UNIVERSIDAD CENTRAL “MARTA ABREU” DE LAS VILLAS
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

Departamento de Economia

MODELO PARTICIPATIVO Y ESTRATEGICO PARA LA
GESTION DE LA FORMACION DE RECURSOS
HUMANOS EN EMPRESAS ESTATALES ANGOLANAS
DE TELECOMUNICACIONES. CASO
MOVICEL/CABINDA

TESIS PRESENTADA EN OPCION AL GRADO CIENTIFICO DE DOCTOR EN

CIENCIAS ECONOMICAS

FRANCISCO CASIMIRO LUBALO

SANTA CLARA
2007



UNIVERSIDAD CENTRAL “MARTA ABREU” DE LAS VILLAS
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

Departamento de Economia

MODELO PARTICIPATIVO Y ESTRATEGICO PARA LA
GESTION DE LA FORMACION DE RECURSOS
HUMANOS EN EMPRESAS ESTATALES ANGOLANAS
DE TELECOMUNICACIONES. CASO
MOVICEL/CABINDA

TESIS PRESENTADA EN OPCION AL GRADO CIENTIFICO DE DOCTOR EN

CIENCIAS ECONOMICAS

Autor: MSc. Lic. FRANCISCO CASIMIRO LUBALO

Tutores: Dr. C. ING. JOSE R. CASTELLANOS CASTILLO
Dr. C. Lic. ARMANDO R. PEREZ YERA

SANTA CLARA
2007



PENSAMIENTO

solo el progreso social, con Recursos Humanos capacitados,
constantemente exigido por los dirigentes y la base, conseguird la
independencia econdmica completa, la libertad vy la felicidad para todos los
angolanos y demds pueblos amigos, sobre todo amantes de la paz, la justicia

y la concordia’.

Antdnio Agostinho Neto



DEDICATORIA

o A mi padre amado, Casimiro Ngoma, por haberme ensefiado a amar y por amor
me amd, y porque como desafiando la muerte sigue siendo, junto con mi madre
querida, Regina Matsonha, sombra inconmovible de mi hoy y farol indeleble de
mi mafiana. Por ser padre imparcial e inmortal y del que le imploro al Dios de la
Eternidad: que descanse pacificamente en el transitorio suefio, hasta su

resurreccion en el dia del juicio final.

o A mis otros YO —esposa venerada y amada, Maria Muilu Tati Lubalo e hijos
adorados, Janes France Casimiro Mestre, Mariana Tuzizila Tati Lubalo, Josef
Diangienda Casimiro Tati e todos cuanto o Papd Simon Kimbangu Kiangani
nos tiene provisto - por constituir la fuerza motivadora en el desafio

impostergable por un mafiana de vividas emociones y juvenil entusiasmo.



AGRADECIMIENTOS

A la Santisima Trinidad, especialmente al el Espiritu Santo, Papd Simén Kimbaangu Kiangani, fuente inagotable
de toda la ciencia y sabiduria que trasciende los limites de todo el entendimiento fiumano, por ser mi guia espiritual.

Al gobierno angolano en general y en particular de su auténoma provincia de Cabinda, por haber utilizado la
sabiduria de la inversion en la_formacion e investigacion que se resume a través de esta obra y ser fuente impulsora y
materializadora de mi suefio de realizacion profesional y autorrealizacion personal asi como todos los directivos y
ejecutores directos de empresas angolanas en general, sobre todo del sector de telecomunicaciones, con énfasis a la
Movicel/Cabinda, destacando a su director, Ing. Jodo Afonso Bemba, por todo el apoyo brindado y con entrega

abrazar y respaldar los enfoques en que se sustenta la presente investigacion.

A la inquebrantable amistad entre los pueblos angolano y cubano, cuyo pacto de inquebrantabilidad se escribié con

sangre que rebota en las pdginas de su historia, sin la cual todo suefio quedaria a nivel de [o irrealizable.

A mis estimados tutores, Drs. José Ramén Castellanos Castillo y Armando Reyes Pérez Yera, por sus aportes 1o

solamente cientificos, sino también humanos. Por ser cuerpo y alma de esta obra.

Al MSc. Antonio de Jesiis Luemba Barros (Bondoso) y Dilza D. Moreno (Didi), hermano e hija, respectivamente, de

cuya ayuda, comprension y realizacion se escribe en las pdginas de esta investigacion y ser parte de la misma.

A mi otro tutor, Or. Manuel Figueroa Albelo, por haberme instruido en los primeros pasos en una Ciencia
Econémica fdcil de relacionar, pero “dificil de deslindar’. Por haberme acompafiado en mi primer examen de minimo
de Economia Politica, avin cuando ya la muerte se le avecinaba y tocaba la puerta de su alma, siendo esta su iltima

sesién cientifica. Por ser un verdadero guia, sincero, sencillo y natural.

A mi otros consultantes, padres, madres y amigos incondicionales, Drs. Victor Giraldo Valdés Pardo, Inocencio
Rauil Sdnchez Machado, Julio Roberto Cdrdenas, Roberto Muiioz, Rosa Bell Heredia, Elier Delgado, Grisell
Donéstevez, MSc Grisell Barrios, y todos los demds profesores de la facultad de Ciencias Econémicas, sobre todo del
departamento de economia, por su ayuda oportuna hasta en tiempos inoportunos. Por ser parte de esta obra. Por

demostrarme que en el arte de ayudar: “la mejor forma de decir es hacer”.

A todos los profesionales de la UCLY que participaron como expertos en esta investigacion y a la direccion del
Hotel Universo de nuestra Ciudad Universitaria, especificamente a Dunieski Calcines, Dunieski Espinosa y mi
amada mamd y amiga Loli, por su apoyo sin igual y haberme demostrada que lo humano vy la fidelidad por lo
espiritual trasciende el poder de lo material y a todos los trabajadores y familia del Hotel Universo por haberme

tratado como hijo y hermano.

A Carlos Alberto Castellanos Machado, por demostrarme su solidaridad en el momento mds dificil, que con
dedicacién, paciencia y entrega asumid esta obra como propia, asi como ‘Wilder y Helder Santana, Bonifacio, Mario,
Antonio y toda las colectividades angolana y santomense en Cuba, con resalto a Semy, Cici y Lourdes, por el aliento
incuestionable en un momento colmado de desafios, cuya tinica regla es “triunfar” y a Margaridad Pérez Pérez, por

brindarme apoyo y amor fraternal con los ojos ciegos y a todo el colectivo (Meisi, Lidia Osmaida y Ebelin).

A todas aquellas personas que de una forma u otra han contribuido a la realizacion de este trabajo. Nombrarlas

todas seria imposible. Todas ellas estdn en este trabajo y en mi corazén.



SINTESIS

La participacion de los miembros de la organizacion en el proceso de gestion estratégica de la
formacion, constituye una de las vias para lograr alternativas que satisfagan las necesidades
formativas e impliquen a los Recursos Humanos (RR-HH) en el mejoramiento de su desempefio
mediante la elevacion de sus competencias y de esta forma, incrementar el nivel de competitividad

de las empresas.

Asi, la presente investigacién aborda el problema de la gestion de la formacion de RR-HH en
empresas estatales de telecomunicaciones, angolanas con el objetivo de desarrollar instrumentos

metodolégicos que conduzcan al mejoramiento de los mismos.

El trabajo incluye un marco teérico o referencial sobre las principales concepciones respecto a la
Gestion de RR-HH, los modelos y procedimientos para la gestion de la formacién, las bases
conceptuales de los enfoques participativo, estratégico y por competencias. Se hace la
caracterizacion de los RR-HH en condiciones angolanas, asi como del sector de
telecomunicaciones, maxime estatal, en cuanto al dinamismo de crecimiento, principales
tecnologias, asi como las exigencias sobre la preparacion de RR-HH que estas demandan. Se
expone un modelo conceptual y un procedimiento general para su operacionalizacion para la
gestion participativa y estratégica de la formacion, integrando fases y etapas, sustentado en un

conjunto de métodos y técnicas que contribuyen a su fundamentacion cientifica.

Finalmente, se muestra la viabilidad del procedimiento mediante su operacionalizacion de forma
integral en la empresa de telecomunicaciones Movicel de la autonoma provincia de Cabinda y

parcial en otras empresas, la que se complementa con valoraciones cualitativas sobre el mismo.



SYNTHESIS

The participation of the members of the organization in the process of strategic
administration of the formation, one of the roads constitutes to achieve alternative that
they satisfy the formative necessities and imply to the Human resources (RR-HH) in the
improvement of their acting by means of the elevation of their competitions and this way,

to increase the level of competitiveness of the companies.

This way, the present investigation approaches the problem of the administration of the
formation of RR-HH in state companies of telecommunications of Angola with the
objective of developing methodological instruments that lead to the improvement of the
same ones.

The work includes a theoretical mark of reference on the main conceptions regarding the
Administration of RR-HH, the models and procedures for the administration of the
formation, the conceptual bases of the participation focuses, strategic and for
competitions. The characterization of the RR-HH is made under conditions of Angola, as
well as of the sector of telecommunications, specially state, as for the dynamism of growth,
main technologies, as well as the demands on the preparation of RR-HH that these they
demand. It is exposed a conceptual model and a general procedure for their
operacionalization for the participation administration and strategic of the formation,
integrating phases and stages, sustained in a group of methods and technical that
contribute to their scientific foundation.

Finally, the viability of the procedure is shown by means of its operacionalization in an
integral way in the company of telecommunications Movicel of the autonomous county of
Cabinda and partial in other companies, the one that is supplemented with qualitative

valuations on the same one.
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INTRODUCCION

El impacto de los sustanciales cambios que se han producido en los planos econémico, politico, social y
tecnoldgico a escala mundial han transformado el entorno en el cual operan las empresas, imponiendo a estas
el reto de elevar su competitividad, lo que para lograrlo requiere de Recursos Humanos competentes y
comprometidos, al constituir estos el aspecto diferenciador en un mercado en que la competencia obliga a
actualizar los cada vez mas complejos conocimientos aplicados al quehacer diario empresarial, asi como a
utilizar con racionalidad y wvision de futuro su fuerza potencial en la gestion de los procesos

empresariales (Machado, 2005).

En este contexto, la descentralizacién y democratizacién adquieren creciente importancia como alternativas
para lograr el compromiso, evidenciandose una tendencia a su utilizacion en la gestion de los procesos
empresariales en funcién de incorporar el talento y la iniciativa de los Recursos Humanos al mundo del
trabajo mediante la aplicacion del enfoque participativo (Gutiérrez, 1995; Kandzior, 2001; Chacon y
Cabanfias, 2003; Bartle, 2006 /a/, entre otros). Asimismo, estudiosos de marcada vision proactiva reconocen el
lugar preponderante en la gestion empresarial del enfoque estratégico (Porter, 1980; Norton & Kaplan, 1996;
Burgelman, 2002; Fernandez y Trillo Holgado, 2005, entre otros), particularmente en la gestion de la
formacion de los RR-HH, considerada esta como la via fundamental para lograr que estos alcancen las
competencias (consideradas estas como los conocimientos, las habilidades y actitudes) que demandan las
actividades que desarrollan en las posiciones individuales de trabajo en que se desempefian y que de esta
forma la empresa avance hacia la competitividad en las cambiantes condiciones del entorno actual, pues
como plantea Mertens (2001), la sociedad contemporanea exige de Recursos Humanos competentes para

operar en empresas competentes.

Por su parte, Diaz (1997), Boyett (1999) y Cuesta Santos (2001) plantean que, solo consiguen este reto
aquellas organizaciones que sean capaces de identificarse como organizaciones que aprenden, ya que segun
Senge (1998), las organizaciones que realmente se destacaran en el futuro seran aquellas que descubran como
aprovechar el compromiso de todos los miembros de la organizacion y su capacidad para aprender. Ello se
traduce ademés en la necesidad de fomentar una formacion continua en los diferentes niveles y en los

diferentes espacios de tiempo.

Los elementos anteriores confirman la necesidad de integrar las modernas tendencias vinculadas con el
enfoque participativo, estratégico con el de competencias en los procesos de gestion de la formacion continua
en todas las categorias ocupacionales de los Recursos Humanos, integrando lo individual y organizacional y
tomando en cuenta las particularidades de cada pais y empresa, asi como de contribuir al desarrollo de una
cultura de organizacién en aprendizaje. Sin embargo, en la mayoria de los paises del Tercer Mundo, el

enfoque del problema de la gestion de la formacién de los RR-HH bajo las concepciones de los enfoques



referidos anteriormente es limitado y carece por lo general de la debida prioridad, salvo honrosas

excepciones, como es el caso de Cuba (Lubalo, 2007 /a/).

Esta situacion se ha evidenciado con marcado énfasis en Africa, que durante siglos ha servido de proveedor
de materia prima y mano de obra barata para paises industrializados, heredando la ausencia casi total de la
atencion a la formacion de los Recursos Humanos (RR-HH), méxime del sector empresarial, premisa vital
para alcanzar la independencia econdmica. De este modo, los paises del referido continente, de los cuales la
Republica de Angola no constituye una excepcion, necesitan emprender el camino del desarrollo en el nuevo
milenio, caracterizado, entre otros aspectos, por una globalizacion que se distingue por una cada vez mayor
diferencia entre paises ricos y pobres, brecha que para atenuarse exige de la disponibilidad de un personal

capaz de elevar a estos Gltimos a un pedestal de asociacién de iguales en el plano tecnoldgico y econémico.

El Jefe de Estado angolano, Ing. Eduardo dos Santos (2003) al referirse a la nacion sefialaba que a pesar de
ubicarse entre las potencias africanas en recursos naturales, por falta de hombres con conocimientos,
habilidades y actitudes requeridos para explotar y transformar dichos recursos en aras del desarrollo y
bienestar de la sociedad angolana, esta era (y sigue siendo) uno de los paises con el nivel de vida mas bajo del
mundo. Sin dudas, el revertir esa cruda realidad implica transformaciones profundas, tanto en el pensamiento
como en las acciones y, por tanto, requiere de nuevos modelos, particularmente en la gestion de la formacion

de los RR-HH en sus empresas en general.

En respuesta a tal situacion, en esta nueva etapa, caracterizada por profundos cambios derivados de una
verdadera paz, el ministro angolano de la Administracion Publica, Empleo y Seguridad Social (MAPESS),
plantea que el desafio para la formacion continua en toda la administracion publica y en especial en el sector
empresarial de las telecomunicaciones ya fue lanzado y solo hace falta que las instituciones y/o personalidades
competentes garanticen los modelos y procedimientos que permitan la participacion activa de todos sus RR-
HH, tanto en la gestidén del proceso como en las acciones formativas para que de ella brote el fruto de la

realizacion profesional y personal que contribuya a un desarrollo econémico sostenible (Pitra, 2004).

En tal sentido, como lo sefiala el ministro adjunto del primer ministro angolano “... tenemos la absoluta
certeza de que el saldo de nuestro Producto Interno Bruto (PIB) nacional se expresara en magnitud cada vez
mas incrementada si nuestros RR-HH disponen de las capacidades exigidas para una mayor versatilidad en
los procesos productivos y de prestacion de servicios, de ahi que estamos identificados con una necesidad de
tipo formativo, la que nos urge aplicar una politica de formacién que no solo incluya a todos los trabajadores,
sino en la que los enfoques de su gestidn se ajusten a nuestro escenario socioecondémico. ...nuestras empresas
de telecomunicaciones, sobre todo estatales, deben facilitar la investigacion de las mas recientes tendencias
en la gestion de la formacion de RR-HH, con vista a proponer modelos y procedimientos que se vinculen

estrechamente con las peculiaridades de nuestra economia, nuestras empresas, especialmente de las personas



gue en ellas trabajan, lo que se traduce en la impostergable primacia de la formacion continua de nuestro

personal del sector estatal de telecomunicaciones” (Jaime, 2004).

Resulta evidente, que en la sociedad angolana, independientemente del tipo de empresa de que se trate, pero
de manera especial las estatales de telecomunicaciones, el componente humano es el fundamental para
alcanzar los objetivos. Precisamente, ampliar el nivel de conocimientos, desarrollar a escala superior las
habilidades y mejorar en proporcion cada vez cualitativa las actitudes de los RR-HH de las empresas de este
sector mediante la elaboracion de un modelo y disefio de un procedimiento como herramienta que favorezca la
gjecucién practica de la gestion de su formacién con la participacion de todos y con vision estratégica
contribuiria a la elaboracion de planes formativos coherentes para las categorias ocupacionales definidas en
dichas empresas. La ejecucién de los referidos planes facilitaria la satisfaccion de sus necesidades formativas,
desarrollando competencias que resultarian en el mejor desempefio y, por tanto, en empresas competentes
(Lubalo, 2007 /a/ y Ibl).

En las condiciones actuales donde el sector de las telecomunicaciones, sobre todo estatal, se esta convirtiendo
en uno de los mas importantes de la economia nacional, se le exige su contribucion permanente en la
reconstruccion y desarrollo sostenible del pais, por lo que se le obliga a proyectar su crecimiento también con
permanente competitividad (Eduardo dos Santos, 2003; Pitra, 2004, entre otros). En correspondencia con ello,
el sistema de gestion de las empresas de este sector debe evolucionar de modelos tradicionales a
contemporéneos, pero ajustados al entorno angolano. No obstante, su utilizacion se traduce en cambios
profundos tanto en el plano subjetivo pensante como en el objetivo accional y por tanto en los modelos y
procedimientos que deben utilizarse, maxime en los relacionados con la gestion de la formacion de los RR.
HH., que deben integrar las nuevas tendencias en este campo y permitir los cambios necesarios en tal
proceso, para dar respuesta a las exigencias de las empresas de este sector en las diferentes categorias

ocupacionales, y su entorno.

Sin dudas, la gestién de la formacion constituye un mecanismo basico de los procesos de mejora,
demandando a su vez un mejoramiento invariable; en la actualidad angolana se enfatiza en el papel de la
formacidn continua a todos los niveles. En tal sentido, “... la gestién de la formacion en todas las esferas de
la actividad transformadora humana, angolanas, particularmente en el sector de las empresas estatales de
telecomunicaciones, debe propiciar la experiencia e inteligencia colectivas que ayuden dirigir el pais en la
nueva era de paz, de la reconstruccién y desarrollo sostenible, sobre la base de los conocimientos cientifico-
técnicos, con participacion de todos y con vision estratégica (Eduardo dos Santos, 2003). Significa entonces,
que en las organizaciones, sobre todo en las del referido sector, se deben elaborar modelos y disefiar
procedimientos factibles para llevar a cabo el proceso de gestion de formacion, desde una vision estratégica,

que faciliten lograr la concrecion de las expectativas de todos sus actores sociales e individuales.



Varios trabajos se han desarrollado a nivel internacional y en las organizaciones cubanas, planteando
enfoques para la gestion de la formacion de los RR-HH, en los que se destacan elaboracion de modelos,
procedimientos y tecnologias (Izquierdo, 1998; Rodriguez, 1999; Otero, 2000; Alvarez, 2001; Abreu; 2001;
Marrero, 2002; Sanchez, 2003; Gonzélez, 2003; Ibarra, 2003; entre otros). En el caso de Angola se han
desarrollado algunos trabajos (INAPEM, 1997; INAP, 2000 y MAPESS, 2000), en los cuales por lo general
los procedimientos y otros enfoques aplicados no incorporan en toda su dimensidn las tendencias actuales en
gestion de la formacion. Estos han sido insuficientes en su disefio y aplicacion en aspectos tales como la
participacion y vision estratégica. Ello se ratifica en los estudios llevados a cabo alrededor de la presente
investigacion en las empresas angolanas de telecomunicaciones, con énfasis en las estatales, en especial la
Movicel/Cabinda (Lubalo, 2006 /d/, /e/), donde se pusieron de relieve insuficiencias en los procesos de
gestion de la formacién que requieren soluciones cientificamente argumentadas, pudiendo sefialarse los

siguientes:

e Los modelos, procedimientos u otros enfoques para la gestion de la formacién se disefian sin la minima

participacion de los destinatarios finales de su proceso de aplicacion.

e Habitualmente, en el disefio de planes formativos no se tienen en cuenta las necesidades reales de
formacién de los destinatarios finales del proceso formativo en correspondencia con la estrategia y

objetivos de la empresa, ni se consideran las necesidades y opiniones de los clientes externos.

e Diagnostico restringido a determinar la brecha en el desempefio actual solo desde el punto de vista del
saber y saber hacer, obviando vitales variables relacionadas con el nivel de saber ser, limitando una
vision holistica de la organizacion. Asi, las acciones formativas solo se centran en desarrollar

competencias relativas a los dos primeros niveles y en un horizonte temporal a corto plazo.

e En general solo se reconoce la evaluacién del impacto de la formacion recibida y la misma se hace
apenas por los investigadores externos por lo que se deja al margen la evaluacion del proceso mismo de

gestion de la formacién como actividad de autoaprendizaje colectivo e individual.

e Desarmonia en los procesos de proveer informacion y tomar decisiones e incoherencia en la atencion a

necesidades expresadas por la empresa y las sentidas por sus integrantes.

e Planes formativos centrados en dirigentes, excluyendo asi a los demas niveles ocupacionales, maxime

de personal que tiene una incidencia directa en la prestacion del servicio al cliente.

La incidencia de estas deficiencias es muy significativa en la actividad empresarial, sobre todo en lo que
respecta a la calidad en la prestacién del servicio, lo que se ratifica en las investigaciones desarrolladas por el
autor (Lubalo, 2006 /d/ y /el), revelandose, entre otras consecuencias: quejas excesivas de los clientes

externos, derivadas de una acumulacion constante de estos en las diferentes unidades organizativas de



atencion al publico; trato poco profesionalizado y humanizado e incumplimiento de las normas de calidad de
servicio. Todo ello constituye una expresion de insatisfaccion del cliente, siendo una de las principales causas

detectadas las insuficiencias formativas de los RR-HH de las referidas empresas.

Lo anteriormente sefialado restringe el caracter integral del proceso de gestién de la formacion en su
concepcion y aplicacién practica, lo que permite concluir que no se encontraron en la literatura especializada
consultada trabajos que aporten soluciones generalizadoras a los problemas de gestion de la formacion de RR-
HH de las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones, lo que pone de manifiesto la necesidad de
concebir y llevar a cabo la presente investigacion, como contribucion a la solucion del problema. Ello
fundamenta que resulta recomendable la elaboracion de un modelo y su implementacion mediante un
procedimiento general que facilite la gestion participativa y estratégica de la formacion de los RR-HH, que
pueda ser utilizado como instrumento metodoldgico para trabajos que en este sentido se desarrollen, primero
en la empresa objeto préctico de estudio y su enriquecimiento a través de su extension a nuevos objetos

précticos, acorde a sus especificidades.

Lo expuesto hasta el momento, constituye, de forma breve, la situacion problémica que fundamenta y justifica
el inicio de la investigacion que se desarrolla y se resume en la presente tesis doctoral, permitiendo definir el
siguiente problema cientifico: ¢cdmo contribuir al mejoramiento de los procesos de gestion de la formacion de
Recursos Humanos, en las diferentes categorias ocupacionales definidas, en las empresas estatales angolanas

de telecomunicaciones?

Para contribuir a solucionar dicho problema se plantea la siguiente hipotesis de investigacion: con la
elaboracién de un modelo conceptual con enfoque participativo y vision estratégica, cuyo procedimiento
general para su operacionalizacion facilite la participacion activa de los trabajadores se contribuye al
mejoramiento de los procesos de gestion de su formacidn, determinando mejores alternativas para satisfacer
sus necesidades formativas con la elaboracion de planes de formacion en las diferentes categorias

ocupacionales definidas en las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones.

Esta hipotesis quedard constatada si con la elaboracion del modelo y su implementacién mediante el
procedimiento general de forma integral en la empresa Movicel/Cabinda permite comprobar su viabilidad
conceptual y procesual; si con el proceso de su constatacion se evidencian las ventajas esperadas relacionadas
con su contribucién a la solucion de los problemas en la gestion de la empresa sujeto practico de estudio y que
estan asociados a la gestion de la formacién de sus RR-HH; si con la referida implementacion se logra detectar
las verdaderas necesidades formativas y en consecuencia se lleven a cabo cambios necesarios relacionados con
la determinacion participativa de alternativas para satisfacerlas, elaborando planes de formacion que incluyan
las distintas categorias ocupacionales definidas en dichas empresas y en los diferentes horizontes temporales.
A ello se puede afadir el nivel de satisfaccion a mostrar por los participantes en el proceso y cuya evaluacion

del impacto de la formacion recibida se realiza considerando las acciones formativas desarrolladas en el corto



plazo ya que, como proceso complejo, la evaluacion del impacto de la formacion que se desarrolla en el

mediano y largo plazos implicaria un prolongado periodo de tiempo.

El objeto de estudio tedrico se centra en el proceso de gestién de la formacion como actividad clave del
Sistema de Gestion de RR-HH (SGRH) en las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones. Se
selecciona a la empresa Movicel, de la actualmente auténoma provincia de Cabinda como objeto de estudio
practico, por la necesidad de fomentar su desarrollo dentro de este sector emergente de la economia angolana

en general y en particular de dicha provincia.

Para constatar la hip6tesis propuesta, se plantea como objetivo general: elaborar un modelo conceptual que
con su implementacion mediante un procedimiento general facilite la participacion activa de los trabajadores
en el diagnostico y determinacion con vision estratégica de alternativas que contribuyan a satisfacer sus
necesidades formativas, elaborando planes de formacion en las diferentes categorias ocupacionales definidas

en las referidas empresas.
Para alcanzar el objetivo general, se definen los siguientes objetivos especificos:
1. Integrar las teorias que sustentan la gestion contemporanea de los RR-HH en las empresas.

2. Caracterizar la situacion de los RR-HH y su formacién en las condiciones de Angola, de manera

especial las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones, con énfasis en la Movicel/Cabinda.

3. Elaborar el modelo conceptual, con enfoque participativo y estratégico que fundamenta cientificamente
el procedimiento general para su implementacion en la gestion de la formacién de los RR-HH en las

empresas referidas.

4. Constatar la viabilidad del modelo a través de su implementacién mediante el procedimiento general y

sus procedimientos especificos en la Movicel/Cabinda (en todas sus agencias y tiendas).
Novedad cientifica de la investigacion

e Elaboracion de un modelo conceptual sobre la base de la articulacién de las principales tendencias
internacionales relacionadas con la problemética estudiada, las condiciones de Angola y el saber
popular con un abordaje sistémico en su enfoque de la gestion de la formacion de los RR-HH, asi
como un procedimiento general para la implementacién del mismo que integra coherentemente fases,
etapas y herramientas y que busca implicar activamente a todos los trabajadores de las empresas
incluidas en los referidos procesos, actuando como protagonistas del proceso de toma de decisiones
para determinar alternativas para la satisfaccion de sus necesidades formativas, a través del disefio de

planes de formacion que incluyen los diferentes niveles ocupacionales y en todos los plazos de tiempo.



e El modelo de gestion de la formacién de RR-HH integra los enfoques participativo y estratégico,
armonizando el de competencias en las condiciones de las empresas angolanas de

telecomunicaciones, sobre todo del sector estatal.

e El enfoque participativo y estratégico asumido en la elaboracion del modelo, asi como en el disefio y
ejecucion del procedimiento general como forma de implementacion del referido modelo pretende
abarcar méas alla de la simple superacion de la brecha en el desempefio actual del directivo y/o
trabajador directo solo desde el punto de vista del saber y saber hacer y con vision reactiva ya que
busca ademas, abarcar niveles humanos de actuacion y con vision proactiva a partir de un diagndstico

organizacional, lo que contribuye a llevar a la empresa a peldafios de un desarrollo organizacional.

e La especificidad del enfoque participativo adoptado propicia un verdadero sentido democratico al
proceso de gestion de formacion, donde los investigadores asumen el rol de facilitadores y perciben a
la empresa como sujeto de estudio y juntos interactian a través de una filosofia de
aprender/participando y participar/aprendiendo juntos, lo cual contribuye a desarrollar el enfoque de
organizacion que aprende en las condiciones actuales de las empresas estatales angolanas de
telecomunicaciones como una premisa béasica para lograr los niveles permanentes exigidos de empresa

competente.

e La definicién de una fase inicial (la preliminar) en el procedimiento general que tiene, entre otros,
como objetivo establecer el compromiso de la alta direccion de la empresa para el desarrollo del
proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion e incorporacion en el procedimiento de
una fase de planeacion del proceso de intervencién participativa.

¢ Introduccién de una fase de diagnostico participativo que se desarrolla a través de diagnosticos
(interno y externo) que ademas de otros implicados considera a los clientes externos.

e Se desarrolla la evaluacion, no solo del impacto de la formacion, sino también del proceso mismo de

gestion participativa y estratégica de la formacion mediante la autoevaluacion y coevaluacion.
Aportes de la investigacién

Desde el punto de vista tedrico: se integran las tendencias actuales sobre la participacion con vision
estratégica en la gestion de la formacion de los RR-HH en las empresas angolanas de telecomunicaciones,
especialmente en la Movicel/Cabinda, permitiendo la sistematizacion de los contenidos en el estudio de dicho

tema, posibilitando un orden mas apropiado en su tratamiento.

Desde el punto de vista metodolégico: se elabora un modelo conceptual del que se deriva un procedimiento
general que integra aspectos basicos para la gestién participativa y estratégica de la formacion, que en manos

no solo de los directivos, sino también del departamento de RR-HH de la empresa, facilita planificar y ejecutar



el diagnostico de las necesidades formativas y tomar decisiones en forma participativa acerca de las mejores

alternativas para su satisfaccion, a traves del disefio de planes de formacion a todos los niveles.
Desde el punto de vista practico:

e Se disefia un procedimiento general sobre la base de un modelo conceptual que busca tomar en cuenta

las reales necesidades de formacién de las empresas y sus integrantes.

e Se contribuye en dar respuesta a exigencias del proceso de reconstruccion y desarrollo sostenible
angolano, donde una de las premisas consiste en la elaboracién de modelos y disefio de procedimientos
que faciliten la participacion activa de los RR-HH, tanto en la gestion como en las acciones de la

formacidn, al cual se incorpora dicho modelo y procedimiento de forma coherente.

e La factibilidad y pertinencia demostradas con la implementacién integral del procedimiento general en
la Movicel/Cabinda, con todas sus agencias y tiendas, sirviendo de perspectiva alentadora para su

continuidad en otras empresas maxime del sector estatal tomando en cuenta sus condiciones especificas.
Metodologia que se utilizd en la presente investigacion
Se asumi6 el paradigma cualitativo, pero en dialogo con el cuantitativo.
Meétodos y Técnicas empleados para la realizacion de la investigacion

Para la orientacion adecuada de la investigacion se emplearon de forma interrelacionada métodos del
conocimiento tedrico y empirico, cuantitativo y cualitativo, sobre la base del materialismo dialéctico con una

concepcion multivariada acorde con las caracteristicas del objeto de estudio y los objetivos trazados.
Meétodos Tedricos utilizados en la investigacion

e Analisis y sintesis: Se llevd a cabo un proceso de andlisis y sintesis de la informacidn obtenida a partir de
la revisién de literatura y documentacion especializadas, asi como de la experiencia de especialistas y
otros trabajadores consultados, sirviendo, entre otros, para elaborar el modelo conceptual como base para

disefar el procedimiento general propuesto en esta investigacion.

e Inductivo-deductivo: Mediante la induccion se llegd a generalizaciones partiendo del andlisis de casos
particulares del tema objeto de estudio, mientras que la deduccion sirvid para, entre otros, confeccionar el

marco teorico referencial de la presente tesis doctoral, asi como el procedimiento general propuesto.

e Generalizacion: Como método permitié expresar las regularidades esenciales que caracterizan las
relaciones entre los procesos que intervienen en las necesidades de formacion y su relacion con los

diferentes aspectos de la actividad empresarial.

e Ldgico-historico: Permitio proyectar el andlisis de la evolucion histdrica del tema objeto de estudio en un

orden ldgico y a través de su evolucion historica.



Principales métodos empiricos empleados

Se utilizaron sobre todo técnicas grupales, participativas, dada la naturaleza de la investigacion; consulta de
diferentes documentos de la organizacién; consulta a expertos (entre ellos se empled el método Delphi, para
buscar el consenso entre los expertos), tanto para el disefio del procedimiento general como para la
elaboracién del modelo conceptual en que este se sustenta, asi como para otros aspectos, como la evaluacion
de los resultados de la aplicacion de dicho procedimiento; observacidn, encuestas, entrevistas con el fin de
obtener informacién necesaria para el proceso como tal y para la validacion del procedimiento propuesto.
Igualmente, durante el proceso se aplico el método de la triangulacidn, el cual facilité obtener conocimiento

veraz, y, con las distintas técnicas, corroborar la informacion en la construccion del conocimiento.
Métodos estadisticos

Se utilizé el paquete de programas estadistico “Statistic Program for Social Sciences” (SPSS) para Windows
(version 10.01, 1999), a partir de la definicion de variables de orden y clasificatoria. Se obtuvieron medias,
medianas y modas desde la estadistica descriptiva. Entre las pruebas no paramétricas utilizada se encuentra la
Chi cuadrada, alfa de Crombach, Kolmogorov Smirnov, McNemar y otras. Todo ello sobre el andlisis de las

encuestas aplicadas, tanto para conocer el estado de la practica asi como de sus cambios de antes a después.

Para el procesamiento de los cuestionarios y encuestas se utilizaron los estadigrafos de tendencia central,
mediana, moda y medida de variacion del rango y la prueba de McNemar para la significacion de los cambios.
Para el analisis de los datos cualitativos obtenidos de la entrevistas se hizo una categorizacion de los discursos
y para el caso de las guias de observacion se concibio la descripcion de los sucesos, de esa forma en ambos

casos se obtuvo la informacion necesaria para los objetivos de la investigacion.

Estructuralmente, la presente tesis doctoral se conforma de la siguiente forma: Introduccion, donde se
caracteriza la situacion problémica y se fundamenta el problema cientifico a resolver, poniendo de relieve,
entre otros, el disefio metodolégico de la investigacion resumida mediante la presente tesis doctoral. Capitulo
I, donde se define en lo fundamental, el marco tedrico y referencial de la investigacion hincapié en la
Movicel/Cabinda. Capitulo 111, donde se muestra algunos resultados de la aplicacion préctica y evidencia de la
factibilidad del procedimiento propuesto como una parte de validacion del mismo. Asimismo se incluye un
cuerpo de conclusiones y de recomendaciones derivadas de la investigacion realizada; de las citas y
referencias bibliogréaficas, de Bibliografia consultada, finalmente, un grupo de anexos que complementan los

resultados expuestos.



CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL: CONCEPCIONES SOBRE LA FORMACION
DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS EMPRESAS.

1.1 Estructuray estrategia para la construccién del marco teérico de la investigacion.

El estudio de la literatura especializada sobre la gestion de la formacion de RR-HH en el plano nacional e
internacional, considerando en particular la experiencia angolana se estructuré (ver figura 1) para permitir el
analisis del estado actual de desarrollo de la tematica. Posteriormente, a través de la sintesis, se precisan,
valoran y analizan las posiciones de los autores, las tendencias, los enfoques y procedimientos desarrollados,
lo que permite definir las bases tedrico-metodoldgicas de la investigacion en correspondencia con el estado
del arte en este campo del conocimiento y en funcién de las exigencias que impone el objeto de estudio
practico en las condiciones de Angola. Finalmente, se define el marco referencial o de reflexidn, que permite,
por una parte, guiar el proceso de investigacién y por otra, contribuir a sustentar la novedad cientifica de los
principales resultados obtenidos de este proceso, asi como su valor metodoldgico y practico para solucionar
los problemas existentes en la empresa en particular y dar respuesta a las estrategias y politicas del gobierno

angolano.

Figura 1: Estrategia seguida por el autor en el analisis de la bibliografia y las fuentes para la

construccion del marco teérico o referencial de la investigacion.
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1.2 Analisis de las concepciones tedricas sobre la Gestion de los Recursos Humanos en las empresas.

El avance de la sociedad y en particular de la ciencia y la técnica ha propiciado un volumen inestimable de
informacion, por lo que en la literatura especializada varias son las definiciones que los autores emplean para
definir el término empresa (Pineda Herrero, 2000; Martinez, 2001; Andrade, 2002; Bri Bautista, 2002;
Escuela de Administracion, 2003; Julio y Casanueva, 2003; Jay y Hall, 2004; Santos, 2004; Thompson, 2005;
Gasco, 2006; Paez, 2006, entre otros). De las definiciones conceptuales se extraen una serie de aspectos

importantes para la presente investigacion, entre los cuales se sefialan:

e Se constituyen con el propdsito de lograr un objetivo comdn, por lo que todos los componentes de

ésta se orientaran a la consecucion del mismo.

e Forman un sistema estructurado que tiene una coexistencia espacio-temporal, soportado en la
division del trabajo y la distribucién de la autoridad y la responsabilidad, con diferentes niveles de
complejidad que exige mecanismos de coordinacién para lograr diferentes objetivos con un minimo

de consecuencias 0 costos no deseados.

e Se conciben como sistema econdmico-social cuya permanencia y competitividad dependen de las
personas, las cuales comparten ciertas creencias y poseen competencias. Estas personas constituyen
el sujeto de toda accion acometida en la empresa en funcion de la mejora organizacional, sistematica

y creativa.

e Enlarazon de ser se integran como aspectos medulares la obtencion de un beneficio necesario para

la supervivencia, asegurar la satisfaccion de las necesidades del mercado y las de sus trabajadores.

El andlisis conceptual realizado permitié concluir que la empresa es una organizacion que constituye un
sistema socioeconomico donde se encuentran sus formas concretas de realizacion. Por tanto, es el sustrato
material de toda agrupacién de personas y medios para alcanzar una finalidad, asi como que se aprecia una
tendencia a que no solo posee una finalidad econdémica, sino también de realizacién humana ya que en la
misma las personas realizan su trabajo, el cual en el plano psicolégico le devuelve al trabajador la medida de
sus capacidades y posibilidades, una imagen de si mismo y un espacio de satisfaccién o frustracién de las

necesidades de participacidn, reconocimiento, de creacién y de realizacién profesional y personal, entre otras.

Se define conceptualmente a la empresa, segin el autor, como organizacion humana y técnico-economica,
conformada por elementos tangibles e intangibles, cuya finalidad es la satisfaccion de las necesidades de sus

integrantes y las del mercado en funcion de obtener un beneficio que le permita el desarrollo sostenible.

