n  d e  g r u p o .     
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P a s o  4 .  D e t e r m in a c ió n  d e  la s  f o r m a s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n    
E n  la  E s t r a t e g ia  N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l   
G o b ie r n o  y  s u s  R e s e r v a s ,  s e  e s t a b le c e n  c o m o  f o r m a s  d e  s u p e r a c ió n  lo s  c u r s o s  ( d e    
a c t u a liz a c ió n ,  p a r a  c a r g o s ,  d e  r e c a lif ic a c ió n  y  d e  c o m p le m e n t a c ió n ) ,  e n t r e n a m ie n t o s  y    
d ip lo m a d o s .  O t r a s  f o r m a s  r e c o n o c id a s  e n  e l d o c u m e n t o  m e n c io n a d o  s o n  la  c o n s u lt o r í a ,    
e v e n t o s ,  r o t a c ió n ,  s u s t it u c ió n  y  t r a b a jo  c o n  e q u ip o s  d e  d ir e c c ió n .  T o m a n d o  c o m o  b a s e    
e s t e  r e f e r e n t e ,  d e   ig u a l m a n e r a  s e  d e b e n  c o n s id e r a r  c o m o  p u n t o  d e  p a r t id a   lo s    
o b je t iv o s  f o r m u la d o s  y  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  d e  la s  r e s e r v a s    
p o r  c a r g o s ,  e s p e c í f ic a m e n t e   lo s  e m a n a d o s  d e l p r o c e s a m ie n t o  e s t a d í s t ic o  d e   la s    
c o lu m n a s  3 ,  4  y  5 ,  r e s u lt a d o  d e  la  e n c u e s t a  a p lic a d a  e n  e l p a s o  2  d e  la  p r im e r a  e t a p a .     
P o r  t a n t o ,  s i p a r a  c a d a  t e m a  s e  e x p r e s a  p o r   lo s  e n c u e s t a d o s  u n  a lt o  g r a d o  d e    
c o n o c im ie n t o s  t e ó r ic o s ,  y  p o r  lo  c o n t r a r io  b a ja  e x p e r ie n c ia  y  c o n o c im ie n t o  p r á c t ic o ,  s e    
s u g ie r e  d e t e r m in a r  p a r a  e l m ie m b r o  e s p e c í f ic o  s u  p a r t ic ip a c ió n  e n  f o r m a s  c o m o  la  a u t o    
p r e p a r a c ió n ,  e l e n t r e n a m ie n t o  e n  e l p u e s t o  d e  t r a b a jo ,  c o n s u lt o r í a ,  r o t a c ió n ,  s u s t it u c ió n    
y  t r a b a jo  c o n  e q u ip o s  d e  d ir e c c ió n .  D e  ig u a l f o r m a ,  p a r a  e l c a s o  c o n t r a r io ,  s e  d e b e    
in c o r p o r a r  a l c u a d r o  a  c u r s o s  y  d ip lo m a d o s  e n  e l  t e m a  r e f e r id o ,  p o r  s o b r e  e l   
e n t r e n a m ie n t o  e n  e l p u e s t o  d e  t r a b a jo .    
E s  im p o r t a n t e  e s t e  p a s o ,  a  f in  d e  d is e ñ a r  a c c io n e s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e    
f o r m a  in t e g r a l,  p a r a  la  lis t a  d e  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  d e  m a n e r a  g e n e r a l,  e  ig u a lm e n t e  d e    
m a n e r a  e s p e c í f ic a  p a r a  c a d a  m ie m b r o ,  b a s a d o  e n  e l d ia g n ó s t ic o  d e  la s  n e c e s id a d e s  d e    
a p r e n d iz a je  d e  c a d a   r e s e r v a ,  q u e  e x p r e s a  s u s  c o n o c im ie n t o s  y  e x p e r ie n c ia s    
p r e c e d e n t e s  y  c o n s id e r a  a d e m á s   la s  f u n c io n e s  a  a s u m ir  c o m o  f u t u r o  c u a d r o  e n    
c o n s o n a n c ia  c o n  lo s  o b je t iv o s  e s t r a t é g ic o s  d e l Ó r g a n o  y  d e   c a d a  u n id a d  s u b o r d in a d a .      
P a s o  5 .  S e le c c ió n  d e  lo s  m é t o d o s    
D e s p u é s  d e  d e f in id o s  lo s  e le m e n t o s  p r e v i o s  e n  lo s  p a s o s  a n t e r io r e s ,  s e  e f e c t u a r á  e l   
a n á lis is  p a r a  d e t e r m in a r  lo s  m é t o d o s  q u e  s e  a ju s t a n  m e jo r  a  lo s  r e q u e r im ie n t o s  d e  lo s    
o b je t iv o s  e s t a b le c id o s ;  e s  a s í  q u e  s e  d e b e  d e t e r m in a r  y  b a la n c e a r  e l t ie m p o  r e q u e r id o    
p a r a  s u  u t iliz a c ió n .  E l 1 e r  o f ic ia l d e  c u a d r o s   y  s u  e q u ip o  a u x ilia r ,  a s e s o r a d o s  p o r  e l   
P r o f e s o r  –  C o n s u lt o r  s e le c c io n a d o ,  d is t r ib u y e n  e l c o n t e n id o  d e   lo s   t e m a s  p o r    
a c t iv id a d e s  d o c e n t e s  e n  f u n c ió n  d e  la  f a c t ib ilid a d  d e  u t iliz a r  u n  m é t o d o  u  o t r o ,  e n    
c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   lo s  o b je t iv o s  d e f in id o s .   P a r a   lo  c u a l t e n d r á n  e n  c u e n t a   la    
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s e le c c ió n  d e  a lt e r n a t iv a s ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n   lo s   r e c u r s o s  d is p o n ib le s ,    
p o s ib ilid a d e s  d e  a p lic a c ió n  d e l m é t o d o  y  e l b a la n c e  a d e c u a d o  d e   lo s  m is m o s .  L a    
s e le c c ió n  d e  lo s  m é t o d o s  a  u t iliz a r  d e b e  r e a liz a r s e  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  lo s  o b je t iv o s    
p a r a  la  c a p a c it a c ió n .    
T o d o  e s t e  p r o c e s o  d e b e  p r o p ic ia r  u n  e n f o q u e  p r o b lé m ic o  q u e  g e n e r e   la  a c t iv id a d    
c o g n o s c it iv a  p r o v e c h o s a ,  e s t im u la r  la  in d e p e n d e n c ia  c o n o c e d o r a  d e  c a d a  m ie m b r o  d e    
la s  lis t a s  d e  r e s e r v a s ,  a t e n d e r  a  la  a c t iv id a d  y  la  d iv e r s id a d  e n  e l t r a b a jo  a  n iv e l g r u p a l e    
in d iv id u a l y  p r o p ic ia r  la  a c t iv id a d  r e f le x iv a  y  d e  a u t o r r e g u la c ió n ,  p a r a  lo  c u a l s e  u t iliz a r á n    
h e r r a m ie n t a s  a f in e s  c o n  lo s  o b je t iv o s  q u e  s e  d e s e a n  a lc a n z a r .     
E l t ip o  d e  m é t o d o  a  u t iliz a r  e s t á  e n  d e p e n d e n c ia  d e :    

1 .  L o s  o b je t iv o s  q u e  s e  p e r s ig a n .    
2 .  E l c o n t e n id o  q u e  s e  t e n g a  q u e  a b o r d a r    
3 .  L a s  c a r a c t e r í s t ic a s  d e  lo s  in t e g r a n t e s  d e  c a d a  u n a  d e  la s  lis t a s  d e  r e s e r v a s  p o r    

c a r g o s ,  s u  e x p e r ie n c ia  y  s u  n iv e l d e  p r e p a r a c ió n    
4 .  E l t ie m p o  d e  q u e  s e  d is p o n e .    