En paralelo con ello, en cuanto al aspecto humano en la empresa, resulta necesario considerar que en el

proceso de organizacion y gestion empresarial el mundo ha evolucionado en correspondencia con
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transformaciones de los enfoques, escuelas y teorias que los sustentan, los que pueden agruparse en:
centrados en el trabajo; centrados en las personas y centrados en el sistema. De esta manera, las diferentes
teorias dominantes en el campo de la direccion y organizacion de empresas han ido influyendo directamente
en la configuracién de la Gestion de Recursos Humanos (GRH) tanto desde el punto de vista practico, en la
forma en que los directivos han entendido la funcién de personal, como teérico, en la manera en que los

investigadores han abordado sus estudios.

Desde la primera Revolucion Industrial hasta mediados del siglo XX, la denominada Escuela de la
Organizacion Cientifica del Trabajo, cuyo precursor fue el norteamericano Frederick W. Taylor, dio origen a
lo que se podria considerar la primera etapa de la direccion de personal, al entenderla como una funcién
especializada y diferenciada del resto de las demas. Dicha etapa estuvo caracterizada por el paradigma de una
concepcion mecanicista del trabajador y un enfoque normativo en la bisqueda de la méxima productividad y
por ende, dicha funcién se centraba més en el control de la excesiva especializacion de los RR-HH que en

otros aspectos importantes de su desempefio como es la formacion.

A mediados del pasado siglo tienen gran influencia las escuelas de corte humanista, como la de Relaciones
Humanas y la de Comportamiento, que tuvo como principal exponente a Elton Mayo, en la que la empresa es
concebida como un sistema social y en el que la GRH se centra en el control y evaluacion del
comportamiento de los individuos en la organizacién, obviando el resto de las politicas de RR-HH. Las
décadas de los 70 y los ‘80 estan claramente influidas por el enfoque en sistema. La Teoria General de
Sistemas ha sido un enfoque tradicional para el analisis de areas funcionales. La empresa es considerada
como un sistema en el que se pueden identificar diferentes subsistemas funcionales, entre los que se
encuentra el de RR-HH; a su vez y de este, se agrupan las practicas en diferentes subsistemas como los de
provision, desarrollo, mantenimiento, aplicacion y control. A pesar de que la integracion es una de las ideas
fundamentales de esta teoria, es criticable la falta de integracion entre las practicas y politicas de la empresa

conque habitualmente se estudia el &mbito de RR-HH desde esta perspectiva.

Ya en los ‘90 se atribuye una gran importancia a la GRH en la empresa y en el plano teérico, mayor cantidad
de trabajos adoptan alguna teoria de la literatura de las organizaciones para conseguir la necesaria
fundamentacion de la que tradicionalmente carecian las investigaciones en este campo. Entre estas teorias,
Wright & McMahan (1992) y Valle Cabrera (1998) destacan la del Capital Humano, la cual, a pesar de haber
sido desarrollada desde la década del “60 por Becker (1964), en la actualidad es utilizada, frecuentemente, en
investigaciones sobre aspectos relacionados con la formacion y el desarrollo de los RR-HH, ya que centra su
atencion en la trascendencia de la formacion como politica bésica para incrementar el valor del activo
humano. Por otra parte, desde el trabajo pionero de Devanna et al. (1981), se puede observar en los “90 un

notable incremento de los articulos publicados en las mas importantes revistas cientificas que abordan los
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temas de RR-HH desde un enfoque estratégico. Este cambio de enfoque se produce como respuesta a la
tendencia de los directivos de vincular los programas especificos de RR-HH, como son los de su formacion
con las estrategias empresariales, con una mayor preocupacion por los aspectos relacionados con la calidad y
el servicio, basandose en la idea de que el capital humano es uno de los componentes mas criticos del éxito
estratégico, no dependiendo este ya solo de factores financieros y tecnoldgicos, sino fundamentalmente de la

disponibilidad de personas portadores de ese capital (Martell & Carroll, 1995 y Albizu, 2000).

Por tanto se puede apreciar que en el marco de este proceso evolutivo se produjeron transformaciones en la
concepcion misma del hombre en la empresa, desde su consideracién como costo, a su valoracién como un
activo, posteriormente como un inversor y las corrientes mas actuales se orientan a su tratamiento como ser
humano. Por lo que, ahora es necesario que el gerente de RR-HH se transforme en un “empresario de capital
humano”, evolucionando de una postura de proveedor de servicios, de simple facilitador de procesos, hacia

una posicion de participar en las estrategias corporativas.

De acuerdo con el andlisis anterior, la literatura sobre el tema es suficientemente amplia; estudiosos de
concepciones heterogéneas que abordan el tratamiento de los hombres en las empresas, permiten revelar
percepciones diferenciadas al respecto. Sin embargo se destacan algunas de las mas propagadas y donde
determinados autores que las sustentan, se encuentran las que le definen como Administracién de Personal
(Taylor, 1953; Werther & Davis, 1992; Cowling y James, 1997 y Maggi, 2001), como Administracion de
Recursos Humanos (Chiavenato, 1990; Beer et al., 1992; Rul - Lan, 1997 y Alaya, 2005), como Direccion de
Recursos Humanos (Mayo, 1945; Milkovich y Boudreau, 1994 y Gonzélez Fernandez, 1999; Sastre Castilloy
Aguilar Pastor, 2003), como Gestion de Personal o de Recursos Humanos (Devanna, et al, 1981; Besseyre,
1989; Wright & Mahan, 1992; Martell & Carroll, 1995; Ordofiez, 1995; Cuesta Santos, 1997; Valle Cabrera,
1998; Porraspista, 1999; Albizu, 2000 y Cebrian Diaz, 2006) y como Gestion del Capital Humano y/o
Intelectual (Ross, 1997; Davenport, 2000; Cruz Vega, 2000 y Castro Ruz, 2002).

La observacion de esas denominaciones sobre los trabajadores en esfera laboral permite percibir que las
mismas han evolucionado centrandose en cuatro términos: 1. Personal; 2. Recursos Humanos; 3. Capital
Humano y 3. Talento humano. El consenso en cuanto a la conceptualizacion de cada uno de estos términos
permite observar las definiciones siguientes, segun el Diccionario llustrado de la Lengua Espafiola citado por
Albizu (2000):

Personal: Conjunto de personas pertenecientes a determinada clase, corporacién o dependencia.

Recursos Humanos: Conjunto del capital humano que esta bajo el control de la empresa en una relacion

directa de empleo, en este caso personas, para resolver una necesidad o llevar a cabo una empresa.
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Capital humano: Conjunto de conocimientos, habilidades y aptitudes inherentes a los individuos que forman
la organizacion. Es el conjunto de valores que los socios de una organizacion ponen en funcién de esta para el

desarrollo de su actividad.

Talento humano: Es la aptitud intelectual de los hombres de una organizacién valorada para su capacidad

natural o adquirida para su desempefio.

En tal sentido, el autor comparte la concepcion de que la Gestion de Recursos Humanos (GRH) son las
acciones que se deben ejecutar en toda la organizacion, de seguimiento y desarrollo de todo el personal
empleado, con vistas a cumplir la mision y los objetivos estratégicos que se trace la misma y al mismo tiempo

potenciar la atencién integral del trabajador y la satisfaccion de sus necesidades.

De las opiniones de diferentes estudiosos de la materia de RR-HH se puede resumir que la GRH est4, entre

otras, dirigida a:

e Garantizar los RR-HH necesarios para el cumplimiento de los objetivos generales y metas de la

organizacion.
e Lograr la adquisicion y el permanente desarrollo de las competencias laborales de los RR-HH.
e Fomentar el compromiso y la motivacion de los RR-HH por los resultados de la organizacion.

Consecuentemente, del andlisis de las teorias mas actuales que sustentan las concepciones sobre el trabajador
en la empresa, se destaca el énfasis de estas, en los conocimientos, habilidades y actitudes de que el mismo es
portador, desde una vision humanistica. En este sentido, resultaron de interés los criterios de De Souza Silva
(2002), cuando concibe tres visiones del mundo: la cibernética, la mercadologica y la contextual.
Independientemente de las diferencias en sus bases conceptuales existe la posibilidad de que ellas sean
utilizadas en los procesos de gestion, desde una posicion integradora, aunque con la particularidad del
predominio de la concepcidn contextual por concebir al trabajador como ser humano y que en cierta medida
coincide con las posiciones de ciertos autores respecto a la percepcion de este en el mundo del trabajo, en
especial el empresarial (Ordofiez en Porrapista, 1999; Lebel, 2000; Cuesta Santos, 2000; Kandzior, 2001;
Alaya, 2005; Angel, 2006; Rocha, 2006, entre otros).

En armonia con ello, desde los finales del siglo XX se han desarrollado nuevas tendencias sobre la GRH en
las empresas. A los fines del este trabajo resultaron Utiles los criterios de Ordofiez (1995) citado por

Porrapista (1999)" quien previendo los desafios del futuro definié los siguientes rasgos:
e Los RR-HH representan una inversion y no un costo.

e La GRH no se realiza desde un area, departamento o parcela especifica de la organizacion, sino como

una funcion integral de ésta.
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¢ La GRH se concibe hoy con caracter técnico especializado con orientacion humanista; su base radica

en el analisis y disefio de puestos y areas de trabajo.

e El sistema de GRH demanda el enriquecimiento del trabajo y la participacion de los empleados en

todas las actividades.
e Aumentar la productividad del trabajo y la satisfaccidn laboral son sus objetivos fundamentales.
e Su desafio fundamental es lograr tanto la eficacia como la eficiencia de las organizaciones.

Por otro lado, aunque actualmente es consenso que la funcién de RR-HH posee un caracter estratégico, este
enfogue aln no constituye una practica generalizada en las organizaciones empresariales, donde enfrentar la
urgencia y la dindmica permanente no es asunto facil (Cuesta Santos, 2001 y Alaya, 2005). En este sentido, la
investigacion de la GRH debe centrarse en el anélisis de las practicas propias de RR-HH mas adecuadas y
coherentes con la estrategia de la organizacion, que conduzcan a la creacion de competencias distintivas
(Sastre Castillo & Aguilar Pastor, 2003).

En términos generales, al analizar las tendencias sobre la GRH en la época actual, si bien la actividad humana
se sitla en el centro medular de la empresa, entonces no caben dudas de que para mantener el compromiso y
el esfuerzo de sus trabajadores, las empresas tienen que desarrollar Sistemas de Gestion de RR-HH (SGRH)
gue garanticen climas laborales positivos, estableciendo mecanismos de integracion, de concepcion sistémica,
de implicacion de los miembros de la organizacion, de reconocimiento de meéritos, de oportunidad de
progreso, que les permitan disponer de una fuerza laboral suficientemente eficaz y eficiente, que conduzcan
al logro de los objetivos y metas de la organizacién, y al mismo tiempo logre satisfacer las aspiraciones de

sus integrantes y alcanzar el nivel de competitividad a que aspiran.

De este modo, el estudio de las concepciones anteriores, las particularidades del objeto de investigacion, asi
como las tendencias en cuanto a la gestién empresarial que se manifiestan en el mundo contemporaneo
sustentan en la presente tesis el criterio del autor en lo referido a que se conciba al trabajador no como un
recurso mas, sino como un ser humano, dinamico, con necesidades, motivaciones, intereses, que ademas de
aportar su capacidad productiva, contribuye al desarrollo humano sostenible de una manera activa,

participativa y creativa con el que cuentan la organizacién para cumplir con su mision y alcanzar la vision.

En paralelo con lo anteriormente referido, con la necesidad de elevar la competitividad de las empresas,
varios son los autores que han instrumentado SGRH (Chiavenato, 1988; Beer et al, 1992; Harper & Lynch,
1992; Bustillo, 1994; CIDEC, 1994; Ruiz Gonzalez, 1994; lvancevich & Lorenzi (1996); Cuesta Santos,
1997; MINTUR, 1998; Castellanos Castillo, 2000; Herrera Lemus, 2000; Casafias Lugo, 2001; MAPESS,

2005, entre otros), algunos de los cuales se revelan mediante el anexo 1.
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Al analizar cada uno de los SGRH consultados, resultd de interés ademaés, el hecho de que se considere de
forma unédnime la formacion, desarrollo, capacitacion, superacién o bajo otra denominacion como el
subsistema o proceso referido a la adquisicion de los conocimientos, desarrollo de habilidades y mejora de
actitudes de los trabajadores, poniéndose de relieve su importancia ya que permite dotar al personal con las

competencias que exigen los niveles de desempefio en la empresa contemporanea.

Segun el andlisis anterior se puede apreciar que las diferentes actividades de RR-HH ejercen impacto
inmediato o mediato en las organizaciones y necesitan, ineludiblemente, de una respuesta de adaptacion a las
nuevas condiciones en que deben operar. Es por ello que las empresas de éxito a nivel mundial, como son las
de telecomunicaciones, se ven obligadas a estar, de alguna forma, involucradas en algln tipo de proceso
formal para mejorar su desempefio y aspirar a empresa competente, gestionando permanentemente la
formacién de sus trabajadores como via para detectar sus principales debilidades vinculadas a carencias
formativas y establecer politicas de formacion de RR-HH coherentes con la estrategia empresarial. Todo lo
anterior implica y justifica la necesidad de hacer especial énfasis en el lugar la formacion de los RR-HH
como via para que las empresas no solo puedan insertarse, sino permanecer competitivas en un entorno

agresivo que no tolera errores.
1. 3 La formacion de los RR-HH. Analisis y procesos en las organizaciones.

El lugar de la formacion de los RR-HH en la teoria y practica de las organizaciones constituye un tema
ampliamente desarrollado por varios autores (Buckley y Caple, 1991; Giscard, 1992; Harper y Lynch, 1992;
Pefa, 1992; Del Pozo, 1993; Gel y Monzdn, 1994; Siliceo, 1996; Barahona y Pérez, 1999; Pineda Herrero,
2000; Pineda Pilar, 2002; Marrero Fornaris, 2002; Garrote Gonzélez, 2003; Martinez Espinoza, 2003; Andrés
Reina, 2005; Fernandez, 2005; Ibarra, 2005; Labarca, 2006; OIT, 2007, entre ellos).

Asi, la amplitud en la conceptualizacion de la formacidn en las organizaciones trae como consecuencia que
en la literatura especializada y en la préactica empresarial aparezcan disimiles términos en esa materia. A los
fines de este trabajo se analizard la conceptualizacion y finalidad de los términos empleados teniendo en
cuenta los criterios de determinados autores e instituciones (Burkely y Caple, 1991; Del Pozo Delgado, 1993;
Fiol, 1999; Pérez La O, Julio y Col, 2000; FORMATUR, 2001; Pineda Pilar, 2002; Sastre Castillo y Aguilar
Pastor, 2003; MAPESS, 2004; Alaya, 2005; Gdlcher, 2006; Vargas Zufiga, 2007, entre otros). Algunas de

estas conceptualizaciones se exponen a través del cuadro 1.
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Cuadro 1: Definicion de formacion y otros conceptos afines en las organizaciones segun algunos autores.

Autor y afo

Definiciones

Burkely

y
Caple

(1991)

Formacién: Es un esfuerzo sistematico y planificado por modificar o desarrollar el
conocimiento, las técnicas y lasa actividades a través del aprendizaje, conseguir la
actuacion adecuada de una actividad o rango de actividades en el mundo es capacitar a
un individuo para que pueda realizar convenientemente un trabajo o una tarea dada.
Desarrollo: El crecimiento general y la intensificacion de la técnica y capacidades de un
individuo a través del aprendizaje consciente e inconsciente.

Aprendizaje: Proceso para que el individuo adquiera conocimientos técnicos a través de
la experiencia, la reflexidn, el estudio o la informacién.

Educacion: Un proceso y una serie de actividades destinadas a capacitar a un individuo
para asimilar y desarrollar conocimientos técnicos, valores, comprensiones, factores que
se desarrollan no solo con un campo de actividad reducido, sino que permite definir,
analizar y solucionar una amplia gana de problemas.

Sikula, A.

(1994)

Capacitacion: Proceso educativo a corto plazo que utiliza un procedimiento planeado,
sistematico y organizado mediante el cual el personal no administrativo adquiere los
conocimientos y habilidades técnicas necesarias para acrecentar la eficacia en el logro de
las metas organizacionales.

Desarrollo: Proceso educativo a largo plazo que usa un procedimiento planeado y
sisteméatico mediante el cual el personal administrativo adquiere conocimientos
conceptuales y teéricos para mejorar las habilidades administrativas.

Siliceo, A.
(1996)

Capacitacion: Actividad planeada y basada en necesidades reales de una empresa u
organizacién y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes
del colaborador.

Del Pozo
Delgado, P.

(1997)

Formacion: Es el término mas usado en la mayoria de las empresas; su uso implica que
ademas de incidir en aspectos técnicos (destrezas y conocimientos) influyen en actitudes,
que deben ser compartidas por todos los miembros de la empresa. Trata de mejorar la
manera mas completa al individuo.

Fiol, M.
(1999)

Utiliza el término formacion y enfatiza en la variante de formacién-accion como un
proyecto que se utiliza para la realizacién de trabajo individual o colectivo que los
participantes tienen que llevar a cabo en su empresa. Sefiala entre las caracteristicas
basicas de este proyecto, que se centra en el “saber”, el “saber hacer” y el “saber estar”.

Alaya, S.

(2005)

Capacitacion: Incluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar
conocimientos, en los aspectos técnicos del trabajo. Fomentando e incrementando los
conocimientos y habilidades necesarias para desempefiar su labor, mediante un proceso
de ensefianza-aprendizaje bien planificado. Se imparte generalmente a empleados,
ejecutivos y funcionarios en general cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual,
preparandolos para desempefiarse eficientemente.

Golcher, I.
(2006)

Capacitacion: Es el proceso sistematico por el que se modifica la conducta de los
colaboradores, para favorecer el logro de los objetivos y fines de las instituciones. En
sintesis, es un esfuerzo por mejorar el rendimiento actual o futuro del colaborador.

Vargas Zufiga,
F. (2007)

Formacién general: Es la que incluye una ensefianza que no es Gnica o principalmente
aplicable en el puesto de trabajo actual o futuro del trabajador en la empresa
beneficiaria, sino que proporciona cualificaciones” en su mayor parte transferibles a otras
empresas 0 a otros ambitos laborales.

Formacién especifica: Es la que incluye una ensefianza tedrica y practica aplicable
directamente en el puesto de trabajo  actual o futuro del trabajador en la empresa
beneficiaria y que ofrece cualificaciones que no son transferibles, o s6lo de forma muy
restringida, a otras empresas 0 a otros ambitos laborales.
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Del andlisis de las definiciones de estos autores puede destacarse lo siguiente:

Se utilizan diversos términos para conceptualizar el proceso relacionado con la formacion e inclusive
a un mismo término se le asocian diferentes contenidos y viceversa. Algunos resultan méas generales,

mientras que otros mas especificos.

Determinados especialistas como Sikula (1994), MAPESS (2005) y Golcher (2006) asocian la
capacitacion con formacion a los trabajadores de base, para contribuir a su desempefio actual y la
formacion con desarrollo a los directivos visto como la preparacién e incremento de su potencial
futuro. Esta diferenciacion en lo relativo a su contenido, resulta una limitacién ya que circunscribe
los requerimientos de formacion del personal no directivo a un corto plazo, mientras que cada vez

mas se hace necesaria la preparacion proactiva de este tipo de personal.

Otros autores relacionan la capacitacion como un proceso a corto plazo y el desarrollo como
proceso encaminado solo a desarrollar habilidades, lo que atenta contra el desarrollo integral de los
RR-HH. Otra situacion ocurre con la visién de Rodriguez (1995) , quien reconoce a la formacion
como proceso sistematico, pero reduce dicho proceso en una mejoria solo con relacién a las
caracteristicas del empleado y los requisitos del empleo, por lo que se puede atribuir a que no se
tiene en cuenta la relacion de éste con los demas miembros de la organizacion y con los clientes

externos.

Se hace énfasis en la incidencia de la formacion en lo relacionado con las actitudes, ademas de los
conocimientos y habilidades (Buckley y Caple, 1991; Del Pozo Delgado, 1993; Siliceo, 1996; Fiol,
1999 y Vargas Zufiga, 2007). Esto es positivo ya que se corresponde con los enfoques de la gestion
de competencias (Steib, 1997; Cuesta Santos, 2001; Zayas, 2001; entre otros), donde no se limita solo
al nivel del saber y saber hacer, sino también del saber ser, siendo esta una condicion indispensable

para empresas de servicio como las de telecomunicaciones.

En cuanto a la participacion activa de los RR-HH en el proceso de gestion de su formacion, autores
como Marrero Fornaris (2002); Alaya (2005), entre otros, aunque algunos no la emplean con
protagonismo de los implicados, sefialan la necesidad de su concepcién e implementacion. Esto
constituye un aspecto a lograr para desarrollar empresas competentes y con enfoque de

organizaciones que aprenden.

Se destacan por sus enfoques integradores en cuanto a contenido (Buckley y Caple, 1991; Siliceo,
1996; FORMATUR, 2001 y Vargas ZUfiiga, 2007).
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e La necesidad de la gestion con caracter proactivo se sefiala como una condicién para el avance hacia
la excelencia de las organizaciones por autores como Garcia Dotor (1995); Besseyre (1989); Cuesta
Santos (2000); Kandzior, (2001), entre otros.

Consecuentemente, el autor asume el término formacién por ser mas abarcador y la define como un proceso
proactivo, sistematico, humanista, dialéctico y participativo, mediante el cual los RR-HH, directivos y no
directivos construyen, adquieren y amplian conocimientos, desarrollan habilidades y mejoran actitudes, o
sea, permite adquirir y desarrollar competencias en los tres niveles para desempefiarse exitosamente como
una personalidad madura, no solo en el puesto de trabajo presente y futuro, sino también en las restantes

esferas de su circulo de relaciones como ser social.

Particular importancia para la gestion eficiente y eficaz de una organizacion conceden diversos autores, a la
vision contextual, al analisis de la raz6n de ser de la empresa desde una posicién integral y la concepcion de
los miembros de la organizacién como seres humanos, criterios compartido por el autor de la tesis doctoral
por lo que constituyen estos elementos desde una posicion sistémica sustentos metodologicos de la presente
investigacion. Se avala en los criterios de que el proceso en el cual el hombre adquiere su plenitud tanto desde
el punto de vista educativo como instructivo y desarrollador es denominado proceso de formacion (Alvarez
de Zayas, 1999) y de que la formacion cumplird sus objetivos si ademas de ser técnica, ayuda a que los
individuos desarrollen su personalidad, o sea, donde las actitudes sean tan significativas como las aptitudes
(Vargas Zudiga, 2007).

Por otro lado, se comparte ademas la opinion de que el concepto de formacion lleva implicito el desarrollo,
mediante la potenciacién de facultades personales dentro de la organizacion. De esta manera, una forma de
lograr el desarrollo humano es provocando un cambio socio-cultural que estimule, fomente y active el
crecimiento del hombre, en lugar de mantenerlo pasivo. En ese sentido, el cambio es una caracteristica basica
gue debe tenerse en cuenta en el proceso de gestion de la formacion, tanto como agente de cambio como para

adaptarse a este (Andrés Reina, 2005).

Concebida la formacién como agente de cambio y para el cambio, a su vez Paredes Plancarte (2006),
planteaba que “... el ritmo de cambios a los que nuestras empresas estdn sometidas hoy crea una constante
obsolescencia de conocimientos, por esta razon, no tenemos méas remedio que capacitar constantemente a

nuestra gente para poder competir con posibilidades de éxito en un mercado que no perdona errores™.®

En cuanto a los beneficios de la formacion de los RR-HH en las empresas, los puntos de vista de diferentes

estudiosos del campo, aunados con los del autor permiten, entre otros, destacar:

e Logro de objetivos, medidos en relaciéon a la calidad de producto o servicio y del aumento de

productividad. Aumenta la perspectiva estratégica.
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e Aumento de recursos por una mayor participacion en el mercado, el establecimiento de nuevos

mercados y el aumento de la versatilidad del empleado.

e Satisfaccion del cliente, que resulta de la disminucion de las quejas, el ajuste de los tiempos de

entrega/atencion y la percepcion de la imagen de la empresa.

e Mejoras en los procesos internos, que surgen de la cohesion como grupo, altos estdndares de
supervision, divisiones minimas entre los departamentos y el establecimiento de objetivos realistas y

tangibles en las distintas areas.

e (Garantizar una gestion continua de la formacion y procesos participativos mas exitosos. Permite

mejor adaptabilidad al cambio.

e Evita rotacion de personal y consigue retener los talentos. Motiva cuando no es impositiva, sino

participativa. Garantiza mejor desempefio y la competitividad organizacional e individual.

En tal direccion, el autor comparte que para adaptarse a dichos cambios la formacion debe obedecer a un

caracter estratégico, por lo que entre otras concepciones puede sintetizarse en:
e COrientarla en funcion de la estrategia y los objetivos de la empresa.
e Considerar al hombre como el factor estratégico fundamental de la empresa.
o Disefiar planes formativos acordes a la estrategia general de la empresa.
o Partir del enfoque proactivo en la formacién de los RR-HH.

e Considerar a la participacion como la mejor via para el disefio, implementacion y control de la

estrategia de la organizacion.

Otro de los aspectos valorados tomando en cuenta las caracteristicas del objeto de estudio y el entorno actual
en que operan las empresas es el enfoque de competencias en los marcos de gestionar participativa y

estratégicamente la formacion de los RR-HH.

En tal sentido, el vocablo competencias tuvo origen en los Estados Unidos, desde los afios 20, su precursor en
el campo de las organizaciones fue McClelland (1973), aunque es a partir de la década del 90 cuando se
acentla su auge en la practica de las mismas (Punk, 1994; Fletcher, 1997; Levy-Leboyer, 1997; Herranz y de
la Vega, 1999; CONOCER, 1999) y Goleman (1997) al incorporarla a los sistemas de gestion.

En la literatura especializada actual, multiples siguen siendo las definiciones propuestas sobre el término
competencias (Cruz, 2000; Payeras, 2000; Rojas, 2000; Cuesta Santos, 2001; MTTS, 2001; Perrenoud y
Gather, 2002; Sotolongo, Rivera y Blanco, 2003; Movicel, 2004; Ibarra, 2005; Mertens, 2005; entre otros),

sin embargo, aunque algunos autores obvian la importancia de los aspectos psico-afectivos y se limitan solo a
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considerar sus aspectos cognitivos, existen, de manera general, aspectos convergentes que ratifican su esencia

(los sistemas de conocimientos; de habitos y habilidades y de actitudes).

Se entiende por el autor como competencias, a las particularidades socio-psicoldgicas de la personalidad,
gue son condiciones para realizar con éxito una actividad dada o un conjunto de estas, revelando las
diferencias en el dominio de los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para ello; es decir que el
ser humano tiene la potencialidad de combinar caracteristicas socio-psicoldgicas de su personalidad, como
condicién necesaria y suficiente para el logro de altos resultados de desempefio profesionales. O sea, que las
competencias abarcan, ademas, motivos, rasgos, conceptos de si mismo. Abarcan conocimientos, habilidades

y actitudes.

Se hace necesario considerar, ademas, en el contexto de las empresas lo que se ha denominado como
competencias laborales (Punk, 1994; Bueno y Morcillo, 1997; CONOCER, 1997; Herranz y De la Vega,
1999; Fletcher, 2000; Gentile y Bencina, 2000; Rodrigo, 2000; Seltzer, 2000; Zayas, 2001; Mertens, 2005;
Labarca, 2006, entre otros). Asi, a los fines del presente trabajo, se concibe la competencia laboral
coincidiendo con Mertens (2005), al percibirla no como una probabilidad de éxito en la ejecucion de un
trabajo; sino como una capacidad real y demostrada, pero vinculada a tomar iniciativa y responsabilizarse con

el éxito no solo a nivel del individuo, sino también grupal.

Asimismo, se puede ver que el surgimiento del enfoque de competencia esta relacionado con la estrategia de
competitividad, dada la necesidad de la empresa por diferenciarse en el mercado a partir del desarrollo

propiciado por la formacidn de sus RR-HH en todas las categorias ocupacionales.

Estudios realizados por especialistas de este campo han demostrado que las organizaciones que promueven la
formacién de sus RR-HH y cultivan la relacion con sus clientes externos, es decir, las organizaciones que
aprenden son las que mejores condiciones tienen para sobrevivir en la economia global (Diaz, 1997; Steib,
1997; Bartlet y Ghoshal, 1998; Garvin et al.,, 1998; Senge, 1998; Boyett, 1999; Cuesta Santos, 2001;

Martinez Espinoza, 2003, entre otros).

Por tanto, se puede relacionar la organizacion que aprende como premisa de una empresa competente,
caracterizada esta Gltima, entre otros aspectos, como aquella que no solamente es capaz de insertarse sino
también de mantenerse en una economia dindmica, satisfaciendo a las exigencias del mercado, fomentando
una cultura de gestion de formacion que se extiende a todos sus actores sociales, en todas las categorias
ocupacionales, considerando las necesidades de estos y las opiniones de sus clientes externos. Asi, se puede
compartir con la definicion de que las organizaciones que aprenden son aquellas que tienen capacidad de
aprender o renovarse de forma continua, de manera que logren adaptarse plenamente a los cambios y a la
incertidumbre (Steib, 1997).
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De igual forma el autor comparte el criterio de ciertos investigadores en cuanto a que es factible mejorar la
productividad, la calidad de los servicios y las condiciones de trabajo en las empresas a partir del aprendizaje
permanente de sus RR-HH, condicionado ente otros aspectos por la cultura y el clima organizacional (Steib,
1997; Senge, 1997; Cuesta Santos, 2002; Mertens, 2005, entre otros), pues no sélo los trabajadores aprenden,
también hay un aprendizaje de la empresa, el cual consiste basicamente en el acceso a huevos conocimientos
y la interiorizacion de éstos, que es medularmente decisivo cuando se adoptan nuevas tecnologias en el

proceso productivo, en la prestacion de servicios o en la gestion.

Finalmente, tomando como base la concepcién del autor y sobre la finalidad en las organizaciones, asi como
los puntos de vista de diferentes especialistas consultados, se precisan a los efectos de este trabajo algunos de

los elementos que sobre la formacidn resultan de interés:

e Se debe basar en la participacion activa, real de todos los miembros de la empresa (en todas las

categorias ocupacionales). Concebirla y desarrollarla con un carécter estratégico y dindmico.

e Forjarla orientada a la adquisicion y desarrollo de competencias en todos los niveles. Realizarla de
forma continua considerando las nuevas y reales necesidades formativas de los clientes internos y las

necesidades de satisfaccion de los clientes externos.

e Se debe percibir y llevarse a cabo como agente de cambio y para el cambio. Abarcar a todos los

horizontes temporales (a corto, a mediano y largo plazos).

e Concebirla en funcion de las nuevas tendencias en este campo, pero en armonia con la cultura de la

sociedad en que la empresa se desenvuelve y a su vez con la cultura de la empresa misma.

o Fomentarla en el interior de la empresa con el fin de que promueva el enfoque de organizacion que

aprende y tribute a una empresa competente.

En esta orientacion, la importancia de la formacion para las empresas en funcion de alcanzar la condicion de
competitividad y la necesidad de generar el aprendizaje para formar y desarrollar capacidades en los RR-HH,
ha condicionado la propuesta de modelos, procedimientos y de otros enfoques para gestionar la formacion.
De los autores consultados (Hinrish, 1976; Bucley y Caple, 1991; Werther y Davis, 1992; Bentley, 1993;
Garcia Dotor, 1995; Del Pozo, 1997; Foyo Abreu, 2001; Marrero Fornaris, 2002; Centro Global Estrategias,

2004, entre otros), algunos de ellos se muestran mediante cuadro 2.
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Cuadro 2: Algunos modelos, procedimientos y otros enfoques de formacion segun determinados autores.

Autor y Afo

Modelo, procedimiento u otro enfoque

Hinrish

(1976)

Modelo Sistémico de Capacitacion y Desarrollo:

Hwnh -

Definicion de los objetivos de la capacitacion.
Definicion de los métodos de capacitacion.
Programas.

Evaluacion de la capacitacion.

Bentley, T.

(1993)

Estrategia de Capacitacion para el Futuro:

Al o

Definicion de las necesidades de aprendizaje.

Identificacion de los programas y productos indispensables de capacitacion
para satisfacerlas.

Estimar los recursos necesarios para producir la capacitacion exigida.

Garcia Dotor, M. D.

(1995)

Modelo de gestion estratégica de la formacion

NogakownE

Formulacién de las estrategias.

Determinacion de las necesidades de cualificacion.
Analisis de las necesidades de cualificacion.
Planificacion de las actividades.

Programacion de la formacion.

Ejecucion.

Seguimiento y evaluacion

Pilar Del Pozo
Delgado

(1997)

Modelo de gestion de la Formacion:

Al o

Anadlisis de las necesidades de formacién de la empresa.
Bulsqueda de mejor manera para satisfacerla, lo que implica:
I. Planificar las acciones formativas (métodos y vias formativas).
1. Decidir quién seré el proveedor y quiénes los clientes.
I11. Buscar los recursos necesarios para su realizacion.
Evaluar tanto la adecuacion de las acciones a las necesidades formativas,
como el grado de cumplimiento de lo planificado.

Foyo Abre, L. E.

(2001)

Modelo para el Disefio de un Sistema de Superacién:

ocoaprwNE

Diagnostico.

Determinacion de las necesidades de superacion.
Estrategia de la superacion.

Sistema de acciones a desarrollar.
Implementacion.

Control y Evaluacion de la formacion.

lleana Clara Marrero
Fornaris

(2002)

Tecnologla Integral para la gestion de la formacion en Instalaciones

Turisticas:

agrwdE

Anadlisis de cumplimiento de las premisas.
Diagnostico de la formacion.

Planificacion de la formacion.
Organizaciony ejecucion de la formacién.
Evaluacion y seguimiento de la formacion.

Sarduy Avalos, L.

(2004)

Procedimiento metodoldgico para la gestion estratégica de formacion y

desarrollo del personal técnico no docente:

1.
2.
3.

Formulacion de la estrategia de formacion y desarrollo.
Identificacion de las necesidades de cualificacion.
Planificacion de la formacion y desarrollo.
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&>

El programa.
La ejecucion.
Seguimiento y evaluacion de la formacion.

oo

Centro Global
Estrategias (2004)

Modelo para la gestion de la formacion en las empresas:

Definicion del tipo de formacion.

Método y el lugar de la formacion.

Duracion.

Precio o facilidades de la formacion.
Prerrequisitos para la formacion.

Definicion del para qué de la formacidn.
Definiciones de a quienes va dirigida la formacion

Nogak~wdpE

El andlisis critico se encamind especialmente a apreciar el grado de aplicabilidad de ellos en los contextos

especificos de las empresas estatales de telecomunicaciones angolanas, asi como la incorporacion en los

mismos de las tendencias actuales, tales como caracter participativo, estratégico, gestion por competencias,

horizontes temporales, categorias ocupacionales, entre otras, y se concluyé lo siguiente:

Se establecen las etapas que conforman los procesos de gestion de la formacidn, las cuales, por lo

general incluyen la deteccion de necesidades, planificacion, ejecucion y evaluacion.

Algunos abarcan fases generales, como la del diagnéstico de las necesidades formativas, donde no se
establece cdmo proceder, siendo esta vital en el proceso de gestion de formacion. Por lo general, se
percibe que solo se dirige a determinar necesidades de nivel del saber y saber hacer y en su mayoria
no se incluyen a determinados aspectos del entorno externo como parte del diagndstico, lo que alude

a un diagnostico tradicional.

Ausencia perceptiva de participacion activa de todos los actores sociales de la organizacion en los

procesos, lo que supone la casi ausente o débil utilizacion de métodos participativos.

En la mayoria de ellos solo se persigue evaluar el impacto de la formacion recibida, sin la misma

simetria con el proceso de gestién de la formacion en si mismo.

Aungue algunos abordan en gran medida las tendencias actuales en este campo, no son en su
totalidad aplicables en todas las realidades, como es el caso especifico de las empresas estatales de
telecomunicaciones angolanas, lo que impulsa proponer modelos, procedimientos u otros enfoques
para una gestion de la formacion, ajustados a las condiciones especificas del entorno angolano, de la

realidad de estas empresas y sobre todo de las caracteristicas de sus RR-HH.

La valoracion critica de los mismos facilitd crear las herramientas tedricas necesarias para avanzar en la

continuidad de esta investigacion, fundamentalmente en la elaboracion de un modelo y el procedimiento

general para su implementacion con enfoque participativo y estratégico que permita la gestién de la

formacion de los RR-HH en las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones, sustentandose en el
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discernimiento de las dos actividades bésicas de la formacion segiin Del Pozo Delgado (1997)* que son:

gestionar la formacion y operativizar la formacion.

En armonia con el referido autor, gestionar la formacion: “...esta encaminado a diagnosticar y analizar las
necesidades de formacién, para buscar la mejor manera de satisfacerlas, o sea, determinar qué alternativas o
vias formativas deberan asumirse, para lo que se exige decidir quién sera el proveedor y quiénes los clientes
de la formacion, definir los recursos necesarios para desarrollar el proceso mismo de la gestion de la
formacion y los que permitiran llevar a cabo la realizacién de la formacion, garantizando la adecuacidn de las
alternativas a las necesidades, evaluando el grado de cumplimiento de los objetivos del proceso”, mientras
gue operativizar la formacion consiste en llevar a la practica cada una de las alternativas establecidas en el
proceso de gestion de la formacidn. Se determinan cémo impartir los cursos y ademas como se desarrollaran

las alternativas.®

En correspondencia con ello, interesa llevar cabo la presente investigacion, segln el punto de vista del citado
autor, pero complementado con criterios de otros especialistas e instituciones estudiados (Latorre, 2003;
Centro Global de Estrategias, 2004; Garrote Gonzélez, 2003; EL PAIS es, 2004, entre otros), referidos a que
gestionar la formacién en las empresas implica, de una manera u otra, definir el tipo de formacién, el método
y el lugar, la duracidn, el precio o facilidades, los prerrequisitos, el para qué de la formacién y a quienes va
dirigida.® Los conceptos de gestion participativa y estratégica de la formacién seran desarrollados en

proximos epigrafes.

En conformidad con ello, considerando a las necesidades de formacion como razon de ser de todo el proceso
de gestion de la formacion, resulta oportuno conocer como estas se manifiestan para garantizar la busqueda
de mejores alternativas formativas para su satisfaccion en las empresas a partir de los planes de formacion

gue ayuden a formar y/o desarrollar competencias que contribuyan a lograr una empresa competente.

En tal sentido, en el abordaje de esta problematica se destacan algunos conceptos que resultaron de mayor
interés, a fines de este trabajo, sobre necesidad de formacion en las empresas, segun criterios de determinados
autores (Kuh, 1978; Soler, 1997; Gentile e Bencina, 2000; Francesc y Mirabet, 2002; Martinez Espinoza,
2003; MAPESS, 2004 y Alaya, 2005).

El andlisis de las concepciones planteadas por los referidos autores permite observar que cuando se lleva a
cabo un trabajo de diagndstico y andlisis de necesidades formativas en las empresas, es necesario partir de la
comparacion entre lo que estd sucediendo, con lo que deberia suceder, es decir, se deben analizar
cuidadosamente dos posiciones: 1. Donde se esta actualmente y 2. Donde se deberia estar. En caso de que

exista tal diferencia se puede decir que se esta ante una necesidad de formacion.

En correspondencia con el analisis anterior, se define por el autor como necesidades de formacion, a los

requerimientos de conocimientos, habilidades y actitudes para las actividades que garantizan el éxito en el
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cumplimiento con calidad de los objetivos y estrategias de la empresa y sus integrantes, independientemente
de que estas necesidades sean conscientes, en alguna medida, o no, por la propia persona, el departamento o

la empresa.

Una vez definido el concepto de necesidad de formacion en el &mbito empresarial se prosigue con el abordaje
del diagndstico, el analisis de necesidades de formacidn y su satisfaccién en las empresas. En esa direccién,
resulta oportuno comenzar a considerar que el diagnostico, en general se ubica como premisa fundamental
dentro de cualquier proceso sistematico de conocimiento, comprension, planificacion, ejecucion y evaluacion
de acciones (MTSS, 1987; Gutiérrez, 1995; Palom, 1995; Hernandez, 1998; Arias, 2000; Nieves, 2000;
Steinhardt, 2000; Marisa, 2001; Barbier, 2002; José, 2003; Osz, 2005; Los Recursos Humanos.com, 2005 /a/;
Carpio y otros, 2006; Paredes Plancarte, 2006, entre otros).

Sin embargo, a diferencia de un proceso de gestién tradicional, en el que investigador y/o procedimiento no
facilitan la participacion activa de los afectados, en la presente investigacion se defiende el postulado de que
“en el proceso de gestion participativa de la formacion de los RR-HH en las empresas, el diagndstico como
fase medular de este, también debe desarrollarse participativamente” (Lubalo, 2007 /b/). Asimismo, el
diagndstico participativo como fase de un proceso de gestion participativa, no puede concebirse como una
serie de pasos consecutivos y aislados, sino, como un proceso ciclico en el cual todas las fases estan

intimamente relacionadas (Hermel, 2000).

Resulta vital destacar que si bien el diagndstico tradicional de necesidades puede ser considerado, en general,
como un proceso sistematico, orientado al reconocimiento de una determinada situacion y el por qué de la
misma, el diagnostico con enfoque participativo también permite explorar una determinada situacién y las
razones de su existencia, pero en este caso la construccion del conocimiento y la busqueda de una solucién se
hace con la intervencién de las personas que estan directamente afectadas por dicha situacion (Lubalo, 2005
/al). Por tanto, son los mismos destinatarios de los planes de formacion los que se encargan de identificar sus

carencias, jerarquizarlas, proponer soluciones y evaluar el impacto de las decisiones aplicadas.

De este modo, a diferencia del diagnoéstico tradicional, donde el investigador percibe a los potenciales
destinatarios de la formacion como simples proveedores de informacién, en el diagnostico con enfoque
participativo resulta esencial la participacién activa tanto del personal en general, como de los directivos que
trabajan en la empresa. Adicionalmente, el diagnostico participativo no se limita al nivel exploratorio o de
inventario de necesidades, sino que también pretende generar propuestas de solucion, en la medida que trata
de dar voz a todos los afectados, considerando siempre que cada trabajador tiene algo que aportar, por lo
“...rompe con la dicotomia entre “sabios” y “no sabios”, ya que investigadores y sujetos de la empresa

interactian en un proceso de aprender/investigar juntos (Lubalo, 2006 /a/).
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En tal sentido, para el desarrollo de esta investigacion se asume diagnosticar las necesidades formativas de
acuerdo a los tres niveles en que se estructuran las empresas (organizacionales, funcionales e individuales);’
considerando a la necesidad de desarrollar competencias en sus tres niveles (saber, saber hacer y saber ser):®
con satisfaccion en todos los horizontes temporales (a corto, a mediano y a largo plazos),’en todos los niveles
jerarquicos de la empresa (desde la alta direccién hasta los ejecutores directos),®pero con la participacion
activa de todos los afectados y considerando ademas, a las necesidades con respecto a los servicios y criterios
de los clientes externos (Lubalo, 2005 /a/).

En esencia, las necesidades organizacionales se asocian a dificultades u oportunidades de la empresa en
general; las funcionales se relacionan con las tareas del puesto y las individuales se refieren a otras carencias
profesionales y personales. La integracién adecuada de estos aspectos contribuye a diagnosticar las

necesidades formativas reales, que deben responder a la estrategia y objetivos de la formacian.

De este modo, el diagnostico y analisis de las necesidades formativas, tiene que ver con la bisqueda de las
vias o alternativas para satisfacerlas, elaborando planes de formacion en aras del desarrollo de competencias
en forma permanente (Del Pozo, 1997; CONOCER, 1999; Francesc y Mirabet, 2002; Marrero Fornaris, 2002;
Centro Global Estrategia, 2004; Mertens, 2005, entre otros), por lo que la eficacia de la determinacion de

dichas alternativas dependerd en gran medida de cdmo se concibe y ejecuta el proceso.

Resulta vital resaltar que en realidad, aunque se obtienen vivencias de satisfaccion, las necesidades
superiores, como las formativas son insaciables o por lo menos solo parcialmente saciables (Lépez, 1994;
Palom, 1995; Arias, 2000; Mohan y Stokke, 2000; Marisa, 2001; Ministério de Planeamento, 2003; Jaime,
2003; Orbegoso, 2006; Pedro, 2006, entre otros). Es por ello que se puede afirmar que el término satisfaccion
de las necesidades formativas tiene un significado relativo, lo que implica que la satisfaccion de las mismas
requiere de un caracter permanente, participativo y con visién estratégica de los procesos formativos para que

sea posible la competitividad y supervivencia de la empresa.

Sobre la base del analisis de los aspectos anteriores se puede afirmar que los profesionales de RR-HH deben
llevar a cabo el proceso de diagnéstico y analisis de las necesidades formativas determinando las alternativas
para satisfacerlas. Sin embargo, investigaciones han demostrado que el mejor acercamiento es desarrollar un
grupo de trabajo del que determinados autores han asumido el papel de facilitador del proceso y han
denominado a dicho grupo como equipo co- facilitador (Geilfus, 1997 y Lubalo, 2006 /a/, /b/ y 2007 /b/) que
incluya a los trabajadores y otros actores sociales con diferentes niveles de formacion con la perspectiva de
desarrollar una gestion con matiz de investigacion accion participacion (Fals, 1990; Autores, 1992; Park,
1992; Fuentes, 2000; Lebel, 2000; Payeras, 2000; Salazar, De Sousa Silva e Torres, 2001; Kandzior, 2001;
Barbier, 2002; Marrero Fornaris, 2002; Rosa, Dalva & Gongalves, 2003; Gloria, 2005; Bartle, 2006 /a/ ;
2006; Orbegoso, 2006, entre otros).
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Por tanto, el diagnostico de las necesidades formativas y la busqueda de las alternativas para la satisfaccion
de las mismas estan relacionados con la elaboracion de planes de formacién (Medrano Lasanta, 1993; Del
Pozo, 1997; Latorre, 2003 y Centro Global Estrategia, 2004).

Algunos autores y con los cuales se solidariza el autor de la tesis en la presente investigacion definen, los
planes de formacion en el ambito del trabajo, como disefios que preparan las organizaciones, empresas y
compariias para el desarrollo de sus RR-HH, sean directivos o no, adecuando las necesidades formativas y
potencialidades de cada uno de ellos con el propésito de satisfacerlas, aportando las competencias para su
mejor desempefio y competitividad de las organizacion donde laboran (Medrano Basanta, 1993; Del Pozo,
1997; Pineda Herrero, 2000; Centro Global Estrategia, 2004; André Reina, 2005; Paredes Plancarte, 2006;
Vargas Zufiiga, 2007, entre otros).

De este modo, en la elaboracion de los planes de formacién se debe buscar satisfacer las necesidades de
aprendizaje de los RR-HH, en todas las categorias ocupacionales y en todos los horizontes temporales, de
forma permanente, para que estos sean fuente de realizacion profesional y de autorrealizacion personal y
contribuyan en la competitividad de la empresa y cada uno de sus integrantes (Garrote Gonzélez, 2003;
Lubalo, 2006 /b/, entre otros). Por otro lado, a menudo surge una serie de dudas en los lideres empresariales
con respecto a una formacion efectiva de su personal. De ello se deriva l6gicamente la necesidad de acometer

la evaluacion del impacto de la formacién.

En correspondencia con ello, diferentes especialistas reconocen a la evaluacion como una de las categorias
que requiere de especial atencion dentro de todo proyecto de gestion de formacion en cualquier organizacion
donde se pretende lograr el cambio (Municio, 1988; Rodriguez, 1995; Jackson, 1996; Del Pozo, 1997;
Barahona y Pérez, 1999; Bou, Marro y Pineda, 1999; Torre Prados, 2000; Maggi, 2001; Marrero Fornaris,
2002; Moreno Ramirez y Mérida Gonzélez, 2002; Garrote Gonzalez, 2003; Martinez Espinoza, 2003; Prieto,
2003; Lozano, 2004; Centro Global Estrategia, 2004; Andrés Reina, 2005; IESE y Mavsteller, 2005; Paredes
Plancarte, 2006; Vargas Zudiga, 2007, entre otros).

No obstante, se considera oportuno antes observar de manera breve el concepto de evaluacion en sentido
general y considerar algunos principios basicos universalmente conocidos para llevar a cabo dicho proceso.
En tal direccion, de manera general, el término evaluacién consiste en “la accidn y efecto de sefialar el valor
de una cosa” y evaluar significa “estimar, apreciar, calcular el valor de una cosa”.*! Evaluar consiste en

“atribuir cierto valor a una cosa”.*?

En las especificidades de la evaluacion de la formacién, muchos autores comparten de manera general en que
esta consiste en el andlisis del valor total de un sistema, de un programa o de un curso de formacion en
términos tanto sociales como financieros (Cantera, F. et al, 1990; Del Pozo, 1997; Fernandez, 2001; Graham,
2002; Marrero Fornaris, 2002; Prieto, 2003; Centro Global Estrategia, 2004; Alaya, 2005, entre otros), por lo
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gue se puede suponer que la evaluacién se debe centrar en determinar el grado en que la formacién ha dado
respuesta a las necesidades de la organizacién y su traduccién en términos de impacto econémico y

cualitativo, para orientar la toma de decisiones que permitan optimizar la funcién formativa.

De esta forma, entre los diferentes enfoques para la evaluacion esta el basado en el principio costo/beneficio,
el cual permite ponderar y establecer las prioridades de las inversiones y su seleccién en el entramado de la

reproduccion ampliada.™

No obstante, se considera muy complejo asumir la evaluacion por la via del referido principio en las
condiciones actuales de la Republica de Angola. Para este pais y precisamente en el caso de la provincia de
Cabinda, este enfoque presenta todavia serias limitaciones; en primer lugar, por la carencia de informacian.
Este obstaculo no es superable en el corto plazo. La vision, desde el enfoque cualitativo es indudablemente
mas adecuado para el examen de los cambios que se producen a tenor del proceso de gestion participativa y

estratégica de la formacion de los RR-HH de las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones.

En correspondencia con ello, en los procesos de ejecucion de planes formativos en las empresas se examinan
las categorias objetivo, método, contenido, resultados esperados, entre otras, reconocidas por distintos autores
como configuraciones de los referidos procesos (Garcia Dotor, 1995; Randell, 1999; Pineda Herrero, 2000;
Seltzer, 2000; Marrero Fornaris, 2002; Garrote Gonzalez, 2003; Martinez Espinoza, 2003; EL PAIS.com,
2004; Centro Global Estrategia, 2004; Ibarra, 2005; Labarca, 2006; entre otros).

Es posible, en el caso de la formacion recibida, realizar la evaluacion de su impacto, de acuerdo a indicadores
compartidos por determinados especialistas del area (Reza, 1995; Calderon, 1998; Randell, 1999; Pineda
Herrero, 2000; Chacaltana Juan y Garcia, 2001; Marrero Fornaris, 2002; Garrote Gonzélez, 2003; Sotolongo
y Blanco, 2003, Alaya, 2005; entre otros), relacionados con los niveles de satisfaccion de los implicados en
los planes formativos, del cumplimiento de lo planeado, de la aplicacion de lo aprendido en el puesto de
trabajo, del crecimiento de la ocupacién de los trabajadores nacionales en puestos claves de la industria y los
servicios, asi como elementos adicionales que tengan que ver con la espiritualidad, la cultura y otros, o sea,

sobre los indicadores de eficacia,** eficiencia’ y efectividad™.

Paralelamente, si el proceso formativo puede considerarse como un espacio de construccion de significados,
entonces su evaluacion debe identificarse por ser realmente participativa. Omitir esta perspectiva podria
expresar una contradiccion entre las nuevas tendencias en formacion y una evaluacion descontextualizada. El
trabajador debe ser sujeto de su formacion, participando de forma activa y consciente en la evaluacion de
esta. Se requiere, por tanto, de una reconceptualizacién que permita transitar hacia un proceso participativo de
la evaluacion y una concepcion que entienda que cualquier estrategia evaluativa del impacto de la formacion

solo es més sustentable si se basa en un modelo cuyo disefio se acerque a la naturaleza de la ejecucion de la
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gestion misma del proceso, lo que requiere de una profunda elaboracién tedrica que no deje el asunto solo

como tarea de las instituciones proveedores de la formacion, de los investigadores y/o consultores externos.

Del mismo modo, la gestion de la formacion en las empresas se conoce por determinados estudiosos del tema
como el proceso que de manera consciente se lleva a cabo mediante relaciones de caracter social que se
establecen entre sus participantes (Schutter, 1981; Yopo, 1985; Pineda, 1999; Bernaza, 2000; Steinhardt,
2000; Chacaltana Juan y Garcia, 2001; Marrero Fornaris, 2002; Perales Montolio, 2002; Rosa, Dalva &
Gongalves, 2003, entre otros). Por tanto, ello infiere el caracter social del proceso examinado, cuya
realizacion se sustenta en el amplio sistema de interacciones entre los sujetos implicados en este, los cuales ya
no son simples participantes del proceso, sino que devienen en artifices y protagonistas del mismo y por lo

tanto, en agentes del cambio.

De acuerdo con lo anteriormente analizado, la evaluacién en su sentido mas amplio, debe comprender el
grado de respuesta que da el proceso de gestion de la formaciéon como un todo, o sea, en correspondencia con
el impacto de la formacion, pero en armonia con otras variables relacionadas con el desarrollo econdmico y
humano de la empresa, asi como la respuesta a necesidades de sus clientes externos, como proceso de
autoevaluacion (porque los mismos miembros de la empresa deben auto-retroalimentarse del proceso de que
ellos mismos fueron artifices y protagonistas) y de coevaluacion (porque tanto miembros de la empresa como
investigadores y/o consultores externos o gestores y/o formadores internos, segun el caso, deben valorar
conjuntamente el impacto de todo el proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion de RR-HH
llevado a cabo en la referida empresa), entonces, ayudaria a considerar que se evalUa el proceso en todas sus

dimensiones.

1. 4 El enfoque participativo y estratégico en los procesos de gestion de la formacion: bases

conceptuales.

La descentralizacion y la democratizacién de los procesos econémicos y sociales son temas de creciente
importancia en todo el mundo, fortaleciendo lo participativo en los procesos de la gestion de asuntos
humanos. Consecuentemente, sobre el mundo del trabajo, muchos autores (Gutiérrez, 1995; Payeras, 2000;
Heller, 2001, Kandzior, 2001; Vega, 2001; Barbier, 2002; Bronfman y Gleizer, 2003; Chacén y Cabafias,
2003; IESE y Mavsteller, 2005; Bartle, 2006 /a/; Bene, 2006; Solano, 2006; entre otros), sefialan la imperiosa
necesidad de incluir el enfoque participativo en los &mbitos de la gestion en general y por lo tanto, lo supone

particularmente, en la gestién de la formacion de los RR-HH en las empresas (Lubalo, 2007 /c/ y /d/).

De igual modo, los directivos de avanzada reconocen el lugar prominente en la gestion empresarial, la
necesidad de la gestién con enfoque estratégico (Porter, 1980; Besseyre, 1989; Hax, 1992; Morrisey, 1993;
Kaplan & Norton, 1996; Mintzberg, 1998; Rodriguez, 1999; Cuesta Santos, 2000; Burgelman, 2002; Marrero
Fornaris, 2002; Carlos, 2003; Fernandez y Trillo Holgado, 2005, entre otros).
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En lo que se refiere a la participacion, este es un término de uso cotidiano en los méas diversos ambitos, que
desde la dimension méas general, se puede considerar como moviéndose en un continuo, que va desde la mera
emision de informacion por parte del sujeto con respecto a sus necesidades, hasta los procesos mas activos de

toma de decisiones.

En el presente trabajo la participacion es concebida como medio y fin en si misma, ya que constituye una
necesidad basica, inherente al ser humano, lo que repercute activamente en los procesos de implicacién activa

y consciente y por tanto en su desarrollo pleno.

Compartiendo el criterio de Hidalgo (2003), de manera general, participar es ser, tomar o tener parte,
gjercicio para brindar los medios para intervenir en el desarrollo, via de acercamiento entre quienes deciden y
ejecutan, posibilidad de incrementar y redistribuir los procesos de tomar decisiones, manera de relacionarse

con otros y medio para obtener algo, pero a la vez fin."’

La definicién planteada por este autor, alude que para tomar o ser parte de cualquier proceso de desarrollo se
hace necesaria la implicacion activa del sujeto, de su compromiso, intencionalidad, de identificacion con el
contenido de la actividad y de las tareas propuestas. Sin embargo, se considera oportuna la observacion de
Kandzior (2001), cuando plantea: “...cualquier analisis relacionado con el proceso de participacion tiene que
realizarse en términos concretos y practicos. Asi, si se habla de participacion en la economia hay que precisar
de qué economia se trata, en qué momento de su desarrollo se encuentra, qué fuerzas sociales intervienen y en

qué procesos internos se manifiestan”. *®

En este sentido, cuando la participacion es real y consciente, vinculada con todos los sujetos que intervienen
en el proceso productivo y/o de servicios, entre otros, se aumenta la motivacion hacia el trabajo, se libera
capacidad resolutiva de problemas y procesos extraordinariamente creativos de los RR-HH; se redistribuye el
poder, porque se consigue un equilibrio mas justo en la distribucion de los recursos y en el control del
proceso de cambio y, por altimo, genera buenas relaciones laborales, porque alienta a los trabajadores a

aceptar responsabilidades voluntariamente.

Por participacién en las empresas, Gutiérrez (1995) entiende “...un mayor acceso de los trabajadores en el
proceso decisorio y en las utilidades para lograr que se sientan comprometidos con la empresa, que sientan
que ésta les pertenece y que realizan sus labores gustosamente”.*® Teniendo en cuenta a esta definicion se
puede concebir la participacion como un prerrequisito de un verdadero proceso de desarrollo. Es un acto
democréatico que transcurre en el propio proceso de toma de decisiones e implica el compromiso activo y

consciente de sus participantes.

En Cuba también se trabaja hacia el logro de una verdadera concepcion de la participacion y de su realizacion

en todos los procesos de la actividad econdémico-social, participacion vinculada a los procesos de

31



construccion del Socialismo en el marco de las exigencias que plantea el reto que significa construirlo frente

a la amenaza permanente del imperialismo norteamericano.

En armonia con ello, como ha sefialado Limia (2001): “...para la solucién progresiva exitosa de las nuevas
tareas resulta cada vez méas necesario transitar del modo de participacion popular conformado en las primeras
décadas a uno gue, abarcando la capacidad del primero para movilizar al pueblo y a los individuos concretos
en torno a objetivos sociales emancipadores primarios, también sea capaz de hacerlo sistematicamente en la

vida cotidiana, ante todo laboral, de manera interesada y creciente”.?

Desde la perspectiva de la dialéctica de la relacién del hombre con su situacidn de vida y teniendo en cuenta
gue los procesos de participacion se relacionan con los procesos de distribucion del poder, en el anélisis de
cualquier situacion especifica, se puede asumir que la calidad de la participacién depende de la implicacion
del sujeto social e individual en dichos procesos. Como ha sefialado Barbier (2002),* por lo menos existen
tres niveles de implicacion en los procesos participativos: 1) la implicacion psico-afectiva; 2) la histérico-

existencial y 3) la profesional.

Sin detenerse en el andlisis de cada una de ellos, puede afirmarse que sobre la base de la concepcion del
referido autor estas tres condiciones resumen la involucracién, el compromiso y sentido de identidad a ella
relacionados, la co-gestion o colaboracion y el beneficio tanto individual como colectivo. Los modos de
participar y de lograr la participacion del sujeto en los procesos de toma de decisiones, dependen de esos y de
otros muchos niveles de implicacion y de las raices de la misma. Los enfoques més transdisciplinarios que
pueden realizarse hoy, permiten afirmar que la implicacion del sujeto en los procesos de toma de decision
reviste gran complejidad y permiten un profundo proceso de formacion del sujeto social e individual
(Gutiérrez, 1995; Montero, 1996; Geilful, 1997; Hermes, 2000; Lebel, 2000; Payeras, 2000; Fung y Wright,
2001; De Sousa Silva, 2002; Del Rio Hernandez, 2002; Chacén y Cabafias, 2003; John, 2003; Juan, 2004;
Gloria, 2005; Bartle, 2006 /b/; Lourdes, 2006, entre otros).

Consecuentemente, como lo sefiala Hermel (2000): “...la postura que plantea a la participacion como una
necesidad en si misma por sus efectos democratizadores, tiende a proponer la implicacién de los trabajadores
en el mayor nimero de aspectos, mientras que quienes la conciben de una manera mas pragmatica tienden a

proponerla de forma més limitada”.??

En el presente trabajo, se asume el mas profundo y complejo modo de participacion activa, que no es otro que
aquel que supone una dialéctica integradora de la implicacion personal y social en los procesos de
transformacion activa y consciente de la sociedad. Consecuentemente, en el ambito especifico de la gestion
de la formacion de los RR-HH, se define a la participacion como un proceso permanente, mediante el cual
los sujetos sociales e individuales tienen control sobre los procesos de gestion de la formacion, lo cual

propicia mejor desempefio organizacional, funcional e individual, es decir, se revierte en todos los procesos
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de la empresa y contribuye en la competitividad de la misma. En los marco de esta definicion cobra

significado relevante el concepto de empoderamiento.

Asi, considerando a este como “cimiento de las practicas democraticas, en el que el enfoque participativo en
los procesos de gestion sugiere una nocidén mas activa de los actores sociales, donde estos “hacen y moldean”

—y no s6lo “usan y eligen” las intervenciones o servicios disefiados por otros.?

En tal direccion, el nombre que reciben estos cimientos varia, desde el de gestidn participativa, hasta el de
democracia deliberativa empoderante, definida esta Gltimo por Fung y Wright (2001)* como: democratica
en la medida en que se sustenta en la participacion y las capacidades de la gente comdn, deliberativa puesto
gue instituye la toma de decisiones a partir de argumentaciones razonadas y empoderante por el hecho de que

pretende ligar la accion a la reflexidn colectiva y por tanto al sentido de autodominio personal.

En el paradigma del Centro de Estudios Comunitarios de la Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas
se parte de la integracion de tres momentos claves: Primero, implicacion; segundo, participacion y tercero,
cooperacion de los grupos humanos en la realizacion de sus propios proyectos, que aparecen como resultado

de un analisis de sus contradicciones, sus problemas y sus soluciones.?

De este modo, la busqueda de nuevas formas de interaccién entre los trabajadores en la empresa implica
repensar los modos en que se articulan y representan las demandas de estos en los procesos de la
organizacion, asi como reconceptualizar en los significados de la participacion en relacion con las formas que

adopta, a nivel local, la gestion de los asuntos organizacionales.

Finalmente, de acuerdo con la bibliografia consultada y la definicion del autor sobre participacion en los
procesos de gestion de la formacion de RR-HH en las empresa, se concibe el enfoque participativo en los
procesos de gestion de la formacién de los RR-HH en las empresas como un enfoque de autogestion,
concertacion y de gestién con promocion de la equidad entre actores con diferentes niveles, intereses y
necesidades formativas, pero con el fin de lograr objetivos compartidos, sobre la premisa de una organizacion
en aprendizaje, en este caso, el diagndstico participativo y la bisqueda también participativa de las mejores
alternativas para la satisfaccion de sus necesidades formativas a partir de acciones formativas que faciliten el

desarrollo de las competencias necesarias para que una empresa sea competente.

En paralelo con el enfoque participativo, al analizar la concepcion del enfoque estratégico en la gestion de la
formacion de los RR-HH en las empresas, constituye una de las claves para el éxito de dicho proceso. Por
ello, resulta oportuna una breve introduccion al vocablo estrategia. Estrategia es originaria del griego
Strategor o el arte del general en la guerra. Procede de la fusioén de dos palabras: stratos (ejército) y agein
(conducir, guiar), pero aparece en el campo econémico y académico en la década del “40, mientras que la
aplicacion de la planeacion estratégica data de la década del “60 del siglo XXy se introduce en el campo de la

teoria del management en el afio 1962, cuya idea basica es la competicion.
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La literatura especializada confirma que el concepto de estrategia es objeto de muchas definiciones lo que
indica que no existe una definicion universalmente aceptada como lo han planteado ciertos autores (Andrews,
1971; Porter, 1990; Morrisey, 1993; Menguzzato y Renal, 1995; Grima y Tena en Cuesta Santos, 1997;
Gimbert, 1998; Burgelman, 2002, entre otros).

El analisis minucioso de las definiciones sobre estrategia segln estos y otros autores brinda la vision de como
algunos especialistas defienden la idea de la teoria de la competencia o rivalidad, evidenciando la influencia
del término y su origen militar, con énfasis en el entorno, lo cual puede entenderse como la manera de
derrotar a uno o a varios enemigos en el campo de batalla. Sin embargo, a los efectos de este trabajo, el autor
considera necesario precisar la utilidad del enfoque estratégico en los procesos de gestion, objetando la
opcién de guerra econdmica de todos contra todos, y converge con la propuesta de enfoques que faciliten la
armonia para aquellos que quieren ser, ante todo, creadores de riquezas nuevas y en funcion de brindar a las
empresas una guia para lograr la maxima efectividad en la gestion de todos los recursos, propiciando el mejor

desempefio organizacional e individual y alcanzar los estandares de competitividad requeridos .

En la definicién propuesta, por ejemplo, por Grima y Tena citados por Cuesta Santos (1997) hay un aspecto
digno de resaltar, y es la declaracion explicita que hacen los autores en su concepto acerca de la importancia
gue tienen para las empresas otros valores no necesariamente econémicos, que enaltecen a las personas y por

ende deben ser tenidos en cuenta a la hora de concebir, disefiar y aplicar las estrategias.

El examen integrado de estos y de otros conceptos encontrados en la literatura permite observar al menos tres
tendencias: una en que los conceptos giran en torno a la dindmica de la empresa con el entorno; otra centra la

formulacion o logro de objetivos y una tercera hace referencia a la competencia.
Resumiendo se puede afirmar, desde diferentes enfoques sistematizados por el autor, que:

e Sereconoce que la estrategia permite orientar las decisiones para lograr la meta propuesta, asignando

los recursos y estableciendo las principales acciones para su logro.

e Que es un fendbmeno objetivo. Las condiciones del entorno surgen, quieran o no, sus participantes

sean advertidas o no; y pueden afectar o no a la empresa.

¢ Que tiene un caracter dindamico por la inestabilidad del entorno y que la estrategia no solo responde al

ambiente, sino que también trata de conformar este a favor de la empresa.

Sin embargo, un aspecto de vital importancia que requiere ser potenciado en la practica directiva, es la
participacion en el proceso de planeacidn estratégica de todos los niveles de la empresa dada su influencia en
la creacion de un pensamiento y actitud estratégicos. Se considera poco estratégico que un pequefio grupo de
planificadores que con mayor 0 menor apoyo de la alta direccion se aisle durante un periodo de tiempo para

formular una estrategia que después todos tendran que ejecutar.

34



Se debe tener en cuenta que los procesos de formacion de los RR-HH son una parte esencial en la concepcion
de la estrategia de una empresa, ya que la gestion con enfoque estratégico de la empresa consiste en asegurar
una transformacion coordinada de los cuatro tipos de recursos (humanos, financieros, materiales y

tecnolégicos) hacia un futuro deseado (Hambrick y Fredrickson, 2001).

A criterio del autor queda claro que una empresa debe tratar de llevar a cabo estrategias que obtengan
beneficios de sus fortalezas, aprovechar las oportunidades, mitigar las debilidades y aminorar el impacto de
las amenazas, pero como un proceso que se desarrolla con la participacién de todos sus actores sociales. Se
asume, por tanto, a través del presente trabajo que la gestion participativa y estratégica es y debe ser
precisamente el instrumento que permita realizar el arbitraje entre objetivos divergentes en un contexto mas o
menos turbulento. De este modo, la gestion participativa y estratégica de la formaciéon de RR-HH supone que
se tome en cuenta a todos los miembros de la organizacion, a fin de conocer sus necesidades e inquietudes,
sus aportes al proceso productivo y/o de prestacion de servicio y establecer los objetivos especificos de cada
departamento con el propdsito de lograr, a través del poder que se le concede a la gente, la consecucion de los

objetivos de la empresa, por lo que supone el desarrollo de las competencias a todos los niveles.

En su obra “El enfoque estratégico en las organizaciones”, Robinson Castellano (2006),%° considera como

uno de los principios de la gestion el convertir la estrategia en el trabajo diario de cada empleado.

Sin embargo, se considera a través de este trabajo que la visién del mencionado autor solo puede realizarse
desde un enfoque participativo del proceso de la planeacion de dicha estrategia. Se parte de la idea de que la
integracion de una participacion real, a todos los niveles, puede ser una tarea larga y delicada, ya que remite a
cuestiones relacionadas con el poder, los comportamientos y actitudes, la cultura, la formacion, la
motivacién, etc., no obstante no hay dudas de que un planteamiento participativo de gestion con enfoque
estratégico dotaria a la empresa de mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion y, por tanto, de una mayor

capacidad de anticipacién y actuacion en un entorno dindmico.

Por consiguiente, el enfoque participativo y estratégico propuesto a través de la presente investigacién para
la gestion de la formacién de los RR-HH en empresas estatales angolanas de telecomunicaciones, supone la
generacién de un cambio dentro de la cultura y clima organizacionales que permitan involucrar de manera
gradual a todos los miembros de la empresa a fin de lograr que el proceso se haga permanente, hacia el
desarrollo organizacional, hacia una empresa competente, proceso ese en que el liderazgo juega una funcion

vital, ya que constituye la principal fuerza motivadora o no de los implicados en el mismo.

Consecuentemente, sobre la base del analisis anterior, se asume y define el enfoque participativo y
estratégico en los procesos de gestion de la formacion de los RR-HH en las empresas estatales angolanas de
telecomunicaciones, como un ejercicio de gestion proactiva que permite a los lideres y sus seguidores en las

empresas encausar de manera positiva todos los recursos de estas, a través del conocimiento de sus
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fortalezas y debilidades y estudio de las oportunidades y amenazas, con una proyeccion futurista, de
prevencion y adaptabilidad a los cambios constantes, pero con la implicacion de todos los integrantes de

dichas empresas, para contribuir al logro continuo de su competitividad.

Se puede concluir planteando que el enfoque participativo y estratégico propuesto, en los procesos de gestion
de la formacion de RR-HH debe constituir una filosofia de autogestién proactiva, o sea, de busqueda de la
amplia implicacion y compromiso de todos los actores sociales de la empresa, sobre la base del conocimiento
y aprovechamiento de las ventajas internas y externas para contrarrestar las desventajas, propiciando el
establecimiento de objetivos retadores y realistas, apoyandose en herramientas que faciliten la adaptabilidad
frente a los cambios constantes. En su especificidad en los procesos de gestion de la formacién de los RR-HH
en el ambito de la empresa de telecomunicaciones, implica repensar la forma cémo en ellas se ha concebido e
implementado la participacion en la estrategia, propiciando las busqueda participativa de mejores alternativas
que garanticen la satisfaccion de las necesidades formativas que permitan mejor posicionamiento de dichas
empresas, favoreciendo, ademas, a que estas no solo continten insertadas, sino también competitivas en un

entorno dindmico.

En conclusion, como en todo proceso sistematico y de autoaprendizaje, gestionar la formacion de los RR-HH
en las empresas estatales angolanas en general y en particular de telecomunicaciones desde una perspectiva
participativa y estratégica, reviste trascendental importancia, pues el considerar las experiencias y los
conocimientos de los participantes, permite desarrollar un nuevo paradigma de gestion de formacion que
supera la tradicional dicotomia entre “sabios” y “no sabios”, entre “investigador” e “investigados” y asumir
una filosofia de “aprender-participando” y “participar - aprendiendo” juntos desde una vision estratégica, lo
cual contribuye a una aproximacién al enfoque de organizaciones en aprendizaje y contribuye a alcanzar

niveles de empresa competente.
El anélisis del marco tedrico referencial permitio hacer las siguientes consideraciones:

e Se considera no resuelto el problema cientifico abordado en el presente trabajo ya que existen
insuficiencias en la gestion del proceso de formacion de los RR-HH en las empresas estatales angolanas
de telecomunicaciones. Los procedimientos y otros enfoques precedentes inciden negativamente en la
determinacion de las alternativas para la satisfaccion de las necesidades formativas de sus RR-HH en sus
categorias ocupacionales y la consiguiente competitividad de dichas empresas, habiendo sido ratificado y
puesto de relieve en las investigaciones realizadas, sobre todo en la Movicel/Cabinda. Ello demanda
desarrollar un proceso de gestion de la formacion que considera las nuevas tendencias en el tema en

consonancia con el contexto angolano.

e La formacion garantiza a los RR-HH la ampliacion de los conocimientos, el desarrollo de las habilidades

y la mejora de actitudes necesarias para elevar su desempefio, lo que influye en la satisfaccion de los
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clientes sobre todo en empresas de servicio como las del sector de las telecomunicaciones. Ella
contribuye a la competitividad de las empresas en el turbulento entorno contemporaneo y al desarrollo
sostenible de los paises donde estas operan. Condicionado esto por, la concepcion, seleccion y aplicacion
adecuada de los enfoques de gestion que sustentan los procesos formativos a fin de lograr la viabilidad de

los mismos.

El enfoque participativo y estratégico constituye un proceso democratico, de autogestién, gestion con
promocion de la equidad desde una vision estratégica, que permite alcanzar un mayor sentido de
compromiso e implicacion de los agentes en el complejo entramado de las relaciones econdmicas, asi
como en la gestion misma de los procesos de formacion, cuando se logra la integracion armdnica de los
diferentes niveles en el referido proceso, y la correspondencia entre la esencia del enfoque con las
politicas empresariales y las estatales, aspectos estos que se manifiestan en el caso de Angola en las
condiciones actuales y hace que esta constituya una de las alternativas méas efectivas para lograr la

satisfaccion de las necesidades formativas de sus RR-HH.

La gestion de la formacion de los RR-HH, tanto por su naturaleza de proceso como por el nivel de
complejidad requiere de formas de proceder, lo que se pudo constatar en el estudio teérico realizado, al
conocer diferentes modelos y procedimientos desarrollados en la literatura y su fundamentacién, los
cuales a pesar de su grado de generalidad en algunos casos, no satisfacen las exigencias del sector objeto
de estudio en las condiciones de Angola, no solo en cuanto a la integracion del enfoque participativo y el

estratégico, sino también a la especificidad del contexto, evidenciando las insuficiencias sobre el tema.
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CAPITULO Il: MODELO PARTICIPATIVO Y ESTRATEGICO PARA LA GESTION DE LA
FORMACION DE RR-HH EN EMPRESAS ESTATALES ANGOLANAS DE
TELECOMUNICACIONES.

2. 1 Generalidades

A partir de las consideraciones realizadas a raiz de los fundamentos tedrico-metodoldgicos de la presente
tesis doctoral se puede afirmar que la actualidad demanda incorporar en los procesos de gestion de la
formacién de los RR-HH en las empresas en general, y en especial en las de telecomunicaciones las nuevas
tendencias en este campo, lo que se traduce en la necesidad de propuestas de formas de proceder
metodoldgicas acordes a las exigencias del nuevo milenio, pero tomando en cuenta los contextos en que
operan dichas empresas. En las condiciones angolanas, el desarrollo de este proceso implica inicialmente
hacer una breve caracterizacion y abordar algunos rasgos generales de los RR-HH y su formacion en el
contexto de su evolucion histérica en el referido pais, asi como las particularidades del sector de las
telecomunicaciones, con énfasis del ambito estatal, cuyas insuficiencias condicionan la necesidad de la
propuesta de un modelo y su procedimiento de aplicacion para la gestion de la formacion de los RR-HH en

las referidas empresas.
2. 1.1 Rasgos generales de los RR-HH y su formacion en el contexto de la evolucion histdrica de Angola.

Angola esta ubicada al sureste del continente africano. Su territorio limita: al norte con la Republica del
Congo, al noroeste con la Republica Democratica del Congo, al este con el Océano Atléantico, al oeste con
Zambia y al sur con Namibia. La superficie del pais es de 1.246.700 kmz2. Esta compuesta por 18 provincias,
incluyendo una auténoma, Cabinda, donde opera la empresa sujeto practico de estudio. El pais sufrié durante
mas de 40 afios una guerra continua que tuvo un elevado costo humano, destruccion de infraestructuras
socioecondmicas y la movilizacién de importantes recursos financieros que eran indispensables para su
desarrollo. Los indicadores que se reproducen en el cuadro 3 constituyen un reflejo de la situacion desastrosa
gue sigui6 al conflicto armado durante este periodo de transicion. VVéase que el lugar que ocupa este pais en el

indice de desarrollo humano es el 160 y que mas del 60% de la poblacién estd en condiciones de pobreza.