A l t r a b a ja r  e n  lo s  c o n o c im ie n t o s ,  s e  e m p le a r á n  la s  c o n f e r e n c ia s ,  m é t o d o  d e  d is c u s ió n ,    
c la s e s  m a g is t r a le s ,  le c t u r a s ,  p r e s e n t a c io n e s  ( p o r  p a r t e  d e  la s  r e s e r v a s  o  d e l p r o f e s o r ) ,    
m a r c o s  c o n c e p t u a le s ,  c u e s t io n a r io s ,  h is t o r ia s  /  e je m p lo s  y  c a s o s ;  p a r a  t r a b a ja r  la s    
e m o c io n e s  s e  u t iliz a r á n  v id e o s ,  e je r c ic io s  e x p e r ie n c ia le s ,  a u t o - d ia g n ó s t ic o s ,  a u t o -  
r e f le x io n e s  s o b r e  la  e x p e r ie n c ia  v iv id a ,  in t e r c a m b io  d e  e x p e r ie n c ia s  y  p a r a  t r a b a ja r  la    
a p lic a c ió n  y  f o r t a le c e r  e l p r o c e s o  v o lit iv o ,  e s p e c ia lm e n t e  e n   la  e t a p a  d e  e je c u c ió n    
t e n d ie n t e  a  la  f o r m a c ió n  d e  v a lo r e s ,  s e  u t iliz a r á n  lo s  s im u la d o r e s ,  p r o y e c t o s ,  d is e ñ o  d e    
e s c e n a r io s ,  u t iliz a c ió n  d e l c o n o c im ie n t o  e n  e l a u la  a  t r a v é s  d e l u s o  d e   la  r e d  d e    
p e r s o n a s  e x is t e n t e s .    
P a s o  6 .  P r e c is ió n  d e  la  b ib lio g r a f í a    
E n  e l c a s o  d e  lo s  c u r s o s  y  d ip lo m a d o s ,  la  p r e c is ió n  d e  l a  b ib lio g r a f í a  d e b e  s e r  t e n id a  e n    
c u e n t a  d e s d e  la  d e f in ic ió n  d e  lo s  c o n t e n id o s ,  y  e s  m u y  im p o r t a n t e  q u e  n o  d e t e r m in e  lo s    
c o n t e n id o s  a  a b o r d a r  c o m o  s u c e d e  c o n  b a s t a n t e  f r e c u e n c ia ,  s in o  q u e ,  a  la  in v e r s a ,  lo s    
c o n t e n id o s  d e m a n d e n  u n a  d e t e r m in a d a  b ib lio g r a f í a .     
P a r a  e l c a s o  q u e  n o  e x is t a  u n  t e x t o  q u e  r e c o ja  la s  n e c e s id a d e s  d e l p r o g r a m a  s e  d e f in ir á    
la  n e c e s id a d  d e  p r e p a r a r  m a t e r ia le s  d o c e n t e s  a c o r d e s  a  lo s  o b je t iv o s  y  c o n t e n id o s  q u e    
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e s t é n  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  lo s  m é t o d o s  s e le c c io n a d o s ,  d e t e r m in á n d o s e  s u  e n f o q u e    
y  e s t r u c t u r a  a p r o x im a d a .  E n  e s t e  c a s o ,  lo s  E s p e c ia lis t a s  d e  la  F ilia l u n iv e r s it a r ia   e n    
c a d a  t e m á t ic a ,  d e t e r m in a r á n  e s p e c í f ic a m e n t e  lo s  m a t e r ia le s  b ib lio g r á f ic o s  p a r a  c a d a    
p r o g r a m a  q u e  s e  d is e ñ e ,  a  p a r t ir  d e  r e c o p ila c io n e s  d e  m a t e r ia le s  e x is t e n t e s  o  u n a    
m e z c la  d e  a m b o s ;  e n  c u a lq u ie r  c a s o ,  e s t o s  n o  d e b e n  s e r  e x c e s iv a m e n t e  e x t e n s o s ,  y    
d e b e  e x is t ir  u n  e q u ilib r io  e n t r e   lo s  r e f e r e n t e s  c lá s ic o s  e n  e l  t e m a ,  y   lo s  t e x t o s    
a c t u a liz a d o s  q u e  f a c ilit e n  in f o r m a c ió n  a c t u a l d e l e s t a d o  d e l c o n t e n id o  a b o r d a d o .    
P a s o  7 .  D e f in ic ió n  d e l s is t e m a  d e  e v a lu a c ió n    
C o n  la  d e f in ic ió n  d e l s is t e m a  d e  e v a lu a c ió n  s e  a s e g u r a  la  r e t r o a lim e n t a c ió n  n e c e s a r ia    
p a r a  c o m p r o b a r  la  e f e c t iv id a d  d o c e n t e  y  p r á c t ic a  d e l p r o g r a m a  d e l c u r s o  o  d ip lo m a d o ,    
e s  d e c ir ,  e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  o b je t iv o s  e s t a b le c i d o s .  I n c lu y e  t a n t o  la  e v a lu a c ió n  d e    
lo s  e s t u d ia n t e s  c o m o  d e l c u r s o  p o r  lo  q u e  s e  d e b e n  p r e c is a r  a q u e lla s  v í a s  q u e  s e    
u t iliz a r á n  p a r a  c a d a   f in  y  q u e  p u e d e n  a b a r c a r   t a n t o  p r u e b a s  o r a le s  o  e s c r it a s ,    
e la b o r a c ió n  d e  t r a b a jo s  d e  c u r s o  u  o t r a s ,  a s í  c o m o  e n c u e s t a s  d ia r ia s ,  s e m a n a le s ,    
d is c u s io n e s  f in a le s ,  e t c .    
E s t e  c ic lo  s e  c ie r r a  c o n  la  e v a lu a c ió n ,  q u e  p u e d e  s e r  d e  c u a lq u ie r  t ip o ,  e n t r e  la s  m á s    
u t iliz a d a s  s e  e n c u e n t r a n :  L o s  e x á m e n e s .  S e m in a r io s .  D is c u s io n e s  d e   t e m á t ic a s .    
T r a b a jo s  p r á c t ic o s .  T r a b a jo s  d e  c u r s o ;  c u a lq u ie r a  d e  e lla s ,  a u n q u e  c u a lit a t iv a m e n t e    
d if e r e n t e ,  e m it e  la  in f o r m a c ió n  f in a l d e l g r a d o  d e  a p r o v e c h a m ie n t o  d e l p r o g r a m a .  E s t a    
in f o r m a c ió n  c o n ju n t a m e n t e  c o n  la  q u e  s e  h a  o b t e n id o  e n  t o d o  e l d e s a r r o llo  d e l c u r s o  o    
d ip lo m a d o  p e r m it e  t e n e r  u n a  p r im e r a  v e r s ió n  d e  h a s t a  q u é  p u n t o  s e  h a n  c u m p lid o  lo s    
o b je t iv o s  y  s i lo s  in t e g r a n t e s  d e  la s  lis t a s  d e  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  e s t á n  p r e p a r a d o s  p a r a    
p o d e r  a p lic a r  t o d o  lo  r e c ib id o  e n  la  p r á c t ic a  y  a s u m ir  a  c o r t o  p la z o .    
E n  e l c a s o  d e l e n t r e n a m ie n t o  e n  e l p u e s t o  d e  t r a b a jo ,  s e  p r o p o n e  q u e  1 e r  o f ic ia l d e    
C u a d r o s ,  c o n ju n t a m e n t e  c o n  e l 2 d o  J e f e  d e l Ó r g a n o   y  c u a d r o s  d e   la s  u n id a d e s    
s u b o r d in a d a s  s e g ú n  c o r r e s p o n d a ,  v a lo r e n  e l p r o g r e s o  d e  lo s  in t e g r a n t e s  d e  la s  lis t a s  d e    
r e s e r v a s  d e  c a d a  c a r g o  a  p a r t ir  d e  la  e v a lu a c ió n  d e  s u  d e s e m p e ñ o  e n  e l e je r c ic io  d e  la s    
f u n c io n e s  q u e  e n  lo  p r á c t ic o  d e s a r r o lle n ,  a s í  c o m o  lo s  t a lle r e s  d o n d e  s e  in t e r c a m b ie n    
e x p e r ie n c ia s  s o b r e  e l t r a b a jo  r e a liz a d o .    
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E t a p a  3 .  E je c u c ió n  y  c o n t r o l    
E s t a  e t a p a  t ie n e  c o m o  o b je t iv o  e v a lu a r  lo s  r e s u lt a d o s  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n ,  d u r a n t e  y  d e s p u é s  d e  s u   im p le m e n t a c ió n  p a r a  a d o p t a r  a c c io n e s    
p r e v e n t iv a s ,  c o r r e c t iv a s  y  d e  m a n t e n im ie n t o  s e g ú n  c o r r e s p o n d a .    
P a s o  1 .  E je c u c ió n  d e  la s  a c c io n e s  d e  c a p a c it a c ió n    
E l 1 e r  o f ic ia l d e  C u a d r o s  d e l Ó r g a n o  d e  c o n ju n t o  c o n  lo s  je f e s  d e  u n id a d e s  y   lo s    
a c t iv is t a s  d e  c u a d r o s  d e  c a d a  u n id a d ,  s o n  lo s  r e s p o n s a b le s  d e  g a r a n t iz a r  la  e je c u c ió n    
d e  t o d a s  la s  a c c io n e s  d e  c a p a c it a c ió n  y  d e s a r r o llo  in c lu id a s  e n  e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  y    
s u p e r a c ió n ,  a s e g u r a n d o   lo s  r e c u r s o s  n e c e s a r io s  p a r a  e l d e s a r r o llo  e x it o s o  d e  e s t e    
p r o c e s o ,  la s  q u e  d e b e n  d e s a r r o lla r s e  e n  u n  a m b ie n t e  p r o p ic io  p a r a  e l a p r e n d iz a je ,  c o n    
u n a  o r g a n iz a c ió n  d e l t r a b a jo  b a s a d a  e n  f u n c io n e s  a m p lia s  y  e n r iq u e c id a s ,  a s í  c o m o  c o n    
la  p a r t ic ip a c ió n  e f e c t iv a  d e  lo s  im p lic a d o s .     
M e d ia n t e  e s t e  p a s o ,  s e  e je c u t a n  la s  a c c io n e s  n e c e s a r ia s  p a r a  d o t a r  a  la s  r e s e r v a s    
a p r o b a d a s  e n  lo s  d if e r e n t e s  c a r g o s ,  d e  c o n o c im ie n t o s  y  h a b ilid a d e s  e n  e l c o r t o  p la z o ,    
a s í  c o m o ,  a q u e lla s  q u e  le s  p o s ib ilit a n  a n t ic ip a r s e  a  lo s  c a m b io s  q u e  s e  p u e d a n  p r o d u c ir    
s e g ú n  lo  d e f in id o  e n  e l t r á n s it o  p r o m o c io n a l.  E l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  s e r á    
e je c u t a d o  p o r  e s p e c ia lis t a s  d e  la  F ilia l U n iv e r s it a r ia  d e l M I N I N T ,  p r o f e s o r e s  d e l C e n t r o    
d e   I n s t r u c c ió n  P r o v in c ia l ,   je f e s  d e  u n id a d e s  c o n  e x p e r ie n c ia  d e  d ir e c c ió n ,  e n    
c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  e l t e m a  a  im p a r t ir s e  s e g ú n  la  p r o f u n d id a d  d e  s u s  c o n o c im ie n t o s .    
E n  la  e je c u c ió n  d e l p la n ,  e l 1 e r  o f ic ia l  d e  C u a d r o s  d is e ñ a  u n  d ia g r a m a  e n  e l q u e  s e    
p r o g r a m a n   la s  a c t iv id a d e s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n .  C o n  e llo ,  s e  d e t e r m in a  la    
d u r a c ió n  d e  c a d a  a c c ió n  p o r  p a r t ic ip a n t e ,  d e  m a n e r a  q u e  n o  e x is t a  s u p e r p o s ic ió n  u    
h o lg u r a  e x c e s iv a  e n  m o m e n t o s  d e l a ñ o  e n  lo s  q u e  n o  e s  r a z o n a b le .    
P a s o  2 .  E v a lu a c ió n  d e l p la n  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n    
P a r a  e l c u m p lim ie n t o  d e l p la n  d e  c a p a c it a c ió n  d e b e  a n a liz a r s e  y  c o n t r o la r s e    
c o n t in u a m e n t e  e  in d iv id u a lm e n t e  p o r  c a r g o s .  E l c o n t r o l s e  d e b e  r e a liz a r  e n  t o d a s  la s    
e t a p a s  d e l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o .  L a   f o r m a  d e  c o n t r o la r  e l p r o c e d im ie n t o  e s    
e s t a b le c e r  e t a p a s  d e  a p lic a c ió n  d e l m is m o  c o n  s u  r e s p o n s a b le  y  f e c h a  d e  e je c u c ió n .  E l   
c o n t r o l c o m ie n z a  d e s d e  q u e  s e  a p lic a  e l p r o c e d im ie n t o ,  d e t e c t a n d o  lo s  p r o b le m a s  q u e    
p u e d a n  s u r g ir  e n  e l t r a n s c u r s o  d e  la  in v e s t ig a c ió n .  S e  d e b e n  e s t a b le c e r  m e c a n is m o s  d e    
r e t r o a lim e n t a c ió n  q u e  p e r m it ir á n  d e t e c t a r  lo s  p r o b le m a s .    
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D e b e  e v a lu a r s e  p o r  lo s  r e s p o n s a b le s ,  e l c u m p lim ie n t o  d e  lo s  c u r s o s  im p a r t id o s  s o b r e    
lo s  c u r s o s  p r o g r a m a d o s .  D e b e  e n c o n t r a r s e  e n  u n  1 0 0 %  a l f in a l d e l p e r io d o  a n a liz a d o    
p a r a  c o n s id e r a r s e  f a v o r a b le ,  s i n o  d e b e n  v a lo r a r s e  la s  c a u s a s  d e l in c u m p lim ie n t o  d e  la    
p la n if ic a c ió n  y  a p lic a r s e  la s  m e d id a s  c o r r e s p o n d ie n t e s .     
E l p r o c e s o  d e  r e t r o a lim e n t a c ió n  e s  d e  v it a l im p o r t a n c ia  p o r q u e  d a  la  p o s ib ilid a d  d e    
m e jo r a r  lo s  p r o b le m a s  e n c o n t r a d o s  e n  la  a p lic a c ió n  d e  c a d a  u n a  d e  la s  e t a p a s  d e l   
p r o c e d im ie n t o ,  p a r a  n o  c o m e t e r  lo s  m is m o s  e r r o r e s  e n  o t r o s  d is e ñ o s  o  a p lic a c io n e s  e  ir    
m e jo r a n d o  e l p r e s e n t e  e n  c a d a  m o m e n t o ,  y a  s e  t r a t e  d e  la  o r g a n iz a c ió n  d e  h o r a r io s ,    
f u n c io n a m ie n t o  d e   lo s  m e d io s   t é c n ic o s ,  u t iliz a c ió n  d e  m e d io s  a u d io v is u a le s ,    
in s u f ic ie n c ia s  e n  la  s e le c c ió n  d e  lo s  t e m a s  y  s u  t r a t a m ie n t o  h a s t a  e l m o m e n t o  d e l   
a n á lis is .  C a d a  e t a p a  e n  s í ,  s e  d e b e  a n a liz a r  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  s i s e  a p lic ó  c o m o    
e s t a b a  d is e ñ a d o .  O t r o  m o m e n t o  d e  o b t e n e r  r e t r o a lim e n t a c ió n  e s  c u a n d o  c o n c lu y a  e l   
p r o g r a m a  d e  c a p a c it a c ió n .  L o  q u e  e s t a r á  e n c a m in a d o  a  c o n o c e r  s o b r e  e l lo g r o  d e  lo s    
o b je t iv o s ,  e l c o m p o r t a m ie n t o  in t e g r a l d e l c u r s o ,  la  s e le c c ió n  d e  t e m á t ic a s ,  la  d is t r ib u c ió n    
d e l t ie m p o  y  e l n iv e l d e  e je c u c ió n  d e  la  la b o r  d o c e n t e ,  e n t r e  o t r a s  c u e s t io n e s  d e  in t e r é s .     
A l c o n c lu ir s e  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n ,  y  h a b e r   t r a n s c u r r id o  u n    
d e t e r m in a d o  p e r í o d o  d e  t ie m p o ,  s e  p r e c is a  t a m b ié n  o b t e n e r  r e t r o a lim e n t a c ió n  q u e    
p e r m it a  e v a lu a r  e l g r a d o  e n  q u e  lo s  o b je t iv o s  d e l p r o g r a m a  f u e r o n  lo g r a d o s ;  e s  d e c ir ,  e n    
q u é  m e d id a  h a  s id o  e f e c t iv a  la  c a p a c it a c ió n  e n  t a n t o  h a  p r o p ic ia d o  e l c a m b io  e s p e r a d o    
e n  c a d a  r e s e r v a  d e  f o r m a  in d iv id u a l y  c ó m o  s e  h a  r e f le ja d o  e n  lo s  r e s u lt a d o s  d e  la    
a c t iv id a d  q u e  e s t o s  r e a liz a n .    
E l 1 e r  o f ic ia l d e  C u a d r o s  y  s u  e q u ip o  a u x ilia r ,  a p lic a n  y  p r o c e s a n  lo s  in s t r u m e n t o s  y    
r e s u lt a d o s .  L o  q u e  p e r m it e  c o n o c e r  c u á le s  s o n  la s  d e s v ia c io n e s  f u n d a m e n t a le s  d e  lo s    
r e s u lt a d o s  e s p e r a d o s ,  y  a c t u a r  e n  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  la  e je c u c ió n  d e  c a d a  u n a  d e    
la s  e t a p a s  p r e c e d e n t e s  e n  e l p r o c e d im ie n t o .    
R e s u lt a  im p o r t a n t e  a c o t a r  q u e ,  s e g ú n  s e  m e n c io n ó ,  e l p r o p io  p r o c e s o  d e  d e t e r m in a c ió n    
d e   la s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je ,  c o n s t it u y e  u n  e le m e n t o  q u e  s e  d e s a r r o lla    
s is t e m á t ic a m e n t e ,  y  m e d ia n t e  e s t e  e s  p o s ib le  r e c o n o c e r  e l p r o g r e s o  o  n o  d e   la s    
r e s e r v a s  ( a p r o b a d a s  e n  la s  lis t a s  p o r  c a r g o s )  y  la  p r e p a r a c ió n  s o b r e  lo s  d iv e r s o s  t e m a s    
a b o r d a d o s ,  s o b r e   la  b a s e  d e  s u s  c o n o c im ie n t o s .  C o n  e llo ,   lo  a n t e r io r  e s  o t r o    
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in s t r u m e n t o  q u e  c o n t r ib u y e  s u s t a n c ia lm e n t e  a  v e r if ic a r  e l n iv e l d e  e f e c t iv id a d  d e  la    
p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  in t e g r a l d e  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s .  ( A n e x o  N o .  9  y  1 0 ) .    
3 . 3 . 2  I n d i c a d o r e s  p a r a  e v a l u a r  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  p r e p a r a c i ó n    
d e  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  d e l  Ó r g a n o  d e  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  d e    
M a t a n z a s     
U n a  v e z  d e f in id o  e l p r o c e d im ie n t o  y  lo s  p a s o s  p a r a  c a d a  e t a p a  s e  d e t e r m in a r o n  lo s    
in d ic a d o r e s  d e  e v a lu a c ió n .  E l u s o  d e  e s t o s  in d ic a d o r e s  e s  u n a  n e c e s id a d  p a r a  m e d ir  e l   
c u m p lim ie n t o ,  r e s u lt a d o s  y  c a lid a d  d e l p r o c e s o  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s    
p o r  c a r g o s  e n  e l Ó r g a n o ,  a s í  c o m o  s u  e f ic a c ia  y  e f ic ie n c ia .  P o r  e s t a  r a z ó n  s e  d is e ñ ó  u n    
s is t e m a  d e   in d ic a d o r e s  q u e  n o s  p e r m it ir á n  m e d ir   l o s   r e s u lt a d o s  c u a lit a t iv o s  y    
c u a n t it a t iv o s  d e  la  a p lic a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e    
la  s u b o r d in a c ió n  lo c a l,  lo s  q u e  s e  r e la c io n a n  a  c o n t in u a c ió n :    
I n d ic a d o r e s :     
1 )  C u m p lim ie n t o  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .  ( C P P -  C u m p lim ie n t o  d e l   

p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s )    
 

 

 

2 )  I m p a c t o  y  c a lid a d  d e  la s  a c c io n e s  d e  c a p a c it a c ió n  ( I P -  I m p a c t o  d e  la s  a c c io n e s ) .    
 

 

 

3 )  P a r t ic ip a c ió n  y  c o o p e r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  e n  la  t o m a  d e  d e c is i o n e s .  ( E R -    
e m p o d e r a m ie n t o  d e  la  r e s e r v a )    

 

 

 

4 )  I n c lu s ió n  e n  lo s  p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  la s  a c c io n e s  p a r a  d a r le  c u m p lim ie n t o  a  lo s    
p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s .  ( A P T -  A c c io n e s  p la n e s  d e  t r a b a jo )    

 

 

 

5 )  Q u e   la  e v a lu a c ió n  d e   la s   r e s e r v a s  d e  c u a d r o s   r e s u lt e  u n  m e d id o r  d e l   
c u m p lim ie n t o  d e  s u s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n .  ( C P -  c u m p lim ie n t o  d e  lo s  p la n e s  d e    
p r e p a r a c ió n )    
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6 )  S is t e m a t ic id a d  y  c a lid a d  d e  lo s  in t e r c a m b io s  e n t r e  lo s  c u a d r o s  t it u la r e s  y  c o n  la s    
r e s e r v a s .  ( I R C -  I n t e r c a m b io s  r e s e r v a s  -  c u a d r o s )    

 

 

 

 
3 . 3 . 3   V a l o r a c i ó n  d e  l a  p r o p u e s t a  d e  d i s e ñ o  d e l  p r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  p r e p a r a c i ó n    
d e  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  y  r e s u l t a d o s  e s p e r a d o s        
D e   la  a p lic a c ió n  c o r r e c t a  d e l p r o c e d im ie n t o  p a r a  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s    
r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  d e   la s  U n id a d e s  d e l Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia ,  c o m o  u n a    
a c t iv id a d  p r io r it a r ia ,  s i t e n e m o s  e n  c u e n t a  q u e  e s t a ,  d e n t r o  d e  t o d a s  la s  q u e  f o r m a n  e l   
S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  e l G o b ie r n o ,  e s  la  q u e  m a y o r e s    
d if ic u lt a d e s  p r e s e n t a  y a  q u e  s u s  in d ic a d o r e s  a ú n  n o  a lc a n z a n  lo s  r e s u lt a d o s  d e s e a d o s .       
E l p r o c e d im ie n t o  c o n  s u s  t r e s  e t a p a s  y  lo s  1 3  p a s o s  a  r e a liz a r  e n  c a d a  u n a  d e  e s t a s ,    
t ie n e n  c o m o  p r o p ó s it o  c o n t r ib u ir  a l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s    
r e s e r v a s  p o r  c a r g o s ,  s in  d e ja r  d e  a t e n d e r  q u e  s e  c u m p la  c o n  e l t r á n s it o  p r o m o c io n a l   
d e f in id o  p a r a  c a d a  c a s o .  P a r a  s u  v a lo r a c ió n  s e  a p lic ó  c o m o  in s t r u m e n t o s  e l c r it e r io  d e    
e s p e c ia lis t a s ,  lo s  q u e  a p o r t a r o n  v a lio s a s  c o n s id e r a c io n e s .  A  c o n t in u a c ió n ,  s e  s e ñ a la n    
lo s  p r in c ip a le s  r e s u lt a d o s  o b t e n id o s .     
S e  u t iliz ó  e l c r it e r io  d e  e s p e c ia lis t a s  d e l Ó r g a n o  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y  P r e p a r a c ió n  d e    
la  J e f a t u r a  P r o v in c ia l d e l M I N I N T  p a r a  v a lo r a r  la s  e t a p a s  y  lo s  p a s o s  e la b o r a d o s  e n  la    
in v e s t ig a c ió n ,  a l c o n s t it u ir  u n  in s t r u m e n t o  r á p id o  y  e f ic a z  p o r  e l p o t e n c ia l q u e  c o n t ie n e    
p a r a  c o n f o r m a r ,  v a lo r a r  y  e n r iq u e c e r  c r it e r io s ,  c o n c e p c io n e s ,  m o d e lo s  y  a c c io n e s .  D e    
u n  t o t a l d e  1 0  c o n s u lt a d o s ,  t o d o s  c o n  e x p e r ie n c ia   e n  la  a c t iv id a d  d e  c u a d r o s  y  p e r s o n a l   
y  g r a d u a d o s  d e  la  e n s e ñ a n z a  s u p e r io r .     
E n  la s  o p in io n e s  c o in c id e n  e n  d e s t a c a r  q u e  lo s  p a s o s  d e l p r o c e d im ie n t o  d is e ñ a d o ,    
d o t a n  a  la s  C o m is io n e s  d e  C u a d r o s  d e l Ó r g a n o  y  c o n s u lt iv a s  d e  la s  U n id a d e s   y  lo s    
C o n s e jo s  d e  D ir e c c ió n  d e  a m b o s  n iv e le s  u n  m e d io  f a v o r a b le ,  c o m o  h e r r a m ie n t a  d e    
t r a b a jo  p a r a  la  d ir e c c ió n ,  e je c u c ió n  y  e v a lu a c ió n  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s    
r e s e r v a s  d e  lo s  c u a d r o s  p a r a  c a d a  c a r g o  e n  la s  u n id a d e s .     
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A d e m á s ,  e x p r e s a r o n  q u e  s e   in c r e m e n t a   la  m o t iv a c ió n  e n   lo s  c u a d r o s ,  r e s e r v a s  y    
jó v e n e s  e n  g e n e r a l,  p a r a  lo g r a r  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  t a n  im p o r t a n t e  t a r e a ;  d e s t a c a n    
la  v in c u la c ió n  d ir e c t a  q u e  t ie n e  c o n  la  a c t iv id a d  p r á c t ic a  q u e  s e  r e a liz a  e n  la s  e n t id a d e s .    
E n f a t iz a n  e n   lo  a d e c u a d o  q u e  r e s u lt a   la  c o n c e p c ió n  in t e g r a d o r a  d e  lo s  p a s o s  p o r    
e t a p a s ,  t a n t o  p a r a  lo s  c u a d r o s ,  c o m o  p a r a  la s  r e s e r v a s .    
C o in c id e n  e n  q u e  e s  u n  m e d io  v a lio s o  p a r a  d e s a r r o lla r  c o n  c a lid a d  la s  a c c io n e s  d e    
p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  m a n if e s t a r o n  a d e m á s  la  p o s ib ilid a d  q u e  le  b r in d a  a l c u a d r o    
c o m o  u n a  a d e c u a d a  f o r m a  d e  o r g a n iz a c ió n  d e l  p r o c e s o  d e  t r a b a jo  c o n  s u s  r e s e r v a s  y    
q u e  e s t e  s e  r e v ie r t a  e n  m e jo r e s  r e s u lt a d o s  d e  la  e n t id a d ,  e n  la  f o r m a c ió n  d e  lo s    
r e c u r s o s  h u m a n o s  y  e n  e l in c r e m e n t o  d e  la  c a lid a d  d e l t r a b a jo .     
L a  a p lic a c ió n  d e  e s t o s  in s t r u m e n t o s  p e r m it ió  e n r iq u e c e r ,  e n c a u z a r  y  p e r f e c c io n a r  la    
p r o p u e s t a  e n  e s t e   in f o r m e  f in a l,  p u e s  t o d o s  e s t o s  c r it e r io s  f u e r o n  in c o r p o r a d o s  a l   
c u e r p o  d e l  t r a b a jo  y  a   la  e la b o r a c ió n   f in a l d e   lo s   f u n d a m e n t o s   t e ó r ic o s  d e   la    
in v e s t ig a c ió n  q u e  s u s t e n t a n  la  p r o p u e s t a  q u e  e n  e s t e  c a p í t u lo  s e  p r e s e n t a ,  a s í  c o m o    
p a r a  d is e ñ a r  la  r u t a  p a r a  e l c a m b io .    
L a  r u t a  p a r a  e l c a m b io  c o n s t it u y e  u n a  lí n e a  d e  b a s e  d e  e v a lu a c ió n  in t e r m e d ia ,  f in a l y  d e    
im p a c t o  y  n o  e s  o t r a  c o s a  q u e  u n  p la n  d e  a c c ió n  q u e  e s t a b le c e  a  g r a n d e s  r a s g o s  la    
s e c u e n c ia  d e  p a s o s  p a r a  a lc a n z a r  u n  o b je t iv o .  S e  e s p e c if ic a n  c o n d ic io n e s ,  e t a p a s  a    

c u b r ir ,  t ie m p o  y  r e c u r s o s  n e c e s a r io s  e  in d ic a d o r e s . 2 0    