Cuadro 3: Algunos datos socioecondmicos de Angola.

Datos socioeconémicos

Numero de habitantes (en millones). 14,7
Densidad (por km?). 11,8
Poblacion menor de 20 afios. 68%
indice de analfabetismo. 42,5%
indice de Desarrollo Humano/2005. 0,445
Clasificacion en el ranking de Desarrollo Humano de Naciones Unidas/2005. | 160
Poblacion por debajo del nivel de pobreza. 68%

Fuente: PNUD (2005): Angola, Millennium Goals Report Summary.
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En los primeros afios de este siglo es que se comienza a mostrar un intento de crecimiento econémico

condicionado por dos variables fundamentales:
1. Lapaz, como consecuencia de la muerte del lider rebelde de la UNITA, Jonas M. Savimbi.
2. El desarrollo de la industria del petroleo.

Dentro de este pais cuyo lema nacional es A Unido Faz a Forga (La unién hace la fuerza) la diversidad y
division étnica est4d marcada. Precisamente, esta diversidad de etnias con sus culturas, constituye un factor
importante en los analisis y en las soluciones a las problematicas relacionadas con la gestidn de los procesos
organizacionales y en particular el de los RR-HH en el contexto actual de la empresa estatal angolana. En este
sentido, y a los efectos de hacer un breve recuento del desarrollo de los RR-HH en Angola, resulta de interés

analizar de forma sucinta los rasgos fundamentales de su evolucidn histérica:

El primer estadio, caracterizado por una fuerte influencia del comercio de esclavos que supera los 2.000.000
de personas entre el siglo XV1y finales del siglo X1X, realizado en la etapa del reparto definitivo de Africay
las campafias para trasladar a los habitantes de la metropoli hacia las colonias de Angola y Mozambique. Este
momento también fue caracterizado por la decadencia del estado portugués y su falta de inversion
(principalmente en formacion y desarrollo) en las colonias que quedaron como un tipico reducto

mercantilista.”’ Por tanto en esta etapa los RR-HH eran una simple mercancia.

El segundo estadio, caracterizada por la importancia de la produccién cafetalera y su posterior decadencia en
el sistema productivo, lo que generd una serie de protestas hacia la década del "50 que coincidié con el
nacimiento de los primeros movimientos nacionalistas y el ejemplo independentista del resto del Africa
negra; la existencia del Movimiento Popular de Liberacion de Angola (MPLA), apoyado por el Partido
Comunista Portugués, por la ex-URSS y por Cuba,?®y en el plano africano, por el Congo Brazzaville. En esta
etapa se mantiene la concepcién sobre los RR-HH de la primera etapa, pero desde otra posicion, pues los
propios movimientos estaban orientados esencialmente al mejoramiento humano, lo que hace que en el

contexto organizacional se aprecie cierta orientacion a concederle importancia a estos recursos en particular.

El tercer estadio comienza con el fin de la guerra civil (afio 2002). Se destacan en ella a las disposiciones del
gobierno angolano a favor de una formacion continua de los trabajadores de la administracion publica y los
descubrimientos de grandes reservas de hidrocarburos, que han permitido crecer el PIB del pais en el afio
2005 alrededor del 19.1%, en el 2006 un 24.3% y con proyecciones superiores al 30% en el 2007. * Una

valoracion general de las etapas anteriores permite concluir que:

e La evolucién histérica del pais ha estado marcada en determinados momentos por una concepcion

mercantilista e inhumana de la poblacion en general y especialmente de los RR-HH.

e Ha predominado la concepcion racionalista y de mercancia sobre las personas.
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e En los Gltimos tiempos se aprecia un énfasis gubernamental en las personas y su formacién aunque

todavia desde una vision mercadoldgica.

Particular importancia para la presente investigacion tienen las concepciones actuales y perspectivas que se
evidencian en el pais sobre los RR-HH, las cuales han sido expresadas en las intervenciones del Presidente de
la Republica, Ing. José Eduardo dos Santos al afirmar que: “... los RR-HH constituyen y deben constituir
siempre, entre todas las riquezas, el bien mas preciado del que en Angola puede disponerse, el capital mas
importante y determinante para su verdadero desarrollo econémico y social, susceptible de colocar a la par o

superar paises con indices de desarrollo mas elevados™.

El gobernador de la provincia de Cabinda, Rocha (2006) recientemente destaco: “... se debe entender por
Recurso Humano, no como uno méas de cualquier tipo de la organizacion, sino el Gnico viviente y dindmico,
con los conocimientos, las habilidades y actitudes socialmente esperados para ejercer el encargo social,
impulsar el desarrollo socioeconémico del pais y el crecimiento tanto de su empresa como de él mismo™*. De
la misma forma, el Primer Ministro, Dos Santos (2004) sefial6: “... por lo que deben ser adecuadamente
valorizados los RR-HH en la toma de decisiones y en la implantacion de las soluciones que garanticen una
perspectiva a la normalizacion y la mejoria de las condiciones de vida de los angolanos, sea en un escenario

de salida de la crisis, reconstruccién nacional, de recuperacién econémica, como de desarrollo del pais”.®

Por otra parte, el ex Ministro de Justicia, Chipilika (2004) al referirse a los RR-HH plante6: “... en esta senda
hacia una nacién cada vez més estable, la justicia laboral, matizada por la participacion activa en la vida
socioecondmica y politica, el trato merecido y especial de nuestros RR-HH, debe servir de balanza para la

medicion del crecimiento judiciario de nuestra sociedad en general y del sector empresarial en particular”. *

Finalmente, cualquier referencia al tema de los RR-HH en el nuevo escenario econdmico y social de la
Repulblica de Angola exige citar a su lider inmortal, Agostinho Neto (1977) cuando planted: “... sélo el
progreso social, con RR-HH capacitados, constantemente exigido por los dirigentes y la base, conseguira la

independencia econémica completa, la libertad y la felicidad para todos”. *

El andlisis de las intervenciones de dirigentes del gobierno en Angola y en particular en Cabinda, permite

concluir que:

e Se aprecia una marcada orientacion gubernamental al reconocimiento de los RR-HH como el factor

critico de éxito mas importante para la elevacion de la competitividad.

e Se reconoce al Recurso Humano como el mas importante, y soporte fundamental de la reconstruccion

y desarrollo econédmico-social del pais.

e Se conceptualiza como un ser humano que debe poseer competencias capaces de dar cumplimiento al

encargo social y responder con éxito a las exigencias del entorno.
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e Se demanda su incorporacion a los procesos decisionales en las organizaciones, mediante su

participacion activa, lo cual exige de la formacién requerida.

e Finalmente, se pronuncian por un trato especial, que significa una orientacion en los sistemas de

gestion hacia las concepciones humanistas.

No obstante las posiciones del Gobierno en cuanto a la gestion de los RR-HH, en investigaciones realizadas
por el autor, encaminadas a la caracterizacion general del sistema organizacional en entidades de diferentes
sectores de la economia de Angola (Lubalo, 2006 /d/ y /e/) se pueden constatar, entre otros aspectos, que en

las organizaciones estudiadas se manifiestan las caracteristicas siguientes:

e Lagestion de los RR-HH es sumamente autoritaria y corrupta, trayendo, entre otras consecuencias, la

“fuga de cerebros”.

e Existe un reconocimiento a la formacion y desarrollo del personal, pero no constituye ain una

prioridad, por lo que todavia no se concibe como una inversion.
e Climas laborales desfavorables para el crecimiento organizacional e individual.

e Los procesos de formacion que se desarrollan se sustentan esencialmente en el empirismo y las
concepciones de los formadores. Se realiza la formacion en instituciones especializadas o de

formacidn general como la principal via.

e La organizacion de la entidad se concibe por lo general para realizar funciones de administracion de

personal. Se aprecia una limitada perspectiva estratégica de procesos.

En cuanto a la formacion de RR-HH en el pais, de manera especial, a partir del fin de la guerra, ante una
reflexiéon profunda, interdisciplinaria y participativa entre los cuadros nacionales y las contrapartes sociales
del sector empresarial, el gobierno angolano viene adoptando una estrategia global para la salida de la crisis
econdmica y social en que ha estado sumido el pais. Se trata de un continuo proceso que conduzca a la

estabilidad y el relanzamiento socioeconémico del pais.

Al respecto, el Ministro angolano de Educacion, Burity da Silva (2002) planteaba: “...aunque todavia nos
encontremos en fase embrionaria de paz definitiva, la formacion debe convertirse ya en la llave-maestra que
abre las puertas que conduzcan al desarrollo sostenible de nuestra nacién. Esa formacion debe, de manera

especial, hacerse extensiva a los RR-HH del sector empresarial”.*

A su vez, el Primer Ministro adjunto angolano, Jaime (2003), expresd: “... si los efectos de la actual crisis se
hacen sentir directamente sobre el factor humano, es vital que el hombre constituya, al mismo tiempo, la
palanca esencial para que se pueda revertir la actual situacion y el factor decisivo para la reconstruccion,
estabilidad politica, socioecondémica y el desarrollo sostenible del pais, por lo que la formacion de los RR-

HH, sobre todo del ambito laboral, debe constituir su premisa objetiva bésica”.*
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Sin embargo, lograr esta aspiracién coloca en el centro de las soluciones la necesidad de un didlogo activo y
una concertacion permanente entre el gobierno y sus contrapartes en la sociedad civil, maxime en el sector
estatal y exige la maxima disponibilidad, implicacién motivada y aprovechamiento intelectual y racional de la
mano de obra nacional, en todos los sectores de la actividad transformadora, lo cual torna imprescindible un
cambio en el modo de pensar para que la gestion de la formacién de los RR-HH se desarrolle con enfoque

participativo y estratégico en todas las empresas sobre todo las estatales de telecomunicaciones.

Consecuentemente, desde los puntos de vista legislativo e institucional cada dia se revisan y se hacen ajustes
pertinentes en aras de lograr un desarrollo econémico y social que conduzca al pais a peldafios superiores. En
este sentido, y considerando el papel del hombre en el combate a la pobreza,®’y la accién para el progreso del
pais, bajo el propésito final de formar y desarrollar RR-HH a tono con las actuales transformaciones que

caracterizan al nuevo milenio, algunas de las decisiones tomadas se muestran a continuacion:

1)  Revisar y poner en préctica en todo largo y ancho del pais la Ley No0.21-A/92 (Ley de Bases del
Sistema Nacional de Formacién Profesional), aprobada por la Asamblea del Pueblo.

2)  Extender en todo el territorio al Instituto Nacional de Empleo y Formacién Profesional (INEFOP) y su
Estatuto Organico aprobados por el Consejo de Ministros, a través del Decreto No. 39-D/92.

3)  Envirtud del despacho No. 2/95 de 7 de Abril del entonces Primer Ministro, Marcolino Moco, en que
fue constituido un Grupo Especial de trabajo para la formacion y desarrollo de los Recursos Humanos
Nacionales, sean removilizados los mismos.

4) A través del Decreto Ley No. 46/03 se otorga la facultad, a las Instituciones de Educacion Superior en
Angola (publicas/privadas), de hacer extensiva a largo plazo, la formacion profesional de los Recursos
Humanos de las empresas angolanas.

5) Por el Decreto Ley No. 65-F/04 se otorga a las empresas angolanas (publicas) el derecho de invertir un
porcentaje del presupuesto anual en calidad de formacidn continua de sus trabajadores en dependencia

del namero de ellos en cada empresa.

Por otra parte, hasta el afio 1992 el pais contaba con una red de 140 centros de formacién profesional, pero
los efectos de la guerra redujeron esta capacidad apenas a 85. El levantamiento de las capacidades formativas
y las investigaciones llevadas a cabo a nivel del pais en el proyecto del lanzamiento del Sistema Nacional de
Formacién Profesional, permitié de cierto modo identificar el cuerpo de formadores de que Angola ya
disponia, sus habilitaciones, formaciones complementarias y, fundamentalmente sus carencias en formacion.
En el &mbito del Proyecto de Formacion y Desarrollo de Mano de Obra se hizo un levantamiento en ocho

provincias del pais, con mayor expresion formativa, ademéas de Luanda (ver cuadro 4).

Cuadro 4: Cuerpo de formadores de los Centros de formacion profesional.

Niveles y No. de Formadores
Provincias No. de Centros Basico | Medio | Superior | TOTAL

42



Luanda 14 46 140 35 213
Huila 9 27 50 15 92
Namibe 7 10 13 3 26
Benguela 9 29 140 1 170
Cabinda 10 7 14 3 24
Kwanza Sur 5 12 28 26 66
Kwanza Norte 6 29 19 2 50
Bengo 4 6 11 17
Bié 1 10 10
TOTAL 65 166 425 85 668

Fuente: MAPESS (2005).

Del analisis de los datos de 668 formadores de formacion profesional, tanto en los centros publicos como en
los privados, en los parametros relacionados al tiempo de servicio, nivel académico, edad y formacion

pedagdgica especifica, fue constatado que:

e En términos de escolaridad, la mayoria posee nivel medio, proveniente de Institutos Medios. No obstante

hay otra parte importante que posee bajo nivel académico, pero de un saber préactico de realce.

e Los formadores permanecen poco tiempo como tal (en la profesion). En la medida en que van ganando

las competencias necesarias abandonan la carrera en busca de mejores condiciones.

e La poblacién de formadores puede ser considerada como joven, teniendo en cuenta que alrededor del 88,

5% tiene edad que va desde los 22 afios a los 49 afos.

e Cercadel 70,5% de los formadores no poseen formacién pedagdgica, confirmando la entrada constante en

la docencia de nuevos formadores (inestabilidad en el claustro) con carencia pedagdgicas.

Ante esta situacion y con el fin de brindar una formacién con un horizonte temporal a largo plazo, se ha
llevado a cabo un proceso de didlogo entre el Gobierno y las autoridades de las instituciones superiores
angolanas (privadas/estatales), que ha permitido la extension de la formacion profesional de los RR-HH del

sector empresarial en dichas instituciones.

Tal como hizo referencia en el epigrafe 2. 1 del presente capitulo, y para el cumplimiento del objetivo general
trazado en la presente tesis, el analisis realizado en este epigrafe demanda un breve abordaje del proceso de
gestion de la formacion de RR-HH en las empresas angolanas de telecomunicaciones, maxime del sector
estatal, con hincapié al objeto practico de estudio, partiendo de un momentaneo panorama de cdmo este

proceso se comporta en el referido sector a escala mundial.

2. 1. 2 El sector de las telecomunicaciones. Particularidades en las condiciones de Angola.
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La sociedad del nuevo milenio se encuentra inmersa en un proceso de profundas transformaciones, derivadas
de la globalizacion de la economia, con la consiguiente inestabilidad del mercado mundial, de los acelerados
avances cientificos y tecnoldgicos y de la difusion masiva de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién, lo que hace cada vez imprescindible el papel del sector de las telecomunicaciones en el
presente siglo. Asimismo, la rapidez de estos cambios produce la inadaptacion de los conocimientos,
habilidades y las actitudes y exige a los RR-HH la correspondiente adaptacion, también veloz, de los mismos
(Cerejido, 1999; Utsumi, 2003; UIT, 2004; Beceiro Garcia, 2004; Gélcher, 2006, entre otros).

De acuerdo con expertos, entre el afio 2005/2008 se espera un crecimiento del 10.2% anual en los ingresos
mundiales de la industria de telecomunicaciones, alcanzando $3.2 trillones de ddlares en el 2008.%® Un 10.2%
de incremento promedio anual de esta rama en el mundo es superior en dicho nivel a la mayoria de las demas
actividades, lo cual corrobora el dinamismo expuesto. Esos ingresos demandan gestionar con éxito los RR-
HH, lo que hace que la formacion se convierta cada dia en un factor de éxito en las empresas de
telecomunicaciones del nuevo milenio (Zayas, 2001; Murillo, 2005; Cabezas Bolafios, 2007, entre otros).
Asimismo, hoy dia cada vez mas cobra fuerzas la importancia capital de una gestion efectiva de los RR-HH
cuya competitividad depende, sin lugar a dudas, del grado de formacién que hayan recibido, permitiendo las

reformas necesarias para el desarrollo del mencionado sector, sobre todo en paises del tercer mundo.

A los efectos de la presente investigacion resulta oportuno ejemplificar a las Republicas de Cuba y Popular de
China (paises que mantienen su conviccion y firmeza socialistas, reconocidas en pleno siglo XXI),
reformando su sector de telecomunicaciones y lo estan abriendo a los mercados en forma gradual, regulada y
selectiva para crear una competencia interna creciente y ordenada, velando por los intereses nacionales. Estos
paises han abierto ademas el capital accionario de sus empresas publicas a empresas privadas (privatizacion
parcial), manteniendo el Estado el control de estas empresas, a través de una participacion ligeramente
superior al 50% del capital social. Basicamente se han aplicado en este sector dos enfoques de reforma muy
diferentes entre si a nivel mundial. El conducido por la apertura gradual, regulada y selectiva de los
mercados, la cual fue orientada con reglas claras y un enfoque de visién nacional es el practicado en los dos

paises mencionados a modo de ejemplo.

Sin embargo, en ambas naciones se han trazado como estrategias de crecimiento sostenible para dichas
empresas la formacion continua y en todas las categorias ocupacionales de sus RR-HH, cuyos modelos,
procedimientos u otros enfoques de gestién, a pesar de nutrirse de la experiencia internacional, son acordes
con la realidad de cada contexto. En tal direccion, los paises africanos han estado encaminando acciones
conjuntas, entre las que se destaca la creacion de una conexién panafricana de telecomunicaciones. Expertos
han considerado la pretendida conexiéon como "un gran sistema de fibra optica”, para conectar paises a lo

largo de la costa de Africa Occidental.
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Al respecto del referido plan, el representante de la Botswana Telecommunications Corporation (BTC),
Seretse, plantea: “...esto nos asegurard una red modernizada y més segura, y puede conllevar todo tipo de
servicios de telecomunicaciones, incluyendo teleformacion, telesalud y otras nuevas tecnologias, sin
embargo, este es un desafio cuya victoria estara en la prioridad de inversién en la formacién de nuestros
Recursos Humanos, con enfoques para su gestion ajustados a las peculiaridades de nuestras economias,
empresas y su gente. De los esfuerzos en esta direccidn se recolectaran beneficios a lo largo y ancho de

nuestro continente (Seretse en Murillo, 2005).

En las condiciones especificas angolanas, el desarrollo de las infra-estructuras de telecomunicaciones
enfrentdé varios obstaculos, causados por la guerra civil, mutilando asi cualquier proyecto de gran
envergadura. Las lineas fijas continGan siendo muy bajas (tan solo 0, 60 lineas por 100 personas en 2004),
mientras la telefonia mdvil ha experimentado un auge espectacular (Ministerio de los Correos y

Telecomunicaciones, 2004).

Desde el punto de vista tecnoldgico el intento por la evolucion puede ser visualizado en la utilizacion de
nuevos medios de transmision y conmutacion - centrales digitales, satélites, fibras Opticas, nuevo
aprovechamiento del espectro de radiofrecuencias, entre otros —y en el desarrollo de nuevos servicios para el
usuario - fax, teléfono movil, PCS (personal comunications service), videoconferencia, una amplia gama de
aplicaciones on-line y comercio electronico, culminando con la reciente explosion de los servicios
viabilizados por Internet (Teleco, 2005). No obstante, todavia se vive una profunda crisis de RR-HH
calificados, capaces de dar respuesta a las exigencias que la sociedad contemporanea le impone a la actividad

empresarial en el sector de las telecomunicaciones en las particularidades actuales de Angola.

Las empresas del sector pasan al uso de una tecnologia cada vez mas moderna, demanda, sin dudas, formar
RR-HH a tono de la modernidad de las mismas. El éxito en la optimizacién de servicios posibles ofrecerian
en los diferentes proyectos desarrollados en aras de mejorar la industria de telecomunicaciones en el pais
depende, en gran medida, de cédmo se han asimilado y seguirdn asimilando y generalizando los
conocimientos, desarrollando las habilidades y mejorando las actitudes en el personal que en ellas laboran, de

forma tal que permitan la satisfaccion de las demandas del mercado y expectativas de los clientes.

En lo que concierna al papel de las telecomunicaciones en la politica monetaria, uno de los objetivos que
perseguia (y todavia persigue) Angola, es la reduccion de la tasa de inflacién acumulada, estimada en el 106,0
% en 2004, y prever en un 0,9% hasta 2007, esperando llegar lo més rapidamente posible a “cero inflacion en
Angola”; disminucion del nimero de exportaciones, etc., para lo cual la formacion de los RR-HH en dicho
sector debe jugar un rol fundamental. Los indicadores que se reproducen en el cuadro 5 crean un pequefio
reflejo de la situacion de contribucion que debe ejercer el referido sector en el contexto angolano actual y

algunas mejoras constatadas durante este periodo de transicion.
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Cuadro 5: Algunos componentes macroeconémicos de Angola.

Algunos componentes macroeconémicos/2004

Inflacion 36,4
PIB (miles de millones de $EE.UU.) 12,5
Tasa de aumento del PIB 11,7%
Exportaciones (miles de millones de SEE.UU.) 12,2
Deuda externa, en miles de millones de $EE.UU. 7,9
Ingresos fiscales (% P1B) 36,7
Gastos fiscales (% PIB) 42,0
Crecimiento de las exportaciones 29,1
Crecimiento de las importaciones 12,5

Fuente: PNUD (2005): Informe Mundial sobre Desarrollo Humano.

Se hace necesario también que en la nueva era de la paz la balanza comercial angolana alcance nuevos aires,

y, entre otras, sustituir importaciones por exportaciones y con magnitud de incremento en el PIB nacional

(Organizacién Mundial del Comercio [OMC], 2006). Algunos indicadores de la referida balanza, antes del

afio 2004, pueden vislumbrarse, a modo de ejemplo, a través del cuadro 6. Obviamente que en la medida que

se desarrolle el sector de las telecomunicaciones la balanza de servicios de Angola también se comportara de

manera mas favorable y ayudara a elevar el factor multiplicador de la misma al resto de los sectores de su

economia.

Cuadro 6: Balanza comercial angolana un afio antes del periodo de paz (2001), el afio de comienzo de la paz

(2002) y otro inmediatamente de este (2003).

Rubrica Afios
2001 2002 2003

Exportaciones totales: 6.534,3 8.327,8 9.508,1
Petréleo bruto 5.690,0 7.538,7 8.530,4
Diamantes 688,6 638,4 788,1
Otros productos* 155,7 150,7 189,6

Importaciones totales: 3.179,2 3.760,1 5.480,1
Bienes de consumo corriente 2.173,5 2.192,5 2.927,9
Bienes de consumo intermedio 303,9 437,0 671,3
Bienes de capital 701,8 1.130,6 1.880,9
Saldos: 3.355,1 4.567,7 4.028,0

*Notas: Incluidos los productos de la refineria y el gas, el café y la madera. Fuente: OMC (2006).

46



Paralelamente, el presidente angolano, Ing. Eduardo dos Santos, planted: “...porque en este tiempo de paz,
coincidente con la Era de la Informacion, el sector de las telecomunicaciones debe constituir el escenario de
obtencién y utilizacion de la informacidn contenida en el cyber espacio, para colocar el crecimiento de
nuestra nacion a la altura de una Sociedad del Conocimiento”.* Sin embargo, a juzgar por ejemplo por los
indicadores del cuadro 6, se observa que el excedente de la balanza comercial estd influenciado en gran
medida por la proporcién del 89,7% del petréleo bruto en la estructura de las exportaciones, por lo que se
puede aseverar que el sector de telecomunicaciones no ha constituido todavia un gran contribuyente para la

mision que de ella se espera en las condiciones actuales de Angola.

Asimismo, el pensamiento de lider angolano no puede convertirse en realidad si aunque se invirtiera en la
formacioén de los RR-HH de las empresas angolanas en general y particularmente de este sector, no se las
dotara de modelos con formas de proceder metodoldgicas acordes a las exigencias del milenio, pero en
armonia con las condiciones del contexto del referido pais, lo que confirma la puesta en practica del
planteamiento del Vice-Ministro angolano de Ciencia y Tecnologia, Jodo Pitra quién considera: “... es hora
de que la formacién en nuestras empresas, sobre todo en el sector de telecomunicaciones estatales sea una de
las piedras angulares de las estrategias de crecimiento y desarrollo cientifico y técnico de nuestro pais.... que
el personal identificado con la ciencia y la tecnologia asuma la mision de nutrir de modelos y procedimientos
u otros enfoques de gestionar la formacion de nuestros RR-HH que respondan a las exigencias del milenio de

este sector, pero acomodados a nuestro entorno”.*

Angola no es signataria del Acuerdo de Tecnologias de la Informacion de la OMC. La importacion de
teléfonos, por ejemplo, se grava con un 10% y la de equipamientos de telecomunicaciones con un 5%. Desde
el afio 2003 los principales proveedores de tecnologias de telecomunicaciones vienen siendo sobre todo, los
Estados Unidos de América, China, Francia y Portugal, por un monto de 8,7 millones de USD; 7,0 millones
de USD; 2,4 millones de USD y 1,4 millones de USD, respectivamente.* Todo ello apunta la necesidad de
formar RR-HH al tono de las nuevas tecnologias cuyo talento, a mediano y/o largo plazo debe contribuir en la

sustitucion de las importaciones por las exportaciones.

De las actualmente siete empresas angolanas de telecomunicaciones (Angola Telecom; Movicel; Mercury;
Nexos; Mundo Startel; Wezacom y la Unitel), existen dos que ademas de otros servicios son de telefonia
movil (Movicel y Unitel), una que provee servicios de datos (Movicel) y todas suministran Internet. La que
posee el monopolio de las telecomunicaciones es la Angola Telecom, la cual con el pasar del tempo se vio en
la necesidad de crear servicios de telefonia movil. En esta orden de ideas surge la Movicel, siendo esta y la
Angola Telecom, hasta la actualidad, las mayores empresas (ambas del sector estatal) y que constituyen una

prioridad desde el punto de vista de su desarrollo para el pais.

Resulta vital destacar que de las cinco privadas apenas una opera en casi todas las provincias de Angola (la

Unitel), o sea, que las demas solo operan en la capital del pais, lo que hace con que no sean todavia conocidas
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en las demés provincias angolanas. Esto no se traduce en que se reste importancia en cuanto a su contribucion

al actual clima de reconstruccion y desarrollo sostenible del pais.

En las especificidades de las inversiones del sector privado de las telecomunicaciones, solo por ilustrar
algunos datos comparativos con otros sectores, en los afios 2003 y 2004, se registran algunos de los mismaos,
los que se reflejan a través del cuadro 7. La limitacién observada se debe, de una forma u otra -segun lo han
considerado ciertos analistas- a una carencia de formacion de sus trabajadores, derivada, de modo especial, de
una falta de inversidn, investigacion y propuesta de modelos contemporaneos, pero de vision al contexto para
una formacion efectiva de sus RR-HH (Bernard, 2006). Esas carencias, junto con las empresas del sector
estatal, demandan proponer modelos con formas de proceder metodoldgicas que les permitan gestionar la
formacion con inclusion de todas las categorias ocupaciones y con perspectiva estratégica, pero con una clara

correlacion con las condiciones del contexto.

Cuadro 7: Inversiones de algunos sectores de la actividad privada.

Sector N° de Afio 2003 N° de Ano 2004 %
proyectos proyectos
Agricultura 44 18.959.000,00 9 11.854.000,00 61,5
Transportes y 3 44.987.000, 00
comunicaciones*
Industria 226 33.023.000,00 61 77.934.000,00 235,0
Industria 77 13.500.000,00 6 30.603.000,00 225,7
extractiva
Comercio 110 4.164.000,00 97 60.447.000,00 1.450,7
Pesca 22 891.000,00 6 30.603.000,00 3.433,7
Turismoy 11 2.000.000,00 3 4.731.000,00 235,6
hosteleria
Construccion 225 67.972.000,00 53 68.242.000,00 99,4
Prestacion de 220 19.728.000,00
servicios
Distribucion de 44.987.000, 00 1 3.983.000,00
energia y agua
Sanidad y Accién 21 424.000,00
Social
Total 995 160.237.000,00 260 333.808.000,00 207,3

* Se incluye el sector de las telecomunicaciones.

Fuente: Ministerio del Plan, Direccion de los Estudios y el Plan (2004).
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Una valoracion de tales proyectos permite advertir que con respecto al afio 2003, en 2004 se constata un

aumento de las inversiones, que se calculan en 333,8 millones de ddlares EE.UU. Sobresalen los sectores de

la pesca, el comercio, la industria extractiva, la industria transformadora y el del turismo y hosteleria, lo que

permite percibir un limitado aporte del sector de las telecomunicaciones. Téngase en cuenta que en el sector

privado mucho menos del 13% de las inversiones se dedican a esta actividad.

Carencias formativas fueron confrontadas en estudios desarrolladas por el autor (Lubalo, 2006 /d/ y /e/) en

empresas del sector de telecomunicaciones (estatal/privada) al constatar que todavia existen profundas

deficiencias que constituyen limitaciones para el mejor desempefio y competitividad de las referidas

empresas, pudiéndose destacar, entre otras caracteristicas, las que se reflejan a través de los cuadros 8 y 9.

Cuadros 8: Algunas insuficiencias caracteristicas de las empresas angolanas de telecomunicaciones.

| ETAPA: A partir de los primeros acuerdos de paz (1992) hasta principios de 2002.

Desde el punto de vista gerencial

Desde el punto de vista humano

Desde el punto de vista técnico

Inexistencia de  especialistas
dedicados al Marketing. Débil
propaganda.

Ausente capacitacion. Tendencia
a atribuir culpa a la situacion
politico-militar.

Dificultades en establecer
registros contables de la empresa
(maxime en la del estado).

Inexperiencia en la gestién
econdmica - financiera (sobre
todo la del sector estatal).

Desarrollo tardio de la actividad
de reclutamiento y seleccidn.

Deterioro de los procedimientos
de direccion de la economia de la
empresa.

Deficientes métodos y estilos de
direccion y gestion.

No existia relacién salario -
evaluacion del desempefio.

No se realiza analisis del costo-
beneficio.

Gigantismo en las estructuras con
distorsion de la gestion de la
produccién, bienes y servicios.

Débil sistema de reconocimientos
e incentivacion (inexistente pago
de primas y premios).

No existen planes de medidas de
reduccion del costo (con énfasis
en la estatal).

Exceso de formalismo que crea
estilos burocraticos.

Ausencia de una escala salarial
para dirigentes y técnicos.

Cumplir el plan a toda costa y a
todo costo.

Los directivos se elegian por la
fidelidad politica y no por la
capacidad cientifico-técnica (en la
estatal).

Insuficiente papel del salario
como una palanca para estimular
los resultados del trabajo
(maxime en la estatal).

No se analizan oportunamente los
estados financieros (esencialmente
en la estatal).

Mentalidad en el corto plazo.
Toma de decisiones alejadas de
criterios de eficiencia y eficacia.

Inexistencia de una seguridad
social para todos los trabajadores.

No se pensaba en el cliente, en la
calidad, ni en la competitividad.

Falta de interés en los dirigentes
en lograr una gestion rentable.
Exceso de corrupcion  que
contribuye a la fuga de cerebros
(maxime en la empresa estatal).

La organizacion del trabajo se ve
afectada por carencias materiales,
aunada a la direccion autoritaria y
corrupta (en la del estado).

Mentalidad despilfarradora. No
existe un plan de reduccion de los
costos, se hace el andlisis cuando
surge la necesidad (con énfasis en
la estatal

Insuficiente participacién de los
trabajadores en la direccion y la
gestion empresarial.

La actividad de proteccion al
trabajador es incipiente.

Falta de procedimientos de
medicion de la eficiencia que
motiven una gestion eficaz.
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Cuadros 9: Algunas insuficiencias caracteristicas de las empresas angolanas de telecomunicaciones.

Il ETAPA: Desde el afio 2003 hasta la actualidad.

(Predominan rasgos de la etapa anterior, pero con algunas diferencias, tales como:)

Desde el punto de vista gerencial

Desde el punto de vista humano

Desde el punto de vista técnico

Alta centralizacion de decisiones
operativas. Todavia no se percibe
una distribucién de facultades,
descentralizacion en la toma de
decisiones.

Se comienza a sentir la necesidad
de formar y contar con RR-HH
segun cambios que caracterizan el
nuevo milenio, sobre todo el pais,
aunque sin caracter estratégico y
basicamente dirigido a dirigentes.

transformaciones
politicas 'y econdmicas de
repercusion internacional.
También hay grandes cambios en
la tecnologia producto a la
asociacion con capital extranjero,.

Etapa de

Se incorpora la evaluacion del
desempefio, pero solo para
directivos y técnicos. No esta
todavia legislada la evaluacién
del desempefio para las demas
categorias ocupacionales.

Se instaura el sistema de
seguridad social para todos los
trabajadores (sector estatal). Se
toman en cuenta algunos
requisitos para el ingreso a las
organizaciones, pero apenas de
forma parcial.

Se establece el comienzo por el
cumplimiento de las metas en
calidad y surtido derivado de la
creacion de Feira Internacional de
Luanda (FILDA) como evento de
estimulacion de la actividad
empresarial).

Directivos todavia con falta de
dominio técnico y econdmico,
con gran tendencia a esperar
orientaciones  del  organismo
superior (sobre todo del sector
estatal), aunque son capaces de
tomar decisiones por iniciativa
propia en beneficios propios.

Se incrementan los estimulos
salariales, unidos a los materiales,
derivados sobre todo del Proyecto
Nueva Vida, liderado por el
presidente de la Republica (Ing.
Eduardo dos Santos), pero sin la
misma simetria en los diferentes
niveles de formacion.

Todavia prevalece la concepcion
de que la calidad no es la meta de
cada uno de los miembros de la
organizacion, (maxime en sector
estatal). La ineficiencia, sin
embargo, ya es insoportada por la
economia interna producto de la
competitividad.

Pequefios intentos de potenciar el
Marketing y algunos directivos
con relativa visién estratégica le
imputan valor a esta herramienta,
pero sin la oportuna formacion
del personal gue en ella trabaja.

Todavia existe una  poca
flexibilidad en la creacion de
puestos de trabajo, ain cuando
hay crecimiento gigantesco del
namero de clientes.

Se implanta el sistema de
Direccién, Planificacion y control
de la economia con la creaci6n
del Tribunal de Cuentas del
Gobierno como 6rgano auditor de
las empresas estatales.

Se piensa pero no se aplican
técnicas de estudio de mercado.

Aplicacion del plan de estimulos,
pero no a todos los niveles.

Asistencia técnica mayormente
extranjera.

Insuficiencias en la evaluacién
racional de las decisiones..

Uso mayoritario de la forma de
pago por rendimiento o destajo.

Todavia existen dificultades en
estudios de factibilidad
econdmica.

Se comienza la preparacion en
temas gerenciales de dirigentes,

La actividad de RR-HH antes
centrada en los recursos laborales

Todavia se presta servicio a toda
costa y a todo costo. No se

Objetivos (D.P.0.), pero no de
forma integral (en las estatales).

formacién, pero solo de forma
discriminada.

pero no de forma sistematica. comienza a tratarse de integral | realizan analisis del Punto de
aunque de forma incipiente. Equilibrio.

Implantacién de Direccién Por Se_ _llntroduce el pago  por EX|ste_nC|§ de u,nldades
antigiedad y por nivel de ] organizativas donde el area de

finanzas no participa en las tomas
de decisiones.

Fuente: De la investigacion del autor.
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Las carencias observadas demandan elaborar un modelo con enfoque participativo y estratégico para la
gestion de la formacion de los RR-HH en las empresas angolanas de telecomunicaciones, sobre todo del
sector estatal, que les permitan satisfacer sus necesidades formativas mediante la elaboracién y ejecucion de
planes de formacion en las distintas categorias ocupacionales definidas en las referidas empresas y lograr los
niveles de competitividad exigidos en el dindmico entorno, pero en correspondencia con las condiciones del

contexto donde las referidas empresas operan.

En lo que se refiere a la Movicel, de forma particular, en su totalidad (Telefonia, Internet, Movinet, base de
datos, etc.), con aproximadamente 400.000 clientes (solo de la telefonia movil) reporté activos por unos 184

millones de dblares, aportados al PIB nacional, que tuvo un crecimiento de 12,5% en el afio 2004.%

En el 2005 la Movicel habia invertido perceptiblemente en el desarrollo de su red mas de 52 millones de
ddlares norteamericanos para adquirir el nuevo equipamiento necesario para ampliarla en todas las provincias
del territorio angolano y hasta diciembre del mismo afio ya esta empresa contaba con méas de 1.000.000 de
clientes. La compafiia report6 activos por unos 234 millones de ddlares es decir, un 27% superior de un afio
respecto al anterior. No obstante, fue considerado como uno de los factores de una aportacién menos elevada,
el alto costo de las importaciones de los ya mencionados equipamientos y otras tecnologias, asi como los
escasos resultados de los procesos de gestion y formacion de sus RR-HH, derivados, sobre todo, de una
ausencia de modelos ajustados al contexto angolano y a la realidad de la referida empresa y sus trabajadores
para facilitar una gestion de los procesos formativos de todos sus trabajadores y permitiera desarrollar las

competencias para responder a las exigencias de esas tecnologias.*®

En el intento de disminuir la tasa de importacion de dichas tecnologias se han firmado, por ejemplo, en el
primer semestre del 2005, acuerdos entre la Movicel y la Portugal Telecom, cuyo objetivo es crear
instalaciones de ensambladura de algunas de las mencionadas tecnologias en territorio angolano. Sin
embargo, lo reconoce y sefiala la maxima representacion de la mencionada compafiia angolana, que no solo
hace falta la creacidon de las instalaciones, sino que sobre todo habra que pensar en formar un personal al nivel
del desarrollo de las tecnologias pretendidas, para lo que urge contar con modernos, pero contextualizados

modelos y procedimientos para gestionar eficazmente su formacion (Basilio, 2005).

En el afio siguiente, en la Feria Internacional de Luanda (FILDA/2006),** Movicel resultd la mejor empresa
de telecomunicaciones de Angola. En palabras del referenciado lider de la organizacion: “... por lo que este
es un acontecimiento de especial importancia para nuestra empresa, pues demuestra que tenemos la necesidad
de continuar atrayendo el mejor talento a nuestra organizacion, con lo cual garantizamos cumplir nuestra
mision de ayudar a nuestros clientes y a nuestra gente a lograr la excelencia. Significa, ante todo, que
debemos contar con los més avanzados modelos y procedimientos para gestionar la formacion de nuestro

personal cuyo nuevo reto a vencer consiste en hacerlos acomodar a nuestras condiciones concretas”.*
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El anélisis de las intervenciones de los referenciados lideres, permite aseverar que aunque de un modo u otro
se trata de avanzar en el proceso de gestion de la formacion de los RR-HH a todos los niveles de la empresa a
nivel nacional, esta todavia no cuenta con un modelo y /o procedimiento que sirva de respaldo para llevar a
villas de hecho el anhelado proceso, ya que a pesar de las nuevas tendencias en el campo de la formacion, y
sobre todo del sector a que la empresa pertenece, todavia no se cumplen dichas tendencias,
independientemente de que la empresa se encuentra en fase de formacion, segln criterio de Shein (1988) y de

tormenta, segun criterio de Robbins (1994).

El anélisis del estado de la practica de los procesos de gestion de la formacion de los RR-HH en las empresas
angolanas de telecomunicaciones y sobre todo del sector estatal con énfasis a la Movicel a nivel nacional
como una de las representantes de este sector y siendo actualmente la mayor por el nimero de clientes y por
los servicios que presta, permite observar que a pesar de las nuevas tendencias que en el nuevo milenio se
cumplen en este sector a nivel internacional, en las condiciones angolanas todavia existen insuficientes cuya
solucion no es una meta a alcanzar en el corto plazo. Existe la necesidad de partir de un modo nuevo de
pensar para que en el plano de las acciones haya cambios que redunden en procesos que permiten la
implicacion de los diferentes actores sociales e individuales en toda la actividad de cooperacion de muchos en
el contexto angolano. De ahi que los modelos, procedimientos u otros enfoques a proponer para responder a
las exigencias de esa sociedad, maxime de los diferentes lideres ya referenciados, deben favorecer la
participacion de todos en los procesos de gestidn, y con una vision estratégica, especialmente de la formacion

de los RR-HH para alcanzar peldafios de empresas competentes.

En las particularidades de la Movicel a nivel de la provincia de Cabinda, esta muestra insuficiencias todavia
més marcadas de los procesos de gestion de la formacion de sus RR-HH, y, por lo tanto, en la
implementacion la estrategia de la misma, ya que, solo por mencionar uno de los datos resultantes de los
estudios realizados alrededor de la investigacion: de su plantilla compuesta por 209 trabajadores (incluyendo
a todas las agencias y tiendas), apenas el 11%, y solo directivos, habian participado en actividades formativas
costeadas por la propia organizacion, lo que significa una omisién total de las demas categorias profesionales

definidas por la empresa y que participan en la dindmica de la misma.

En tal direccidn, el director provincial de la resefiada entidad sefiala: “ ...en el contexto de un mundo
globalizado, se requiere de telecomunicaciones agiles e inversiones permanentes en el sector, de ahi que la
politica de formacidn actual debe permitir mayor grado de libertad para ejecutar a cien por ciento los planes
de formacion de los RR-HH en las diferentes estructuras de la empresa para el mejor crecimiento
organizacional y de sus colaboradores, proporcionando mayor satisfaccion a los clientes. Pero, sabemos,
ademas, que los nuevos modelos para gestionar la formacion deben basarse en la experiencia y participacion
de todos los beneficiados finales de se ejecucion que en Ultima instancia Somos nosotros mismos, directivos y

no directivos de la empresa” (Pemba Afonso, 2006).
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En conformidad con ello, hoy, mas que nunca, la Movicel a nivel de la provincia de Cabinda, al igual que a

nivel nacional, enfrenta el grande desafio de contar con RR-HH al tono de las transformaciones propiciadas

por el desarrollo cientifico-técnico, sobre todo del sector que ella forma parte, pues ademas de los cambios y

desafios del nuevo milenio, es desde el afio 2006 una provincia autdbnoma, lo que se traduce, de una manera u

otra, en la pretension de una autonomia econémica, y ello exige de la oportuna inversion y gestion de la

formacidn de sus RR-HH para poder responder con éxito los retos que implican esta autonomia.

De los estudios realizados por el autor desde el punto de vista de la gestion en las especificad de la Movicel/ a

nivel nacional y de manera especial de Cabinda, con énfasis en los procesos de formacion (Lubalo 2006 /d/ y

fel), mostraron profundas deficiencias que constituyen limitaciones para la satisfaccion de sus necesidades

formativas y elevar su desempefio y competitividad. Ademas de las reflejadas de forma general mediante el

cuadro 9 se puede sefialar otras mediante el cuadro 10.

Cuadro 10: Algunas de las otras deficiencias detectadas en la Movicel/Cabinda.

Ausencia de un modelo, procedimiento u otro enfoque para la gestion de la formacién que contribuya a
la participacion activa de los trabajadores de la empresa, en las diferentes categorias ocupacionales de
la empresa, en el diagndstico y determinacion de alternativas para satisfacer sus necesidades
formativas.

Carencia por parte del sector administrativo-financiero (que incluye la seccion de RR-HH) de
formas de proceder metodolodgicas para planear, organizar, ejecutar y evaluar la formacion y el
proceso mismo de gestion de la formacion.

Ausencia de una participacion activa y real de los trabajadores a todos los niveles en los diferentes
ambitos de la vida organizacional. Deficiencias en la adaptacion frente los cambios que caracterizan la
empresa a nivel nacional y los desafios de esta a nivel provincial.

Completa ausencia de la delegacién de poder y la autoridad como estrategia para el crecimiento de la
organizacion. Falta o poco dominio de las mas modernas técnicas de la gestion y la direccion.
Deficiencias en la comunicacién ascendente y descendente.

Puestos cuyo contenido es monotono y sin carga laboral equilibrada, mientras que se hallan otros con
una sobre carga. Se observa existencia de carga laboral por encima de la fuerza de trabajo de la
empresa.

La estrategia de la empresa esta esbozada de forma general, por lo que no constituye un
instrumento de trabajo al nivel que lo requiere la entidad.

La estrategia de formacion no refleja el nivel de coherencia con la estrategia general en cuanto
a la contribucion al cumplimiento de la misma y las respuestas a las demandas de
competencias en el personal que imponen los cambios tecnologicos.

Aln cuando la formacion solo se dirija a directivos, esta carece de un perfil estratégico y
caracter permanente. Inexistencia de una concepcion planeada para desarrollar la formacion de
RR-HH. La formacién de los RR-HH no ha sido antes una prioridad para la mayoria de los directivos.

Desconocimiento y ausente utilizacion de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion
como medio, entre otros, para la formacion en el puesto de trabajo y justo a tiempo, como una técnica
de formacidn que permite ahorrar recursos financieros por concepto de desplazamiento de personal.
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La observacion y analisis del conjunto de insuficiencias destacadas, permite concluir que es evidente
entonces que Movicel/Cabinda no solo pasa a ser importante estratégicamente, sino que por su tamafio cada
vez creciente y el nuevo desafio de operar en una provincia autonoma, requiere, junto con las demas
empresas angolanas de telecomunicaciones y de manera especial a las estatales, dotarlas de un modelo y se
sustenta para su aplicacién practica en un procedimiento como forma de proceder metodoldgica que facilite la
ejecucidn préctica de los procesos de gestidn, pero con un enfoque participativo y vision estratégica de la
formacion de sus RR-HH, incluyendo ademas otras tendencias que en este tema resultan oportunas en las
condiciones del actual entorno internacional, pero armonizadas con el contexto nacional, que les facilite
satisfacer sus necesidades formativas organizacionales, funcionales e individuales en las distintas categorias
ocupacionales definidas por cada organizacién, formando y desarrollando competencias en los diferentes

niveles (saber, saber hacer y saber ser), que contribuyan a su competitividad y respuesta de su encargo social.

2. 2 Modelo participativo y estratégico para la gestion de la formacion de RR-HH en empresas estatales

angolanas de telecomunicaciones.
2. 2. 1. Generalidades

Con la finalidad de dar solucion al problema cientifico formulado en la presente tesis doctoral, el analisis de
la evolucion historica de los RR-HH de Angola y las particularidades de sus empresas de telecomunicaciones,
sobre todo del sector estatal; el marcado interés del gobierno de ese pais en elevar el nivel profesional y
técnico de sus RR-HH, la necesidad de disponer en el campo metodolégico de formas de proceder en
correspondencia con las particularidades de su contexto, permitido determinar las dificultades mas

significativas que se han presentado en la gestion de la formacion de los RR-HH en las referidas empresas.

De igual modo, en el anélisis de la literatura y otras fuentes especializadas se caracterizdé un conjunto de
modelos, procedimientos, tecnologias y otros enfoques para la gestion de formacion de RR-HH, destacandose
a su vez la necesidad de que éstos sean aplicados acorde al estadio de desarrollo del sujeto de estudio y las
particularidades del entorno. Quedo6 expuesto también que en la literatura especializada consultada no se han
aportado soluciones generalizadoras a las limitaciones en la gestién de la formacion de los RR-HH del sector

teniendo en cuenta las condiciones angolanas.

Asi, la imperiosa necesidad de lograr el avance de las empresas de este sector hacia la competitividad por su
notable significado en la reconstruccion y desarrollo sostenible del pais y sobre todo de su actualmente
auténoma provincia de Cabinda, apunta la necesidad de la elaboracién de un modelo del que se sustenta para
su aplicacion un procedimiento general que sea utilizado como herramienta metodoldgica para estudios que
en esta direccion se lleven a cabo, inicialmente en la empresa sujeto de estudio y consecutivamente su

perfeccionamiento, a través de su generalizacion a nuevos escenarios practicos de investigacion, acorde a sus
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peculiaridades. Asi, el presente capitulo tiene como objetivo: elaborar el modelo conceptual, con enfoque
participativo y estratégico y disefiar el procedimiento general para su implementacion en la gestién de la

formacidn de los RR-HH en las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones.
2. 3. Concepcion tedrica de la estructura del modelo propuesto.

Como metodologia cientifica general, la modelacion ha penetrado todas las esferas de la actividad
cognoscitiva y transformadora del hombre y es utilizada como procedimiento gnoseoldgico para limitar la
diversidad en los fendmenos, servir de transmisor de la informacién del objeto al sujeto, basada en un
fundamento 8gico y actuar como cierto tipo de regulacion con la cual, la asimilacion del objeto se realiza por
medio de un eslabon intermedio que es el modelo. Sin embargo, la diferencia de sentidos de la palabra
modelo puede conducir a falsas interpretaciones. De este modo, toda la referencia a ello debe especificarse el
tipo de que se trate. Si se trata, por ejemplo, de un modelo de formacidn, habra que reflejar en el mismo las
variables y procesos que intervienen en la gestion de la misma, para lo que se requiere definir y disefar el

correspondiente procedimiento que le sirve de aplicacion practica (Anguera, 1985).

En tal direccion, el modelo propuesto en la investigacion que se resume a través de esta tesis doctoral es
conceptual y se sustenta para su aplicacion préctica en un procedimiento general, con determinados
procedimientos especificos correspondientes, que facilitan la gestién de la formacién con participacion activa
de los trabajadores en las diferentes categorias ocupacionales definidas, una gestion concebida desde una
vision estratégica, y adaptado a las particularidades de las empresas angolanas de telecomunicaciones, sobre

todo estatales y de manera especial la Movicel de la autbnoma provincia de Cabinda.

Por lo tanto, el modelo conceptual se concibe como la grafia abreviada del proceso de gestion de la
formacién, que incluye algunas de las variables y procesos claves, como es la participacion en su
correlacién con la estrategia que articula los factores de los entornos interno y externo, asi como los
procesos gestionados y los resultados esperados, sirviendo de plataforma para el disefio de un procedimiento
general para la gestion de dicho proceso. Este procedimiento constituye la forma de llevar a cabo el proceso
que se resume en el resefiado modelo, mediante las diferentes fases, etapas y pasos que lo integran, a través

de una serie métodos y herramientas técnicamente argumentadas.

De este modo, el modelo tiene como objetivo general proporcionar el marco conceptual del proceso de
gestion de la formacion de los RR-HH mediante el diagnéstico y basqueda participativa de las alternativas
para la satisfaccion de las necesidades formativas de la organizacion y sus integrantes a partir del disefio
interactivo y con vision estratégica de planes formativos en las categorias ocupacionales de esta como via

para formar y/o desarrollar las competencias que constituyen premisas para la competitividad de la empresa.

El modelo propuesto para la gestion de la formacion se elaboré desde una concepcion sistémica y objetiva,

sustentado en las concepciones expuestas en el Capitulo | de la presente tesis en cuanto a la necesidad de
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potenciar la participacion activa de los RR-HH en los procesos de gestion de su formacién en las condiciones
especificas de las empresas angolanas de telecomunicaciones, méaxime del sector estatal, asi como la

integracion en el referido proceso del enfoque estratégico, armonizandolos con el de por competencias.

En la definicidn de los elementos que conforman el modelo se utilizaron los métodos de analisis y sintesis, de
induccion y deduccién. Asimismo, considerando al enfoque participativo que sustentd el proceso
investigativo, en cuanto al método empirico que formo parte de la elaboracion del mismo se utiliz6 el criterio
de expertos mediante una adaptacion de la técnica Delphi por rondas (Cuesta Santos, 2001) la cual se

describe a través del anexo 2.

Asimismo, una vez aplicado el descrito método y ponderadas las variables consideradas en el proceso, se
valoraron otras también vistas como oportunas para su inclusion en el referido modelo. En este sentido,
fueron incluidas, ademas: la sociedad angolana; la gestion de los procesos, los factores de los entornos
internos y externos articulados mediante la estrategia empresarial, la empresa en su estado actual y en el
estadio permanente de competente, los planes formativos, pero en condicion de elaborarse en todos los
horizontes temporales y para todas las categorias ocupacionales definidas en las empresas en cuestion, lo que
permitio la elaboracion del modelo conceptual, el cual se refleja a través de la figura 2. De este modo, tanto
las bases en que se sustenta el modelo conceptual en su concepcion e implantacion, como sus caracteristicas,

expresan su caracter sistémico, de contextualizacion, de pertinencia, asi como proactivo.

En armonia con ello, para la comprension de la estructura del modelo, se parte de considerar a la sociedad
angolana, base del presente trabajo, como contexto externo abarcador y totalizador de lo que acontece en sus
empresas productivas y de servicio. EI movimiento temporal a largo plazo expresa la dinamica de la empresa
desde su estado actual hasta alcanzar, permanentemente, estadios de empresa competente. Este movimiento
temporal nunca se cierra en un punto, sino que expresa la dialéctica del desarrollo. Hacia dentro de la
empresa, el nicleo del modelo integra, por un lado, a la participacién como base articuladora del proceso, la
cual se abre hacia la gestion de los procesos, siendo de manera especifica los de la gestion de la formacion de

los RR-HH, tarea medular de la presente tesis.

Por otro lado, en la participacion se tiene en cuenta la estrategia empresarial como fondo sistémico de
integracion del movimiento. La misma se concibe articulada desde los factores de los entornos externo e
interno a la empresa, dandose especial importancia a la dialéctica de interpenetracion entre los procesos
participativos (implicacion, compromiso, intencionalidad reflexiva, entre otros) y los factores
sociopsicoldgicos que se entrafian para su conformacion. Asi, resulta oportuno utilizar la idea de entorno
como aquello que se enlaza, como el todo que da coherencia a sus partes, por ser mucho mas dialéctico que la
idea de este como solo lo que rodea. La intencionalidad de las flechas que se articulan en el modelo quiere

expresar esa idea. Se concibe, lo exterior y lo interior, es decir el sistema como totalidad (Cole, 2003).
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Figura No. 2: Modelo participativo y estratégico para la gestion de la formacion de RR-HH en empresas

estatales angolanas de telecomunicaciones.
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Fuente: Elaboracion del autor a partir de consulta a fuentes de informacion especializada, expertos y otros

actores sociales implicados en el proceso de investigacion.
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Por tanto, el nucleo del modelo expresa el proceso mismo de gestion de la formacion, centrado por los planes
de formacion para las diferentes categorias ocupacionales definidas por la empresa y en los distintos plazos
de tiempo, respondiendo al caracter sisttmico y permanente de la formacién como proceso de mejora
continua. En correspondencia con ello, partiendo de la implicacién de las personas, se diagnostican las
necesidades formativas y participativamente también se determinan las mejores alternativas para
satisfacerlas mediante la elaboracion de planes formativos igualmente con caracter participativo y desde una
perspectiva estratégica. La ejecucion oportuna de dichos planes facilita la formacion y/o desarrollo de las

competencias que demanda una empresa para ser competente.
El conjunto de elementos que conforman el modelo se asumen desde los siguientes criterios:

e La estrategia, concebida como la orientacién y alcance de la empresa a largo plazo que le permite
lograr ventajas a través de la configuracion de los recursos en un entorno cambiante y satisfacer sus
expectativas y las necesidades de los clientes externos. Ello significa que el proceso de gestién de la

formacion, ademas de ser participativo debe basarse en la estrategia y objetivos de la empresa.

e Las personas, que se asumen como seres humanos, con sus rasgos de personalidad, aspiraciones,
valores, motivaciones, y objetivos personales, estando sujetas a la influencia de multiples variables,

es decir desde una vision contextual, constituyen la razon de ser de todo el proceso.

e El proceso, concebido como el conjunto de actividades que con una secuencia légica se desarrollan
en la gestion de la formacion de los RR-HH, parte de una situacion inicial en cuanto a las
competencias y se define el estado final al que se pretende llegar con respecto a estas. EI mismo
requiere ser gestionado y controlado para lograr su objetivo y presupone un responsable que
contribuya a la eficiencia en el uso de los recursos y la satisfaccion de los implicados; desde el
interior de la empresa son las personas las que a su vez participan de forma activa en el proceso y
reciben sus beneficios directos, entendidos como la elevacion de sus competencias, ademas de
garantizar mayor sentido de partencia a la empresa, mejora del clima de la empresa, mayor fortaleza
de los determinantes de la cultura organizacional, mayor identificacion con el enfoque de
organizacion que aprende, mayor motivacion, aumento de sus perspectivas de formacién, de
realizacion profesional y autorrealizacion personal, entre otros y los clientes externos que reciben los
servicios de la empresa a cuya calidad debe contribuir el proceso de formacién y por lo tanto elevar

su satisfaccion mediante un trato mas profesionalizado y humanizado.

e Los enfoques estratégico, por competencias y esencialmente el participativo que interrelacionados,
con carécter holistico, sinergético y situacional al concebirse en los marcos de la sociedad angolana y

en particular para el sector bajo estudio, integran las modernas tendencias en la gestion de la
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formacidn con la situacion especifica de la empresa y que deben contribuir al nivel de desarrollo

requerido de sus RR-HH para alcanzar los niveles de competitividad exigidos.

e La sociedad angolana, ya que se desarrolla en los marcos de una sociedad con una perspectiva
mercadoldgica, pero en la cual, por el actual clima de paz, se definen por los altos dirigentes del
gobierno la necesidad de centrar los esfuerzos en el desarrollo de los RR-HH, potenciando su
participacion en todos y cada uno de los procesos sociales y organizacionales, lo que exige que las
soluciones metodoldgicas que dan respuesta a una problematica de interés estatal como la gestion de
la formacion en empresas sobre todo estatales de telecomunicaciones tomen en cuenta las

particularidades de esta sociedad.

e Las entradas, se encuentran asociadas a las condiciones del entorno, la situacién interna de la
empresa, el reto en cuanto a competitividad de la empresa estatal angolana, las exigencias de los
sistemas de gestion de formacion de RR-HH y los modelos desarrollados en la literatura cientifica

para la gestion de la formacion en otros contextos.

e Las salidas, referidas, maxime a la respuesta requerida por las politicas gubernamentales y la gestion
de empresas, especificamente de la formacion de RR-HH en cuanto a la participacion en el
diagnostico de necesidades y el compromiso con el disefio y la ejecucion de los planes formativos en
las categorias ocupacionales definidas, la orientacion estratégica, situacional y humanista de dicho
proceso. Estas salidas se evidencian en distintos momentos de la operacionalizacion del modelo
mediante un procedimiento que incluye la creacion de condiciones para el proceso de intervencion y
su planificacion, diagnéstico de las necesidades, la definicién de alternativas formativas y su

implantacion.
2. 4 Conceptualizacion del procedimiento general.

La definicion de las fases y etapas, asi como los pasos y procedimientos especificos del procedimiento
general fue fundamentada a partir del modelo conceptual y que sustenta en el plano teérico-conceptual la
gestion participativa y estratégica de la formacion de RR-HH en las empresas estatales angolanas de
telecomunicaciones; del andlisis de otros modelos, procedimientos y otros enfoques de formacién propuestos
por varios autores referidos en el capitulo I; de las necesidades aln no resueltas en cuanto a formas de
proceder para la gestion de la formacion en las condiciones de Angola; del interés de la alta direccion del pais
para con el desarrollo de los RR-HH como la principal via de impulsar la competitividad de sus empresas y
como una accién de desarrollo humano, asi como la experiencia practica y resultados de estudios realizados
por el autor en los marcos del presente estudio en determinados sectores de la produccién y los servicios y en
el de telecomunicaciones en especial como fuente de constatacion de que la problemética presenta marcado

nivel de generalizacion en todas las empresas estatales angolanas.
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A partir de los conocimientos cientificos y populares, sobre todo de diferentes actores sociales del quehacer
diario angolano resultantes del método de experto (anexo 3), su integracion a conocimientos resultantes del
estudio de procedimientos y otros enfoques de formacion observados en la literatura especializada, aunadas a
conocimientos y experiencias del autor, se llegd a disefiar el procedimiento general y sus procedimientos
especificos para la implementacion del modelo participativo y estratégico para la gestion de la formacion de
los RR-HH en las referidas empresas, el cual esté integrado basicamente por seis fases y dieciocho etapas. El
mismo tiene carécter ciclico o iterativo, significando que, visto dindmicamente, por una parte, las
caracteristicas de las fases y etapas "posteriores" se consideran y se gestan en las "anteriores" y por otra, el
proceso no "concluye", porque el fenémeno que se estudia es continuo. Las flechas que interactlan en las
diferentes fases y etapas del procedimiento (figura 3) quieren expresar esta idea. Por tanto, se asume el
proceso de gestion de la formacion con un enfoque de mejora, de ahi el caracter ciclico de las fases y etapas
propuestas, donde cada ciclo responde a las nuevas exigencias y necesidades formativas, implicando una serie

de acciones conducentes a la superacion sistematica de las carencias que vayan surgiendo.

El procedimiento general, derivado del modelo propuesto y mecanismo para la operacionalizacion del mismo,
se distingue por favorecer la consecucion de las tendencias incluidas, facilitando las herramientas
técnicamente fundamentadas para la gestion de la formacion con una concepcion integral, donde, ademas de
la evaluacion de los resultados de este proceso en términos de eficacia, eficiencia y efectividad, se incluye la
valoracion del proceso mismo de gestion participativa y estratégica de la formacion a través de la

autoevaluacion y coevaluacion, comparando las variables definidas para el diagndstico organizacional.

Asi, el procedimiento general propuesto es interpretado como la forma de proceder metodol6gica con
caracter participativo y con visién estratégica, integrada por fases, etapas, pasos y procedimientos
especificos a través de herramientas fundamentadas cientificamente, para gestionar la formacion de los RR-

HH en las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones.

Los elementos expuestos anteriormente, permiten destacar como principios en que se sustenta, sobre todo, el

procedimiento general disefiado para la implementacién del modelo, los siguientes:

e Transdisciplinaridad: Tanto el disefio del procedimiento como el modelo que le sirve de plataforma
se sustentaron de la bibliografia especializada, de conocimientos y experiencia del autor, de consulta
a actores sociales del quehacer cotidiano angolano de diferentes areas de la ciencia y la técnica (saber
cientifico), incluyendo a los de la empresa sujeto practico de estudio con diferentes formaciones y los

criterios de sus trabajadores sin formacion basica, pero con diversas experiencias (saber popular).

e Parsimonia: La propia estructuracion del procedimiento general, su consistencia logica y flexibilidad

permiten llevar a cabo un proceso complejo de forma relativamente simple
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Figura No. 3: Procedimiento general para la gestion participativa y estratégica de la formacion de los

RR-HH en las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones.

Etapa 1: Aproximacion y estudio del cumplimiento de las premisas.

Etapa 1: Definicion de factores o variables de los entornos a considerar en el diagnéstico.
Etapa 2: Propuesta y aprobacion de un programa de trabajo.
Etapa 3: Comunicacion del programa de trabajo
Etapa 4: Analisis del presupuesto aprobado para la formacién.
Etapa No. 5: Capacitacion del equipo co-facilitador.

Etapa 1: Busqueda de la informacidn a partir de los diagndsticos interno y externo.
Etapa 2: Procesamiento y andlisis de la informacion.
Etapa 3: Elaboracion de la matriz de necesidades.
Etapa 4: Socializacion de la informacion.

Etapa 1: Declaracion de las necesidades diagnosticadas y de los afectados directos.
Etapa 2: Jerarquizacion de las necesidades y definicion de recursos para cubrirlas.
Etapa 3: Determinacion de las alternativas formativas y de los objetivos basicos.
Etapa 4: Determinacion de los contenidos formativos.

Etapa 5: Definicion de los proveedores y de los lugares para los procesos formativos.

Etapa 6: Definicion del tiempo necesario para el desarrollo de la actividad formativa.

Etapa 1: Definicion de las variables a evaluar.
Etapa 2: Comparacion del estado inicial y final sobre la base de las variables.

Fuente: Elaboracion del autor, considerando fuentes de informacion especializada, expertos y otros actores
sociales implicados en el proceso de investigacion.
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e Enfoque de proceso: La gestion de la formacién es asumida como un proceso enfocado a sus clientes,
ya que es la empresa y sus integrantes los que se favoreceran de los resultados del proceso de gestion
en causa, asi como toda la sociedad y cada uno de los clientes externos los que se beneficiaran del

trato profesional y humano que les satisface.

e Adaptabilidad: Por valorarse su aplicabilidad en otras empresas, haciendo las adaptaciones

pertinentes, acordes a las condiciones especificas de estas y del entorno angolano.

e Pertinencia: Dada la consideracién de positivos resultados alcanzados por la aplicacion del

procedimiento en armonia con las verdaderas necesidades de los implicados.

e Ensefianza/aprendizaje: Puesto que constituye una herramienta educativa que basada en la filosofia
aprender/participando y participar/aprendiendo juntos facilita a que la empresa pueda planificar y
realizar procesos de diagndstico y busqueda de alternativas para la satisfaccion de sus necesidades

formativas y evaluar el impacto del proceso sin grandes costos por contrato a consultores externos.

Todos estos principios se realizan en el procedimiento sobre la base de la participacion de todo el personal de

la empresa y desde una vision estratégica.
2. 5 Objetivos y descripcion del procedimiento general

El objetivo del procedimiento general consiste en implementar el modelo participativo y estratégico
propuesto para la gestion de la formacion de los RR-HH de la empresa a través de herramientas
fundamentadas cientificamente que favorecen el diagnéstico de las necesidades formativas, y, en armonia con
las mejores alternativas formativas para satisfacerlas, también definidas participativamente, facilitar la
elaboracién, con vision estratégica de planes formativos para las diferentes categorias ocupacionales y en
todos los plazos de tiempo, cuya ejecucion contribuye en la creacién y/o desarrollo de las competencias

necesarias para la empresa.

2. 5. 1. Descripcion del procedimiento general y sus procedimientos especificos

Para la realizacion del proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion de RR-HH se considera
necesario comenzar con una fase que a los efectos de la presente investigacion se denominara preliminar y
gue tiene como uno de los objetivos el de contribuir al conocimiento inicial de la empresa cuando el proceso
de gestidn de la formacidn sea desarrollado por personal externo a esta. A partir de los criterios que recoge la
literatura especializada, los discernimientos de expertos, asi como los resultados obtenidos en el marco de
esta investigacion en empresas estatales del sector de telecomunicaciones en Angola, fue definido como

procedimiento para desarrollar esta fase, el siguiente:
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Etapa 1: Aproximacion y estudio del cumplimiento de las premisas.

Sin lugar a dudas, la aplicacion del procedimiento general para el desarrollo de un proceso de gestion
participativa y estratégica de la formacidn significa un proceso de cambio, del que, ante todo, es necesario
que la alta direccion de la empresa sienta esta necesidad para que contribuya a comprometer a sus

trabaiadores. En carresnondencia con ello. esta etana se desarrolla a través de los nasos siauientes:

1. Establecimiento de compromisos con el equipo de direccion de la empresa.

En esta etapa debe lograrse un compromiso psicoldgico entre el investigador que a los efectos del presente
trabajo asume el rol de facilitador (persona o equipo segun sea el caso, que tendria la mision de conducir el
proceso de gestion de la formacidn) y la alta direccion de la empresa con relacion a los diferentes requisitos
para el proceso en causa. Deben garantizar su participacion como grupo de trabajo y que se denominard

equipo co-facilitador, ademas de otras facilidades logisticas necesarias.

Resulta vital potenciar el efecto psicolégico expresado en la creacion de un clima de trabajo propicio, en el
gue todos los miembros de la empresa se sientan necesarios, respetados, de manera que fluyan las ideas y
sobre todo que comprendan la importancia no solo para la empresa, sino también para cada uno de sus
miembros al tener como resultado una preparacion superior para su mejor desempefio. En el caso de los
directivos, que son precisamente con quienes se desarrollan las primeras sesiones, ha de quedar claro que el
proceso contribuye a garantizar las competencias necesarias para el logro de la vision de la empresa y que en

esencia significa trabajar su estrategia general desde una perspectiva dinamica.

I 2. Socializacion del procedimiento y sus particularidades.

Una vez logrado el consenso esperado del primer paso de esta etapa, se hace necesario socializar, ante todo
con la alta direccion de la empresa el procedimiento y sus peculiaridades. Posteriormente, como proceso
participativo (de todos, con todos y para todos), este debe ser socializado al resto del personal, lo que en
ocasiones puede estar limitado por factores tales como la dimensién de la empresa, diversidad de servicios,
departamentalizacion geografica, el interés de la alta direccion en cuanto a la aplicacion del procedimiento en
todas sus unidades organizativas, si bien lo que se recomienda es lograr que sea extensivo a todos los
miembros de la empresa, por lo que el equipo facilitador de comdn acuerdo con la alta direccion debe

dosificar de forma paulatina el proceso de intervencion a todos los niveles.

3. Formacion, aprobacién y presentacion de un grupo de trabajo.

Como proceso democratizador, resulta indispensable la creacion de un equipo facilitador (fusion entre el
facilitador y el equipo co-facilitador) el cual debe ser aprobado y presentado ante todos los miembros de la
empresa. Se recomienda integrar el equipo siempre con personal de la empresa por su efecto motivador y

fomento de capacidad en técnicas de solucién de problemas, sobre todo de trabajo en equipo o un equipo
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mixto en dependencia del estadio de desarrollo de sus RR-HH, el interés de los directivos en contar con
personal externo que tiene vivencias de otras organizaciones y permita realizar un benchmarking en los

marcos de la ética que ha de caracterizar dicho equipo u otros posibles factores en casos concretos.

La integracidn de un equipo facilitador para la gestion participativa y estratégica de la formacion constituye
uno de los cimientos para el éxito del proceso considerando su caracter transdisciplinario. Su constitucion
puede realizarse mediante la participacion voluntaria o por designacion en caso de la presencia de consultores
externos o de la existencia en el mismo de representantes del departamento de RR-HH. En correspondencia
con las caracteristicas de la empresa en cuanto a dimensién, complejidad y especializacién de los procesos,
etc., dicho equipo puede decidir crear mas equipos co-facilitadores para favorecer el desarrollo del proceso en
las diferentes dependencias de la entidad. Dado que la gestién de la formacién se sustenta basicamente en el
enfoque participativo, resulta conveniente observar algunos cambios necesarios en los equipos facilitadores y

co-facilitadores para transitar hacia formas colaborativas de actuar (ver anexo 4).
Como culminacion de esta fase deben obtenerse, entre otros, los resultados siguientes:

e Compromiso y disposicion ante todo, de la alta direccidn, con respecto a la puesta en préactica del

proceso de gestion de la formacion, brindando las facilidades logisticas para su ejecucion y éxito.

¢ Integracion de un equipo facilitador mediante la formacion y aprobacion del equipo co-facilitador o

equipos co-facilitadores y sus responsables.

e Socializacion y aceptacion del procedimiento y sus particularidades para desarrollar el proceso de

gestion participativa y estratégica de la formacion a todos y en todos los niveles de la organizacion

e Concientizacién por parte de la organizacion, maxime de la alta direccién, de la necesidad de la

inclusion de todo el personal de la empresa como parte del proceso de intervencion

Para el desarrollo de la fase se sugieren como métodos y técnicas fundamentales los siguientes: visitas de
acercamiento a la empresa sujeto de estudio, cuando el equipo facilitador es externo; dindmicas grupales con
los actores sociales de la empresa sujeto de estudio, sobre todo la alta direccion y el jefe de RR-HH;

reuniones de trabajo; charlas formales con los lideres de la empresa y charlas informales con otros miembros.

En la consecucion de una estrategia de intervencion, tiene particular importancia su planeacion. En tal
sentido, esta fase tiene como objetivo: crear las condiciones organizativas y de aseguramiento de recursos
para el desarrollo exitoso del proceso participativo y estratégico de la gestion de la formacion de RR-HH en
la empresa sujeto de estudio. Por tanto, esta fase consiste en esencia, en la formalizacion de los aspectos
valorados con la alta direccién en la primera fase del procedimiento, la precisiéon de los fines, estrategias

especificas del proceso de intervencion, estimacion y garantia de los recursos necesarios para su ejecucion
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(humanos, organizativos, materiales y financieros). Se requiere ademas considerar los procesos empresariales

gue abarcaria cada momento del proceso, siendo aconsejable la aplicacion de una concepcion sistémica.

Meétodos y técnicas: Se recomiendan sesiones de trabajo; dindmicas de grupo; técnicas de conformacion de
grupos de trabajo; consulta a expertos; técnicas de muestreo intencional, estudio de documentos internos. El

desarrollo de esta fase descansa en las etapas descritas a continuacion:
Etapa 1: Definicién de variables de los entornos a considerar en el diagnostico participativo.

Como proceso sistematico y planificado, definir los factores o variables que se consideraran en el proceso de
gestion participativa y estratégica de la gestion de la formacion constituye uno de los factores claves para el
éxito, el mismo se trata de un proceso que obedece a un curso I6gico, no obstante las posibles eventualidades
propias de cualquier proceso donde se pretende el cambio. De este modo, uno de los aspectos claves en la
definicion de estos, debe relacionarse con la informacion necesaria que permita la realizacion lo mas fiel
posible del diagndstico participativo como fase medular del proceso que se desarrolla. Asimismo,
considerando al enfoque asumido en la investigacion, se recomienda definir tales aspectos a partir de la
aplicacion de dinamicas grupales con el equipo facilitador, la consulta a expertos, la experiencia del
facilitador, asi como las tendencias que en este sentido aparecen en la literatura especializada y otras fuentes
de informacion. Se recomienda que los aspectos a definir sean, en toda o en mayor magnitud aquellos que se

relacionan en el modelo propuesto, segin peculiaridades de cada empresa y su entorno.

En armonia con ello, se exige de un proceso continuo destinado a que el facilitador domine con
profesionalidad lo que constituira el eje conductor de su funcion: los problemas integrales de la organizacion
y su expresion en necesidades o potencialidades. Para ello es importante la obtencion de informacion y su
renovacién continua en todos los niveles de la empresa. A los efectos de esta investigacion, con la aplicacion
de la técnica de expertos y consideracién del facilitador, en armonia con las caracteristicas de la empresa
sujeto préctico de estudio se consideraron como algunas de las variables o factores de los entornos a incluir

en la etapa de diagndstico participativo, los que se reflejan mediante el cuadro 11.

Cuadro No 11. Algunas de las variables o factores de los entornos definidos para la etapa de diagndstico

participativo en el proceso de gestion participativa y estratégica de la formacién de RR-HH/Movicel/Cabinda.

Del entorno interno Del entorno externo
La estrategia empresarial. El Gobierno,
El clima org_;anizacional. Sociedad/clientes.
La cultura organizacional. Los competidores,
El Sistema de GRH. Proveedores
Tecnologia, productos y servicios. El cambio.
Formacién de los RR-HH.

Fuente: Del autor, considerando ademas las opiniones resultantes del equipo facilitador y grupo de expertos.
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Etapa 2: Propuesta y aprobacion de un programa de trabajo para el diagnostico participativo.

Una vez definidas los procesos, factores o variables a incluir sobre todo en la fase de diagnoéstico
participativo, formado el equipo facilitador y los equipos co-facilitadores, es necesario elaborar el programa
de trabajo, precisando cada una de las acciones necesarias para cumplir con el objetivo trazado en la fase del
diagnostico. La precision ha de incluir basicamente a los factores de los entornos, las variables y/o sus
determinantes, segun el caso, y la informacion relevante que permite tener una idea clara de las necesidades
formativas o potencialidades de la empresa como informacion necesaria para un diagndstico lo mas fiel
posible. Dicho programa debe servir de “mapa” para el desarrollo del proceso de diagnéstico participativo
como una de las fases medulares del proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion, por lo que
debe ser presentado de manera clara y sencilla al resto del personal para mantener su interés y compromiso.
Se ejemplifica a los fines del presente trabajo, una vez aplicadas técnicas de grupos y consultas a expertos, los
aspectos incluidos en el programa de trabajo asi como la informacién relevante para el diagnostico

participativo en la empresa sujeto practico de estudio (ver cuadros 12 y 13).

Cuadro 12: Aspectos considerados para proporcionar la informacion relevante en el programa de trabajo

propuesto para la fase de diagnéstico participativo en la empresa sujeto practico de estudio.

Definicion de los determinantes o indicadores de la variable incluida para el diagnéstico participativo.
Definicion del objetivo a lograr con la informacion sobre el factor o variable incluida.

Definicion de métodos y técnicas necesarios para obtener la informacion a cerca de la variable incluida.
Definicion de los recursos necesarios para facilitar el proceso de busqueda de informacion.