E n  t a l s e n t id o  d e f in e n  q u e  a  C o r t o  p la z o  s e  e le v a  la  p r e p a r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  t it u la r e s    
p a r a  d e s a r r o lla r  c o n  c a lid a d  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  lo s  c u a d r o s    
e n  c a d a  c a r g o  y  s e  in c r e m e n t a  la  m o t iv a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  p a r a  m a n t e n e r s e  e n  la s    
lis t a s  d e  r e s e r v a s  a p r o b a d a s .  E n  t a n t o  a  M e d ia n o  p la z o  s e  lo g r a  u n a  m e jo r  p r e p a r a c ió n    
d e  la s  r e s e r v a s  d e  lo s  c u a d r o s  e n  c o r r e s p o n d e n c ia s  c o n  lo s  r e q u is it o s  p a r a  c a d a  c a r g o    
y  s u s  n e c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je ,  u n  m a y o r  p o r  c ie n t o  d e  r e s e r v a s  lis t a s  p a r a  s e r    
p r o m o v id a s  s e g ú n  e l t r á n s it o  a p r o b a d o  y  u n a  m a y o r  e s t a b ilid a d  e n  la  e s t r u c t u r a  d e    
d ir e c c ió n .  P o r  u lt im o  a  L a r g o  P la z o  p e r m it ir á  m a n t e n e r  u n a  c a n t e r a  d e  jó v e n e s  p a r a  q u e    
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d e  m a n e r a  p r o g r e s iv a  y  s is t e m á t ic a  s e  in c o r p o r e n  a  la s  lis t a s  d e  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s    
a p r o b a d a s  p o r  c a r g o s  e n   la s  o r g a n iz a c io n e s  d e  s u b o r d in a c ió n   lo c a l,  e   in ic ie n  s u    
p r e p a r a c ió n  c o m o  r e s e r v a s  g a r a n t iz a n d o   la  c o n t i n u id a d  d e l p r o c e s o  d e  d ir e c c ió n ,    
g a r a n t iz a r a  u n  E m p o d e r a m ie n t o  d e   la s  r e s e r v a s  y   i m p le m e n t a r á  u n  s is t e m a  d e    
p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  in t e g r a l.    
E l a u t o r  c o n s id e r a  q u e   la  m e t a  d e   l a  a p lic a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o  c o n  s u s    
c o r r e s p o n d ie n t e s  p a s o s  p a r a  p e r f e c c io n a r  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e    
lo s  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  d e   la  O r g a n iz a c ió n ,  p e r m it ir á  g a r a n t iz a r   la  c o n t in u id a d  d e l   
m a n d o  m e d ia n t e  la  c o n f o r m a c ió n  d e  u n a  c a n t e r a  d e  r e s e r v a s  p r e p a r a d a s  y  lis t a s .    
E n  t a n t o  v a lo r a  lo s  s ig u ie n t e s  in d ic a d o r e s  p a r a  m e d ir  e l c a m b io    
1 .  C u m p lim ie n t o  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .  ( C P P -  C u m p lim ie n t o  d e l   

p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s ) .    
2 .  I m p a c t o  y  c a lid a d  d e  la s  a c c io n e s  d e  c a p a c it a c ió n  ( I P -  I m p a c t o  d e  la s  a c c io n e s ) .    
3 .  P a r t ic ip a c ió n  y  c o o p e r a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  e n   la   t o m a  d e  d e c is io n e s .  ( E R -    

e m p o d e r a m ie n t o  d e  la  r e s e r v a ) .    
4 .  I n c lu s ió n  e n  lo s  p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  la s  a c c io n e s  p a r a  d a r le  c u m p lim ie n t o  a  lo s    

p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s .  ( A P T -  A c c io n e s  p la n e s  d e  t r a b a jo ) .    
5 .  Q u e  la  e v a lu a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  r e s u lt e  u n  m e d i d o r  d e l c u m p lim ie n t o    

d e  s u s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n .  ( C P -  c u m p lim ie n t o  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n ) .    
6 .  S is t e m a t ic id a d  y  c a lid a d  d e  lo s  in t e r c a m b io s  e n t r e  lo s  c u a d r o s  t it u la r e s  y  c o n  la s    

r e s e r v a s ,  a s í  c o m o  c o n  lo s  f u n c io n a r io s  y  t r a b a ja d o r e s  c o n  p o t e n c ia lid a d e s  p a r a    
in t e g r a r  la  lis t a  d e  r e s e r v a s .  ( I R C -  I n t e r c a m b io  r e s e r v a s -  c u a d r o s ) .    

3 . 3 . 4   A n á l i s i s  c o s t o -  b e n e f i c i o  e n  l a  a p l i c a c i ó n  d e l  p r o c e d i m i e n t o       

P a r a   im p le m e n t a r  e l p r o c e d im ie n t o  q u e  c o n t r ib u ir á  a  p e r f e c c io n a r  e l p r o c e s o  d e    
p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e s  n e c e s a r io  c o n t a r  c o n  u n  f in a n c ia m ie n t o  q u e    
a s e g u r e  t o d o  lo  q u e  e n  m a t e r ia  d e  r e c u r s o s  s e  n e c e s it a .  D e  m a n e r a  g e n e r a l lo s  p a s o s    
p r o p u e s t o s  p a r a  p e r f e c c io n a r  e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  s o n  d if í c ile s  d e    
c o n t a b iliz a r ,  p e r o  c o n s id e r a n d o  q u e  s e r  c u m p lid a s ,  lle v a r á n  a  la  s o lu c ió n  d e  d if e r e n t e s    
p r o b le m á t ic a s ,   lo s  b e n e f ic io s  e s t a r á n  r e la c io n a d o s  c o n   la  s o lu c ió n  d e l p r o b le m a    
d ia g n o s t ic a d o .     
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C a d a  o r g a n iz a c ió n  d e b e   in v e r t ir  e n  a q u e llo s   r e c u r s o s   ( h u m a n o s ,  n o r m a s ,    
p r o c e d im ie n t o s ,  m é t o d o s  y  e s t i lo s )  q u e  lo g r e n  s o s t e n e r  la  e s t r a t e g ia  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    
L a  a p lic a c ió n  d e  e s t e  p r o c e d im ie n t o  c o n  s u s  p a s o s  e n  e l Ó r g a n o  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  M a t a n z a s     t r a e  c o n s ig o  b e n e f ic io s  q u e   r e p e r c u t e n  e n  e l   
d e s e m p e ñ o  d e  la  o r g a n iz a c ió n  y  s u s  c u a d r o s .     
P o r  t a n t o ,  e s  n e c e s a r io  a c la r a r  q u e  lo s  b e n e f ic io s  q u e  a  c o n t in u a c ió n  s e  r e la c io n a n  n o    
s e   lo g r a r a n  d e  r e p e n t e ,  e l c a m b io  e n  la  c u lt u r a  o r g a n iz a c io n a l y  la  a d q u is ic ió n  d e    
c o m p e t e n c ia s  n e c e s a r ia s  e s  c u e s t ió n  d e   t ie m p o ,  s e  n e c e s it a  s e r  c o n s t a n t e  y    
s is t e m á t ic o  p a r a  lo g r a r  lo s  r e s u lt a d o s  d e s e a d o s .    
C o s t o s :    
1 .  G a s t o s  p a r a  im p le m e n t a r  lo s  p a s o s  p r e v is t o s  e n  la  e s t r a t e g ia  d e  c o m u n ic a c ió n .    
2 .  G a s t o s  d e  m a t e r ia le s  d e  o f ic in a s  n e c e s a r io s  p a r a  la  im p r e s ió n  d e  lo s  d o c u m e n t o s    

e s t a b le c id o s  e n  la s  e t a p a s  y  s u s  p a s o s ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  lo s  d o c u m e n t o s    
r e c t o r e s  d e  la  p o lí t ic a  d e  c u a d r o s .    

3 .  G a s t o s  p a r a  la  e s t im u la c ió n  d e  lo s  r e s u lt a d o s  a  c u a d r o s  y  r e s e r v a s .    
4 .  A lim e n t a c ió n .    
B e n e f ic io s :    
1 .  E l p r o c e s o  d e  c a p a c it a c ió n  s e  c o n v e r t ir á  e n  u n  in s t r u m e n t o  p a r a  la  f o r m a c ió n  d e    

c o n o c im ie n t o s  y  e x p e r ie n c i a s ,  c o n  u n a  ó p t ic a   in t e g r a d o r a ,  q u e  p e r m it ir á  e l   
p e r f e c c io n a m ie n t o  d e  h á b it o s  y  h a b ilid a d e s .    

2 .  L o s  c u a d r o s  t it u la r e s  s e  c o n v e r t ir á n  e n  f o r m a d o r e s  d e  s u s  f u t u r o s  s u s t it u t o s ,  lo  q u e    
c o n t r ib u ir á  a l c a m b io  d e  m e n t a lid a d  e n  c u a n t o  a  la  im p o r t a n c ia  d e  e s t a  la b o r .    

3 .  L o s  p a s o s  p r o p u e s t o s  p e r m it ir á n  m o t iv a r  a  lo s  jó v e n e s  p a r a  in g r e s a r  a  la  lis t a  d e    
r e s e r v a s  d e  la  o r g a n iz a c ió n .    

4 .  E l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s    
p e r m it ir á  g a r a n t iz a r   la  c o n t in u id a d  d e l m a n d o   in c r e m e n t a n d o  e l p o r  c ie n t o  d e    
r e s e r v a s  d e c la r a d a s  lis t a s  p a r a  s e r  p r o m o v id a s .    

5 .  E l c o n t r o l s o b r e  la  c a lid a d  c o n  la s  q u e  s e  d e s a r r o lla n  la s  a c c io n e s  id e n t if ic a d a s  e n    
lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  p e r m it ir á  f o r m a r  c u a d r o s  c o n    
u n a  s ó lid a  p r e p a r a c ió n  in t e g r a l.    
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6 .  L a  e s t im u la c ió n  d e  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  g a r a n t iz a r á  la  m o t iv a c ió n  d e    
e s t o s ,  t a n t o  p a r a  m a n t e n e r s e  e n  e l c a r g o  c o m o  p a r a  a s u m ir  n u e v a s  t a r e a s .    

7 .  L a  d ir e c c ió n  lo g r a r á  a d o p t a r  u n a  id e n t id a d  p r o p ia  d a d a  p o r  la  f o r m a  d e  h a c e r  e    
in t e r a c t u a r ,  t a n t o  p o r  lo s  je f e s  c o m o  p o r  s u s  o f ic ia le s  s u b o r d in a d o s .    

8 .  S e  lo g r a r á  u n  m a y o r  e m p o d e r a m ie n t o  d e  la  r e s e r v a .    
9 .  L a  o r g a n iz a c ió n  c o n t a r á  c o n  u n a  c a n t e r a  d e   jó v e n e s  p a r a  q u e  d e  m a n e r a    

p r o g r e s iv a  y  s is t e m á t ic a  s e  in c o r p o r e n  a  la  o r g a n iz a c ió n  e  in ic ie n  s u  p r e p a r a c ió n    
c o m o  r e s e r v a s  g a r a n t iz a n d o  la  c o n t in u id a d  d e l p r o c e s o  d e  d ir e c c ió n .    

1 0 .   E l p r o c e s o  d e  p r e p a r a c ió n  d e  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  s e r á  m á s  e f ic ie n t e  y  e f ic a z .    
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C O N C L U S I O N E S     
1 .  E l o b je t iv o  g e n e r a l d e  e s t a   in v e s t ig a c ió n   f u e  c u m p lid o ,  p u e s  s e  e la b o r ó  u n    

p r o c e d im ie n t o  p a r a  l a  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  e n  lo s    
c o m p o n e n t e s  e s e n c ia le s  p a r a  e je r c e r  la  d ir e c c ió n ,  lo  q u e   c o n s t it u y e  u n a  g a r a n t í a    
p a r a  la  e f e c t iv id a d  e n  la s  t a r e a s  a s ig n a d a s  y  p a r a  la  c o n t in u id a d  d e  la  o b r a  d e  la    
R e v o lu c ió n .  V a lo r a m o s  q u e  p a r a  p r e p a r a r  a  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  e n    
lo s  d if e r e n t e s  c o m p o n e n t e s ,  s e   r e q u ie r e  d e  u n  p r o g r a m a  c o h e r e n t e m e n t e    
e s t r u c t u r a d o  y  v a lid a d o ,  lo  q u e  a  s u  v e z  c o n s t it u y e  u n  f a c t o r  f u n d a m e n t a l p a r a  lo g r a r    
c a lid a d  e n  la  p r e p a r a c ió n .    

2 .  E n t r e  lo s  lo g r o s  m á s  s ig n if ic a t iv o s  d e  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r    
c a r g o s  d e l ó r g a n o  d e   la  C o n t r a in t e lig e n c ia ,  s e  e n c u e n t r a n  e l c o m p r o m e t im ie n t o    
p o lí t ic o  c o n t r a í d o  y  la  a d q u is ic ió n  d e  f u n d a m e n t o s  e s e n c ia le s  d e  la  d ir e c c ió n  p a r a    
e n f r e n t a r  c o m p le jo s  p r o c e s o s  q u e  t ie n e n  lu g a r  h o y  e n  la s  in s t it u c io n e s  c u b a n a s .    

3 .  S e  c o n s id e r a  q u e  e l d ia g n ó s t ic o  r e a liz a d o  d e t e c t ó  d e f ic ie n c ia s  e n  e l p r o c e s o  d e    
p r e p a r a c ió n  d e   la s  r e s e r v a s ,  q u e  f u n d a m e n t a   la  n e c e s id a d  d e l d is e ñ o  d e  u n    
p r o c e d im ie n t o  c o n  s u s  c o r r e s p o n d ie n t e s  p a s o s .     

4 .  E l  d is e ñ o  y   a p lic a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o  e la b o r a d o  d e m u e s t r a  la  c o n v e n ie n c ia  d e    
la  p r o p u e s t a  c o m o  h e r r a m ie n t a  p a r a  p e r f e c c io n a r  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  d e    
c u a d r o s  e n  e l Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia ,  p o r  lo  q u e  s e  s o m e t ió  a  c o n s u lt a  c o n    
lo s  e s p e c ia lis t a s ,  q u ie n e s  c o n s id e r a r o n  q u e  e s  o b je t iv o ,  in t e g r a l,  f le x ib le ,  a p lic a b le  y    
q u e  c o n s t it u y e  u n a  ú t il h e r r a m ie n t a  d e  t r a b a jo  p a r a  e l p e r f e c c io n a m ie n t o  d e l p r o c e s o    
d e  p r e p a r a c ió n  d e   la s   r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  a t e n d ie n d o  a  s u s  n e c e s id a d e s    
in d iv id u a le s  d e  a p r e n d iz a je ,  e n  c o r r e s p o n d e n c ia  c o n  e l a n a lis is  d e  lo s  c o s t o s  y    
b e n e f ic io s  d e  s u  a p lic a c ió n .      
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R E C O M E N D A C I O N E S    

1 .  I m p le m e n t a r  e l p r o c e d im ie n t o  e la b o r a d o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e    
c u a d r o s  y  r e s e r v a s  d e l ó r g a n o  d e   la  C o n t r a in t e lig e n c ia ,  c o m o  m e c a n is m o    
d in a m iz a d o r  y  d e  r e t r o a lim e n t a c ió n  p a r a  e n r iq u e c e r  y  f o r t a le c e r  la  E s t r a t e g ia  d e    
C u a d r o s  y  R e s e r v a s  d e l Ó r g a n o  d e   la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  e l  t e r r it o r io    
m a t a n c e r o    

2 .  D e s a r r o lla r  in v e s t ig a c io n e s  a c e r c a  d e l im p a c t o  e n  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  a    
p a r t ir  d e   la   im p le m e n t a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o  e n  e l Ó r g a n o  d e   la    
C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  e l t e r r it o r io  m a t a n c e r o .    