Definicion de las fuentes necesarias a consultar para la obtencion de la informacion.

Definicion de protagonistas del proceso de busqueda de la informacion requerida sobre la variable.

7. Definicion del tiempo prudente para la busqueda de informacion sobre la variable incluida.

Fuente: Elaboracion del autor en didlogo con el equipo co-facilitador y grupo de expertos.
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Cuadro 13: Ejemplo de aspectos considerados y la informacion relevante que debid proporcionar una de las

variables incluidas en el programa de trabajo en la fase de diagnostico participativo, Movicel/Cabinda.

Variable o factor incluido en el diagnoéstico participativo: Estrategia empresarial.

Aspectos considerados en el

) .. O Informacion Relevante
diagnostico participativo

Determinantes de la variable | Mision, Vision, Areas de Resultados Claves, Objetivos estratégicos,

incluida: Criterios de medida y principales valores compartidos de la empresa.
Objetivo a lograr con la Conocer cada uno de los determinantes de la estrategia mencionados, asi
informacion: como si la misma es compartida por todos los integrantes de la empresa.
Métodos y técnicas Revision de documentos internos, entrevistas a los miembros del equipo de
necesarias: direccion y cada integrante de la empresa bajo estudio (ejemplo: anexo 5).
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Recursos necesarios: Agenda para apuntes y lapiz o lapicero.

Fuentes necesarias a Documentos internos de la empresa; directivos y demas colaboradores en
consultar: las diferentes categorias ocupacionales de la empresa.

Protagonistas del proceso de N
busqueda de la informacion: | El facilitador.

Tiempo prudente para la
busqueda de informacion: | En una semana.

Fuente: Elaboracion del autor en dialogo con el equipo co-facilitador.

Etapa No. 3: Comunicacion del programa de trabajo

Como proceso democratico, una vez concluido el disefio del programa de trabajo es necesaria su
comunicacion al resto del personal, presentandose el plan de acciones generales para su conocimiento, y que
puedan emitir sugerencias e inclusive solicitar la profundizacion o valoracion de determinados aspectos que
lo integran. Este paso debe concluir con la recopilacion, por los miembros del equipo facilitador, de las
opiniones que sobre el proyecto poseen los miembros de la organizacion, debiéndose esclarecer los aspectos
no compartidos por éstos. La certeza de que los criterios emitidos por el personal de la empresa durante el
proceso estén presentes en el resultado final debe estar confirmada.

Etapa No. 4: Analisis del presupuesto aprobado para la gestion de la formacion de RR-HH.

Independientemente de la prioridad al factor humano y su formacion, no es menos clerto que toda la actividad
formativa incluye un costo, de ahi que resulta oportuno estimar los recursos, entre ellos financieros, que
resulten necesarios para cada fase del proceso. Ello resulta vital ya que entre otras ventajas, ayuda a
movilizar, negociar y/o organizar los recursos necesarios en aras de garantizar el éxito del proceso, sobre todo

cuando el proceso es llevado a cabo por investigadores o consultores externos y por vez primera

Se hace oportuno entonces analizar, negociar y priorizar la disponibilidad de recursos necesarios de la
empresa para el desarrollo exitoso del proceso de gestion de la formacion encaminada a satisfacer las
necesidades de aprendizaje de sus RR-HH. Los resultados obtenidos son comparados con el presupuesto de
gastos de la empresa aprobado para la formacion, pudiendo darse el caso de que este no cubra el costo que
implica el proceso en el momento que este esta siendo llevado a cabo. De suceder asi, ello no debe traducirse
en la interrupcion del proceso teniendo en cuenta a su importancia como inversion que garantiza la
competitividad de la empresa, sobre todo en las actuales condiciones del milenio y del contexto angolano en
particular. En tal caso la alta direccion y los demés miembros del equipo facilitador deben realizar las
negociaciones pertinentes, siendo recomendable la busqueda de alternativas por parte de la empresa para
garantizar la continuacién ininterrumpida del proceso en curso. Este andlisis sirve de base ademéas para
conocer la prioridad dada a esta actividad por parte de la entidad, asi como de informacion para la

elaboracion de futuros presupuestos.
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Etapa 5: Capacitacion del equipo co-facilitador.
> 4

Una vez constituido el equipo facilitador, disefiado, comunicado y aprobado el programa de trabajo, en
consideracion del caracter cientifico, pero también popular del proceso a ser llevado a cabo, el equipo co-
facilitador, independientemente del nivel de preparacion de sus miembros, debe someterse a sesiones de
capacitacion, cuyo tiempo dedicado a las mismas estard en dependencia de las necesidades especificas del
proceso. En las sesiones se debe profundizar en el aspecto participativo del modelo participativo y estratégico
para la gestion de la formacidn, y que se llegue a un consenso sobre la forma de desarrollar el trabajo, se

valoren, sobre todo, las técnicas a utilizar y se precise aspectos como:

e Laparticipacién y las herramientas apropiadas para lograrla, la promocién de la equidad. Fomento de

la cultura de gestion y de investigacion participativas con vision estratégica.

e Lanecesidad de una actitud democrética, con capacidad de crear una atmésfera de confianza entre los

participantes y no imponer opiniones.

o Las relaciones de poder entre dirigentes y subordinados y la necesidad de crear oportunidades para

trabajar con los primeros en forma separada, sin dejar de potenciar los espacios compartidos.

Métodos y técnicas: Se sugieren sesiones de trabajo de grupo; mesa redonda; charlas sobre el tema de la
participacion; conferencias; ensayo sobre uso de los métodos y técnicas que se empleardn en el proceso;

técnicas de trabajo en grupo y técnicas de comunicacion grupal.

Tal como hizo referencia al diagndstico participativo en el Capitulo I, este se ubica como premisa
fundamental dentro de cualquier proceso sistematico de conocimiento, comprension, planificacion, ejecucién
y evaluacién de acciones (Davenport, 2000; Fleitas y Ferreira, 2001). Pero, a diferencia de un proceso de
gestion tradicional, en el que investigador y/o modelo no facilitan la participacién activa de los afectados, en
esta investigacion se defiende el postulado de que en el proceso de gestion participativa y estratégica de la
formacion de RR-HH en las empresas, el diagndstico como fase medular de este, también debe desarrollarse
participativamente (Lubalo, 2006 /a/). Asimismo, el diagndstico participativo como fase de un proceso de
gestion participativa y estratégica, no puede concebirse como una serie de pasos consecutivos y aislados,

sino, como un proceso ciclico en el cual todas las fases estan intimamente relacionadas (Hermel, 2000).

Obijetivo: Reconocer la situacion sociolaboral de la empresa, sobre todo las necesidades formativas
organizacionales, funcionales y personales, asi como de los clientes externos. Propiciar la construccion del

conocimiento con la intervencidn y opinion de todos los RR-HH de la empresa.
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Métodos y técnicas: Se recomiendan técnicas participativas, grupales e individuales, observacion, estudio de
documentos internos de la empresa, consulta a expertos y opiniones de clientes externos.
FASE 111. Etapa 1: Busqueda de la informacion a partir de los diagndsticos interno y externo.

La busqueda de la informacidn correspondiente a los factores, variables, procesos, segun el caso, definidos en
la fase anterior, constituye el primer momento de la ejecucion practica del diagndstico participativo dentro del
proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion. La misma se relaciona con la deteccion
interactiva de las necesidades formativas, sobre la base del programa de trabajo propuesto. En armonia con
dicho programa, a los efectos del presente trabajo esa etapa se desarrolla basandose en un procedimiento

especifico propuesto para el diagnéstico participativo y se ilustra a través de la figura No. 4.

Por consiguiente, en correspondencia con la informacién mas relevante que debe contener el programa de
trabajo y el procedimiento especifico para el diagnostico participativo (Fig. 4), se debe encaminar a la
busqueda de la informacion segun la naturaleza del diagndstico (interno/organizacional o externo).

FASE I11. Etapa No. 2: Procesamiento y analisis de la informacion.

Una vez obtenida la informacion requerida para el diagndstico, se hace necesario el procesamiento y analisis
de la misma. Esta etapa constituye una tarea primordial, toda vez que la informacién generada es la materia
prima para la identificacion de los problemas y sus causas en los diferentes departamentos, areas o

trabajadores individuales, etc., relacionados con la formacion.

Objetivo: Procesar, relacionar y analizar la informacion requerida del diagnostico, para mejor constatacion de
la realidad sociolaboral de la empresa sujeto de estudio y avanzar hacia una vision integral, hacia una mejor

comprension de las causas y efectos del problema objeto de estudio.

Métodos y técnicas: Se recomiendan las técnicas participativas; dinamicas grupales; sesiones de trabajo del
equipo facilitador con la alta direccion y demas miembros de la empresa. Un aspecto vital de esta etapa es
que en ella se debe integrar la informacion de las dos naturalezas de diagnostico (interno y externo), sirviendo
de insumo a la hora de tomar de decisiones referidas a la busqueda de alternativas para la satisfaccion de las
necesidades formativas, a través del disefio de planes formativos.

FASE Ill. Etapa 3: Elaboracion de matrices de necesidades.

Se hace necesario, una vez determinadas las insuficiencias que obstaculizan la armonia de la dinamica de la
empresa, diferenciar entre los problemas detectados, aquellos cuya solucion se logra mediante la formacién y
gue constituyen la base para el disefio del plan formativo; es decir, la determinacion de la” brecha” (gap)

entre el estado real y el deseado, pero desde una perspectiva holistica y estratégica de la organizacion.

Se recomiendan como métodos y técnicas a las entrevistas grupales, sesiones de trabajo en grupo, técnicas

grupales, participativas y de expertos.
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Figura No. 4: Procedimiento especifico para el diagndéstico participativo.

De los clientes
externos

I

Fuente: Elaboracion del autor en diélogo con el equipo co-facilitador y consulta a expertos.




FASE I11. Etapa No. 4: Socializacién de la informacion.
> 4

Se considera, a los fines de este estudio, que una concepcion medular no solo de un proceso de gestion
participativa y estratégica de la formacion de RR-HH en empresas estatales, sino de cualquier empresa y
cualquier investigacién donde se pretende llevar a cabo un proceso de y para el cambio, es la socializacion de
los resultados o retorno de la informacién alcanzada, toda vez que, desde esta perspectiva, no se trata
simplemente de “cosechar testimonios”, sino de reconocer la realidad en que se esta llevando a cabo el

proceso de cambio, involucrando a todos los actores sociales locales.

Obijetivo: Fomentar la retroalimentacién y posibilitar la vision de la realidad por todos los implicados, dando

continuidad al trabajo, no s6lo a nivel investigativo, sino hacia niveles propositivos.

Meétodos y técnicas: Se recomiendan realizar eventos de socializacion, sesiones de socializacién con todos los

integrantes de la organizacion bajo estudio, consejos de direccion.

Se aconseja que el proceso de socializacion comprenda dos momentos articulados entre si: una, devolver la
informacidon en cada unidad organizativa de la empresa con que se trabajo mediante el equipo facilitador y
otra, integrar toda la informacién generada en un solo diagnostico general de la empresa y la devolucion se
efectia por el equipo facilitador a través de sesiones generales de socializacion. Los momentos de la
devolucion de la informacion generada en el proceso de diagnostico deben convertirse en instantes de

preparativos para una herramienta que facilite continuar el proceso a nivel propositivo.

La concepcidn de orientar la formacion para contribuir a propiciar el cambio y a cubrir las necesidades
formativas reales de los RR-HH de la empresa, asi como su integracion en la estrategia organizacional,
considerando a su gestion con enfoque participativo y estratégico, en sistema, constituye el basamento

metodolodgico de la fase de elaboracién de los planes formativos.

De esta forma, la gestién de la formacién debe tener como fin, la determinacion de las mejores alternativas
para satisfacer las necesidades de formacion diagnosticadas, elaborando planes formativos que contribuyan a

la adquisicion y/o desarrollo de competencias necesarias para el buen desempefio (Del Pozo, 1997).

Objetivo: Determinar las mejores alternativas formativas que contribuyan a satisfacer las necesidades de

formacion mediante el disefio y ejecucién de planes formativos que faciliten crear una empresa competente.

Métodos y técnicas: Se recomiendan trabajo de consulta a la alta direccidn; consulta a expertos; sesiones de

trabajo en equipo, consulta a destinatarios finales, consulta a proveedores de la formacion.

Asimismo, para el desarrollo de esta fase se hace necesario elaborar y/o aprobar un procedimiento especifico
u otra herramienta que facilite la toma participativa de decisiones vinculadas a la bdsqueda de alternativas
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para la satisfaccion de las necesidades formativas diagnosticadas. En la especificidad del presente estudio,
para desarrollar las seis etapas correspondientes a la fase de elaboracién de los planes formativos, se propuso
llevarse a cabo a través del procedimiento especifico representado en la figura No.5. Por la sistematizacién de
las seis cuestiones basicas que lo conforman, el mismo se denominara, a los fines de la presente investigacion

como procedimiento especifico de construccidn conjunta con las 6 cuestiones (CCC6C).

Fig. No. 5: Procedimiento especifico para la determinacidn participativa de alternativas formativas

mediante el disefio de planes formativos (CCC6C).

e o TTe—

IV. 1: Cuéles y quiénes. V. 2. Cuan impactan y con qué
cubrirlas.

1V. 3. Como y para qué.

IV. 4. Con qué contenidos.

IV. 5. Con qué proveedores y
donde.

1V. 6. Cuando.

Fuente: Elaboracion del autor en dialogo con el equipo co-facilitador y grupo de expertos.

En armonia con ello, teniendo en cuenta a las etapas que conforman la fase de la elaboracion de los planes de
formacion y la relacion de cada etapa de esta con las cuestiones del procedimiento especifico de la CCC6C,
dicha fase se describe y se desarrolla del modo siguiente:

Fase V. Etapa 1: Declaracion de las necesidades diagnosticadas y a los afectados directos.

La puesta en préactica de esta etapa, segin el procedimiento especifico CCC6C que se muestra a través de la
fig. 5, corresponde dar respuesta a la primera cuestion del mismo. Se relaciona con: ;Cudl(es) y a quién(es)?
O sea, refiere a la(s) deficiencia(s) entendida(s) como necesidad(es) formativa(s) diagnosticada(s) y a
quién(es) afecta(n) directamente. En este sentido, en cuanto a las necesidades formativas diagnosticadas, tal
como se hizo referencia en el capitulo | de la presente exploracion, se tiene en cuenta a: 1. Necesidades
organizacionales; 2. Necesidades funcionales y 3. Necesidades individuales. Estas necesidades tienen como

base, entre otros aspectos la estrategia de la empresa y el resultado del diagnostico realizado.

En cuanto a quiénes afectan directamente, de igual forma que referido antes, se las consideran de acuerdo a

los niveles jerarquicos de la empresa y/o los niveles funcionales de esta.

Fase I1V. Etapa 2: Jerarquizacién de las necesidades y definicion de recursos para cubrirlas.
El desarrollo de esta etapa, segun el procedimiento especifico de CCC6C, corresponde responder a la segunda

cuestion del mismo, o sea: ¢ Cuan impactan y con qué ?, la cual cuestiona, por tanto, a cuan tan importante
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es la necesidad formativa de acuerdo a su implicacion en la estrategia y los resultados de la organizacién lo
cual influye en la priorizacion de la misma, mientras que el y con qué recursos contamos hace referencia a
personas (formadores), medios técnicos, materiales, financieros, tecnoldgicos, infraestructuras necesarias para

la operativizacién de las acciones formativas que garantizan la superacién de las necesidades.

Fase 1V. Etapa 3: Determinacidn de las alternativas formativas y de los objetivos basicos.

Desarrollar esta etapa significa, segun el procedimiento especifico CCC6C, dar respuesta a la tercera cuestion
del mismo y uno de los momentos cruciales del procedimiento general, o sea: ;Como y para qué? y cuestiona
a las alternativas formativas necesarias para la satisfaccion de las necesidades de formacion, asi como a los
objetivos que se persiguen con las acciones o plan formativos que se proponen. Especificamente en cuanto a
las alternativas formativas se refiere, por ejemplo a seminarios, entrenamientos y cursos superiores. Pueden
ser en forma presencial, on-line o mixta (modalidades), mientras que en cuanto a los objetivos que se
persiguen con las acciones o plan formativos que se proponen se refieren de una forma u otra a las
competencias, de manera general, esperadas con las acciones formativas por recibir en el futuro proceso de

operativizacion de la formacion.

A los propésitos de implementar el modelo propuesto mediante este procedimiento general se aconseja la
aplicacién de métodos y técnicas de trabajo de Expertos a través del método Delphi (adaptacion) para

determinar las alternativas para la satisfaccion de necesidades formativas diagnosticadas.
Fase 1V. Etapa. 4. Determinacion de los contenidos formativos.

Esta etapa del procedimiento especifico (Fig. 5) debe permitir definir los contenidos formativos, lo cual se
corresponde con la respuesta correspondiente a cuestion No.4, o sea: ¢;Con qué contenidos? y se refiere a los
contenidos necesarios a ser impartidos que permitan cumplir los objetivos o adquirir las competencias

necesarias en cada accion o cada proceso formativo.
Fase V. Etapa 5: Definicidn de los proveedores y de los lugares para los procesos formativos.

La puesta en practica de esta etapa, segun el procedimiento especifico CCC6C, corresponde dar respuesta a la
quinta cuestion del mismo: ¢Con quién(es) y donde?, lo cual se relaciona con la(s) persona(s) y/o
institucion(es) proveedora(s) de la formacion y el lugar donde se llevara a cabo el proceso de formacion, o
sea, si el formador o formadores son miembros o no de la empresa, asi como si sera una formacién interna

(fuera o en el puesto) o externa de acuerdo a la naturaleza de la(s) necesidad(es) formativa(s) de que se trate.

Fase IV. Etapa 6: Definicion del tiempo necesario para el desarrollo de la actividad formativa.
El desarrollo de esta etapa significa, segun el procedimiento especifico CCCBC, responder a la sexta cuestion

del mismo: ¢Cuéando? y esta relacionado con el tiempo estimado necesario para desarrollar el proceso
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formativo que facilitara satisfacer las necesidades de formacion. La estimacion del tiempo debe estar
relacionada con el horizonte temporal con que impacta la necesidad y con los objetivos especificos o

competencias deseadas en correspondencia con la alternativa formativa.

La evaluacion constituye uno de los aspectos mas criticos del proceso de gestion de la formacién, dado que
debe lograr que los facilitadores del mismo puedan apreciar el cumplimiento de su tarea, que la empresa
reconozca la contribucién de este al mejoramiento de los procesos de la organizacion sobre todo de la gestion
de la formacion. En ella cobra significado la informacion de los implicados sobre su grado de avance y a su
vez mediante la retroalimentacion mejorar el proceso mismo de gestion de la formacion. Por lo que se

requiere obtener y valorar toda la evidencia acerca del proceso para emitir un criterio integral.

Asi, la evaluacién del proceso de gestién de la formacion a partir del estudio de enfoques definidos por
determinados autores extranjeros (Torre Prados, 2000; Pineda Herrero, 2000; Nieves, 2002; Veiga, 2002;
Garrote Gonzélez, 2003; Martinez Espinoza, 2003, entre otros) y trabajos desarrollados en Cuba como el de
Marrero Fornaris (2002), se recomienda desarrollarla empleando como variables aquellas que permiten
apreciar el grado de avance logrado en el proceso. Los resultados generales constituyen elementos a
considerar en el perfeccionamiento de los futuros procesos bajo la concepcion del mejoramiento continuo.
Para su determinacion se recomienda la utilizacion de las técnicas de expertos, encuestas, dinamicas grupales
y el método Delphi, entre otros. Se propone desarrollar esta fase considerando a dos etapas esenciales, las que

se describen a continuacion:

FASE VI. Etapa 1: Definicion de las variables a evaluar

->.

Dada la complejidad del proceso y al hecho de que muchos son los factores que intervienen en el proceso de
evaluacion, resulta necesario la definicion de aquellas variables que haran parte del proceso, de acuerdo a la
relevancia de la informacion y su utilidad en la retroalimentacion como mecanismo de verificacion del grado
de avance o no logrado. A los efectos del presente estudio, considerando al enfoque participativo y
estratégico que la sustenta, al emplear el método de expertos y propuesta del autor (facilitador), resultaron

definidas como variables a incluir en la fase evaluativa las que se exponen a continuacion:
1. El modelo propuesto a través de su cumplimiento mediante el procedimiento general.

En este aspecto se parte de considerar que resulta vital que los participantes del proceso de elaboracion del

modelo y disefio del procedimiento general como via para su implementacion, deben a la vez constituirse
en evaluadores de un resultado y un proceso de que ellos mismos fueron artifices y protagonistas.

2. Impacto de la formacion recibida.
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A pesar de constituir una actividad compleja, la evaluacién del impacto de la formacion puede y debe
realizarse mediante la comparacion de indicadores, en funcion de los factores que intervienen en los procesos
de formacidn, segun las particularidades de cada empresa. Debe ser complementada con un analisis del
comportamiento de los indicadores de la empresa con énfasis en el aprendizaje y crecimiento. La satisfaccion
de los participantes se orienta a conocer opiniones que tienen los beneficiados con el desarrollo del plan
formativo en cuanto a contenido, metodologia empleada, correspondencia con sus expectativas, utilidad para
su trabajo, aplicabilidad, entre otros aspectos. El proceso de aprendizaje, a efectos de su valoracion, se enfoca
a partir del desarrollo de las competencias asociadas al saber y el saber hacer y las actitudes, adquiridas en el

proceso de formacidn en correspondencia con el perfil de competencias del puesto de trabajo.

Se sugiere emplear técnicas individuales como las encuestas y entrevistas asi como las técnicas grupales. Se
recomienda ademas que las técnicas incluyan recomendaciones que puedan realizar los participantes en

funcion del mejoramiento continuo de los planes formativos.

3. Cambio (impacto) logrado con el proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion de RR-HH

en la empresa sujeto de estudio.

Para esta variable, a los efectos de la presente investigacion, de acuerdo a los fundamentos del epigrafe 1.3
del Capitulo I (correspondiente a la evaluacion) considerando, sobre todo, el enfoque participativo con que el
mismo se desarrolla, ademas de la evaluacién del impacto de la formacion se propone considerar la
evaluacion del impacto del proceso mismo de gestién participativa y estratégica de la formacion de RR-HH

en la empresa bajo estudio.

Etapa 2: Comparacion del estado inicial y final sobre la base de las variables definidas.

Una vez desarrollado el proceso se requiere una comparacion entre el estadio inicial y el final, sobre la base
de las variables definidas a ser evaluadas, en el paso anterior. Esta comparacién permite determinar en que
medida el plan de formacidn y/o el proceso mismo de gestion participativa y estratégica de la formacion de
RR-HH ha logrado un impacto positivo o no en la empresa sujeto de estudio. Es importante considerar que el
cambio en este sentido es mas complejo de evaluar y que no siempre se manifiesta de inmediato, sin embargo
hay que tener aspectos evaluables inmediatamente segun incluidos en la fase de diagndstico participativo. Se
sugiere aplicar encuestas u otras técnicas que impliquen a los miembros de la empresa en practica de la
gestion participativa y estratégica de la formacion. Desde el punto de vista humano se sugiere nunca dejar de

comparar algunos determinantes como del clima y la cultura organizacionales.
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A los efectos de esta investigacion la comparacion del estado inicial y final sobre la base de las variables se

desarroll6 de acuerdo a:

1. El modelo propuesto a través de su implementacién mediante el procedimiento general. La comparacion se

baso en los siguientes aspectos:

e Posibilidad de cumplimiento de las nuevas tendencias en gestion de la formacién mediante la
implementacion del modelo propuesto a través del procedimiento (Martinez Espinosa, 2003) y del
enfoque de organizacion que aprende (Garvin et al., 1998 y Cuesta Santos, 2001). Se ejemplifica

como técnica aplicada la que se describe mediante el anexo 17.

¢ Nivel de satisfaccién experimentada por los clientes internos y por los externos implicados en el
proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion. Ejemplo de técnicas empleadas, ver la

descrita en el anexo 18.

e Eficacia del modelo propuesto mediante su cumplimiento a través del procedimiento general y sus

procedimientos especificos (Torre Prados, 2000). Ejemplo, la técnica resefiada mediante el anexo 19.

2. Impacto de la formacion. La evaluacion del impacto de la formacion se desarrollé sobre la base de la
comparacion de algunos indicadores de eficacia, eficiencia y efectividad (Pineda Herrero, 2000;

Marrero Fornaris, 2002 y Garrote Gonzalez, 2003). Ejemplo de técnica, ver la descrita en anexo 20.

3. Cambio (impacto) logrado con el proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion de RR-HH
en la empresa sujeto de estudio. El desarrollo de este aspecto se llevo a cabo a través de la auto-

evaluacién y co-evaluacion.

e Autoevaluacion: Constituye basicamente la evaluacién que se desarrolla por los mismos miembros de la
empresa sujeto de estudio como mecanismo de retroalimentacion del proceso de gestion participativa y

estratégica de la formacién como un todo y un proceso de autoaprendizaje colectivo e individual.

e Coevaluacion: Debe reflejar una armonia entre la autoevaluacion y la evaluacion realizada por los
investigadores y/o consultores externos, cuando el proceso es desarrollado por estos. Cuando el proceso
es llevado a cabo por los mismos miembros de la empresa, el equipo co-facilitador y el facilitador quienes
forman el equipo facilitador deben realizar la funcion de “consultores o consultores externos”. En esta

investigacion se aplic, como ejemplo, la técnica que se resefia mediante el anexo 21.

Sobre la base de los aspectos desarrollados en el presente capitulo, pueden realizarse las consideraciones

siguientes:

e En la evolucion de los RR-HH, Angola no ha estado al margen de las transformaciones que en este
sentido se han desarrollado en el mundo, pero de forma desfasada con respecto a otros paises, lo que

exige la dinamizacion de los procesos de gestion en funcidn de la elaboracion de modelos y su
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implementacion mediante procedimientos coherentes con las tendencias actuales, pero en armonia
con las particularidades del pais, de la economia, de las empresas y sobre todo de telecomunicaciones
con énfasis a las estatales, que contribuyan a la satisfaccion de las necesidades formativas,
desarrollando competencias que favorezcan el desarrollo de empresas competentes en una etapa de

paz y democracia, cuyos principales desafios son la reconstruccion y el desarrollo sostenible de pais.

Investigaciones llevadas a cabo en empresas angolanas, en especial las de telecomunicaciones, con
énfasis a las estatales, demuestran insuficiencias en el proceso de gestion de la formacion,
considerando entre ellas el hecho de que los planes formativos no han estado basados en las reales
necesidades de aprendizaje de los afectados, por lo que no responden a la estrategia y objetivos de la
empresa; solo se encaminan a satisfacer necesidades formativas de dirigentes y en horizonte temporal
a corto plazo; ausencia participacion activa y protagonica de los destinatarios finales en el proceso de
gestion de la formacion; solo responden a competencias del nivel de saber y saber hacer, ademas de
gue la formacién no obedece a un caracter continuo. Las deficiencias sefialadas se evidenciaron
también en la insatisfaccion manifestada por los clientes externos. En la base de ello descansa en que
en el plano metodologico no se encontro en las fuentes de informacion especializadas revisadas
modelos y procedimientos generalizables, en cuanto a su aplicacion, en la superacion de las

insuficiencias de las empresas referidas en el contexto angolano.

El modelo propuesto para la gestion participativa y estratégica de la formacion de los RR-HH en las
empresas estatales angolanas, es coherente con las concepciones generales, enfoques y tendencias que
en el campo de la gestion de la formacion existen actualmente y a su vez posee su particularidad al
estar orientado a la solucién de carencias formativas de todos los niveles de competencias, asi como
de instrumentos metodoldgicos para la ejecucion de los procesos en las condiciones especificas de

Angola, aspecto este que contribuye a la novedad cientifica del mismo.

La estructuracién del modelo y su implementacién mediante el procedimiento general en fases
interrelacionadas y éstas a su vez en etapas, con consistencia Idgica, flexibilidad y objetividad,
permite realizar un proceso complejo de forma relativamente simple. Esto potencia el caracter

practico con enfoque participativo.

La fase preliminar, concebida con el objetivo de crear las condiciones para el desarrollo del proceso,
posee un alto nivel de influencia en el resultado del proceso de gestion de la formacion e inclusive en
su aplicacion posterior, al garantizarse con su desarrollo el compromiso, de la alta direccion de la
empresa y de los trabajadores que posteriormente pueden realizar una funcion de difusores, asi como

su disposicion a participar como sujetos activos, lo que facilita el cambio organizacional.
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En este sentido, el diagnodstico de necesidades, permite no solo el analisis de la organizacién con
caracter sistémico, tomando el nivel organizativo, de puestos y tareas en funcion de las competencias
gue se demandan, sino también, del nivel externo repercutiendo en la visién holistica del analisis,

soportada en la utilizacion de un conjunto de técnicas y el analisis integral de los resultados.

La concepcion de una fase para la planificacion y organizacion de la aplicacion, permite un desarrollo
mas organizado, potencia la participacion mediante los equipos co-facilitadores y consolida algunos
aspectos de la fase preliminar y facilita la elaboracion del programa mediante una herramienta
integradora de caracter participativo y viable. De igual forma, la definicion de la fase de evaluacion y
seguimiento garantiza desde su concepcidn una evaluacién integradora y la continuidad en funcion

del mejoramiento continuo de la empresa.

Se hace la evaluacién del modelo mediante su implementacion a través del procedimiento general
sobre la base del grado de cumplimiento en el mismo de las tendencias actuales en formacion; el
grado de satisfaccion experimentada con la aplicacion del mismo por los implicados en el proceso y
los directamente afectados del problema bajo estudio; en la eficacia en cuanto a objetivos; el impacto
de la formacion de los cursos a corto plazos recibidos, y no solo sino que también se propone
desarrollar la evaluacion del proceso mismo de gestion participativa y estratégica de la formacion,
mediante la autoevaluacion y la coevaluacion como un proceso de autoaprendizaje colectivo e

individual. Lo anterior resulta novedoso en la concepcion e implementacion de la formacion.
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CAPITULO 1l1I: CONSTATACION DE LA VIABILIDAD DEL MODELO PROPUESTO
MEDIANTE EL PROCEDIMIENTO GENERAL EN LA EMPRESA DE
TELECOMUNICACIONES MOVICEL DE LA PROVINCIA DE CABINDA.

3. 1 Generalidades
Con el proposito de constatar la hipétesis formulada en la presente investigacion, se llevo a cabo la ejecucion

practica del proceso de gestion participativa y estratégica de la formacién de RR-HH en las empresas
estatales angolanas de telecomunicaciones, esencialmente en la Movicel de la autdbnoma provincia de
Cabinda, facilitando la aplicacion, el perfeccionamiento y la validacion de los métodos y técnicas que
conforman el procedimiento general y sus procedimientos especificos como mecanismo para la

operacionalizacion del modelo propuesto y arribar a los resultados que en este capitulo se exponen.
3. 2 Breve caracterizacion de la Movicel Telecomunicaciones Lda/Cabinda

La empresa fue creada a finales del afio 2003. Se sitGa en el ndcleo de la ciudad capital de la provincia de
Cabinda, la cual, dada sus particularidades geogréficas y connotacion politico-econémica, fue constituida
como auténoma. La empresa estd distribuida en tres sectores (actualmente divisiones), cuyas unidades
organizativas (agencias y tiendas) se extienden por otras zonas debido a la expansion de sus servicios y
productos. Por tanto, tanto la Movicel a nivel nacional como a nivel de la provincia mencionada funciona a
través de agencias y tiendas con actividades y responsabilidades relativamente diferenciadas. En ella tuvo
inicio el desarrollo del proceso en el afio 2004, con vistas a propiciar la Proyeccion Estratégica de la

Formacion hasta el afio 2015.
3. 3 Implementacion del modelo propuesto mediante el procedimiento general.

Como se expuso en el capitulo Il, desde el enfoque participativo y estratégico, se trabajé con todas las
categorias ocupacionales definidas en la empresa (dirigentes; administrativos; técnicos; trabajadores de
servicios y obreros). En consecuencia, se exponen los resultados de la aplicacién integral en la
Movicel/Cabinda para todas sus agencias y tiendas. Por otro lado, se ponen de relieve los resultados del
diagnostico del estado actual del proceso de gestion de la formacion de RR-HH en la otra empresa estatal de
telecomunicaciones (Angola Telecom) y en mas de cuatro empresas estatales de servicio (la de Industria,
Comercio, Turismo y Hoteleria y el Banco de Comercio e Industria), cuyo objetivo consistié en una

aproximacion comparativa del comportamiento del objeto tedrico de estudio en diferentes empresas.
3.3. 1 FASE I: PRELIMINAR
Etapa 1: Aproximacion y estudio del cumplimiento de las premisas.

En esta etapa se cumplié con la aproximacion en la empresa, estableciéndose los oportunos contactos en esta
y el estudio de las premisas revelaron la gran disposicion de los trabajadores en los diferentes niveles,

en primer lugar de la alta direccion, al concebir la gestion participativa y estratégica de la formacién como
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una via trascendental para determinar mejores alternativas para la satisfaccion de las verdaderas necesidades
formativas. Resulta necesario destacar que, pese a su inclusion como una de las organizaciones para el
diagnostico de necesidades de formacion de los RR-HH segun el programa del gobierno provincial de
Cabinda, la Movicel/Cabinda, a través de su alta direccidn, habia solicitado que no solo se diagnosticaran sus
necesidades formativas (Método de la peticion directiva expresa, segun Siliceo, A. [1996]), sino que también
se llevara a cabo un proceso de busqueda de alternativas para la satisfaccién de las mismas, a través de planes

formativos, de acuerdo con los objetivos estratégicos de la empresa.

La existencia de la peticion directiva expresada facilitd la revision de los documentos internos de la empresa
en general y de esta a nivel local en particular. Lo antes destacado constituyd la piedra angular en lo que

respecta al cumplimiento de las premisas, concluyendo, entre otros, con los siguientes aspectos:

e Establecimiento de compromisos, ante todo, con el equipo de direccion de la empresa respecto al proceso

de gestion participativa y estratégica de la formacion de sus RR-HH.
e Socializacién del procedimiento y sus particularidades.

e Formacidn, aprobacién y presentacion de un grupo de trabajo (equipo co-facilitador).

3.3.2 FASE 11: PLANEACION DE LA GESTION DE LA FORMACION.

Fase 1. Etapa 1: Definicion de variables a considerar en el diagnéstico participativo.

Al aplicar las técnicas de consulta a expertos y dinamicas de grupos, resultaron definidas como algunas
variables o factores a incluir en la fase del diagnostico participativo los que fueron reflejados a través del

cuadro 10 del Capitulo II.
Fase |1 Etapa No. 2: Propuesta y aprobacion del programa de trabajo para el diagnéstico participativo.

Dada la naturaleza participativa de la investigacion, la puesta en practica de esta etapa se basé en una
propuesta del autor (facilitador) al equipo co-facilitador y ambos en consulta a los expertos, se valoraron, en
primer lugar, algunos de los factores o variables a ser incluidos en el proceso de diagndstico participativo
(cuadro 11) y considerando como aspectos que permitirian revelar la informacion relevante para el mismo los
gue se ponen de relieve mediante el cuadro 12, cuya integracion forma el programa de trabajo para el
diagnéstico participativo y se ejemplifica para el caso de la variable estrategia empresarial a través del

cuadro 13 (los tres cuadros estan ilustrados en la fase 11 del Capitulo IT) .

Etapa No. 3: Comunicacion del programa del trabajo.

Como proceso democréatico, una vez concluido el disefio del programa de trabajo este fue comunicado de
forma integra ante todo, al resto de los miembros de la alta direccion, presentandose el plan de acciones
generales con el presupuesto estimado en $ 5. 250, asi como determinados recursos materiales, técnicos, etc.

considerados oportunos para el proceso de gestion de la formacion. Sus sugerencias y opiniones favorecieron
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la continuacion armoniosa del referido proceso. Finalmente, el mismo fue socializado al resto de los

miembros de la empresa.
Etapa No. 4: Analisis del presupuesto aprobado por la empresa para la formacion de sus RR-HH.

Ademas del presupuesto nacional asignado a la Movicel/Cabinda, esta, como empresa estatal de esta
provincia tiene derecho a una parte del 10% proveniente de los ingresos del petrdleo, lo que garantiza los
recursos necesarios para la formacion de sus RR-HH. De este modo, la alta direccion de la empresa aprobo
disponibilizar el estimado presupuesto, garantizando ademas cubrir cualquier sufragio segun eventualidades
del proceso y recomendd que se continuara el proceso sobre la base del diagndstico de las necesidades
formativas en armonia con los objetivos estratégicos de la organizacion, de los RR-HH y puntualizar sobre

los objetivos de la formacion de estos sin necesidad de fijar una cifra determinada.

Etapa No. 5: Capacitacion del equipo co-facilitador.
Se llevo a cabo dicho proceso el cual culmind con la familiarizacion con el procedimiento general, sobre
todo, con los principales métodos y técnicas desde el punto de vista de la participacion y la promocion de la

equidad, asi como con el fomento de la cultura de gestién y de investigacién participativas.
3.3.3FASE I11: DIAGNOSTICO PARTICIPATIVO
Etapa 1: Busqueda de la informacion

Etapa 1. 1: De los factores internos (Diagnostico interno u organizacional)

Se llevd a cabo esta primera etapa de la fase del diagnostico, teniendo a las variables definidas ya
mencionadas (cuadro 11) y en armonia con el programa de trabajo (ejemplificado para la variable estrategia
empresarial) y teniendo en cuenta al procedimiento especifico para el diagnostico participativo (fig. 4) el
cual, segun la variable en andlisis y la naturaleza del diagnostico (interno/organizacional), facilitd la

revelacion de la informacion siguiente:
Estrategia de la Movicel Telecomunicaciones Lda/Cabinda

Esta empresa obedece a la misma estrategia que la Movicel Telecomunicaciones Lda a nivel nacional. Por
tanto, su vision, mision, areas de resultados claves y valores compartidos coinciden con ella, mientras que
sufrieron una relativa reestructuracion, sobre todo de los objetivos especificos y estrategias para la provincia
de Cabinda a los cuales corresponden sus criterios de medida. Se subraya que estos necesitaron de una

definicion clara. Para las finalidades de esta investigacion, se destacan:

1) Crear una estructura organizativa que cubra todas las funciones necesarias para el funcionamiento

relativamente independiente y adecuado de la Movicel a nivel provincial, hasta el afio 2010.

2) Extender la sefial mévil a los municipios de Buco-Zau y Belize hasta finales de 20009.
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3) Expandir los servicios y venta de productos de la industria de telecomunicaciones en todo el mercado
del enclave de Cabinda hasta finales del 2008.

Por su grado de significacién, se sefialan los principales Valores Compartidos por los miembros de la

empresa a nivel nacional y a nivel provincial:

Movicel Telecomunicaciones/nivel nacional: Movicel Telecomunicaciones/Cabinda:
Consideracion. Consideracion.
Honestidad. Honestidad.
Claridad. Claridad.
Innovacion. Innovacion.

Solidaridad con las tradiciones de la provincia.
Respecto por las individualidades.
Celo en el cumplimiento del deber.
Responsabilidad y compromiso con la empresa.

Resulta importante sefialar que a pesar de las insuficiencias que presentaba la estrategia de la empresa, con la
aplicacién de entrevistas (una de ellas se ejemplifica mediante el anexo 5), se aprecio que solo el director y
otros directivos conocen y comparten la estrategia de la organizacién. Por tanto, esta no es todavia
compartida por toda su membresia y mucho menos se planea con la participacion de los diferentes actores
sociales de la empresa en las distintas categorias ocupacionales. Se revela marcada ignorancia, sobre todo por
el personal de agencias y tiendas ya que apenas tiene nocién de razon de ser. La mayoria de los entrevistados
expresa no conocerla todavia. Por lo general, suponen que simplemente nunca fue de gran interés por parte de
la alta direccion o del jefe de staff, ni siguiera de los jefes de secciones en ofrecer toda participacion e
informacidon necesaria a los colaboradores, sobre todo a los nuevos, sobre la estrategia de la organizacion. La

mision, de manera particular, tampoco se ha interiorizado a todos los niveles.
Clima organizacional

La valoracion se realizo sobre la base de la observacion y la aplicacion de las encuestas valorativas (ejemplo:

ver anexo 6), cuyos resultados se muestran obedeciendo a la siguiente ldgica:

De los determinantes del clima organizacional incluidos en el proceso de diagndstico participativo se
considera por los trabajadores como Muy débil los relacionados con la facilidad para la toma participativa de
decisiones (91,3%); las relaciones de poder (85,4%); la descentralizacion (82,6%); la resolucion de conflictos
sobre la base de las negociaciones (79,4%); la manifestacion positiva del fenémeno de la percepcién jefe-

subordinado (73,6%) y la estructura méas apropiada para el aprendizaje activo del trabajador (69,7%). Se
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percibe como Débil la comunicacion entre jefes y subordinados (87,0%); el estilo de influencia persuasiva

por parte de los dirigentes hacia los subordinados (81,8%).

Asimismo los implicados perciben como Aceptable, los indicadores vinculados con el desarrollo de
estrategias para motivar (83,5%) y los entornos de trabajo variados (79,3%); la buena comunicacién entre
todos subordinados (71,4%), el alto espiritu de cooperacion y ayuda mutua entre subordinados (68,0%) y
actividades recreativas colectivas extra laborales (65,9%), mientras que la colectividad solo califica como

Fuerte la cohesion del grupo de direccion (67,5%).

A juzgar por esos determinantes se puede aseverar que el clima no es participativo y por tanto menos
apropiado para el mejor desempefio y competitividad de la empresa. Ellos constituyen expresion de
necesidades formativas. Se observa que aquellos factores mas negativamente sefialados como Muy débil estan
relacionados con los directivos, lo que pone de manifiesto la necesidad de cambio, sobre todo en el modo de
pensar, para que la conduccion de sus colaboradores directos contribuya al desarrollo organizacional e
individual y alcanzar los niveles de empresa competente. Resulta vital considerar que, independientemente de
las deficiencias de clima organizacional detectadas, con la realizacion del presente trabajo comenz6 a
observarse ya un cada vez mayor sentido de aprendizaje cooperativo y participativo, lo que se impulso,
ademas por las presiones de competitividad a que actualmente se ve sometida la empresa a nivel local. La

comparacion del estado inicial y final sobre la base de esta variable (ver anexo 44. 1).
Cultura organizacional

En cuanto a algunos determinantes relacionados con este factor, auxiliandose de la aplicacion de la encuesta
valorativa (anexo 7), se pudo constatar que entre los determinantes de la cultura organizativa, los
encuestados valoran como Muy débil los sistemas de sancién compartidos por todos (70,8%) y como Débil la
ausencia de diferencias tribales y apoyo del lema “A unido faz a forca” (70,0%), mientras consideran como
Aceptable los variados sistemas de recompensas (87,5%), el sistema de valores compartidos (84,3%) v el
profundo sentido autocritico colectivo (81,5%). Por otro lado, califican como Fuerte el grado con que los
trabajadores se identifican con la empresa (83,4%) y el respeto por el principio de si por la humildad y no por
el viejo dicho: “diente por diente y ojo por ojo (79,2%), mientras evalian como Muy fuerte la identificacion
con las tradiciones culturales de la religion sobre el dirigente (74,0%), el respecto por las normas de
convivencia grupal (73,5%), y el respecto de creencias positivas para la paz y buena convivencia colectivas
en el trabajo (70,5%). Los criterios reflejados permiten aseverar que la empresa posee indicadores sélidos de
una cultura organizacional compartida, que aglutina a sus trabajadores, lo cual es favorable para un desarrollo
organizacional como una premisa de una empresa competente, aunque existen indicadores de necesidades
formativas que deben ser superados a partir de la gestion de la formacion a todos los niveles. La comparacion

del estado inicial y final sobre la base de esta variable (ver anexo 44. 2).
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Liderazgo en la empresa Movicel/Cabinda

Profundizando en la exploracién de la cultura organizacional, a través de los determinantes del liderazgo, con
la observacion y aplicacion de otras técnicas correspondientes, los trabajadores directos valoran que la
capacidad de sus directivos para alinear sus conductas y las de otros trabajadores hacia la vision de la
empresa es limitada pues consideran que la mayoria de los directivos posee un estilo de liderazgo de tipo
autoritario-imitativo, ya que ademas de inflexibles, sus aspiraciones van encaminadas a lograr de sus

subordinados coincidencia con sus criterios.

Por otra parte, en la empresa se tiene implantada la Direccion por Objetivos (DPO) como filosofia de
direccidn, por lo que se debe convenir los objetivos de trabajo con los subordinados, sin embargo, la mayoria
reclama conocer sus objetivos, cominmente, a la hora de firmar el documento donde los refleja su jefe y en
este momento dichos objetivos sufren muy poca variacion y en ocasiones, dado el desconocimiento por la
mayoria de estos trabajadores de la categoria méas importante de la direccion de la empresa en general, los

objetivos, puede presumirse que son impuestos.

Con respecto de la preparacion de los directivos para liderar procesos de cambio, creando una clara vision
compartida sobre el futuro dentro de su sector, los colaboradores directos convergen en que estos son
portadores de una actitud reactiva y no proactiva; valoran que aunque tratan de asumir el cambio e intentan
esmerarse por cumplir los objetivos que conllevan dicho cambio, solo se hace con una vision a corto plazo.
Por tanto, se puede afirmar que no son los directivos quienes han demostrado capacidad para motivar a los
subordinados sobre la importancia del cambio. Las ideas del cambio estdn implicitas en las profundas
transformaciones que se vienen produciendo en la esfera politico social de la Republica de Angola en general

y en particular de la actualmente auténoma provincia de Cabinda donde opera la empresa.

Asimismo, los implicados concuerdan en que sus jefes no brindan autonomia a los trabajadores de sus
sectores para lograr mejores decisiones ni delegan autoridad; no se cuenta con un equipo que participe en las
decisiones a tomar encaminadas al cumplimiento de los objetivos grupales, aunque determinados
trabajadores, de la Divisién de clientes (sobre todo de la agencia Sistec y tienda Maima), refieren que en
ocasiones si, pero no autoridad; aseveran que no se da cuenta regularmente a los ejecutores directos de la
empresa de los resultados obtenidos y efectos no previstos en el cumplimiento de los objetivos de la misma.
También relatan que en la organizacion existe una reunion con periodo mensual donde los directivos tienen el
deber de plantear a sus subordinados la marcha de los indicadores de eficiencia con vista a trabajar por su
cumplimiento o sobrecumplimiento segln el caso. Sin embargo, aseveran, que estas reuniones no se realizan
en un ambiente participativo, por lo que estas no cumplen con sus reales objetivos. Se debe destacar que
durante y después de la etapa de capacitacion del equipo co-facilitador se venia ya percibiendo un cambio
escalonado que fue transformando el modo de pensar y de accionar en la empresa, sobre todo en la relacion

jefe/subordinado.
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De igual forma refieren que los directivos de los sectores no motivan lo suficiente para que se logren
resultados extraordinarios, ya que los logrados por algin que otro sector son buenos y nunca extraordinarios.
Esto se debe a que las tareas se realizan en la mayoria de los casos sin una planeacion, ni fundamentacién de
la importancia que pueda tener el sobrecumplimiento de las mismas, ni existe un buen mecanismo de
motivacién a los trabajadores que permita superar las expectativas propuestas por la direccién. Sefalan,
ademas, que el éxito mayoritario de la empresa a nivel local estd dado esencialmente por la demanda del
mercado de las telecomunicaciones, sobre todo, moévil, en esta provincia, la Unica incomunicada

terrenalmente con las demas regiones de Angola.

Se puede resumir que los mecanismos que se utilizan para lograr la motivacién de los trabajadores son
todavia insuficientes y no responden a las principales necesidades de estos. Aunque se expresa apertura al
cambio por parte de algunos directivos, no se maneja adecuadamente al mismo desde el punto de vista
organizacional, ya que no se da la necesaria participacion a los trabajadores en los procesos de toma de
decisiones, lo que trae como consecuencia desmotivacion y, por supuesto, bajo desempefio y competitividad.
Potencialmente, se observa falta de preparacion de los dirigentes, entre otras, en técnicas de direccion, lo que
trae consigo como consecuencia que los métodos y estilos no hayan evolucionado lo suficiente. Predomina la

operatividad, baja perspectiva estratégica, y la DPO no funciona como filosofia de direccién en esta empresa.
Estilo de liderazgo del director de la Movicel/Cabinda

Paralelamente, con el intento de percibir el estilo de liderazgo del director de la empresa, sobre la base de las
charlas informales, la observacion y la aplicacion de las técnicas adecuadas, los puntos de vista convergen en
que el director estd conduciendo en los ultimos tiempos a la empresa a una etapa de innegable perspectiva de
desarrollo. Consideran que este viene adoptando un estilo de liderazgo més bien participativo (si se compara

con el estilo que caracteriza al directivo angolano en general, sobre todo antes del periodo de verdadera paz).

Asimismo, razonan que el lider en cuestién no ha tenido el necesario apoyo de su equipo directivo que
contribuya a un mayor desarrollo de la empresa. Valoran que las limitaciones comunicativas han estado
sustentadas sobre todo por el estilo autoritario de liderazgo y de influencia de dichos directivos. Uno de los
aspectos relevantes del lider en andlisis descansa en el hecho de haber resultado el segundo lugar del Premio
Ngonje/ 2004 (Gala de seleccion y premiacion de los mejores directores en las diferentes esferas de la vida
sociocultural y politico-econémica que tiene lugar en la provincia de Cabinda), lo que viene contribuyendo en
la distincion de su capacidad de liderazgo y en la credibilidad por los subordinados, resultando en un aspecto

motivador para estos en su mejor desempefio y competitividad de la empresa.
Perfil interior de la personalidad del director de la Movicel/Cabinda

Paralelamente, no es menos cierto que determinadas caracteristicas de personalidad del lider pueden resultar

un punto de referencia para el cambio organizacional y en el logro de una organizacion que aprende, de ahi
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que, a los efectos de la presente investigacion se considero la importancia vital conocer el perfil interior de la
personalidad del director de la empresa. A través de su autovaloracion y las valoraciones de los demas
miembros del equipo de direccién semi-ampliado, la encuesta y los resultados de la misma aparecen en el
anexo 8. En sus valoraciones se observan puntos convergentes y algunos divergentes. Las opiniones ponen de
manifiesto el grado de correspondencia entre las caracteristicas de personalidad del lider en cuestién y
determinadas exigencias, sobre todo humanas, del puesto que este ocupa, pudiéndose incluso observar que el
mismo es valorado positivamente por encima de su autovaloracion (reparese esencialmente en: deseo de
aprender; clareza y espiritu de trabajo en equipo), siendo estas algunas de las competencias deseadas segun la

Matriz de perfil de competencias de colaboradores directivos de la empresa Movicel a nivel nacional.
Actitud del director de la Movicel/Cabinda frente al cambio

Consecuentemente, se intentdé armonizar los ultimos dos aspectos sobre el lider en cuestion ya que en todo el
proceso de cambio, resulta vital, tener una vision de la actitud del lider maximo de la organizacion ante dicho
proceso, siendo una de las premisas bésicas para desarrollar el proceso de gestion participativa y estratégica
de la formacion de los RR-HH que por él mismo habia sido consentido. Con dicho proposito, la aplicacion de
de los métodos y técnicas adecuadas, permitié conocer que este directivo conceptla con modestia su
capacidad para liderar ante el cambio, argumenta de forma clara y apasionada las razones de por qué hay que
cambiar, puede y expone abiertamente que dicho proceso figura entre sus méaximas prioridades profesionales
y esto lo lleva a la préctica a través de la solicitud por él realizada de llevar a cabo el enfoque de gestion que

caracteriza y se expresa a través de la presente tesis doctoral (gestion participativay estratégica).

El referido lider defiende la proximidad de todos los actores sociales a la mision de la empresa y la toma
participativa de decisiones. Esta lucido de que el cambio en la forma de pensar y hacer las cosas debe
empezar por él mismo, de que la gestién participativa y estratégica de la formacion de RR-HH en la empresa
constituye un proceso de cambio y para el cambio, siendo la materia prima para satisfacer sus necesidades
formativas, mejorar desempefio y aspirar a una empresa competente. Expresa estar dispuesto a galardonar a

quienes faciliten dicho proceso y sancionar a quienes pretenden obstaculizar su curso arménico.

Asimismo, se manifiesta concluyentemente orgulloso por el estado actual en que se desarrolla el proceso en
curso, sin embargo, expresa que no se siente muy bien apoyado por algunos de sus superiores jerarquicos
(desde la Movicel/Central), pero que dada la ya asegurada condicién de provincia autbnoma donde opera la
empresa, asegura la disposicién de comprometer los recursos que sean necesarios para que el proceso de
cambio por él propuesto sea una contribucion al crecimiento y competitividad cada vez mayor de la Movicel

tanto a nivel local como nacional y del empresariado angolano en general.
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Sistema de Gestion de Recursos Humanos (SGRH).

Tal como se hizo referencia en el capitulo Il de la presente investigacion, el diagndstico del SGRH pretende
conocer algunos aspectos del sistema, lo que permite apreciar ciertos problemas de indole organizativo y en
qgué medida el SGRH se ha proyectado hacia la actividad formativa. De este modo, en la busqueda de tal

informacion se parti6 de caracterizar la fuerza laboral de la Movicel/Cabinda.
Caracteristicas de la fuerza laboral de la Movicel/Cabinda

Para apreciar los diferentes factores incluidos en la caracterizacion de la fuerza laboral de la empresa en el
periodo 2004/07 (ver anexo 22). El analisis resumido permite destacar que esta estaba compuesta por 209
trabajadores, distribuidos en seis unidades organizativas (agencias y tiendas). El estudio de la estructura por
categorias ocupacionales puso al descubierto el predominio de trabajadores de las categorias de servicios,
siendo el mayor por ciento del total de la referida plantilla, del cual se distinguié que la mayoria de sus
miembros trabajaban en actividades directas de atencién al cliente, ratificando la necesidad de gestionar la

formacion a todas las categorias ocupacionales.

La comparacion de la estructura de la plantilla por nivel escolar refleja la distribucion del personal a través
del estado actual de la formacion. Por tanto, apenas el 2,8% posee el nivel universitario, o sea, que de los 94
puestos correspondientes a personal con formacion superior, segin la Matriz de Funciones de la Movicel a
nivel nacional, solo en el 6,3% se cumplian los requisitos para ocuparlos en las condiciones de la
Movicel/Cabinda. Aqui se evidencidé un bajo nivel escolar, por lo que era incuestionable disefiar planes
formativos en todos y a todos los niveles, maxime de formacion superior si se parte de considerar la
escolaridad exigida para la ocupacion actual de puestos en la organizacion bajo estudio. El analisis de la
distribucién por edades puso de manifiesto que la mayoria tenia edades entre los 18 y los 45 afios; lo que
demostrd existencia de una fuerza de trabajo joven. La gran ventaja de esta distribucién descansa en
aprovechar las potencialidades de la joven plantilla a través de una gestion efectiva de su formacion, lo cual

solo se lograria con su participacion activa en dicho proceso y con vision estratégica.
Estrategia de RR-HH trazada por la empresa.

Con la revision de los documentos internos, las charlas informales y la aplicacion de la entrevista que se
refiere en el anexo 9, se observa que su estrategia consiste en la misma trazada a nivel nacional. Entre sus

objetivos, a los fines de esta investigacion, se destaca:

e Transformar al SGRH de la Movicel/Cabinda, ubicandola en el primer plano de la gerencia de la
empresa a partir de la utilizacién de un sistema que permita dar respuesta a los cambios, basado en
las tendencias actuales y los estudios de necesidades de formacién, motivacion y aspiraciones de

desarrollo, priorizando la formacion continua de los colaboradores”.
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El objetivo estratégico considerd diez objetivos especificos de los que solo se hara mencion a algunos que
resultan de mayor interés a los fines del presente trabajo, una vez realizadas algunas revisiones y correcciones

de los mismos:
1) Exaltar el papel del SGRH creando un procedimiento que ofrezca respuesta a exigencias actuales.
2) Adoptar un sistema de reclutamiento y seleccion mas adecuado para el ingreso de colaboradores.

3) Ajustar el sistema de evaluacion del desempefio, logrando que se interiorice su valor, aplicacion y

control, enlazandolo con un continuo proceso de gestion de formacion de todos los colaboradores.

4) Lograr que mas del 80% de los colaboradores cumpla los requisitos para el cargo a través de un

efectivo modelo de gestién de la formacion, basado en las reales necesidades formativas.

5) Evaluar, motivar y recompensar al colaborador, mediante la implementacién de un sistema de gestién,

con base en el desempefio y las competencias demostradas.

Se puede admitir que el SGRH se situd en el centro de la actividad de la empresa. No caben dudas que de un
modo u otro, con la llegada de la paz definitiva se comienza a percibir al trabajador como un factor
importante ante los cambios y los desafios de la reconstruccion y desarrollo sostenible de Angola, sobre todo
de la provincia de Cabinda, pero todavia lejos de considerar a su formacion como una inversion. Se puede
percibir a través de los objetivos especificos el interés primordial por la formacién de los RR-HH de la
empresa Movicel a nivel central, sin embargo, en la practica a nivel local, solo se pasa a hacer realidad a
partir de los momentos de la puesta en practica el enfoque desarrollado en la presente tesis doctoral,

estimulado por el méaximo representante de la empresa y favorecido por el clima actual de la provincia.
Fuentes de reclutamiento

Entendidas como el origen de alistamiento de la fuerza de trabajo potencial que se contrata o se selecciona
para la ocupacién de los puestos de trabajo en la organizacion (lbarra, 2005), con la aplicacién de las

entrevistas y otras técnicas, se revelan los resultados a continuacion:

o De directivos: Las propuestas de reclutamiento de directivos para la empresa a nivel provincial provienen
del gobierno, o sea, del MPLA Partido del Trabajo, lo cual se demuestra en las entrevistas, expresando
que no se evallan sus potencialidades para la ocupacion del puesto, a pesar de que en los ultimos meses
se vive una nueva dinamica de reclutamiento. Algunos provenian de la reserva de cuadros del Partido de

la empresa Angola Telecom ya que la Movicel es una subsidiaria de esa.

e De los trabajadores directos: Aunque esta orientado de que deben de proceder de las diferentes

instituciones formadoras, en la practica no sucede asi.
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Sistemas de Seleccién

Entendido como el proceso de eleccion de los nuevos colaboradores de la empresa en aras de ejercer las
funciones segun la correspondencia de sus capacidades y las exigencias de los puestos de trabajo (Movicel,

2004) al aplicar las técnicas correspondientes, los resultados se dan a continuacion:

o De directivos: Se rigen por el Decreto Ejecutivo No. 5/91 que regula la politica de cuadros del MPLA y
que establece que los directivos deben provenir esencialmente de la reserva, fundamentandose en las
cualidades, méritos individuales y experiencia en funciones de direccion. Se confirmd, por tanto, que el
procedimiento de ingreso a la empresa no es el mas adecuado, ya que no se basa en el grado de

correspondencia entre las exigencias del puesto y las competencias del ocupante.

e De trabajadores: En cuanto a la seleccion de los nuevos colaboradores cabe sefialar que no existen
requisitos especiales. La seleccion deberia de regirse por la Ley No. 18-B/92 (articulo 14 de la Seccién 111
sobre Oferta de empleo). No se aplica lo que esta establecido en la legislacion del pais al respecto de la
politica de empleo. Se solicita el personal a través de la Direccion Provincial del Ministerio del Trabajo,
pero, ademas de ser lento, predomina el amiguismo, lo cual limita el cumplimiento de los propdsitos de la

empresa, pues, los seleccionados no son siempre los mas conveniente e idéneos para sus fines.
Factores motivacionales y aspectos laborales

Ademas de otros métodos, la aplicacion de la entrevista de profundidad a los colaboradores directos, permitio
concluir que la plantilla laboral de la empresa no esta en correspondencia con la actual demanda del mercado.
Ello se refleja en trabajadores terminando después del horario normal, lo que se traduce, entre otros factores,
en estrés laboral, el cual es pronunciado por la mayoria afectada. Esa dificultad converge con la opinion de la
totalidad de los clientes externos entrevistados, quienes se quejan de existir excesiva acumulacion de usuarios

en todas las unidades organizativas, maxime en la Movicel/Agencia Sede.

De los factores de desmotivacion que influyen negativamente en su desempefio y competitividad, fueron
sefialados: la ausencia de una politica de formacion y de un modelo y su correspondiente procedimiento de
ejecucion que permita la atencion de sus necesidades formativas; falta de participacion activa en las
decisiones de la vida organizacional; salario correspondiente a un técnico medio cuando se realiza tareas de

un técnico superior; deficientes relaciones interpersonales, basicamente de naturaleza dirigente/subordinado.

De los factores de motivacion que influyen positivamente se destacaron: experimentar la satisfaccion de dar
su contribucion en la reconstruccion y desarrollo del pais; poder aplicar los conocimientos adquiridos durante
el proceso de ensefianza-aprendizaje formal en una practica laboral; esperanza por los beneficios de la
aplicacién de la nueva politica de formacion de RR-HH; existencia de un lider con apertura al cambio, sobre
todo por la formacion de todos los colaboradores; salario base cada vez mas creciente; derecho a crédito

bancario y de un telemoévil con saldo de hasta 20. 000 Kwanzas (250 USD) mensuales.
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Finalmente, en cuanto a lo que la empresa esperaba de ellos, se destacaron, entre otros: ser cada dia mejores
en sus puestos; brindar un servicio de calidad y profesionalismo a sus clientes; dar una contribucién cada vez
mayor y mejor para mantener el prestigio de la empresa en aras de continuar siendo lider del mercado de las
telecomunicaciones angolanas. De lo que esperan de la empresa, manifestaron necesidad de recibir lo
socialmente esperado, sobre todo la realizacion profesional y personal, incluyendo su formacion continua.
Ello demuestra consciencia sobre su contrato psicolégico con la empresa y sobre todo de los nuevos

beneficios relacionados con la posibilidad de la autonomia de la provincia.
Sistema de evaluacion del desempefio

A través de la revision de documentos internos, la dindmica con todos los trabajadores a través de sectores y
la aplicacidn del método idoneo, se percibi6 que en cuanto a los directivos, con una frecuencia anual, se parte
del estado de cumplimiento de los sefialamientos y sugerencias del periodo anterior, luego se analiza el
cumplimiento de los objetivos de trabajo y finalmente se evalGa el mismo. Como resultado de todo lo
anterior, se hacen los pronésticos y recomendaciones, mediante los cuales se obtienen cualquiera de las cinco

categorias de evaluacion que se muestran a continuacion:

e Actuacion de nivel Excepcional: Cuando se ultrapasa largamente lo que es legitimo esperar

(realizacion de los objetivos superior a 120%).

e Actuacion Superior: Representa un punto intermedio entre la Buena y la Excepcional (realizacion

global de los objetivos entre 110 y 119%).

e Actuacion Buena: actuacion a nivel de las exigencias del cargo (realizacion global de los objetivos
entre 96% y 109%).

e Actuacion a perfeccionar: Significa que el colaborador no alcanz6 una parte significativa de los
objetivos fijados (entre 86% y 95%).

e Actuacion Mediocre: Expresa inadecuacion en el cargo (realizacion de objetivos inferior a 85%).

No obstante a ello, en la evaluacion de los directivos no hay total dominio de la DPO y no se aplica el
sustento de la misma, mientras que para colaboradores directos, también se evalta con frecuencia anual
(solamente se aplica al personal técnico. De de acuerdo con los implicados, no se logra discutir o negociar
objetivos y tareas entre jefes y técnicos. Aseveran, ademds, que en esa evaluacion no se analizan sus
necesidades formativas, lo que indica que aun cuando la Movicel a nivel nacional dispone de un modelo de
evaluacion, a juzgar por la realidad a nivel de Cabinda, los directivos todavia no habian acatado la
importancia de esta inclusion. El andlisis del sistema de evaluacién de desempefio practicado puso de
manifiesto el grado de incoherencia entre exigencias para una buena calificacion y las condiciones existentes

para el cumplimiento de dichas exigencias. Sobre ello, se asumié equilibrar dicho sistema mediante un
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sistematico proceso de gestién de la formacion de todos los colaboradores y que dicha evaluacién abarque a

todas las categorias ocupacionales, considerando sus reales necesidades de aprendizaje.

En tal direccién y considerando que la empresa bajo estudio la evaluacion del desempefio solo se
desarrolla en las categorias de directivos y técnicos, siendo, sin embargo, una de las vias a través de la cual se
puede apreciar el nivel de desempefio tanto organizacional como individual, con el propésito de obtener una
nocion sobre en qué nivel del mismo se situaba en la Movicel/Cabinda se llevé a cabo dicho proceso
mediante la técnica descrita mediante el anexo 9 (Evaluacion del desempefio) y cuyos resultados permiten
afirmar que tanto directivos como ejecutores directos responden de forma general a las valoraciones de Mal y
Regular y solo en aquellas actividades que no requieren de conocimientos cientificos especializados
responden con Bien y Excelente. Obsérvese, por ejemplo, en organizacién y limpieza del puesto de trabajo,
cuidado de los medios de trabajo, lo cual se puede traducir que el nivel de desempefio organizacional no es
bueno. La comparacion de datos (antes y después del proceso de gestion participativa y estratégica de la

formacion de RR-HH pueden verse mediante el anexo 44. 3).
Diagnadstico de la formacion

Con la finalidad de detectar los problemas actuales y su prevision en el plazo previsto, se desarroll6 el

diagndstico de la formacion, que se inicio con la revision de la estrategia del proceso en estudio.
Estrategia de formacion de la Movicel/Cabinda

Una vez revisados los documentos internos y aplicada la encuesta, contenida en el anexo 10, se puede sefialar
que la empresa a nivel provincial tampoco contaba con una estrategia de formacion, por lo no se dio respuesta
a las preguntas guias de la misma pero, dada la dindmica que caracterizo el proceso desarrollado en esta
investigacion, fue aceptada la propuesta de elaborar la misma. Con base a ello, se tomaron en cuenta aspectos
referidos en la estrategia de la empresa, asi como la estrategia de GRH enmarcada en la misma, que de

acuerdo con la finalidad del presente trabajo, solo se hara mencion a los siguientes:
Obijetivo estratégico:

e Conseguir una continua gestion de la formacion con implicacion de todos los colaboradores, que les
facilite alcanzar el grado de cualificacion necesaria que contribuya en su mejor desempefio, contando
con las competencias que los puestos, la empresa local y la matriz, la sociedad angolana en general y

demas, requieran de ellos, y considere las necesidades de sus clientes externos.
Obijetivos especificos:

¢ Identificar las necesidades en competencias idiomaticas, basicamente en Lenguas francesa e inglesa

y las Lenguas Maternas Ibinda y Lingala, en especial de los colaboradores del Call Center,
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Relaciones Publicas y personal de venta de agencias y tiendas, asi como sus prioridades a traves de

un diagnostico que abarque a los clientes externos hasta el 2009.

e Progresar las capacidades de todos los colaboradores directos actuales en formacion de nivel medio

con vista a lograr su mejor desempefio y elevar la calidad de los servicios hasta 2010.

e Formar a colaboradores directos y directivos de nivel medio en carreras universitarias, sobre todo que

cubran los nuevos puestos propuestos, hasta el afio 2013.

e Formar a todos los colaboradores directivos y administrativos en las modernas herramientas de

gestion y direccion, para un mejor desempefio en sus areas de jurisdiccién hasta el afio 2013.

e Formar a mas de 80% de sus colaboradores, en funcién de la estrategia organizacional y de RR-HH,

hasta el afio 2015 e ir ajustandose a los cambios y nuevas necesidades.

La direccion semi-ampliada, de acuerdo con la seccion de RR-HH y el grupo propuesto para integrar la
seccion de atencion a la formacién de la empresa, se convierten en los mas altos responsables por el

cumplimiento a estos objetivos con la inclusion de los demas actores sociales de la organizacion.

Finalmente, el cumplimiento tanto de los objetivos estratégicos de la empresa, de la GRH, como de la
formacion crea el antecedente y confirma la necesidad de un modelo y su procedimiento general de
implementacion para la gestion participativa de la formacion de los RR-HH de la empresa, que se puede

traducir en una de las acciones concretas que dan respuesta de los objetivos propuestos en esta tesis.
Comparacion del estado actual de la gestién de la formacién de RR-HH en algunas empresas de Cabinda.

A los fines del diagndstico de este proceso, se concibidé necesario incluir algunas empresas estatales
contempladas en el “Programa Indicativo del Gobierno Para la Valorizacion de la Mano de Obra
Nacional/2005”, con la finalidad de permitir una valoracién de cémo se comporta el proceso de gestion de la
formacién de RR-HH en las condiciones actuales de la empresa Movicel/Cabinda y su posibilidad de
extender la implementacion del modelo a través del procedimiento general en la otra empresa estatal de
telecomunicaciones (la Angola Telecom) y otras de servicios (mencionadas en el epigrafe No. 3.3 del
presente capitulo). Al aplicar la encuesta descrita mediante anexo 11, se constataron los resultados que se

presentan a través del anexo 23 y que se analizan a continuacién:

De un total de seis empresas (553 trabajadores en total) incluyendo los de la Movicel/Cabinda (todas las
agencias y tiendas), los valores alcanzados una vez aplicado el estadistico Alfa de Cronbach resultaron todos
por encima de 0,90, lo que indica un nivel de coherencia muy satisfactorio en las respuestas de los individuos.
Los resultados indican que no se aprecian diferencias significativas en las respuestas de los trabajadores en
cada una de las empresas implicadas con relacion a la Movicel/Cabinda, lo que indica que el estado real del

tema objeto de estudio en las mismas es similar en esas empresas, aunque con mayor 0 menor acentuacién en
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unas que en otro ya que en todas las empresas los trabajadores responden a las preguntas expresando

mayormente su opinion de Algunas veces o Nunca.

Al analizar los diferentes indicadores se observa que con respecto al diagndstico de las necesidades se puede
concluir que para la mayoria, se realiza sin la participacién de todos los miembros de la empresa. Que no ha
habido preocupacion por llevar a cabo dicho proceso tanto para formar y/o desarrollar competencias en los
niveles del saber y saber hacer como en el de saber ser. Tampoco se buscan alternativas para satisfacer las
necesidades formativas en todos los horizontes temporales, del mismo modo la preocupacién por satisfacer
las necesidades de todas las categorias profesionales no parecen ser una prioridad como aspecto que permita
afirmar la existencia de altas perspectivas de formacion y ascenso que les brindan esas empresas. Similar
situacion se presenta con el diagnostico de las verdaderas necesidades de formacion de la empresa antes de
gue sus miembros participen en algin plan formativo. En estos indicadores, las respuestas de los encuestados

fueron en un alto porcentaje negativas (en torno al 75%).

La mayoria encuestada plantea que no participa ni en el diagndstico de las necesidades de formacion ni en los
procesos de toma de decisiones relacionadas con la basqueda de las alternativas para satisfacerlas. Asimismo,
revela que no se tiene en cuenta las necesidades y opiniones de los clientes externos como aspecto cardinal
para el desarrollo de una organizacion que aprende. De igual forma, en lo que respecta a si existe armonia en
la busqueda de la satisfaccion de las necesidades tanto organizacionales, del puesto de trabajo, como
individuales, las respuestas dadas por la mayoria indican que casi nunca se percibe de este modo. Todos
alrededor del 74%.

En el proceso de gestion de la formacion de los RR-HH se pudo constatar que para la mayoria nunca se toma
en consideracion aspectos trascendentales como la estrategia de la empresa en general, de los RR-HH y de la
formacidn de estos. La situacién observada constituye un aspecto reforzador de la necesidad de aplicacion del
procedimiento general, el cual articula enfoque participativo y vision estratégica. Tampoco se consideraban la
necesaria vinculacion en la atencion de las necesidades objetivamente expresadas por la empresa y las

subjetivamente sentidas por sus integrantes.

En este sentido es importante sefialar que se estd analizando todas las empresas de forma conjunta, y se
conoce que algunas de ellas tienen un tiempo de existencia y desarrollo mas avanzado que otras, por lo que
puede suceder que en algunas sea de un modo y en otras de otro. Sin embargo a juzgar por los datos, se
confirma la necesidad de una gestién participativa y estratégica de la formacion a partir de la elaboracion de
un modelo y su implementacion mediante un procedimiento u otros enfoques en formacion con la

participacion de todos.

En el caso de la Movicel/Agencia Sede, los resultados obtenidos indican que la situacion real que caracteriza

el estado actual del proceso de gestion de la formacion de los RR-HH no es favorable, en términos generales.
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Obsérvese, por ejemplo que el diagndstico de las necesidades formativas no se hace nunca con la

participacion activa de todos los miembros de la empresa, lo que reconoce el 73,2% de los trabajadores.

Se puede aseverar, por tanto, que tanto en la Movicel/Cabinda como en las demas empresas no se cumplen las
nuevas tendencias en formacion en los procesos de gestion de este vital subsistema del SGRH. Del mismo
modo se puede concluir que la empresa esta lejos de considerarse como una organizacion que aprende ya que
al aplicar la técnica descrita mediante el anexo 12 la mayoria de los encuestados responde negativamente a

los indicadores de la misma.
Impacto de la formacion recibida por los trabajadores de la Movicel/Cabinda

En aras de ganar tiempo y espacio, los indicadores del impacto de la formacion recibida en términos de
eficacia, eficiencia y efectividad antes de la constatacién del modelo propuesto mediante su ejecucion a través
del procedimiento en curso, la encuesta descrita a través del anexo 13 cuyos resultados son reflejados
mediante el anexo 45. Estos se analizardn comparativamente con los mismos indicadores después de la
implementacion del procedimiento. No obstante, se integran los resultados de las recomendaciones y de otras

técnicas complementarias expresando los puntos de vistas de los participantes en los planes formativos:

e A los planes de formacién no les antecede un estudio de necesidades bien fundamentado, por lo que

cuando se ponen en practica, no siempre han sido de interés de todos los participantes.

e La modalidad presencial es la mas adecuada como forma mas eficaz de aprendizaje para realizar los
cursos de formacion y los centros externos los lugares mas factibles, unido a la preferencia por el horario

nocturno.

e Por parte de las empresas es necesario una mayor planificacion y realizacion de actividades de formacion
continua, adaptandolas a las necesidades de los trabajadores, asi como una informacién més amplia sobre
los itinerarios formativos que ofrecen. La demanda formativa se relaciona con la actividad laboral,

aungque coexiste con un gran interés en formacion complementaria.

e La disponibilidad de tiempo para compaginar trabajo y formacion es su mayor preocupacion. La
formacidn se percibe como una herramienta que contribuye a la generacién de beneficios con respecto a

la actividad laboral y al ambiente de trabajo.

e La motivacion principal para realizar cursos de formacion es de “adquirir conocimientos” y/o “conseguir

una mejor adaptacion al puesto de trabajo” y ninguno expresa desear cambiar de empresa.

e Los principales cursos que se consideran necesarios estan asociados a las ramas de trabajo en equipo, de

comunicacién empresarial e interpersonal, técnicas de direccion, habilidades en el uso de la nuevas

tecnologias de la informacion y la comunicacién, dominio de la cultura cabindense, sobre todo, de las

lenguas maternas Fiote y Lingala, ademas de los idiomas Francés e Inglés y por otra parte se necesitan
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cursos de formacion superior, considerdndose la Ingenieria Eléctrica, Economia, Gestion Empresarial,
Derecho, Contabilidad y Finanzas y sobre todo de Ingenieria de Telecomunicaciones e Informéatica (las

gue mas se relacionan con el perfil de la empresa).

El andlisis integrado de los resultados obtenidos de estos métodos permitié ratificar la necesidad de
desarrollar el proceso de gestion de la formacion a todos los niveles, ya que por un lado, como se vislumbra
en los hallazgos, a pesar de que los planes formativos han beneficiado solo a directivos, los mismos han
adolecido de una base de diagndstico de las verdaderas necesidades de aprendizaje. Entre otras nuevas
tendencias en formacion ausentes en los mismos, se sefiala que no han obedecido a un caracter estratégico, lo
gue pone al descubierto la correspondencia de resultados en cuanto a insuficiencias en la gestion de dicho

proceso, en las disimiles empresas seleccionadas.
Diagnostico de las necesidades de formacion
Para el diagndstico de las necesidades de formacion se partié de:

1. Anélisis del perfil de competencias deseado. En tal sentido, se considero, en primer lugar, que la Movicel a
nivel nacional solo tenia disefiado el perfil para colaboradores directivos. Reflexionando en que los
colaboradores directos de la empresa a nivel local eran los méas afectados en formacion, se estimé necesario
crear los perfiles de competencias correspondientes. Asimismo, en dialogo con el equipo de expertos se
considerd oportuno que la determinacion de los mismos se basara en lo que directivos y subordinados de la
empresa consideraban como requisitos de un colaborador competente, de un directivo competente (ademas
del perfil propuesto por la Movicel a nivel nacional) y sobre empresa competente y compararlos
posteriormente con el grado de correspondencia de estos con los actuales perfiles. De este modo, dichos
perfiles fueron determinados con el desarrollo del procedimiento que se describe a través del Anexo 14 del
cual en el tercer paso de la etapa No. Il, segun cada perfil a determinar, se realiza similar proceso y se

obtienen como matrices de perfiles de competencias (ver Anexo 24).