3 .  G e n e r a liz a r  la s  e x p e r ie n c ia s  o b t e n id a s  e n  la  im p le m e n t a c ió n  d e l p r o c e d im ie n t o    
p a r a  a l r e s t o  d e  la s  e s t r u c t u r a s  d e  la  D ir e c c ió n  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  e l p a í s .     

4 .  S o b r e   la  b a s e  d e l p r o c e d im ie n t o  p r o p u e s t o   p u e d e n  d e s a r r o lla r s e  m o d e lo s    
s im ila r e s  p a r a  la s  d e m á s  d ir e c c io n e s  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r   q u e  t r ib u t e n  a  la    
p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  la  r e s e r v a  d e  c a r g o s  e n  la s  m is m a s .     
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R e f e r e n c i a s  b i b l i o g r á f i c a s    

 

1 .  A c o s t a ,  A lb e r t o  J o r g e ,  ( 2 0 0 2 ) .  “ R e c u r s o s  h u m a n o s  e n  e m p r e s a s  d e  t u r is m o  y    

h o s t e le r í a ” ,  1 r a  e d ic ió n ,  M a d r id ,  E d .  P r e n t ic e  H a ll.    

2 .  A c e v e d o ,  J .  e t  a l.  ( 1 9 9 6 ) :  “ G e s t ió n  d e  la s  c a p a c id a d e s  e n  lo s  s is t e m a s  lo g í s t ic o s ” ,    

L a  H a b a n a ,  E d .  I S P J A E .    

3 .  A lc a id e ,  I .  ( 2 0 0 6 ) :  “ A p lic a c ió n  d e  m in e r í a  d e  d a t o s  e n  p e r f ile s  d e  c a r g o s  p o r    

c o m p e t e n c ia s ” ,  T e s is  d e  M a e s t r í a  e n  o p c ió n  a l t í t u lo  d e  M a s t e r  e n  I n f o r m á t ic a    

A p lic a d a ,  L a  H a b a n a ,  E d .  I S P J A E .    
4 .  A lo n s o ,  A .  ( 2 0 0 5 ) :  “ E r g o n o m í a ” ,  L a  H a b a n a ,  E d .  I S P J A E .    
5 .  B e b e r t  P é r e z  M .  ( 2 0 1 8 ) .  “ P r o c e d im ie n t o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  d e    

c u a d r o s  e n  e l P o d e r  P o p u la r  M u n ic ip a l d e  G u á im a r o ” .  T e s is  d e  la  e s p e c ia lid a d  e n    

a d m in is t r a c ió n  p ú b lic a .  E s c u e la  S u p e r io r  d e  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  G o b ie r n o .     

6 .  B e c k e r ,  B . ,  M .  H u s e lid  y  D .  U lr ic h  ( 2 0 0 2 ) :  C u a d r o  d e  m a n d o  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s    

e n  la  e m p r e s a ,  B a r c e lo n a ,  E d .  G e s t ió n  2 0 0 0 .     

7 .  B e e r ,  M .  y  o t r o s  ( 1 9 8 9 )  “ G e s t ió n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s .  P e r s p e c t iv a  d e  u n  d ir e c t o r    

g e n e r a l.  T e x t o  y  c a s o s ” ,  M a d r id ,  E d .  M in is t e r io  d e  T r a b a jo  y  S e g u r id a d  S o c ia l.    

8 .  B e e r ,  M .  ( 1 9 9 8 ) :  “ L a  t r a n s f o r m a c ió n  d e  la  f u n c ió n  d e  lo s  R R . H H :  E lim in a r  la  t e n s ió n    

e n t r e  u n  p a p e l a d m in is t r a t iv o  t r a d ic io n a l y  u n  n u e v o  p e r f il e s t r a t é g ic o ” ,  e n  E l f u t u r o    

d e  la  d ir e c c ió n  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  d e  D a v e  U lr ic h  e t  a l. ,  B a r c e l o n a ,  E d .  G e s t ió n    

2 0 0 0 .    

9 .  B la n c o ,  L . J .   ( 2 0 0 5 ) :  “ C o m p le jid a d ,  c a o s  y  a d m in is t r a c ió n  d e  e m p r e s a s .  U n    

a c e r c a m ie n t o  d e s d e   lo s  s is t e m a s  d e   in f o r m a c ió n  y  c o n o c im ie n t o ” ,  e n  r e v is t a    

E c o n o m í a  y  D e s a r r o llo ,  N o . 1 ,  A ñ o  X X X V ,  V o l. 1 3 8 ,  e n e r o - ju lio  d e  2 0 0 5 ,  p p . 2 0 1 - 2 4 2 ,    

E d .  F a c u lt a d  d e  E c o n o m í a ,  U n iv e r s id a d  d e  L a  H a b a n a .     

1 0 .  B u e n o ,  E .  ( 2 0 0 1 ) :  “ E n f o q u e s  p r in c ip a le s  y  t e n d e n c ia s  e n  d ir e c c ió n  d e l c o n o c im ie n t o    

( K n o w le d g e  M a n a g e m e n t ) ,  D is p o n ib le  e n  h t t p : / /  w w w . g e s t io n d e lc o n o c im ie n t o . c o m ,    

( c o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )     

1 1 .  C a lv iñ o ,  M .  ( 1 9 9 9 ) :  “ E l t r a b a jo  e n  g r u p o s  y  d e  g r u p o s ” ,  L a  H a b a n a ,  E d .  A c a d e m ia .    

1 2 .  - - - - - - - - - -  ( 2 0 1 6 ) :  “ C a m b ia n d o  la  M e n t a lid a d  e m p e z a n d o  p o r  lo s  J e f e s ” ,  L a  H a b a n a ,    
E d .  A c a d e m ia .    

1 3 .  C a s t r o ,  F .  ( 1 9 7 6 )  P la t a f o r m a  P r o g r a m á t ic a  d e l P r im e r  C o n g r e s o  d e l P C C .  T e s is  y    
R e s o lu c io n e s .  D e p a r t a m e n t o  d e  O r ie n t a c ió n  R e v o lu c io n a r ia ,  L a  H a b a n a . :    

1 4 .  C a s t r o ,  F  ( 1 9 8 0 )  . I n f o r m e  C e n t r a l a l I I  C o n g r e s o  d e l P C C .  C iu d a d  d e  L a  H a b a n a ,    
E d ic io n e s  d e l D e p a r t a m e n t o  d e  O r ie n t a c ió n  R e v o lu c io n a r ia .    

1 5 .  C a s t r o ,  R  ( 2 0 1 1 ) :  I n f o r m e  a l V I  C o n g r e s o  d e l P C C .  C o m it é  C e n t r a l  d e l P C C .     
1 6 .  C h ia v e n a t o ,  I .  ( 2 0 0 2 ) :  “ G e s t ió n  d e l t a le n t o  h u m a n o ” ,   B o g o t á ,  E d .  P r e n t ic e  H a ll.    
1 7 .  C h ia v e n a t o ,  I .  ( 1 9 8 6 ) .  “ I n t r o d u c c ió n  a   la  t e o r í a  g e n e r a l d e   la  a d m in is t r a c ió n ” .    

E d it o r ia l M c G r a w - H ill,  M é x ic o .    
1 8 .  C is n e r o s ,  Y .  ( 2 0 0 5 ) :  " L ib r o  d e  M e t o d o lo g í a  d e  la  in v e s t ig a c ió n " ,  U M C C  M a t a n z a s ,    

C u b a .     
1 9 .  C ó d ig o  d e l T r a b a jo  d e  la  R e p ú b lic a  d e  C u b a  ( L e y  N o .  1 1 6 / 2 0 1 4 ) . G a c e t a  O f ic ia l   

e x t r a o r d in a r ia  d e l 1 7 . 6 . 2 0 1 4 ,  N o  2 9 .  M in is t e r io  d e  J u s t ic ia .  D is p o n ib le  e n    

h t t p : / / w w w . g a c e t a o f ic ia l. c u  ( c o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

2 0 .  C o m it é  E je c u t iv o  d e l C o n s e jo  d e  M in is t r o s  ( 2 0 1 1 )  M e t o d o lo g í a  s o b r e  e l m o d e lo    

c e r t if ic a d o  d e  e v a lu a c ió n  d e l c u a d r o .  E d ic io n e s  C o n s e jo  d e  E s t a d o .  L a  H a b a n a    
1 1 2    

http://www.gestiondelconocimiento.com/
http://www.gacetaoficial.cu/


 

 

 

 

2 1 .  C o m it é  E je c u t iv o  d e l C o n s e jo  d e  M in is t r o s  ( 2 0 0 4 )  N u e v a  v e r s ió n  d e  la  E s t r a t e g ia    

N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l G o b ie r n o .    

E d ic io n e s  C o n s e jo  d e  E s t a d o .  L a  H a b a n a .    

2 2 .  C O N O C E R ,  ( 1 9 9 9 ) " L a  n o r m a liz a c ió n  y  c e r t if ic a c ió n  d e  c o m p e t e n c ia  la b o r a l:  M e d io    

p a r a   in c r e m e n t a r   la   p r o d u c t iv id a d   d e   la s   e m p r e s a s " .   D is p o n ib le    

e n : h t t p : / / w w w c in t e r f o r . o r g . u y / p u b lic / s p a n is h / r e g io n / a m p r o / c in t e r f o r / t e m a s / d ia lo g o / d  
o c / in d e x  . H t m l ( c o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

2 3 .  C u b e ir o ,  J . C .  y  F e r n á n d e z ,  G .  ( 1 9 9 8 ) :  “ C o m p e t e n c ia s  4 . 0 ” ,  e n  r e v is t a  C a p it a l   
H u m a n o ,  N o .  1 1 ,  1 9 9 8 ,  p p . 4 8 - 5 0 ,  M a d r id ,  E d .  C a p it a l H u m a n o .    

2 4 .  C u e s t a  S a n t o s ,  A .  ( 1 9 8 7 ) :  D is c ip lin a  la b o r a l y  o r g a n iz a c ió n  d e l t r a b a jo .  L a  H a b a n a .    
E d .  I S P J A E .    

2 5 .  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 1 9 9 0 ) :  O r g a n iz a c ió n  d e l  t r a b a jo  y  p s ic o lo g í a  s o c ia l .  L a    
H a b a n a .  E d .  C ie n c ia s  S o c ia le s .    

2 6 .   - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 1 9 9 1 ) :  E s t im u la c ió n  a l t r a b a jo .  L a  H a b a n a .  E d .  I S P J A E .    

2 7 .  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 2 0 0 1 ) :  G e s t ió n  d e  c o m p e t e n c ia s ” ,  L a  H a b a n a ,  E d .  A c a d e m ia .    

2 8 .  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 2 0 0 2 ) :  “ G e s t ió n  d e l c o n o c im ie n t o :  a n á lis is  y  p r o y e c c ió n  d e  l o s    
r e c u r s o s  h u m a n o s ” ,  L a  H a b a n a ,  E d .  A c a d e m ia    

2 9 .  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 2 0 0 5 ) :  " T e c n o lo g í a  d e  la  G e s t ió n  d e  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s . "    
E d it o r ia l A c a d e m ia  2 d a  E d ic ió n .  L a  H a b a n a ,  C u b a .     

3 0 .  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 2 0 0 6 ) :  " T e c n o lo g í a  d e  la  G e s t ió n  d e  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s . "    
P r im e r a  R e im p r e s ió n  A m p lia d a ,  E d it o r ia l F é lix  V a r e la ,  L a  H a b a n a ,  C u b a .     

3 1 .  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 2 0 0 9 ) :  " T e c n o lo g í a  d e  la  G e s t ió n  d e  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s . "    

T e r c e r a  E d ic ió n  c o r r e g id a  y  a m p lia d a ,  t o m o  1 ,  E d it o r ia l F é lix  V a r e la ,  L a  H a b a n a ,    

C u b a .     

3 2 .  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 2 0 0 9 ) :  " T e c n o lo g í a  d e  la  G e s t ió n  d e  lo s  R e c u r s o s  H u m a n o s . "    

T e r c e r a  E d ic ió n  c o r r e g id a  y  a m p lia d a ,  t o m o  2 ,  E d it o r ia l F é lix  V a r e la ,  L a  H a b a n a ,    

C u b a .     

3 3 .  - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  ( 2 0 1 0 ) , ” T e c n o lo g í a  d e  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s   h u m a n o s ” ,  L a    

H a b a n a ,  C u b a ,  E d .  A c a d e m ia  y  F é lix  V a le r a ,  I S B N  9 7 8 - 9 5 9 - 0 7 - 1 3 4 0 - 8 .     

3 4 .  C u e s t a ,  A ,  y  R .  M a r t í n e z  ( 1 9 9 5 ) :  “ A p lic a c ió n  d e  u n  m o d e lo  d e  g e s t ió n  d e  r e c u r s o s    

h u m a n o s  ( G R H ) .  A c c ió n  d e  la  e r g o n o m í a  p a r t ic ip a t iv a  y  d is e ñ o  d e  a c t iv id a d e s    

c la v e s  d e  G R H ” ,  P o n e n c ia  a l F ó r u m  d e  C ie n c ia  y  T é c n ic a  d e l I S P J A E .  L a  H a b a n a .    

3 5 .  D e c r e t o  L e y  1 9 6 ( 1 9 9 9 )  S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l   

G o b ie r n o  C o n s e jo  d e  E s t a d o .  D is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . g a c e t a o f ic ia l. c u  ( c o n s u lt a d o    

e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

3 6 .  D e c r e t o  L e y  1 9 7 ( 1 9 9 9 )  S is t e m a  d e  T r a b a jo  c o n  lo s  C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  d e l   

G o b ie r n o  C o n s e jo  d e  E s t a d o .  D is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . g a c e t a o f ic ia l. c u  ( c o n s u lt a d o    

e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

3 7 .  D e c r e t o  L e y  2 8 1 ,  ( 2 0 0 7 ) :  S o b r e  la  c o n t in u id a d  y  e l f o r t a le c im ie n t o  d e l S is t e m a  d e    

D ir e c c ió n  y  G e s t ió n  E m p r e s a r i a l c u b a n o .  C u b a ,  c a p í t u lo  V I I I .  M in is t e r io  d e  J u s t ic ia .    

D is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . g a c e t a o f ic ia l. c u  ( c o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    
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3 8 .  D e c r e t o  L e y  N o .  2 5 2  ( 2 0 0 7 )  “ S o b r e  la  C o n t in u id a d  y  F o r t a le c im ie n t o  d e l S is t e m a  d e    

D ir e c c ió n  y  G e s t ió n  E m p r e s a r ia l C u b a n o ” .  D is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . g a c e t a o f ic ia l. c u    

( c o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

3 9 .  D e lg a d o ,  D .  ( 2 0 1 6 )  “ G e s t ió n  d e l C a p it a l H u m a n o  e n  B a s e  a  la s  c o m p e t e n c ia s ” .    

D is p o n ib le  e n  h t t p : / /  w w w . m o n o g r a f ia s . c o m .  ( C o n s u lt a d o  J u n io   d e  2 0 1 9 ) .    

4 0 .  D í a z ,  C .  ( 2 0 0 1 ) :  “ D ir e c c ió n  p o r  v a lo r e s ”  ( S u p le m e n t o  2 ,  E d ic io n e s  B a lc ó n ) ,  L a     

H a b a n a ,  E d .  E s c u e la  d e  A lt o s  E s t u d io s  d e  H o t e le r í a  y  T u r is m o .     

4 1 .  D ic c io n a r io  d e  la  R e a l A c a d e m ia  d e  la  L e n g u a  e s p a ñ o la . ( 1 9 8 9 )  L a  H a b a n a ,  E d .    

P u e b lo  y  E d u c a c ió n    

4 2 .  D ie g o ,  P .  y  M a r im o n ,  F .  ( 1 9 9 8 ) :  “ S it u a c ió n  a c t u a l y  t e n d e n c ia s  d e  f u t u r o  a  n iv e l   

in t e r n a c io n a l e n  g e s t ió n  p o r  c o m p e t e n c ia s ” ,  e n  r e v is t a  C a p it a l H u m a n o ,  N o .  1 0 8 ,    

A ñ o  X I ,  1 9 9 8 ,  p p . 3 0 - 3 4 ,  M a d r id ,  E d .  C a p it a l H u m a n o .    

4 3 .  D ir e c c ió n  d e  c u a d r o s  d e l E s t a d o  y  G o b ie r n o  ( 2 0 1 8 ) .  E le m e n t o s  s o b r e  la  P o lí t ic a  d e    

C u a d r o s  d e l E s t a d o  y  e l G o b ie r n o .  E d ic io n e s  C o n s e jo  d e  E s t a d o .  L a  H a b a n a    

4 4 .  D o c u m e n t o  B a s e  I  C o n f e r e n c ia  d e l P C C .  ( 2 0 1 1 )  C o m it é  C e n t r a l d e l P C C .  L a    

H a b a n a    

4 5 .  D o m í n g u e z  G a r c í a ,  L a u r a .  ( 2 0 0 4 ) .  A lg u n a s  R e f le x io n e s  s o b r e  e l p r o c e s o  d e    

f o r m a c ió n  d e  v a lo r e s .  E d it o r ia l U n iv e r s id a d  d e  la  H a b a n a ,  L a  H a b a n a ,  C u b a .    

4 6 .  E d u c a c ió n  y  v a lo r e s  ( 2 0 0 5 )  T o m o  I I .  2 ª  E d .  M é x ic o :  G e r n ik a ;  D is p o n ib le  e n :    

h t t p : / / w w w . s c ie lo . m x / p d f / a p e / v 2 0 n 4 / 1 8 . p d f ( C o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

4 7 .  " E l  c a p it a l h u m a n o   y   la  g e s t ió n  p o r   c o m p e t e n c ia s " .  D is p o n ib le  e n :    

h t t p : / / w w w . m o n o g r a f ia s . c o m / t r a b a jo s 4 6 / c o n c e p c io n .  ( C o n s u lt a d o  M a y o  d e  2 0 1 9 ) .    
4 8 .  E n g e ls ,  F .  ( 1 9 7 5 ) :  “ A n t i- D ü h r in g ” ,  L a  H a b a n a ,  E d .  P u e b lo  y  E d u c a c ió n    
4 9 .  E s c a t ,  M .  ( 2 0 0 1 ) .  " G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s  y  e s t r a t e g ia " .  D is p o n ib le  e n    

h t t p : / / w w w g e s t io p o lis . c o m / c a n a le s / d e r r h h / a r t í c u lo s / 6 4 / c le v o l. H t m . ( C o n s u lt a d o   e n    

M a y o  d e  2 0 1 9 )    

5 0 .  F a b e lo ,  J o s é  R .  ( 1 9 8 9 ) . ”  P r á c t ic a ,  c o n o c im ie n t o ,  v a lo r a c ió n ” .  E d it o r ia l d e  C ie n c ia s    

S o c ia le s ,  L a  H a b a n a ,  C u b a .    

5 1 .  F e r n á n d e z   I .  &  B a e z a  R .  ( 2 0 0 1 ) .  " A p lic a c ió n  d e  m o d e lo  d e  c o m p e t e n c ia s :    

e x p e r ie n c ia s  e n  a lg u n a s  e m p r e s a s  C h ile n a s ” .  A r t í c u lo  d e  r e v is t a .  C h ile .    

5 2 .  F e r n á n d e z  A lf o n s o ,  S .  ( 2 0 1 5 ) ,  “ R e e la b o r a c ió n  d e   lo s  p e r f ile s  d e  c a r g o  p o r    

c o m p e t e n c ia s  e n  e l r e s t a u r a n t e  J a p o n é s  d e l h o t e l I b e r o s t a r  V a r a d e r o ” ,  [ T r a b a jo  d e    

D ip lo m a  e n  o p c ió n  a l t í t u lo  d e  I n g e n ie r o  I n d u s t r ia l. ] ,  M a t a n z a s ,  U n iv e r s id a d  d e    

M a t a n z a s  S e d e  " C a m ilo  C ie n f u e g o s " ,  D p t o .  I n g e n ie r í a  I n d u s t r ia l,     
5 3 .  F le it a s ,  S .  ( 2 0 0 3 ) :  “ G e s t ió n  d e  f o r m a c ió n ” ,  L a  H a b a n a ,  E d .  I S P J A E .    
5 4 .  G a r c í a ,  S a lv a d o r .  ( 1 9 9 9 ) .  S e m in a r io  s o b r e  “ L a  D ir e c c ió n  p o r  V a lo r e s ”  [ e n  lí n e a ] .    

G r u p o   D e u s t o ,   E s p a ñ a .   D is p o n ib le   e n   h t t p : / / w w w . e d ic io n e s -  

d e u s t o . e s / p r o m o c io n / s e m i0 1 9 9 a . c f m ( C o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

5 5 .  G a r c í a ,  S a lv a d o r .  ( 2 0 0 1 ) .  “ L a  d ir e c c ió n  p o r  v a lo r e s :  ¿ a m e n a z a  u  o p o r t u n id a d ?  “ [ e n    

lí n e a ] .   D is p o n ib le   e n   h t t p : / / w w w . e d ic io n e s -  

d e u s t o . e s / m e e t in g / m p d p v 1 . c f m ( C o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

5 6 .  G a r c í a ,  S .  y  S .  D o la n  ( 1 9 9 7 ) :  “ L a  d ir e c c ió n  p o r  v a lo r e s :  e l c a m b io  m a s  a llá  d e  la  d e    

la  d ir e c c ió n  p o r  o b je t iv o s ” ,  M a d r id ,  E d .  M c G r a w - H ill   

5 7 .  " G e s t ió n  d e   C a p it a l  H u m a n o " ,  D is p o n ib le   e n :   h t t p : / / w w w .    

m o n o g r a f la s . c o m  . / t r a b a jo s 1 1 / e m p r e / e m p r e s .  H t m l ( C o n s u lt a d o  M a y o   d e  2 0 1 9 ) .    
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5 8 .  G u e v a r a ,  E .  ( 1 9 6 2 ) :  E l c u a d r o ,  c o lu m n a  v e r t e b r a l d e  la  R e v o lu c ió n ,  p u b lic a d o  e n  la    

R e v is t a  C u b a  S o c ia lis t a    

5 9 .  G u e v a r a ,  E . ,  ( 1 9 8 0 ) :  C u a lid a d e s  d e l d ir ig e n t e  e n  la  p r o d u c c ió n .  E n :  E l h o m b r e  y  la    

e c o n o m í a  e n  e l p e n s a m ie n t o  d e l C h e .  E d it o r a  P o lí t ic a ,  L a  H a b a n a .    

6 0 .  G h is e lli,  E . E .  y  C . W .  B r o w n   ( 1 9 7 0 ) :  P s ic o lo g í a   in d u s t r ia l .  L a  H a b a n a .  E d .    

R e v o lu c io n a r ia .    

6 1 .  G o n z á le z ,  F . L .  ( 1 9 8 9 ) :  P s ic o lo g í a ,  p r in c ip io s  y  c a t e g o r í a s ,  L a  H a b a n a .  E d .  C ie n c ia s    

S o c ia le s    

6 2 .  H e r r a n z ,  A .  y  d e  la  V e g a ,  R .  ( 1 9 9 9 ) : ” L a s  c o m p e t e n c ia s :  p a s a d o  y  p r e s e n t e ” ,  e n    

r e v is t a  C a p it a l H u m a n o ,  N o . 1 2 3 ,  A ñ o  X I I ,  1 9 9 9 ,  p p . 5 8 - 6 6 .  M a d r id ,  E d .  C a p it a l   

H u m a n o s .    

6 3 .  I b a r r a ,  A .   ( 2 0 0 0 ) :   " E l S is t e m a  N o r m a liz a d o  d e  C o m p e t e n c ia  L a b o r a l" ,  e n :    

C o m p e t e n c ia   la b o r a l y  e d u c a c ió n  b a s a d a  e n  n o r m a s  d e  c o m p e t e n c ia ,  S E P ,    

C O N O C E R ,  C O N A L E P  1 6 .    

6 4 .  I n d ic a c ió n  N o  1  d e  S e t ie m b r e  d e  2 0 0 8  d e l  J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l   

y  P r e p a r a c ió n  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r .  D ir e c c ió n  ju r í d ic a  M I N I N T  2 0 0 8    

6 5 .   I n s t r u c c ió n  N o  2  d e  J u lio  d e  2 0 1 1  d e l  J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y    

P r e p a r a c ió n  d e l M in i s t e r io  d e l I n t e r io r .  D ir e c c ió n  ju r í d ic a  M I N I N T  2 0 1 1    

6 6 .  I n s t r u c c ió n  N o  1  d e  f e b r e r o  d e  2 0 1 2 ,  d e l  J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y    

P r e p a r a c ió n  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r .  D ir e c c ió n  ju r í d ic a  M I N I N T  2 0 1 2    

6 7 .  I n s t r u c c ió n  N o  5  d e  a g o s t o  d e  2 0 0 9  d e l  J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y    

P r e p a r a c ió n  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r .  D ir e c c ió n  ju r í d ic a  M I N I N T . 2 0 0 9      

6 8 .  I n s t r u c c ió n  N o  5  d e  m a y o   d e  2 0 1 5  d e l  J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s ,  P e r s o n a l y    

P r e p a r a c ió n  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r .  D ir e c c ió n  ju r í d ic a  M I N I N T . 2 0 1 5     

6 9 .  I n s t r u c c io n e s  d e  J u lio  d e  2 0 1 0  d e l J e f e  d e  D ir e c c ió n  d e  C u a d r o s  d e l e s t a d o  y    

G o b ie r n o  s o b r e  e l P e r f e c c io n a m ie n t o  d e l s is t e m a  d e  t r a b a jo  c o n  lo s  c u a d r o s  d e l   

E s t a d o  y  G o b ie r n o .     

7 0 .  I s h ik a w a ,  K .  ( 1 9 8 8 ) :  “ ¿ Q u é  e s  e l c o n t r o l t o t a l d e  c a lid a d ? ”  ( la  m o d a lid a d  ja p o n e s a ) ,    

L a  H a b a n a ,  E d .  R e v o lu c io n a r ia .    

7 1 .  I S O  ( 2 0 0 0 ) .  N o r m a  I n t e r n a c io n a l I S O  9 0 0 0  “ S is t e m a s  d e  g e s t ió n  d e  c a lid a d .    

F u n d a m e n t o s  y  v o c a b u la r io ” ,  S u iz a ,    N o .  R e f .   I S O  9 0 0 0 :  2 0 0 0  ( T r a d u c c ió n    

C e r t if ic a d a ) .    

7 2 .  I S O  ( 2 0 0 0 ) :  N o r m a  I n t e r n a c io n a l I S O  9 0 0 1  “ S is t e m a s  d e  g e s t ió n  d e  c a lid a d .    

R e q u is it o s ” ,  S u iz a ,  N o .  d e  R e f .  I S O  9 0 0 1 :  2 0 0 0  ( T r a d u c c ió n  C e r t if ic a d a ) .    

7 3 .  K a p la n ,  R . S .  y  D . P .  N o r t o n  ( 2 0 0 1 ) :  “ C ó m o  u t iliz a r  e l C u a d r o  d e  M a n d o  I n t e g r a l ” ,    

B a r c e lo n a ,  E d .  G e s t ió n  2 0 0 0 .    

7 4 .  K o n s t a n t in o v ,  F  ( 1 9 7 6 ) :  F u n d a m e n t o s  d e  f ilo s o f í a  m a r x is t a  le n in is t a .  M a t e r ia lis m o    

h is t ó r ic o .  E d it .  C ie n c ia s  S o c ia le s .  L a  H a b a n a .     
7 5 .  L e n in ,  V . I .  ( 1 9 6 4 ) :  “ C u a d e r n o s  f ilo s ó f ic o s ” ,  L a  H a b a n a ,  E d .  P o lí t ic a .    
7 6 .  L in e a m ie n t o s  s o b r e   la  P o lí t ic a  E c o n ó m ic a  y  S o c ia l P C C  a p r o b a d o s  e n  e l 6 t o  y    

r a t if ic a d o s  e n  e l 7 m o  C o n g r e s o  P C C .  L a  H a b a n a ,  C u b a    
7 7 .  L ó p e z ,  C a r lo s .  a )  ( s / a ) .  L a  é t ic a  e m p r e s a r ia l c o m o  f u e n t e  d e  v e n t a ja s  c o m p e t it iv a s .    

[ e n lí n e a ] .   D is p o n ib le   e n    

h t t p : / / w w w . g e s t io p o lis . c o m / c a n a le s / g e r e n c ia / a r t ic u lo s / n o % 2 0 2 / e t ic a . h t m    
     ( C o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    
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7 8 .  L ó p e z ,  C a r lo s .  b )  ( s / a ) .  L a  g e r e n c ia  b a s a d a  e n  v a lo r  ( G B V )  o  v a lu e  b a s e d    

m a n a g e m e n t   ( V B M )   [ e n lí n e a ] .   D is p o n ib le   e n    

h t t p : / / w w w . g e s t io p o lis . c o m / c a n a le s / g e r e n c ia l/ a r t ic u lo s / n o  2 / g b v . h t m ( C o n s u lt a d o  e n    

M a y o  d e  2 0 1 9 )    

7 9 .  L ó p e z ,  C a r lo s .  c )   ( s / a ) .  V a lo r e s  o r g a n iz a c io n a le s   [ e n   lí n e a ] .  D is p o n ib le  e n    

h t t p : / / w w w . g e s t io p o lis . c o m / c a n a le s / g e r e n c ia l/ a r t ic u lo s / 2 5 / m b v . h t m ( C o n s u lt a d o   e n    

M a y o  d e  2 0 1 9 )    

8 0 .  L ó p e z ,  T .  ( 2 0 0 1 ) :  “ G e s t ió n  d e  c o m p e t e n c ia s  e n  E T E C S A ” ,  T e s is  d e  M a e s t r í a  e n    

o p c ió n  a l t í t u lo  d e  M a s t e r  e n  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  L a  H a b a n a ,  E d .    

I S P J A E .    

8 1 .  L la n e s ,  W .  ( 2 0 0 4 ) :  “ L a  d ir e c c ió n  e s t r a t é g ic a  e n  la  e m p r e s a ” ,  L a  H a b a n a ,  E d .  C e n t r o    

d e  E s t u d io s  d e  T é c n ic a s  d e  D ir e c c ió n  ( C E T D I R ) .    

8 2 .  H o r t a  F u e n t e s ,  M a y le n a ,  ( 2 0 1 3 ) ,  “ E la b o r a c ió n  d e   lo s  p e r f ile s  d e  c a r g o  p o r    

c o m p e t e n c ia  e n  la  E s c u e la  d e  F o r m a c ió n  I n t e g r a l ( E F I )  d e  M a t a n z a s ” ,  [ T r a b a jo  d e    

D ip lo m a  e n  o p c ió n  a l t í t u lo  d e  I n g e n ie r o  I n d u s t r ia l] ,  M a t a n z a s ,  U n iv e r s id a d  d e    

M a t a n z a s  " C a m ilo  C ie n f u e g o s " ,  D e p a r t a m e n t o  d e  I n g e n ie r í a  I n d u s t r ia l .     
8 3 .  M a r s á n ,  J .  ( 2 0 0 4 ) :  I n g e n ie r í a  d e  m é t o d o s ,  L a  H a b a n a ,  E d .  I S P J A E .    
8 4 .  M a r t í ,  J .  ( 1 9 7 6 ) :  O b r a s  c o m p le t a s .  L a  H a b a n a .  E d .  C ie n c ia s  S o c ia le s .    
8 5 .  M a r r e r o ,  O  ( 2 0 0 9 ) :  "  P r o p u e s t a  d e  u n  p r o c e d im ie n t o  p a r a  la  e la b o r a c ió n  d e  la    

E v a lu a c ió n  d e l D e s e m p e ñ o  p o r  c o m p e t e n c ia s  e n  e l S e r v ic io  d e  U r g e n c ia  y    

E m e r g e n c ia  d e l H o s p it a l M ilit a r  M a r io  M u ñ o z  M o n r o e " .  T r a b a jo  d e  D ip lo m a .  U M C C ,    

M a t a n z a s .     
8 6 .  M a r x ,  C .  ( 1 9 7 3 ) :  “ E l C a p it a l” ,  T o m o  I ,  L a  H a b a n a ,  E d .  C ie n c ia s  S o c ia le s .     
8 7 .  M a r x ,  C .  y  F .  E n g e ls  ( 1 9 6 3 ) :  O b r a s  e s c o g id a s ,  L a  H a b a n a ,  E d .  P o lí t ic a .    
8 8 .  M e r t e n s ,  L .  ( 2 0 0 2 ) :  “ D e  la  c a lif ic a c ió n  a  la  c o m p e t e n c ia ” ,  e n  r e v is t a   C o m p e t e n c ia    

la b o r a l,  M é x ic o ,  V o l. 6 ,  n o . 2 2  y  n o . 2 3 ,  p p . 6 - 1 3  y  p p . 1 2 - 1 8  r e s p e c t iv a m e n t e .    
8 9 .  M e r t e n s ,  L .   ( 1 9 9 6 ) :  C o m p e t e n c ia   la b o r a l:  s is t e m a ,  s u r g im ie n t o  y  m o d e lo s .    

M o n t e v id e o ,  C E N T I R F O R /  O I T ,  D is p o n ib le   e n   h t t p : / / w w w . c e n t ir f o r . c o m ,    

( C o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 ) .     

9 0 .  M e s a ,   I .   ( 2 0 0 9 ) :  T e s is  d e  m a e s t r í a .  " P r o p u e s t a  d e  p r o c e d im ie n t o  p a r a  e l   

d ia g n ó s t ic o  y  p r o y e c c ió n  d e l s is t e m a  d e  f o r m a c ió n  y  d e s a r r o llo  p o r  c o m p e t e n c ia s    

d e  lo s  e d u c a d o r e s  d e  la  E s c u e la  d e  F o r m a c ió n  I n t e g r a l d e  M a t a n z a s " .  P á g .  8 6 ,  8  7 ,    

8 8 .    

9 1 .  M T S S  ( 2 0 0 1 ) :  “ A  p r im e r a  m a n o  g lo s a r io ” ,  s u p le m e n t o ,  e n  r e v is t a  G a c e t a  L a b o r a l,    

N o . 2 ,  2 0 0 1 ,  L a  H a b a n a ,  E d .  M in is t e r io  d e  T r a b a jo  y  S e g u r id a d  S o c ia l ( M T S S ) .    

D is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . g a c e t a o f i c ia l. c u  ( c o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )        

9 2 .  M T S S  ( 2 0 0 6 ) :  “ R e g la m e n t o  s o b r e  la   c a p a c it a c ió n  y  d e s a r r o llo  d e  lo s  r e c u r s o s    

h u m a n o s ” ,  R e s o lu c ió n  2 9  d e l 2 0 0 6 ,  M T S S ,  d e  1 2  d e  E n e r o  d e  2 0 0 6 ,  E d .  M in is t e r io    

d e  T r a b a jo  y  S e g u r id a d  S o c ia l ( M T S S ) .  D is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . g a c e t a o f ic ia l. c u    

( c o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

9 3 .  M o r e n o ,  O .  y  A .  C u e s t a  ( 1 9 8 6 ) :  O r g a n iz a c ió n  d e  lo s  s a la r io s .  L a  H a b a n a .  E d .    

I S P J A E .    

9 4 .  N a f a t e  R o d r í g u e z .  J  ( 2 0 1 1 ) :  E l v a lo r  d e l r e c u r s o  H u m a n o  ( T a le n t o  h u m a n o ) .   

U n iv e r s id a d  d e  S u r  C a m p u s .  T lu x t a  G u t ié r r e z .  C h ia p a s .  M é jic o .  D is p o n ib le  e n    
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h t t p : / / w w w . g e s t io p o lis . c o m / c a n a le s / g e r e n c ia l/ a r t ic u lo s / n o  2 / g b v . h t m  .  ( c o n s u lt a d o    

e n  M a y o  d e  2 0 1 9 )    

9 5 .  N C  4 8 6 :  2 0 0 6 :  N o r m a  C u b a n a  4 8 6 :  2 0 0 6  " S is t e m a  d e  G e s t ió n  I n t e g r a d a  d e  lo s    

R e c u r s o s  H u m a n o s  -  V o c a b u la r io " .  1 r a .  E d ic ió n .  C iu d a d  d e  L a  H a b a n a .  C u b a .     

9 6 .  N C   4 8 7 :  2 0 0 6 :  N o r m a  C u b a n a  4 8 6 :  2 0 0 6  " S is t e m a  d e  G e s t ió n  I n t e g r a d a  d e  lo s    

R e c u r s o s  H u m a n o s  -  R e q u is it o s " .  1 r a .  E d ic ió n .  C iu d a d  d e  L a  H a b a n a .  C u b a .     

9 7 .  N C   4 8 8 :  2 0 0 6 :  N o r m a  C u b a n a  4 8 6 :  2 0 0 6  " S is t e m a  d e  G e s t ió n  I n t e g r a d a  d e  lo s    

R e c u r s o s  H u m a n o s  -  I m p le m e n t a c ió n " .  1 r a .  E d ic ió n .  C iu d a d  d e  L a  H a b a n a ,  C u b a .     

9 8 .  N C  3 0 0 0 :  2 0 0 7 .  N o r m a  C u b a n a  N C  3 0 0 0 :  2 0 0 7 :  “ S is t e m a  d e  g e s t ió n  in t e g r a d a  d e    

c a p it a l h u m a n o  –  V o c a b u la r io ” ,  2 0 0 7 ,  L a  H a b a n a ,  E d .  O f ic in a  N a c io n a l d e    

N o r m a liz a c ió n  ( N C ) ,  d is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . n c . c u b a in d u s t r ia . c u ( C o n s u lt a d o  e n    

M a y o  d e  2 0 1 9 )    

9 9 .  N C  3 0 0 1 :  2 0 0 7 .  N o r m a  C u b a n a  N C  3 0 0 1 :  2 0 0 7 :  “ S is t e m a  d e  g e s t ió n  in t e g r a d a  d e    

c a p it a l h u m a n o  –  R e q u is it o s ” ,  2 0 0 7 ,  L a  H a b a n a ,  E d .  O f ic in a  N a c io n a l d e    

N o r m a liz a c ió n  ( N C ) ,  d is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . n c . c u b a in d u s t r ia . c u  ( C o n s u lt a d o  e n    

M a y o  d e  2 0 1 9 )    

1 0 0 .  N C  3 0 0 2 :  2 0 0 7 .  N o r m a  C u b a n a  N C  3 0 0 2 :  2 0 0 7 :  “ S is t e m a  d e  g e s t ió n  in t e g r a d a    

d e  c a p it a l h u m a n o  –  I m p le m e n t a c ió n ” ,  2 0 0 7 ,  L a  H a b a n a ,  E d .  O f ic in a  N a c io n a l d e    

N o r m a liz a c ió n  ( N C ) ,   d is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . n c . c u b a in d u s t r ia . c u  ( C o n s u lt a d o  e n    

M a y o  d e  2 0 1 9 )    

1 0 1 .  O I T - 2 0 0 0 . G in e b r a ,  E d .  O f ic in a   I n t e r n a c io n a l d e l T r a b a jo  ( O I T ) .  D is p o n ib le    

e n : h t t p : / / w w w c in t e r f o r . o r g . u y / p u b lic / s p a n is h / r e g io n / a m p r o / c in t e r f o r / t e m a s / d ia lo g o / d  

o c / in d e x  . H t m l ( C o n s u lt a d o  M a y o   d e  2 0 1 8 ) .    

1 0 2 .  O r d e n  2 1 / 2 0 0 8  d e l M in is t r o  d e l I n t e r io r  d e l A g o s t o  d e  2 0 0 8  “ Q u e  e s t a b le c e  la    

d e le g a c ió n  d e  f a c u lt a d e s  s o b r e   lo s  c u a d r o s  y  e l p e r s o n a l.  D ir e c c ió n  J u r í d ic a    

M I N I N T  2 0 0 8     

1 0 3 .  O r d e n  1 5 / 2 0 1 5  d e l M in is t r o  d e l I n t e r io r  d e l 1 8  d e  M a y o  d e  2 0 1 5  “ Q u e  e s t a b le c e    

la  c a p a c it a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e  lo s  t r a b a ja d o r e s  c iv ile s  d e l M in is t e r io  d e l I n t e r io r .    

D ir e c c ió n  J u r í d ic a  M I N I N T  2 0 1 5      

1 0 4 .  O u c h i,  W .  ( 1 9 8 2 ) :  T e o r í a  Z :  c ó m o  p u e d e n  la s  e m p r e s a s  h a c e r  f r e n t e  a l d e s a f í o    

J a p o n é s .  M é x ic o .  E d .  F o n d o  E d u c a t iv o  I n t e r a m e r ic a n o    

1 0 5 .  P é r e z ,  T .  ( 2 0 0 6 ) :  “ L a  g e s t ió n  p o r  c o m p e t e n c ia s  c o m o  c e n t r o  in t e g r a d o r  d e  la s    

a c t iv id a d e s  f u n d a m e n t a le s  d e  la  G R H ” ,  T e s is  d e  M a e s t r í a ,  e n  o p c ió n  a l t it u lo  d e    

M a s t e r  e n  G e s t ió n  d e  R e c u r s o s  H u m a n o s ,  L a  H a b a n a ,  E d .  I S P J A E .    
1 0 6 .  P r in c ip io s  d e  la  É t ic a  M é d ic a  ( 1 9 8 3 ) .  E d it o r a  P o lí t ic a .  L a  H a b a n a    
1 0 7 .  P r o g r a m a  d e l P a r t id o  C o m u n is t a  d e  C u b a  ( 1 9 8 6 ) .  E d .  P o lí t ic a .  L a  H a b a n a    
1 0 8 .  Q u e z a d a ,  H .  ( 2 0 0 6 ) :  " C o m p e t e n c ia s  L a b o r a le s :  u n a  p u e s t a  e n  v a lo r  d e l c a p it a l   

h u m a n o " .  D is p o n ib le  e n  h t t p : / /  w w w . m o n o g r a f ia s . c o m .  ( C o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e    

2 0 1 9 )    

1 0 9 .  R a m ió  J A .  ( 2 0 0 5 )  “ V a lo r e s  y  a c t it u d e s  p r o f e s io n a le s ,  E s t u d io  d e  la  p r á c t ic a    

p r o f e s io n a l e n f e r m e r a  e n  C a t a lu n y a ”   [ t e s is  d o c t o r a l] .  B a r c e lo n a :  D e p a r t a m e n t o  d e    

S o c io lo g í a  y  A n á lis is  d e  la s  H u m a n id a d e s  M é d ic a s  2 0 1 2 ; 1 2 ( 2 ) :  2 8 9 - 2 9 9  2 9 7  C e n t r o    

d e  D e s a r r o llo  d e  la s  C ie n c ia s  S o c ia le s  y  H u m a n í s t ic a s  e n  S a lu d  o r g a n iz a c io n e s    

F a c u lt a d  d e  C ie n c ia s  E c o n ó m ic a s  y  E m p r e s a r ia le s ,  U n iv e r s id a d  d e  B a r c e lo n a ;    

D is p o n ib le  e n :  h t t p : / / w w w . s c ie lo . m x / p d f / a p e / v 2 0 n 4 / 1 8 . p d f ( C o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e    

2 0 1 9    
1 1 7    
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1 1 0 .  R e s o lu c ió n  N o .  2 1 / 1 9 9 9 :  E d .  M in is t e r io  d e  T r a b a jo  y  S e g u r id a d  S o c ia l ( M T S S ) ,    

C u b a .  ( M T S S )  D is p o n ib le  e n  h t t p : / / w w w . g a c e t a o f ic ia l. c u  ( c o n s u lt a d o  e n  M a y o  d e    

2 0 1 9 )    

1 1 1 .  S a lg a d o  C r u z  M .  T e s is  d e  D o c t o r a d o .  " M o d e lo  d e  g e s t ió n  d e  la  c a p a c it a c ió n  e n    

la s  E s c u e la s  P r o v in c ia le s   d e  P r e p a r a c ió n  d e  la  D e f e n s a " .     

1 1 2 .  S a m p ie r i,  R .  ( 2 0 0 3 ) :  " M e t o d o lo g í a  d e   la   in v e s t ig a c ió n " .  L a  H a b a n a ,  C u b a ,    

E d it o r ia l F é lix  V a r e la .    

1 1 3 .  S ie g e l,  S .  ( 1 9 7 4 ) :  E s t a d í s t ic a  n o  p a r a m é t r ic a  a p lic a d a  a   la s  c ie n c ia s  d e   la    

c o n d u c t a .  M é x ic o .  E d .  T r illa s .    
1 1 4 .  S p e n d o lin i,  M . J .  ( 1 9 9 5 ) :  “ B e n c h m a r k in g ” ,  B o g o t á ,  E d .  N o r m a .     

1 1 5 .  S t o n e r ,  A . F . ,  ( 1 9 9 6 ) :  “ A d m in is t r a c ió n ” ,  S e x t a  E d ic ió n ,  M é x ic o ,  E d .  P r e n t ic e - H a ll.    

1 1 6 .  S t o n e r ,  J a m e s ;  W a n k e l,  C h a r le s .  ( 1 9 8 9 ) .  “ A d m in is t r a c ió n ” .  E d .  P r e n t ic e - H a ll   
H is p a n o a m e r ic a n a ,  M é x ic o    

1 1 7 .  T a y lo r ,  F . W .  ( 1 9 5 3 ) :  “ P r in c ip io s  d e  a d m in is t r a c ió n  c ie n t í f ic a ” ,  B u e n o s  A ir e s ,  E d .    
E l A t e n e o .    

1 1 8 .  T r is t á ,  G .  ( 2 0 0 2 ) :  “ E l p r o c e s o  d e  p e r f e c c io n a m ie n t o  e m p r e s a r ia l e n  m a r c h a ” ,  e n    

r e v is t a  N u e v a  e m p r e s a ,  V o l. 2 ,  N o . 1 ,  2 0 0 2 ,  p p . 3 4 - 3 7 ,  L a  H a b a n a ,  E d .  E m p r e s a  d e    

G e s t ió n  d e l C o n o c im ie n t o  y  la  T e c n o lo g í a  ( G E C Y T ) .     
1 1 9 .  T o f f le r ,  A .  ( 1 9 9 0 ) :  E l c a m b io  d e l p o d e r .  B a r c e lo n a .  E d .  P la z a  &  J a n e s .    

1 2 0 .  T o r r ie n t e ,   L .  ( 2 0 0 8 ) :  " P r o p u e s t a  d e  u n a  m e t o d o lo g í a  p a r a  la  e la b o r a c ió n  d e  la    

e v a lu a c ió n  d e l d e s e m p e ñ o  e n   la  u n id a d  e m p r e s a r ia l d e  b a s e  d e  p r o d u c c ió n    

A n t o n io  G u it e r a s  d e  la  C e n t r a l T e r m o e lé c t r ic a  d e  M a t a n z a s " .  T r a b a jo  d e  d ip lo m a .    

U M C C ,  M a t a n z a s ,  C u b a .  P á g .  2 3 .    

1 2 1 .  V iñ a ,  S .  y  E .  G r e g o r i ( 1 9 8 7 ) :  E r g o n o m í a .  L a  H a b a n a .  E d .  P u e b lo  y  E d u c a c ió n    

1 2 2 .  W e r t h e r ,  W .  y  D a v is ,  K .  ( 2 0 0 1 ) :  “ A d m in is t r a c ió n  d e  p e r s o n a l y  r e c u r s o s    
h u m a n o s ” .  5 t a .  E d ic ió n .  M é x ic o ,  E d it o r ia l M c  G r a w  H ill.    

1 2 3 .  Z a y a s ,  P .  ( 2 0 0 2 ) :  “ ¿ C ó m o  s e le c c io n a r  e l p e r s o n a l p a r a  la s  o r g a n iz a c io n e s ? ” ,  L a    
H a b a n a ,  E d .  A c a d e m ia .    
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A N E X O S    
A n e x o .  N o . 1 .     
E n c u e s t a  a p l i c a d a  a  l o s  J e f e s  d e  U n i d a d e s .    

C u e s t i o n a r i o  p a r a  J e f e s  d e  U n i d a d e s .    

E l p r e s e n t e  c u e s t io n a r io  t ie n e  c o m o  f in a lid a d  o b t e n e r  e le m e n t o s  p a r a  e s t u d ia r  e l  

c o m p o r t a m ie n t o  y  e f e c t iv id a d  p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  c a p t a c ió n  d e  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s   d e l 

Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  P r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .  L e  a g r a d e z c o  s u   

c o la b o r a c ió n  y  le  e x p lic o  q u e  e s t a  e n t r e v is t a  e s  t o t a lm e n t e  a n ó n im a ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a    

q u e  s u  c o n t e n id o  s ó lo  s e  u t iliz a r á  c o n  c a r á c t e r  t o t a lm e n t e  c ie n t í f ic o .    

M u c h a s  g r a c ia s .    

1 .  ¿ T ie n e  u s t e d  s e le c c io n a d a  s u s  r e s e r v a s ?  ( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z )    

S í _ _ _ _ _ _      N o _ _ _ _ _    
a .  ¿ C u á n t a s ?  _ _ _ _ _    
b .  ¿ C o n s id e r a  q u e  e s t á n  lis t a s  p a r a  s e r  p r o m o v id a s ?   S í _ _ _    N o _ _ _    

2 .  E x p liq u e  b r e v e m e n t e  c ó m o  r e a liz a  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  c a p t a c ió n  d e  r e s e r v a s .   

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
¿ C ó m o  lo  c o n s id e r a ?   ( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z . )    

           B u e n o  _ _ _ _ _      M a lo _ _ _ _ _    R e g u la r _ _ _ _ _ _ .  ¿ P o r  q u é ?    

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

¿ S e  p la n if ic a  u s t e d  t ie m p o  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s ?  ( M a r q u e  c o n  u n a    

c r u z . ) .    S í _ _ _ _  N o _ _ _ _ _ _     
          ¿ E s  s u f ic ie n t e ?   S í  _ _ _ _       N o _ _ _ _    
D e  r e s p o n d e r  N o  ¿ P o r  q u é ?  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
3 .  C u m p le  u s t e d  c o n  e s t a  t a r e a :  ( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z )    
a .  S ie m p r e _ _ _ _ _ _         A  v e c e s _ _ _ _ _ _    N u n c a _ _ _ _ _    
b .  E n   e l  c a s o   d e   s e ñ a la r   u n a   d e   la s   d o s   ú lt im a s   ¿ p o r   q u é ?    

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
    

4 .  E n  la  s ig u ie n t e  e s c a la  m a r q u e  c o n  u n a  c r u z ,  q u é  c a lif ic a c ió n  le  o t o r g a r í a  a  la  c a lid a d    

c o n  q u e  c u m p le  e s t a  t a r e a     
A lt a  _ _ _ _ _  M e d ia  _ _ _ _  B a ja _ _ _ _  ¿ P o r  q u é ?  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _      
         
5 .  M e n c io n e  t r e s  c a u s a s  q u e  e n  s u  o p in ió n  in c id e n  e n  la  in e s t a b ilid a d  q u e  s e  m a n if ie s t a    

e n  la s  lis t a s  d e  r e s e r v a s .    

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

6 .  M e n c io n e  t r e s  c a u s a s  q u e  e n  s u  o p in ió n  in c id e n  e n  e l p o c o  in t e r é s  q u e  m u e s t r a n    

a lg u n o s  t r a b a ja d o r e s  p a r a  in t e g r a r  la  lis t a  d e  r e s e r v a s .    

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

7 .  S i t ie n e  a lg u n a  n u e v a  id e a  o  s u g e r e n c ia  q u e  p e r m it a  e n r iq u e c e r  y  m e jo r a r  e l t r a b a jo    

c o n   la s   r e s e r v a s   d e   c u a d r o s ,   a r g u m é n t e la s   a    

c o n t in u a c ió n . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
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A n e x o  N o . 2    
E n c u e s t a  a p l i c a d a  a   l o s   i n t e g r a n t e s  d e   l a s   l i s t a s  d e  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s   

a p r o b a d a s  a c t u a l m e n t e  p o r  l a  C o m i s i ó n  d e  c u a d r o s  d e  l a  J e f a t u r a  P r o v i n c i a l  d e l   

M I N I N T .    
                            C u e s t i o n a r i o  p a r a  i n t e g r a n t e s  d e  l a  r e s e r v a .    

E l p r e s e n t e  c u e s t io n a r io  t ie n e  c o m o  f in a lid a d  o b t e n e r  e le m e n t o s  p a r a  e s t u d ia r  e l  

c o m p o r t a m ie n t o  y  e f e c t iv id a d  p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  c a p t a c ió n  d e  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s   d e l 

Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  P r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .  L e  a g r a d e z c o  s u   

c o la b o r a c ió n  y  le  e x p lic o  q u e  e s t a  e n t r e v is t a  e s  t o t a lm e n t e  a n ó n im a ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a   q u e  

s u  c o n t e n id o  s ó lo  s e  u t iliz a r á  c o n  c a r á c t e r  t o t a lm e n t e  c ie n t í f ic o .    
M u c h a s  g r a c ia s .    
1 .  ¿ D e  q u é  c a r g o  e s  U d .  r e s e r v a ?  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
2 .  ¿ Q u é  t ie m p o  lle v a  c o m o  in t e g r a n t e  d e  la  l is t a  d e  r e s e r v a ?  ( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z )    

M e n o s  d e  s e is  m e s e s _ _ _ _                           E n t r e  s e is  m e s e s  y  u n  a ñ o _ _ _ _ _    

E n t r e  u n o  y  t r e s  a ñ o s _ _ _ _ _                          M á s  d e  t r e s  a ñ o s _ _ _ _ _ _    

3 .  ¿ P o r  q u é  in t e g r a  u s t e d  la  lis t a  d e  r e s e r v a s ?  E x p o n g a  e n  o r d e n  d e  p r io r id a d  t r e s    

c a u s a s :    

1 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _     

2 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

3 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

4 .  D e s c r ib a  b r e v e m e n t e  c ó m o  o c u r r ió  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  c a p t a c ió n  q u e  s e  u t iliz ó   

p a r a  in c o r p o r a r lo  a  la  lis t a  d e  r e s e r v a .     

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  

_ _ _ _    

5 .  ¿ C ó m o  c o n s id e r a  q u e  s e  r e a liz ó  e l p r o c e s o  p a r a  s u  in c o r p o r a c ió n  a  la  r e s e r v a ?    

( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z )    
B u e n o _ _  M a lo _ _  R e g u la r _ _ _  ¿ P o r  q u é ?  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

4 .  ¿ D e  q u é  o t r o  c a r g o  le  in t e r e s a r í a  s e r  r e s e r v a ?  ¿ P o r  q u é ?  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
5 .   ¿ D e  q u é  c a r g o  n o  le  g u s t a r í a  s e r  r e s e r v a ?   ¿ P o r  q u é ?  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    
6 .  ¿ H a  r e c ib id o  p r e p a r a c ió n  c o m o  in t e g r a n t e  d e  la  r e s e r v a ?  ( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z ) .    

S í _ _ _ _             N o _ _ _ _ _    
7 .  S i r e s p o n d ió    S I  e n  la  p r e g u n t a  a n t e r io r ,  m a r q u e  c o n  u n a  c r u z  a  c o n t in u a c ió n :  ¿ Q u é    
t ip o  d e  p r e p a r a c ió n  r e c ib ió ?     T e ó r ic a  _ _ _ _ _     P r á c t ic a  _ _ _ _ _ _    

8 .  E n  la  s ig u ie n t e  e s c a la ,  s e ñ a le  c ó m o  e v a lú a  la  c a lid a d  d e  la  a t e n c ió n  q u e  h a  r e c ib id o   p a r a  

c u m p lim e n t a r  s u  p r e p a r a c ió n  ( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z )      
A lt a _ _ _ _ _        M e d ia  _ _ _ _        B a ja _ _ _ _ .     ¿ P o r  q u é ?  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

9 .  E n u m e r e  e n  o r d e n  d e  p r io r id a d ,  la s  c u a t r o  p r in c ip a le s  a c c io n e s  q u e  h a  r e a liz a d o   

h a s t a  e l m o m e n t o ,  e n  f u n c ió n  d e  s u  p r e p a r a c ió n .    

1 .  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

2 .  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

3 .  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

4 .  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

¿ E s t a s  a c c io n e s  f u e r o n  in t e n c io n a d a s  p o r  e l c u a d r o  t it u la r  d e l c a r g o  p a r a  e l q u e  U d .  e s    

r e s e r v a ?  ( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z ) .  S í _ _ _ _ _ _       N o _ _ _ _ _ _ _    

1 0 .  ¿ S e  s ie n t e  u s t e d  h o y    p r e p a r a d o  p a r a  a s u m ir  e l c a r g o  p a r a  e l q u e  e s  r e s e r v a ?   

( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z ) .  S í _ _ _  N o _ _ _ _  ¿ P o r  q u é ?     
1 2 0    



 

 

 

 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

1 1 .  E x p o n g a  t r e s  c a u s a s  q u e  e n  s u  o p in ió n  in c id e n  p a r a  q u e  h a y a  in e s t a b ilid a d  e n  la   lis t a  

d e  r e s e r v a s .    

1 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

2 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _     

3 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

1 2 .  E x p o n g a    t r e s  c a u s a s  q u e  e n  s u  o p in ió n  in c id e n  p a r a  q u e  h a y a  p e r s o n a s  q u e   

m u e s t r e n  p o c o  in t e r é s  p a r a  in t e g r a r  la  lis t a  d e  r e s e r v a s .     

1 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

2 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

3 . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

1 3 .  A r g u m e n t e  a lg u n a s  o t r a s  c o n s id e r a c io n e s  q u e  s e g ú n  s u  c r it e r io  e s  n e c e s a r io  t e n e r   e n  

c u e n t a  e n  e l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  e n  la  a c t u a lid a d .     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 2 1    



 

 

 

 

A n e x o  N o .  3    

E n t r e v i s t a s  e f e c t u a d a s  a  l o s  d i r i g e n t e s  d e  l a s  O r g a n i z a c i o n e s  P o l í t i c a s  d e  l a s   

u n i d a d e s ,  s o b r e  e l  T r a b a j o  c o n  l a s  R e s e r v a s  d e  C u a d r o s .    

G u í a  p a r a  e n t r e v i s t a  a  d i r i g e n t e s  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  p o l í t i c a s  d e  l a    

o r g a n i z a c i ó n .    

E l p r e s e n t e  c u e s t io n a r io  t ie n e  c o m o  f in a lid a d  o b t e n e r  e le m e n t o s  p a r a  e s t u d ia r  e l  

c o m p o r t a m ie n t o  y  e f e c t iv id a d  p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  c a p t a c ió n  d e  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s   d e l 

Ó r g a n o  d e  la  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  P r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .  L e  a g r a d e z c o  s u   

c o la b o r a c ió n ,  t e n ie n d o  e n  c u e n t a  q u e  s u  c o n t e n id o  s ó lo  s e  u t iliz a r á  c o n  c a r á c t e r   

t o t a lm e n t e  c ie n t í f ic o .    
M u c h a s  g r a c ia s .    

E l t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s  e s t á  lim it a d o  p o r  u n  g r u p o  d e  b a r r e r a s  q u e  m e n c io n a r é  a   

c o n t in u a c ió n ,  s e g ú n  s u  c r it e r io  e n  u n a  e s c a la  d e l 1  a l 5  e x p r e s e  la  in f lu e n c ia  q u e  t ie n e   

c a d a  u n a  e n  e l d e f ic ie n t e  t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s :  ( 1 - n i n g u n o  2 -  b a j a  3 - m e d i a  4 - a l t a   5 -  

M u y  a l t a ) .  A g r e g u e  c u a lq u ie r  o t r a  q u e  u s t e d  c o n s id e r e  in c id e  e n  e s t e  f e n ó m e n o .    
1 .  D e s c o n o c im ie n t o  d e  lo  q u e  p la n t e a n  lo s  d o c u m e n t o s  n o r m a t iv o s  c o n  r e s p e c t o  a l   

t r a b a jo  d e  s e le c c ió n ,  p r e p a r a c ió n  y  a t e n c ió n  a  la s  r e s e r v a s .  _     
2 .  E s c a s a  c o m p r e n s ió n  o  a s im ila c ió n  d e  la  im p o r t a n c ia  d e  e s t a  la b o r .  _ _ _ _    
3 .   I n s u f ic ie n t e  d o m in io  d e  lo s  r e q u is it o s  p a r a  la  s e le c c ió n  y  c o m p o s ic ió n  d e  la  r e s e r v a .    

_ _ _ _ _ _ _    

4 .   I n a d e c u a d a  e la b o r a c ió n  d e   lo s  P la n e s   in d iv id u a le s  p a r a   la  p r e p a r a c ió n  d e   la    

r e s e r v a .  _ _ _ _ _ _ _    

5 .  P o b r e  in c lu s ió n  d e  la s  a c c io n e s  q u e  c o n f o r m a n  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  e n  lo s    

p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  lo s  c u a d r o s .  _ _ _ _ _ _    

6 .  N o  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  t o d o s  lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .  _ _ _   7 .  

 I n a d e c u a d o  d o m in io  d e   lo s  m é t o d o s  y  e s t ilo s  d e  d ir e c c ió n  q u e  p r o p ic ia n   la    
p r e p a r a c ió n  d e  la  r e s e r v a ,  s o b r e  t o d o  e n  a c t iv id a d e s  p r á c t ic a s .  _ _ _ _ _ _    

8 .  P o b r e  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  la s  a c t iv id a d e s  d e  p r e p a r a c ió n  t e ó r ic a s  y  p r á c t ic a s  d e  la    
r e s e r v a  p a r a  e l d e s a r r o llo  d e  la  e n t id a d .  _ _ _ _ _    

9 .  N o  s e  r e f le ja  c o n  o b je t iv id a d  e n  la s  e v a lu a c io n e s  d e  lo s  c u a d r o s  y  r e s e r v a s  e l   
t r a b a jo  q u e  a m b o s  d e s a r r o lla n  e n  f u n c ió n  d e  la  p r e p a r a c ió n .     

1 0 .  A u s e n c ia  d e  u n a  c u lt u r a  d e l c a m b io .  _ _ _ _    

2 .    A  c o n t in u a c ió n  s e  e n u m e r a n  la s  c a u s a s  q u e  h a n  in f lu id o  e n  e l d e f ic ie n t e  t r a b a jo  c o n   la s  

r e s e r v a s  d e  c u a d r o ,  e x p r e s e  s e g ú n  s u  c r it e r io ,  e n  u n a  e s c a la  d e l 1  a l 5  la  in f lu e n c ia   q u e  

t ie n e  c a d a  u n a  e n  e l d e f ic ie n t e  t r a b a jo  c o n  la s  r e s e r v a s ,  R e la c io n e  la s  p o s ib le s   S u b -

c a u s a s  e n  c a d a  c a s o .  ( 1 - n i n g u n o ,  2 -  b a j a ,  3 - m e d i a ,  4 - a l t a ,  5 -  M u y  a l t a ) .  A g r e g u e   

c u a lq u ie r  o t r a  q u e  u s t e d  c o n s id e r e  in c id e  e n  e s t e  f e n ó m e n o .    
1 )  P o c a  a t e n c ió n  d e l c u a d r o  a  s u s  r e s e r v a s .  _ _ _ _    
2 )  N o  s e  a p r o v e c h a n  t o d a s  la s  o p o r t u n id a d e s  y  e s p a c io s  p a r a  s u  p r e p a r a c ió n .  _ _ _ _    
3 )   I n s u f ic ie n c ia s ,  f o r m a lis m o  y  s u p e r f ic ia lid a d  d e  lo s  p la n e s  d e  p r e p a r a c ió n  d e  la s    

r e s e r v a s .  _ _ _ _ _    
4 )    e s c a s a  v o lu n t a r ie d a d  y  d is p o n ib ilid a d  d e  c o m p a ñ e r o s  p a r a  a s u m ir  e s t a  t a r e a .    

_ _ _ _ _    
5 )  A u s e n c ia  d e  u n  d ia g n ó s t ic o  e f ic ie n t e  d e  la s  p e r s o n a s  c o n  p o s ib ilid a d e s  p a r a  a s u m ir    

c a r g o s ,  la  in a d e c u a d a  s e le c c ió n  d e  a lg u n a s  r e s e r v a s .  _ _ _ _ _    
 

1 2 2    



 

 

 

 

6 )  L a  m a la  p la n if ic a c ió n  d e l t ie m p o  d e  lo s  c u a d r o s  p a r a  a t e n d e r  s u s  r e s e r v a s .  _ _ _ _ _    
7 )  F a lt a  d e  m o t iv a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  p a r a  a s u m ir  lo s  c a r g o s  d e b id o  a  la  im a g e n  d e    

r e u n io n e s  y  p r o b le m a s  q u e  e x p e r im e n t a n  lo s  c u a d r o s  e n  e je r c ic io .  _ _ _ _ _ _    
8 )  E x is t e n c ia  d e  f o r m a lis m o s  e n  la  s e le c c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  _ _ _ _ _ _    
9 )  C a r e n c ia  d e  u n  s e g u im ie n t o  y  e v a lu a c ió n  s is t e m á t ic a  p o r  p a r t e  d e  lo s  c u a d r o s  d e    

lo s  r e s u lt a d o s  la b o r a le s  y  e n  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s .  _ _ _ _ _ _    
1 0 )   I n s u f ic ie n t e  s u p e r a c ió n  d e  lo s  C u a d r o s  e n  c u a n t o  a l t e m a  e n  c u e s t ió n .  _ _ _ _    
1 1 )   A u s e n c ia  d e  u n a  c u lt u r a  d e l c a m b io .  _ _ _ _ _ _    

1 2 )   I n s u f ic ie n t e s  a c c io n e s  d e  c o m u n ic a c ió n  a l p ú b lic o  in t e r n o .  _ _ _ _    

1 3 )   I n s u f ic ie n t e s  a c c io n e s  d e  e s t im u la c ió n _ _ _ _ _    

 

 

 

N o m b r e  y  A p e llid o s                                                              C a r g o     
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 2 3    



 

 

 

 

A n e x o  N o .  4    

 

E n t r e v i s t a  e f e c t u a d a  a  l o s  i n t e g r a n t e s  d e  l a  C o m i s i o n e s  d e  c u a d r o s  c o n s u l t i v a s   

s o b r e  e l  T r a b a j o  c o n  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .    
G u í a  p a r a  e n t r e v i s t a .    

E n t r e v is t a  #  _ _ _ _ _ .  F e c h a :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ .  E n t r e v is t a d o r :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ .    

O b je t iv o :  O b t e n e r  in f o r m a c ió n  s o b r e  e l p r o c e s o  d e  s e le c c ió n  y  p r e p a r a c ió n  d e  la s    

r e s e r v a s .  T e m a s  a  a b o r d a r :    
1 .  ¿ T ie n e  u s t e d  s e le c c io n a d a  s u s  r e s e r v a s ?  ( M a r q u e  c o n  u n a  c r u z )    

S í _ _ _ _ _ _      N o _ _ _ _ _    
a .  ¿ C u á n t a s ?  _ _ _ _ _    
b .  ¿ C o n s id e r a  q u e  e s t á n  lis t a s  p a r a  s e r  p r o m o v id a s ?   S í _ _ _    N o _ _ _    

2 .  M e n c io n e  t r e s  c a u s a s  q u e  e n  s u  o p in ió n   in c id e n  e n   la  in e s t a b ilid a d  q u e  s e    

m a n if ie s t a  e n  la s  lis t a s  d e  r e s e r v a s .    

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

 

3 .  M e n c io n e  t r e s  c a u s a s  q u e  e n  s u  o p in ió n  in c id e n  e n  e l p o c o  in t e r é s  q u e  m u e s t r a n    

a lg u n o s  t r a b a ja d o r e s  p a r a  in t e g r a r  la  lis t a  d e  r e s e r v a s .    

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

        

 

 

 

 

   N o m b r e  y  A p e llid o s                                                              C a r g o     
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 2 4    



 

 

 

 

A n e x o  N o . 5    

T a b l a  q u e  r e p r e s e n t a  s e g ú n  e l  c r i t e r i o  d e  l o s  E s p e c i a l i s t a s  s o b r e  l a s  b a r r e r a s  q u e   

m a y o r  i n f l u e n c i a  n e g a t i v a  e l  T r a b a j o  c o n  l a s  R e s e r v a s  q u e  t i e n e n  a c t u a l m e n t e  e n   

l a s  U n i d a d e s  d e  s u b o r d i n a c i ó n  d e l  Ó r g a n o  d e  l a  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  e n  l a  p r o v i n c i a   d e  

M a t a n z a s .     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

B 4 - I n c o r r e c t a  e la b o r a c ió n  d e  lo s  P la n e s  in d iv id u a le s  d e  la s  c a n t e r a s  d e  c u a d r o s  y  d e    

la s  r e s e r v a s .     

B 5 - P o b r e  in s e r c ió n  d e  la s  a c c io n e s  q u e  c o n f o r m a n  e l t r a b a jo  c o n  la  r e s e r v a  e n  lo s    

p la n e s  d e  t r a b a jo  d e  lo s  c u a d r o s .    

B 6 - N o  a p r o v e c h a m ie n t o  d e  t o d o s  lo s  e s p a c io s  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s .    

B 1 1 - E s c a s a  a t e n c ió n  y  a c c io n e s  d e  e s t im u la c ió n  d e  lo s  c u a d r o s  a  s u s  r e s e r v a s .    

B 1 3 - F a lt a  v o lu n t a r ie d a d  y  d is p o n ib ilid a d  d e  c o m p a ñ e r o s  p a r a  a s u m ir  e s t a  t a r e a .    

B 1 4 - I n e f ic ie n t e  d ia g n ó s t ic o  d e   la s  p e r s o n a s  c o n  p o s ib ilid a d e s  p a r a  a s u m ir  c a r g o s ,    
in a d e c u a d a  s e le c c ió n  d e  a lg u n a s  r e s e r v a s .     

B 1 5 - D e s m o t iv a c ió n  d e  la s  r e s e r v a s  p a r a  a s u m ir  lo s  c a r g o s  d e b id o  a  la  im a g e n  d e    
r e u n io n e s  y  p r o b le m a s  q u e  e x p e r im e n t a n  lo s  c u a d r o s  e n  e je r c ic io .     

B 1 6 - I n a d e c u a d o  s e g u im ie n t o  y  e v a lu a c ió n  s is t e m á t ic a  p o r  p a r t e  d e  lo s  c u a d r o s  d e  lo s    
r e s u lt a d o s  la b o r a le s  y  e n  la  p r e p a r a c ió n  d e  s u s  r e s e r v a s .     

B 1 7 - F a lt a  d e  u n a  e s t r a t e g ia  d e  c o m u n ic a c ió n  a l p ú b lic o  in t e r n o  d e  la s  o r g a n iz a c io n e s    
c o n  a c c io n e s  c o n c r e t a s  p a r a  e l t r a b a jo  c o n  la s  c a n t e r a s  y  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s .    

 

 

 

 

1 2 5    

B a r r e r a s    
E 1    E 2    E 3    E 4    E 5    E 6    E 7    E 8    E 9    E 1 0    Σ    

B 4    9    9    9    9    1 0    9    9    8    9    9    9 0    

B 5    1 0    9    8    1 0    9    9    9    9    8    9    9 0    

B 6    9    9    9    9    1 0    9    8    9    9    1 0    9 2    

B 1 1    9    9    9    1 0    9    9    1 0    9    9    9    9 2    

B 1 3    8    9    1 0    1 0    9    9    9    9    9    9    9 2    

B 1 4    1 0    9    1 0    9    9    9          9         8           9      9    9 1    

B 1 5    9    1 0    9    1 0    9    9    9    9    9    9    9 2    

B 1 6    1 0    9    9    9    9    9    9    8    9    9    9 2    

B 1 7    1 0    9    8    9    8    9    9    9    1 0    9    9 0    
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D i s e ñ o  f o r m a t o  p a r a  e l  P r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  p r e p a r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  d e   

c u a d r o s  d e l  Ó r g a n o  d e  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  e n  l a  P r o v i n c i a  d e  M a t a n z a s     

 

 

 

 

 

 
I N D I C E    

 

I .  O B J E T I V O S    
1 .  D e f in ir  la  m e t o d o lo g í a  y  a c t iv id a d e s  a  d e s a r r o lla r  p a r a  la  p r e p a r a c ió n  d e  la    

r e s e r v a  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s .    
2 .  O f r e c e r  a lg u n a s   t é c n ic a s  q u e   f a c ilit e n  e l  t r a b a jo  d e  p r e p a r a c ió n  y    

s u p e r a c ió n  d e   la s   r e s e r v a s  p o r  c a r g o s ,  s e g ú n   la s  n e c e s id a d e s  d e    

a p r e n d iz a je .    

 
I I .  A L C A N C E    
N o m e n c la t u r a  d e  c a r g o s  d e l Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c ia  e n  la  P r o v in c ia  d e  M a t a n z a s    

 

I I I .  R E S P O N S A B L E S    
 

I V .  G L O S A R I O  D E  T É R M I N O S    
 

V .  D E S C R I P C I Ó N  D E L  P R O C E D I M I E N T O      
 

V I .  D O C U M E N T A C I Ó N  D E  R E F E R E N C I A .    
  L in e a m ie n t o  2 7 0    
  E s t r a t e g ia  N a c io n a l d e  P r e p a r a c ió n  y  S u p e r a c ió n  d e  C u a d r o s  y  R e s e r v a s    

 

V I I .  A N E X O S    
V I I . 1  D ia g r a m a  d e  F lu jo    

V I I . 2  M é t o d o s  d e  c a p a c it a c ió n   

V I I . 3  E n c u e s t a s  d e  t r a b a jo    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 2 6    

L o g o    P R O C E D I M I E N T O    V e r s i ó n  0 0    

P r e p a r a c i ó n     
d e  l a  R e s e r v a  d e  C u a d r o s    

F e c h a :    

P á g .  1  d e     

E l a b o r a d o    R e v i s a d o    A p r o b a d o    
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D i a g r a m a  d e  f l u j o  q u e  r e p r e s e n t a  l a  s e c u e n c i a  d e  l a s  e t a p a s  y  l o s  p a r t i c i p a n t e s  e n   e l  

p r o c e d i m i e n t o  p a r a  l a  p r e p a r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s  e n  e l   

Ó r g a n o  d e  C o n t r a i n t e l i g e n c i a  e n  l a  P r o v i n c i a  d e  M a t a n z a s    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 2 7    

C o m i s i ó n  d e  C u a d r o s   

Ó r g a n o  d e    

C o n t r a i n t e l i g e n c i a     

A c t i v i s t a  d e  c u a d r o s  y     

C a p a c i t a c i ó n  d e  u n i d a d e s     

J e f e s  d e  u n i d a d e s     

   

   
  I n ic io    

    
 

D e t e r m in a c ió n  d e   la s  n e  

Ó r g a n o  d e  C o n t r a in t e lig e n c  

E t a p a  1    

c e s id a d e s  d e  a p r e n d iz a je  d e    

ia  e n  la  P r o v in c ia  d e  M a t a n z a s .  

la s  r e s e r v a s  d e l   

 ( D ia g n ó s t ic o ) .    

  

            E t a p a  2    

D is e ñ o  d e   la s  a c c io n e s   

d e  p r e p a r a c ió n  p a r a   la s   

r e s e r v a s  p o r  c a r g o s .    

  

T e r m in a d o    

 E t a p a  3    

E je c u c ió n  y  C o n t r o l.    
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1 2 8    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

E n c u e s t a  a  a p l i c a r  a  l a s  r e s e r v a s  a p r o b a d a s  p a r a  d e t e r m i n a r  l a s  n e c e s i d a d e s   

i n d i v i d u a l e s  d e  a p r e n d i z a j e .    
E N C U E S T A    

E s t im a d o  c o m p a ñ e r o ( a ) :     

E s t a  e n c u e s t a  t ie n e  c o m o  o b je t iv o  c o n o c e r  s u  v a lo r a c ió n  s o b r e  e l n iv e l d e  p r io r id a d  d e   lo s  

t e m a s  e n  c u a n t o  a  la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  q u e  s e  r e la c io n a n ,  a s í  c o m o  s u s   

c o n o c im ie n t o s  s o b r e  e llo s .  S u s  r e s p u e s t a s  s e r á n  d e  g r a n  a y u d a  p a r a  e le v a r  la  c a lid a d   d e  

la  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  e n  e s t e  s e n t id o .    

M u c h a s  g r a c ia s  p o r  s u  c o la b o r a c ió n .    

D a t o s  g e n e r a le s :     
N o m b r e  y  a p e llid o s :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _      

N iv e l a c a d é m ic o :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _      C a r g o  o  f u n c ió n  q u e  o c u p a :  _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

R e s e r v a  d e : _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

1 .  -  D e f in a  e l n iv e l d e  p r io r id a d  q u e  le  c o n c e d e  a  lo s  t e m a s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n    

e n u n c ia d o s  e n  la  c o lu m n a  1 ,  u t ilic e  lo s  n ú m e r o s  d e l 1  a l 5  a  p a r t ir  d e  la  s ig u ie n t e    

e s c a la .    

                   M u y  A lt o                   A lt o                   R e g u la r                   B a jo             M u y  B a jo                             

5                           4                           3                           2                     1       

C o l u m n a  1    C o l u m n a  2    C o l u m n a  3    C o l u m n a  4    C o l u m n a  5    

T e m a s  d e    
p r e p a r a c i ó n  y   

s u p e r a c i ó n     

N i v e l  d e  p r i o r i d a d    
A n á l i s i s  t e ó r i c o    

r e a l i z a d o  p o r  u s t e d    
E x p e r i e n c i a   

o b t e n i d a    

C o n o c i m i e n t o   

d e l  e s t a d o  d e l   

t e m a    

 
                

       
   

 
   

 
   

 

                   
2 .  -  S e ñ a le ,  u t iliz a n d o  la  m is m a  e s c a la ,  e l g r a d o  d e  c o n o c im ie n t o  t e ó r ic o ,  e x p e r ie n c ia    

o b t e n id a  y  c o n o c im ie n t o  d e l e s t a d o  d e l t e m a  q u e  p o s e e .    

                   M u y  A lt o                   A lt o                   R e g u la r                   B a jo             M u y  B a jo    
                          5                           4                           3                           2                     1           
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 E n c u e s t a s  p a r a  e v a l u a r  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  d e  p r e p a r a c i ó n  y   

s u p e r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s     

 

E N C U E S T A    
C o m p a ñ e r o  ( a ) :    
C o n  e l  o b j e t i v o  d e  c o n o c e r  s u  o p i n i ó n  s o b r e  l a  p r e p a r a c i ó n  y / o  s u p e r a c i ó n  q u e  a c a b a  d e  r e c i b i r ,  l e  s o l i c i t a m o s   

e x p r e s e  s u  c r i t e r i o  e n  e l  c u e s t i o n a r i o  q u e  s e  a c o m p a ñ a .  E l  c u e s t i o n a r i o  e s  a n ó n i m o  p o r  l o  q u e  l e  r o g a m o s  s u   

m a y o r  s i n c e r i d a d  y a  q u e  l o s  c r i t e r i o s  s e r á n  t o m a d o s  e n  c u e n t a  p a r a  e l  p e r f e c c i o n a m i e n t o  d e l  p l a n  d e  p r e p a r a c i ó n   y  

s u p e r a c i ó n .  G r a c i a s .    
I .  A N Á L I S I S  D E  L A S  F O R M A S  O R G A N I Z A T I V A S  E N  S U  C O N J U N T O    

   

 A  c o n t i n u a c i ó n ,  m a r q u e  c o n  u n a  c r u z ,  e n  c a d a  u n a  d e  l a s  e s c a l a s ,  l a  p u n t u a c i ó n  q u e  e n  s u  o p i n i ó n  m e r e c e n  l o s   

s i g u i e n t e s  p u n t o s :    
2 .  ¿ E n  q u é  m e d i d a  e l  c u r s o  l e  p r o v e e  d e  r e c u r s o s  c o n c e p t u a l e s  p a r a  l a  c o m p r e n s i ó n  y  a n á l i s i s  d e  s u  t r a b a j o  d e    
d i r e c c i ó n  f u t u r o ?    
                                              N a d a                                                         N o t a b l e m e n t e    

         
                                                  1                2                 3                4                 5    
3 .  ¿ E n  q u é  m e d i d a  e l  c u r s o  l e  p r o v e e  d e  r e c u r s o s  d e  u t i l i z a c i ó n  p r á c t i c a  p a r a  s u  f u t u r o  t r a b a j o  d e  d i r e c c i ó n ?    
                                               N a d a                                                        N o t a b l e m e n t e    

         
                                                  1                2                 3                4               5    
4 .  ¿ Q u é  o t r o s  c o n t e n i d o s  h a b r í a n  i n t r o d u c i d o  e n  e l  c u r s o  p o r  c o n s i d e r a r l o  d e  i n t e r é s  b á s i c o  o  c o m p l e m e n t a r i o  d e   

l a  t e m á t i c a  t r a t a d a ?    
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _   

5 .  ¿ Q u é  c o n t e n i d o s  h a b r í a  d e s e a d o  q u e  s e  t r a t a r a n  c o n  m á s  p r o f u n d i d a d ?    
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _   

6 .  ¿ Q u é  c o n t e n i d o s  h a b r í a  s u p r i m i d o  p o r  c a r e c e r  d e  i n t e r é s ?    
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1

2 9    

 

E N C U E S T A    

I I .  C A L I F I C A C I Ó N  D E  L O S  P R O F E S O R E S  Q U E  I N T E R V I N I E R O N  E N  L A S  A C T I V I D A D E S    
D E  P R E P A R A C I Ó N  Y  S U P E R A C I Ó N .    

1 .  U t ilic e  la  m is m a  t é c n ic a  d e  p u n t u a r ,  c o n  u n  1  lo s  c o n c e p t o s  d e  d e f ic ie n t e  o  m u y  b a jo ,  e n  u n a 

e s c a la  a s c e n d e n t e  –  p u n t u a n d o  h a s t a  5  - ,  c o n c e p t o s  d e  m u y  a lt o ,  m u y  c la r o ,  e t c .    

                             

   

P r o f e s o r    

G r a d o  d e   

c la r id a d    
e x p o s it iv a    

I n t e r é s    

q u e    

d e s p ie r t a    

s u    
m a t e r ia    

D o m in io    

d e l   

t e m a    

F o r m a s  d e    

d ir ig ir  la s    

a c t iv id a d e s  y  lo s    

e je r c ic io s    

A c t it u d    

d e    
d ia lo g o    

E v a lu a c ió n  d e   

c o n ju n t o  s o b r e   

e l p r o f e s o r    

       

       

1 .  T o m a n d o  l a s  a c t i v i d a d e s  e n  s u  c o n j u n t o ,  ¿ C o n  q u é  n o t a  l a s  c a l i f i c a r í a  d e l  1  a l  5 ?      

A n e x o  N o .  1 5    

E n c u e s t a  p a r a  e v a l u a r   l a  c a l i f i c a c i ó n  d e l  p e r s o n a l  d o c e n t e  e n c a r g a d o  d e   

i m p l e m e n t a r  e l  p l a n  d e  p r e p a r a c i ó n  y  s u p e r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  p o r  c a r g o s  d e  l a   

s u b o r d i n a c i ó n  l o c a l  d e l  P o d e r  P o p u l a r  M u n i c i p a l    

   



 

 

 

 

A n e x o  N o .  1 0    

 E n c u e s t a  p a r a  e v a l u a r   l o s  a s p e c t o s  g e n e r a l e s  d e l  d e s a r r o l l o  d e l  p l a n  d e   

p r e p a r a c i ó n  y  s u p e r a c i ó n  d e  l a s  r e s e r v a s  d e  c u a d r o s  p o r  c a r g o s     

   

 
         

I I I .  A S P E C T O S  G E N E R A L E S  D E L  D E S A R R O L L O  D E L  P L A N  D E  P R E P A R A C I Ó N  Y  S U P E R A C I Ó N   D E  

L A S  R E S E R V A S  D E  C U A D R O S  P O R  C A R G O S .    

1 .  E n  g e n e r a l,  q u e  e v a lu a c ió n  le  m e r e c e  e l g r a d o  d e  o r g a n iz a c ió n  d e  la s   

a c t iv id a d e s  d e  p r e p a r a c ió n  y  s u p e r a c ió n  d e s a r r o lla d a s :    

 
                                            D e f ic ie n t e                                                      A d e c u a d a    

         
                                                    1                   2                      3                    4                     5    
2 .  E l m a t e r ia l e n t r e g a d o  e n  c u a n t o  a  “ c o n t e n i d o ”  y  a p o y o  a  la s  e x p o s ic io n e s ,  q u é   

o p in ió n  le  m e r e c e :    

                                               
                                          I n a d e c u a d o                                                    A d e c u a d o    

         
                                                      1                     2                    3                     4                    5    

 
3 .  C o n  r e f e r e n c ia  a  la  “ c a n t id a d ”  q u é  o p in ió n  le  m e r e c e  e l m a t e r ia l e n t r e g a d o :    

 

                                          I n s u f ic ie n t e                                                       O p t im a    

         
                                                         1                    2                     3                     4                    5    

 
4 .  ¿ E n  e l c a s o  d e  q u e  U d .  c o n s id e r e  c o n v e n ie n t e  m a n t e n e r  la s  r e la c io n e s  d e    

t r a b a jo ,  c u á le s  f o r m a s  U d .  p r o p o n d r í a ?    

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -    

 

5 .  M e  g u s t a r í a  a ñ a d ir  lo s  s ig u ie n t e s  a s p e c t o s  q u e  d e b e r í a n  t o m a r s e  e n  c u e n t a  e n  la   

r e a liz a c ió n  d e  f u t u r a s  a c t iv id a d e s  d e  p r e p a r a c i ó n  y  s u p e r a c ió n  : - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -   - - - - - - - - - - - - - - - -

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -    

 

 

 

 

 

 

 
1 3 0   

 

E N C U E S T A    