2. Analisis del perfil de competencias actual. En esta direccion, el analisis del perfil de competencias actual
se baso en los tres aspectos incluidos en el plan de trabajo de la fase 11l de esta tesis sobre analisis del

perfil de competencias actual, o sea:

2. | Determinacion de las debilidades y fortalezas de la empresa. De este modo, con la aplicacion de las
técnicas descritas mediante el anexo 15, se obtiene una matriz de debilidades y fortalezas la cual se pone

de relieve a través del anexo 25.

2. 1I: Comparacion del perfil de competencias actual con el deseado. En este sentido el analisis del perfil de

competencias actual obedecid, a dos pasos:

2. 1l. Paso 1: Anélisis del perfil actual de colaboradores directos, directivos y empresa competente.
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Una vez establecida la Matriz de competencias relacionadas con el colaborador competente (Ver anexo 24) se
procedio con el andlisis del perfil de competencia actual. Asi, apoyandose en el método descrito a través del

anexo 14, se realiz6 un andlisis computacional y se reveld la siguiente informacién:

e Subordinados: La mayoria reconoce no reunir dichos requisitos y pretende hacerlo, aseverando como via
para satisfacer sus necesidades formativas la garantia de planes formativos sistematicos. Sobre en qué
medida la direccién de la empresa a nivel provincial ha contribuido a la formacion de un colaborador
directo competente, estos afirman que ese proceso no ha sido concebido asi, pese a la influencia de la

situacion politico-militar que de un modo u otro obstaculizaba la atencion de este tema.

e Directivos: La mayoria afirma no poseer en suficiente medida dichas caracteristicas. Por otro lado,
reconocen que las tradiciones culturales angolanas y de la regidn sobre el dirigente ha sido el aspecto que
mas ha influido en las relaciones jefe-subordinado. EIl reconocimiento de este aspecto por parte de los
directivos se confirma con la aplicacion de otros métodos como la encuesta para la valoracién del clima
organizacional, especificamente en lo que se referia a la manifestacion positiva del fenébmeno de la
percepcion jefe-subordinado valorada como muy débil (83,6%) y la encuesta sobre la cultura
organizacional, en donde se sefialaba, por ejemplo, como muy fuerte la identificacion con las tradiciones
culturales de la region sobre el dirigente (74,0%). Indagando sobre en qué medida la empresa en general
ha contribuido a la formacién de colaboradores directivos competentes, la mayoria reconoce que han
existido tales oportunidades, aunque algunos alegan la inexistencia anterior de una politica de formacién
y sobre todo de un procedimiento adecuado que permitiera un diagndstico fiel de las necesidades de

aprendizaje.

e Empresa competente: Colaboradores directos y directivos coinciden en que la empresa, a pesar de ser
relativamente la que menos insuficiencias presenta, dista todavia de considerar como una empresa

competente.

La comparacion de los estados inicial y final sobre la base de las variables referidas (colaborador directo
competente, colaborador directivo competente y empresa competente) se ponen de relieve a través del anexo
44. 6.

Como vias para satisfacer las necesidades formativas que contribuyan a la mayor competitividad de la
empresa y sus integrantes, destacan que debe consistir en una gestion de formacion periddica, que abarque a
todos los miembros, de acuerdo con un diagnéstico de las reales necesidades de formacion de la empresa y de
cada trabajador sin descartar ademas las necesidades de los clientes externos. Corroboran, también, la
importancia impostergable de su superacion a medida que nuevas necesidades formativas vayan surgiendo
con el transcurso de los cambios que se producen a tono de las nuevas exigencias de competitividad, maxime

por la pretension generalizada de autonomizar a la empresa a nivel provincial.
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El analisis de las respuestas dadas por ambas partes permite observar que tanto jefes como subordinados
reconocen su situacion actual sobre el tema objeto de estudio, estan conscientes de sus necesidades y la via

para satisfacerlas, lo que demanda gestionar la formacion a todos y en todos los niveles.
2. 11. Paso 2: Analisis del perfil actual de colaboradores directivos, segun la Movicel a nivel nacional.

Partiendo de la “Matriz de perfil de competencias para colaboradores directivos de la Movicel” (anexo
26), de acuerdo a cargos incluidos, y con el fin de valorar el dominio que los implicados tenian sobre
dicho perfil y el grado de afinidad que el mismo guardaba con los requisitos del cargo que ocupan, asi
como con sus caracteristicas actuales (directivos), tomando en cuenta el procedimiento desarrollado a
través del anexo 14, el analisis de los resultados que derivan de ello, asociada a las observaciones

participantes, permitid hacer las valoraciones siguientes:

e De los directivos: sus respuestas permitieron afirmar que en general habia dominio tedrico del perfil de
competencias en analisis. Sin embargo, en la practica, admitia la colectividad, todavia no se cumplia lo
suficiente en la mayoria del equipo de direccion ya que no ha tenido lugar en la especificidad de la

Movicel/Cabinda, procesos de formacion en cada &rea que corresponde cada grupo de competencias.

De modo general reconocen el grado de simetria de dicho perfil y los requisitos de sus puestos, pero solo en
proporcion reducida, pues aseveraba por lo general que este no era convergente con sus caracteristicas
actuales (perfil actual) ya que la mayoria de los directivos responde que en nada se parece o en algo se parece
a las competencias que caracterizan el perfil deseado, lo que permiti6 percibir el grado de consciencia que
durante el proceso los involucrados habian generado sobre sus necesidades formativas. Como ejemplo del
perfil actual de competencias de los directivos se muestra mediante el anexo 26.1. Resulta vital resaltar cémo
de los implicados, aquellos cuyas caracteristicas actuales en cierta medida se ajustaban al perfil deseado eran

los que ostentaban formacidn superior, aungue en su mayoria solo en los niveles del saber y saber hacer.

Examinando sobre si conformaba uno de sus planes y/o era su deseo reunir dicho perfil, todos los participes
convergen afirmativamente en hacerlo, reconociendo en ello el papel de la formacién continua y consideran,

de manera general, como otras caracteristicas (competencias) que debe reunir cada directivo:

= Conocimiento del idioma Francés y la Lengua materna regional (Fiote).
= Dominio de los estatutos de la Asociacion Civica de Cabinda.
= Conocimiento del entorno cabindense y sus tradiciones culturales.

e De los subordinados: Con el propdsito de conocer como el perfil de competencias en causa se
manifestaba en los directivos (segin puntos de vista de sus subordinados), se observé un criterio
generalizado del desconocimiento de las competencias que conformaban el perfil exhibido, maxime en
los niveles del saber y saber hacer, por lo que sus aportes se inclinaron, basicamente, en competencias del

nivel de saber ser. De acuerdo con sus valoraciones, ain cuando son apenas relacionadas con el nivel del
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saber ser, el perfil presentado distaba mucho de la realidad, con excepcion de muy pocos directivos, entre
ellos el director de la entidad bajo estudio. Entre otras competencias que consideraban que deberian reunir

sus lideres mencionaron, en general:

» Capacidad para delegar poder y autoridad. Receptividad ante las opiniones e iniciativas de los

trabajadores de base y dominio de sus debilidades para convertirlos en fortalezas.

= Visitar a los subordinados en caso de necesidad, en lo bésico, en estado de insalubridad.
= Saber apoyarse en las tradiciones culturales y rituales cabindenses para lograr mayor cohesién de la

empresa.

2. I11. Analisis y descripcién de los puestos. En la generalidad de los puestos estudiados se detectaron
necesidades formativas, al no alcanzarse los niveles requeridos de conocimientos, habilidades y actitudes.
Asi, refiriéndose a los diferentes aspectos relacionados con el analisis y descripcion de los puestos que
permitieran mejor visién del grado de consciencia que los implicados tenian sobre sus obligaciones en el
guehacer laboral, asi como otros factores interrelacionados con necesidades de formacion de los RR-HH de
la empresa. Se aplicé la técnica resefiada a través del anexo 15 (Entrevista de profundidad a directivos y
subordinados por separado), las charlas informales y las observaciones. Se pudo concluir los

acontecimientos que se resumen a continuacion:

Todos afirman no haber sido objetos de alguna evaluacion para la ocupacién de los puestos. Analizando a las
principales funciones de sus puestos de trabajo, la mayor parte de los entrevistados manifiesta conocer
tedricamente su razon de ser, tiene consciencia de las funciones de los puestos, sin embargo, reconoce no
ejercerlo a plenitud porque carece de los conocimientos y habilidades necesarios. Se observa una consciencia
generalizada de que la formacion tributa y mejora el desempefio, porque constituye la via para la ampliacion
de conocimientos, desarrollo de habilidades y mejora de actitudes, lo cual ha motivado que muchos de los
afectados se matricularan en cursos por cuenta propia para propiciar el desempefio esperado y/o la promocion
posible de puesto. Se manifiestan dispuestos a participar en planes formativos disefiados por la empresa y
argumentan que ello sirve de respaldo su satisfaccion profesional y personal, sobre todo en plano de su

desempefio competitivo.

Tomando en cuenta si el entrevistado ha participado en algin programa de formacion auspiciado por la
empresa se pudo constatar que de su plantilla total solo el 11,0% y apenas directivos han participado en ellos
aun cuando estos no han estado fundados en sus reales necesidades formativas. Con excepcién de aquellos
trabajadores cuya ubicacion se corresponde con su nivel escolar, la mayoria reconoci6 y consideré superiores

los conocimientos especificos exigidos para la ocupacién de los puestos.

La respuesta a la pregunta relacionada con los aspectos 0 materias que se consideraban necesarios para su

formacion con el proposito de satisfacer sus necesidades formativas y elevar su desempefio permitio percibir
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que todos refieren materias relacionadas con sus puestos de trabajo lo cual indica no haber divergencia entre

necesidades expresadas de la empresa y las sentidas por sus integrantes.

La generalidad de los colaboradores directos entrevistados asevera que no se tiene en cuenta sus necesidades
de formacién en los procesos de evaluacion de desempefio. Agregan, ademas, que estan licidos de como este
proceso es llevado a cabo a nivel central, lamentando la falta de consideracion de este aspecto en las
condiciones de los trabajadores de la Movicel/Cabinda. Asi, entre los factores que inciden en su bajo
desempefio, casi todos sefialan a la falta de cobertura, por parte de la empresa, de acciones formativas para

elevar su nivel competitivo ya que esto influye en su baja motivacion.

Como principales actitudes o caracteristicas en su comportamiento que consideran deben reunir para ocupar
los puestos, se destacan: dedicacidn al trabajo; exigencia consigo mismos para responder a las exigencias del
puesto; disciplina laboral; responsabilidad; amabilidad, sinceridad, sentido humano, espiritu de cooperacién,
respecto hacia dirigentes y hacia los demas, voluntad de formacidn, y que a la vez, asumen algunos dichos

requisitos, mientras que otros reconocen no adoptarlos.

Explorando sobre qué piensan que sucederia si dejaran de desempefiar correctamente su funcion, los
entrevistados opinan que ello repercutiria en los objetivos del sector, y a su vez en los de la empresa a nivel
local y nacional. Se puede ratificar que tanto directivos como trabajadores directos estan conscientes de su
razén de ser en la empresa, lo que refuerza el motivo de llevar a cabo un proceso de gestion de formacion con
todos los trabajadores en las diferentes categorias ocupacionales. En cuanto a las principales
responsabilidades, los implicados tienen consciencia de sus obligaciones, lamentan no poder rendir mas alla
de las expectativas y consideran que solo la formacion continua garantiza el dominio de las exigencias de sus

puestos y contribuye a una mayor competitividad.
Necesidades formativas expresadas de la empresa, de cada sector y sentidas de cada colaborador.

La aplicacion de técnicas y entrevistas factibles junto al instrumento descrito a través del anexo 16,
permitieron reflejar una vez mas las necesidades formativas de la empresa de acuerdo a como eran
objetivamente expresadas por todos sus miembros en general, por sus directivos en particular y por cada
sector, las cuales se ponen de manifiesto, de forma resumida, mediante las matrices reveladas a través del

anexo 27.

La apreciacion de las referidas matrices corroboran las necesidades formativas expresas a través de otras
técnicas y métodos ratificando que los RR-HH, en todas las categorias ocupacionales de la empresa
carecian de los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para el éxito en el mercado en que esta se
desenvuelve. Ello demandaba un modelo y el consiguiente procedimiento para su ejecucion, que permitiera la

participacion activa de todos sus actores sociales e individuales, desde una vision estratégica, no solo en el
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diagnostico sino también en la definicion de las mejores alternativas para satisfacer dichas necesidades

mediante coherentes planes formativos.

Con relacion al diagnéstico de las necesidades formativas individuales, realizado con la aplicacion de
técnicas y entrevistas pertinentes junto al instrumento descrito en el anexo 16, se puede sintetizar que: con
excepcion de algunos directivos con formacidn superior, los entrevistados refieren necesidades que se
relacionan directamente con las exigencias de su puesto de trabajo. Sobre todo en trabajadores con limitada
posibilidad de formacién la mayoria reconoce que desempefia su trabajo con muchas o por lo menos algunas
dificultades, la mayoria valora que su capacidades profesionales se encuentran por debajo de las exigencias
de sus puestos, por falta de la formacidn necesaria, especialmente los que ocupan puestos correspondientes a
técnicos superiores, los que priorizan cursos de formacion con el perfil para el puesto. Consideran, en general,
nula o baja su perspectiva de formacion a través de la empresa ya que la mayoria no ha podido participar de
alguna accién formativa auspiciada por esta y los directivos participantes en cursos refieren que estos no se

basaban en sus reales necesidades de aprendizaje.

A su vez, los jefes de sectores o secciones reconocen la existencia de limitaciones formativas en sus
subordinados, pero sin su apoyo oportuno para superarlas, creen necesaria la formacion continua de cada uno
de los subordinados en materias vinculadas con exigencias de cada puesto y consideran como principales
fortalezas de los mismos el compromiso en el cumplimiento del deber laboral y sobre todo la disposicion de

formacidn por parte de cada uno de los trabajadores directos.
Fase I11. Etapa 1. 2: Busqueda de informacidn de los factores externos (diagnéstico externo)

En tal sentido, mediante la observaciéon y la aplicacién de herramientas adecuadas, se obtuvieron como
indicadores de insatisfaccion, de satisfaccion y sugerencias de los clientes externos (ver anexo 28). Se puede
apreciar que las insatisfacciones experimentadas estan relacionadas con las mismas necesidades formativas
sentidas por los clientes internos de la empresa en estudio, sobre todo en las categorias de técnicos y de
trabajadores directos, cuya actividad esta directamente vinculada con atencion al publico, mientras que las
satisfacciones conciernen mayormente a servicios que reciben dichos clientes, pero aprobados y practicados

por la empresa a nivel nacional.

En cuanto a algunos de los demas factores del entorno externo depurados en la integracién del modelo
conceptual que sustenta el procedimiento en la tesis y su inclusion en la fase del diagnostico y que participan
en la dindmica de la empresa en estudio, a partir de la revision de documentos internos, la observacion y la
aplicacion de entrevistas, se analizo de forma breve, como los mismos se caracterizan en la operatividad de
dicha empresa (ver anexo 29). Los resultados obtenidos revelan que cada uno de los factores ejerce una
influencia significativa en la dinamica de la organizacion, sobre todo en estos momentos de cambios

profundos. Todo ello confirma desarrollar una gestion de la formacion no solo a todos y en todos los niveles
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de la organizacion, sino también que tenga en cuenta a las necesidades y opiniones de sus clientes externos y
de como otras variables del entorno externo repercuten en el quehacer cotidiano de la empresa, siendo

indicadores de necesidades formativas entendidas como amenazas o en el mejor de los casos oportunidades.
Fase I11. Etapa No.2: Procesamiento y analisis integral de la informacion

En esta etapa se cumplié con el objetivo de clasificar y relacionar la informacién buscada y hallada. En la
clasificacion se agruparon todas las informaciones similares, de acuerdo a los aspectos que fueron de interés
para el proceso desarrollado en la etapa anterior, por ejemplo: necesidades formativas de diferentes
departamentos; aspectos politicos y/o econémicos influyentes en la realidad diagnosticada; aspectos internos
de la empresa que se vinculan con el desempefio y los aspectos regionales, nacionales y/o internacionales

relacionados con las necesidades formativas diagnosticadas.

Asi, se encontraron como problemas sobresalientes, entre los econdémicos, especialmente los relacionados con
la falta de disponibilidad de presupuesto para cubrir planes de formacién a todos los niveles y horizontes
temporales, mientras que desde el punto de vista politico se encontraba como principal antecedente del
problema la desatencién de forma general de este aspecto por parte del gobierno, alegandose sobre todo la
prolongada guerra civil que de un modo u otro habia cerrado la visién de un mafiana identificado por el
desarrollo de la ciencia y la técnica y, por tanto, influyd en percibir la formacién como un gasto y no como
inversion. Al relacionar la informacion obtenida y desarrollando el proceso de analisis de la misma se pudo

constatar formas de relacion coexistentes (ver anexo 30).

En lo que respecta a la especificidad de la nueva tecnologia, los productos comercializados y la variedad de
servicios prestados por la organizacion, siendo estos algunos de los factores del entorno interno que influyen
en la problematica de la gestién de la formacion de sus RR-HH. La expresion de los mismos se describe de
forma breve a través del anexo 31. Su andlisis permite aseverar que toda esa tecnologia de punta, expansién
de servicios y diversidad de productos constituyen indicadores de nuevas necesidades de formacién, pues
ellos suponen disponibilidad de RR-HH con las competencias requeridas para su éptimo empleo en aras de
satisfacer las necesidades de informacion y comunicacion de los clientes, esencialmente por la mision que a
la Movicel tanto a nivel nacional como local le fue confiada: “Mantener comunicacion constante y eficiente

con los grandes clientes”.
Fase 111. Etapa No. 3: Elaboracion de las Matrices de necesidades

La elaboracién de las matrices de necesidades de formacion se baso6 en el discernimiento de aquellas que no
requieren exactamente de una actividad formativa, pero si sirven de momentos de andlisis a la hora de la toma
de decisiones vinculadas con la satisfaccion de las mismas. Se incorporaron, por tanto, las diferentes
insuficiencias resolubles a través de acciones formativas, las que fueron detectadas con la aplicacion de los

diferentes métodos y técnicas. Las mismas se clasificaron en organizacionales, funcionales e individuales y
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por categorias ocupacionales, asi como tomando en cuenta las necesidades de los clientes externos, y se

ejemplifican con su integracion a traves de las matrices que se ofrecen mediante el anexo 32.
Fase I11. Etapa No. 4: Socializacion de la informacién

Como mecanismo de retroalimentacion entre la informacién ofrecida y obtenida y el destino de la misma, se
produjo la socializacion de los resultados del proceso de diagndstico. En esa orientacion, a través de diversas
sesiones de socializacion se puso de manifiesto, ante todos los actores sociales de la Movicel/Cabinda, las
matrices de necesidades formativas, integradas en un solo diagndstico, tal como aparecen en el anexo 32. El
debate propiciado a través de esta etapa permitié avanzar en el proceso, especialmente en el procedimiento

que facilitaria la busqueda de alternativas para la satisfaccion de las necesidades formativas diagnosticadas.

3.3.4 FASE IV: ELABORACION DE LOS PLANES DE FORMACION

Una vez socializada la informacidn, sobre la base del procedimiento especifico de la construccién conjunta
de las seis cuestiones (Fig. No. 5) que aparece en el capitulo 1l de esta tesis, se desarrollé el proceso de
elaboracidn de los planes formativos como fase crucial de la toma de decisiones relacionadas con la busqueda

o determinacién de mejores alternativas para la satisfaccién de las necesidades de formacion diagnosticadas.
Desarrollo del procedimiento especifico de la CCC6C.
Pasos:

1. Preparatorio: Se organizaron sesiones de trabajo con la participacion de la mayor parte posible de los

actores sociales de la empresa, incluyendo al equipo facilitador y el grupo de expertos (externo).

I.  Enarmonia con el procedimiento especifico de la CCC6C se procedio con el proceso de elaboracion de
los planes de formacidn, haciendo la primera interrogante: ;Cudles son las necesidades formativas

diagnosticadas y a quienes afectan directamente?

» La respuesta a esta interrogante merecid considerar y exhibir a todas las necesidades formativas
diagnosticas cuyas matrices fueron puestas de relieve (ejemplificadas en la etapa No. 4, de la fase de
diagnostico participativo, la de socializacion a través del anexo 32). En este analisis se integraron las
necesidades organizacionales, funcionales e individuales, ya que no obstante se originan en niveles

diferentes, estas no son excluyentes y siempre se concretan en el individuo.
Il. Se formulé la segunda interrogante: ;Con qué contamos para satisfacerlas y Cuanto impactan?

= La respuesta a esa interrogante, significé en primer lugar, la expresion, por parte de la alta direccion,

de con qué recursos, sobre todo, financieros, se contaba para cubrir las necesidades detectadas. La

respuesta a ella consistid en que para esta primera fase existia la disponibilidad de ofrecer a 20

trabajadores hasta 10 carreras universitarias, con el pago mensual de $ 250 para cada formando de
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acuerdo a las principales dificultades diagnosticadas, en su mayoria, relacionadas con cargos que
correspondian a una formacion universitaria. Se considerd, ademas, priorizar algunos cursos medios,
béasicos y de superacion (a corto plazo). La segunda situacion de esa interrogante consistia en respaldar
la prioridad de dichas necesidades en consonancia con los objetivos estratégicos y disponibilidad
financiera de la empresa. En armonia con ello, dado el elevado nimero de necesidades diagnosticadas,
cuya satisfaccion alcanzaba los tres horizontes temporales, en este trabajo se ejemplifican aquellas cuya
satisfaccion descansaba en la formacion de nivel superior (largo y mediano plazo). Se desarrollaron los

siguientes pasos:

I1.1. Se solicitd a que a partir de las necesidades diagnosticadas se creara una Matriz de posibles

alternativas para la satisfaccion de las mismas. En ese sentido, apoyado por el equipo facilitador y los
expertos, se les solicité a los implicados que enlazaran cada necesidad formativa con una posible via
para la satisfaccion de la misma. Seguidamente se les solicitd que integraran aquellas necesidades que
se podian satisfacer mediante la misma alternativa. En este proceso participativo creativo se obtuvieron
las correspondientes Matrices de alternativas formativas, que se ejemplifican mediante el anexo 33. De

los enlaces se obtuvieron 25 posibles alternativas para la satisfaccion de dichas necesidades (anexo 34).

2. Teniendo en cuenta la naturaleza participativa, democrética del proceso y a través de una adaptacion
de la técnica Delphi, se sugiri6 a los implicados que seleccionaran 7 miembros de la empresa como
expertos, que ellos consideran capaces, con experiencia y relacionados de una manera u otra con las
areas a que correspondian las alternativas inicialmente determinadas, a los cuales se les pediria
participar en la ponderacion de dichas alternativas formativas. De esta opinion, después de cierto
tiempo de deliberacién, los implicados consideraron que lo iddneo consistiria en que los expertos
fueran miembros del equipo co-facilitador. Asi, como criterio undnime, se hizo necesario que de ellos
se eligieran a siete. Con tal proposito, mediante el método del voto directo y secreto, finalmente, se

seleccionaron los siete expertos.

2.1. Una vez seleccionados los expertos, en una primera ronda se les pedia a cada uno de ellos a que a
través de la hoja en blanco escribieran las alternativas que consideraba prioritarias para la satisfaccién
de las necesidades formativas diagnosticadas. En esa primera ronda el grupo de expertos prioriz6 18

alternativas tal como se pueden apreciar en el anexo 35.

2.2. A través de otra hoja donde se reflejaba la Matriz de alternativas resultante de la primera ronda de
eleccion (Ver anexo 36), se preguntaba de forma individualizada al experto si estaba de acuerdo con
las alternativas seleccionadas y se le pedia que sefialara con una (N) a aquellas con las que no estaba de

acuerdo.
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1. 2.2.1. Una vez dado este paso, se recogieron todas las hojas y se calculd el nivel de concordancia a
partir de la expresion: Cc= (1- Vn/Vt)* 100 (1). Donde:

Cc= Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn= Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt= Cantidad total de expertos.
La Matriz de alternativas depuradas de la ronda anterior se pone de relieve a través del anexo 37, asociadas
con el nivel de concordancia de los expertos. Las alternativas con un valor de Cc inferior a 60 % resultaron
descartadas por baja concordancia. De este modo, la prioridad conferida a las alternativas para la satisfaccion
de las necesidades formativas, aparecen en anexo 38 ordenadas de acuerdo con el Coeficiente de

Concordancia.

Resulta capital recordar que de acuerdo con la exposicién de la alta direccion de la empresa, se podia
priorizar hasta diez carreras universitarias. No obstante, segin la ponderacién de los expertos, se priorizaron
quince alternativas. Normalmente habria que ir a otra ronda de ponderacién. Sin embargo, considerando a
que el enfoque participativo que se defiende y es asumido en el procedimiento general y sus procedimientos
especificos no supone un conjunto de pasos aislados ni eventos estereotipados, sino de apertura a todas las
eventualidades del proceso, un momento de extraordinaria significacion a resaltar en esta fase de la toma
participativa de decisiones, lo constituyd el hecho de que la mayoria de los actores sociales de la empresa,
teniendo en cuenta las alternativas de satisfaccion de las necesidades formativas priorizadas por el grupo de
expertos (con ponderacion por encima de las expectativas), solicitaron una deliberacion, a solas, con la alta
direccion. De ella se sugirié y se tomd la decision final de “favorecer la mayor parte posible de los afectados,
prefiriendo que el pago de la colegiatura correspondiente a un colaborador fuera dividido entre dos, de modo
a incluir el doble de beneficiados, mientras se proyectaria el presupuesto de formacién correspondiente al afio

posterior”.

En otras palabras, los implicados simbolizaron el valor del espiritu de unidad de grupo, de una manera u otra
impulsado por el enfoque propuesto en el desarrollo del proceso llevado a cabo en la empresa y sintetizado en
el presente trabajo, que de modo escalonado fue asumido por ellos y que, refleja el popular lema angolano
“La unién hace la fuerza™. La alta direccion reconsider6 propiciar el financiamiento del 50% de los costos de
la formacién a todos los que estaban estudiando por cuenta propia, haciendo una excepcién de un pago al
75% y al 100% para cubrir aquellas necesidades que estuvieron relacionadas con la creacion de nuevos
puestos y para los trabajadores que resultaron con mejor desempefio segun las auditorias (para técnicos y
directivos) y segun evaluacion colectiva de la empresa (para trabajadores no incluidos en sistema de
evaluacion del desempefio). Ademas, incorpor6 a otros que sus areas funcionales fueron vinculadas con las
necesidades detectadas, lo que permitié que la cifra de beneficiados en esta primera fase se elevara a 46

Colaboradores (en cursos de formacidn universitaria de pregrado y postgrado).
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VI.

Una vez logrado el consenso en el paso anterior y la Matriz de alternativas resultante del mismo, se
daba respuesta a la cuestion relacionada con el como satisfacer dichas necesidades, asumiendo como
modalidad la de asistencia presencial. Quedaba por definir el para qué de dichas alternativas

(objetivos preconizados).

Asi, en la definicion de estos objetivos, entendidos de una forma u otra como las competencias
esperadas con la formacion a recibir a través de tales alternativas, ademas del grupo de expertos
(angolanos y extranjeros) participantes desde el espacio del desarrollo del trabajo, se consultd, aunque
con tiempo después a otro grupo de expertos de nacionalidad cubana, especialmente de la Universidad
Central “Marta Abreu” de la Villas, cuya lista aparece en el anexo 39, como mecanismo de
confirmacioén de la coherencia de las decisiones relacionadas con las alternativas formativas, sobre todo
de las competencias esperadas, ademas de que los miembros del referido grupo de trabajo participaron
en otras fases del desarrollo del presente trabajo. Estos expertos manifestaron un alto grado de

coincidencia en cuanto a los objetivos de formacidn y las alternativas ponderadas.

Inmediatamente se cuestionaron los contenidos necesarios a ser impartidos que permitieran superar las
necesidades formativas. En este paso solo se definieron aquellos contenidos de cuyas alternativas no
existe una pre-definicion quedando el compromiso de que ellos se hicieran correspondientes con los
objetivos formativos de los niveles de formacion universitaria de pregrado o maestria, en
correspondencia con el plan de estudio de cada alternativa de formacion en armonia con las

necesidades formativas.

Dando secuencia al procedimiento especifico de la CCC6C, se definieron el con quién(es) se
desarrollarian y dénde se llevaria a cabo cada grupo de acciones o planes formativos. La definicion de
los mismos dependi6 de posibilidades reales, acorde a la naturaleza de alternativa formativa y de las
relaciones y negociaciones con los correspondientes proveedores de formacion. Estos se aprecian en los

planes formativos ejemplificados.

Finalmente, respondiendo a la cuestién relacionado con la definicion del tiempo estimado necesario
para desarrollar el proceso formativo que permite satisfacer las necesidades de formacion, se procedid

de acuerdo con las dimensiones temporales de cada alternativa formativa.

3. 3.5 FASE V: ORGANIZACION Y EJECUCION DE LA FORMACION

La puesta en practica de esta fase estuvo caracterizada por la definicion de los espacios especificos (aulas)

donde se desarrollarian las acciones formativas (para cursos a corto plazo) y los que todavia se siguen

desarrollando (algunos cursos a mediano y los a largo plazos). Se prepararon todo el arsenal didactico

posible, se precisaron las frecuencias, horarios y/o fechas previstas para cada accién formativa, sobre la base
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de todos los arreglos posibles para no interrumpir (para el caso de algunos cursos a corto y a mediano plazos)

los procesos de prestacion del servicio de la empresa.

3.3.6 FASE VI: EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Por su caracter sistematico, la evaluacion se llevo a cabo en el transcurso de todo el proceso a través de una
permanente retroalimentacion vinculada al cumpliendo o no de los objetivos trazados en cada una de las fases
del procedimiento propuesto, lo que fue propiciando la conciliacion y correccion de desviaciones. No
obstante, concluida la aplicacion del mismo, se procedid a su evaluacién tomando en cuenta los criterios

referenciados en la fase de la evaluacion tal como aparece en el Capitulo 11.
FASE VI. Etapa 1: Definicion de las variables a evaluar.

Tal como se describi6 en la fase VI del Capitulo Il en esta etapa fueron definidas como algunas variables a

evaluar:
1. Modelo propuesto, mediante su operacionalizacion a través del procedimiento general en cuanto a:

e Posibilidad de permitir el cumplimiento de las nuevas tendencias en gestion de la formacion mediante
la operacionalizacién del modelo a través del procedimiento general y cuyo método para la

evaluacion de la misma se muestra mediante el anexo 17.

¢ Nivel de satisfaccion experimentada por los clientes internos y externos implicados en el proceso de
gestion participativa y estratégica de la formacién. Ejemplo de técnicas empleadas, ver la descrita en

el anexo 18.

e Eficacia del procedimiento general y sus procedimientos especificos como forma de implementacion

del modelo y cuyo método para la evaluacién de la misma se muestra mediante el anexo 19.

2. Impacto de la formacion de acuerdo a algunos indicadores de eficacia, de eficiencia y de efectividad y

cuyo método para la evaluacion de la misma se ejemplifica mediante el anexo 20

3. Cambio (impacto) logrado con el proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion de RR-HH
en la empresa sujeto de estudio, a traves de la auto-evaluacion y co-evaluacion y cuyo método para la

evaluacion de la misma se muestra mediante el anexo 21.
FASE VI. Etapa 2: Comparacién del estado inicial y final sobre la base de las variables definidas.
Etapa 2. 1: Modelo propuesto, mediante su operacionalizacion a través del procedimiento general.

En sintesis, el analisis relacionado con esta variable, de los resultados alcanzados permite hacer las siguientes

valoraciones: se evaluo el grado de posibilidad de cumplimiento en el modelo, mediante el procedimiento
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general, de las tendencias en formacion, cuyos resultados se reflejan a través del anexo 40. Los resultados de
los encuestados reflejan un alto nivel de posibilidad de que el modelo, mediante su operacionalizacién a
través del procedimiento general facilite el cumplimiento de las nuevas tendencias en formacion ya que a las
variables que lo identifican estos responden generalmente a las valoraciones de Muy Alto y Alto. Ello
reafirma la importancia capital de elaborar modelos con la participacion activa de los destinatarios finales del
proceso de su operacionalizacion, siendo a la vez los mismos quienes se encargan de evaluar el impacto de

estos.

Los resultados de la valoracion de la satisfaccion experimentada por la constatacién de la viabilidad del
modelo mediante su implementacién a través del procedimiento general, se reflejan a través del anexo 41.
Igualmente, los implicados en el proceso se expresan con gran satisfaccion por el proceso resultante de la
gestion de la formacion en la empresa sujeto de estudio, cuya participacion abarcd no solo a las diferentes
categorias ocupacionales de esta, sino también otros actores sociales del quehacer cotidiano, sobre todo
empresarial, angolano. Ello se reafirma teniendo en cuenta a las valoraciones que ellos atribuyen a los
indicadores de satisfaccion experimentada, de las cuales predominan la calificacion de Muy satisfactorio (mas
del 70%).

Igualmente, la mayoria de los clientes externos entrevistados en la fase de diagnostico, al ser interrogados en
la fase evaluativo, afirmaron estar percibiendo un clima y comportamiento completamente diferentes al que
no hace mucho caracterizaba a la Movicel/Cabinda a través de sus agencias y tiendas. Aseveran recibir un
trato mas profesionalizado y humanizado y con mayor seguridad para los clientes, lo que motiva a estos a
mantenerse y a invertir mas sin riesgos. Reconocen la creacion de mejores condiciones de confort en las

unidades organizativas, aungue sugieren que todo ello puede ser cada vez més perfeccionado.

Asimismo, ademas de los trabajadores de diferentes unidades organizativas incluidas y expertos para valorar
la eficacia del modelo mediante su implementacién a través del procedimiento general, se valor6 la misma
también considerando los criterios de una unidad organizativa especifica (Movicel/tienda Maima), asi como
personal que también particip6 en el proceso de gestién participativa y estratégica de la formacion en la
empresa sujeto de estudio, pero no incluido en los planes de formacidn en la primera fase del proceso (ver
anexo 42 y 43, respectivamente). En tal sentido, la eficacia del mimo es valorada de muy alta por méas del
70%. Las respuestas se inclinan fundamentalmente a las calificaciones de Muy Eficaz y Eficaz, lo que
demuestra una evolucién positiva con relacion al cumplimiento de los objetivos del proceso de gestion
participativa y estratégica de la formacion. Los resultados obtenidos en estas evaluaciones estimulan la
aplicabilidad y extension del modelo propuesto mediante el procedimiento general en otros sujetos practicos

de estudio, Ilevando a cabo las adaptaciones pertinentes.

Por su parte, los directivos de la organizacion bajo estudio consideran que el modelo propuesto satisface los

limites socialmente esperados, esencialmente en la embrionaria situacion de paz que experimenta el pais.
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De modo especial, los expertos consideran el modelo y su implementacion a través del procedimiento general
como una herramienta de valor incontestable en las nuevas condiciones del empresariado angolano y de
Cabinda en particular. No se sefialan limitaciones, pero recomiendan esencialmente, la sistematicidad de su
aplicacién y la extension en otros sectores de la vida empresarial angolana y cabindense. Sefialan como
interesante el rigor cientifico del proceso, a pesar del bajo nivel escolar que todavia se registra en la mayor
parte de las empresas angolanas en general y en particular la Movicel, debido a la relativa facilidad que
caracteriza el modelo y el procedimiento general para su cumplimiento, de acuerdo con los ajustes
pertinentes. Todo ello pone de relieve la contribucién del modelo participativo y estratégico en la solucion

del problema cientifico que enmarcé la presente investigacion.
FASE VI. Etapa 2. 2: Evaluacién del impacto de la formacion recibida.

La evaluacion del impacto de la formacidn recibida mediante los planes formativos a corto plazo, en
comparacion con este antes de desarrollar el proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion

(ver anexo 44. 5) permitio arribar a las siguientes valoraciones:
Indicadores de eficacia

Las respuestas de los participantes ponen de relieve una elevacion del nivel de satisfaccion con la formacion
recibida; una mayor contribucion al desarrollo profesional y autorrealizacion personal; la utilidad y
aplicabilidad de lo aprendido en el puesto de trabajo; el grado de adecuacién de los objetivos y contenidos
formativos a las expectativas y necesidades formativas; la valoracion de los medios didacticos utilizados y su
adecuacion a los objetivos y contenidos y la contribucion al desempefio y competitividad personales; ya que
en todos los casos pasé de una mayoria respondiendo insatisfactorio (alrededor del 70%) a una mayoria
respondiendo muy satisfactorio (alrededor del 70%). Todos estos indicadores sefialan la eficacia de la

concepcion y ejecucidon de los planes de formacion, vinculados al procedimiento aplicado.

Ademas se observa un notable nivel de satisfaccion de los clientes externos ya que a pesar de que antes
tampoco existia un libro de quejas y/o sugerencias, que facilitara un andlisis de sus quejas y evidenciara en
términos porcentuales la disminucion de las mismas, la mayoria expresa experimentar un ambiente mas
competitivo en la empresa sujeto de estudio, recibiendo ahora un trato méas profesional y humano,
distinguiendo una mayor seguridad de hacer sus inversiones en productos y servicios de esta empresa. Lo
anterior es muy satisfactorio y mas si se compara con los hechos que caracterizaron esta situacion antes de la
puesta en préactica el proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion y en particular de los

planes formativos.
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Indicadores de eficiencia

El nivel de preparacion, especializacion y comunicacion de los formadores y la adecuacion de las
instalaciones a la formacion impartida y condiciones generales son evaluados en forma muy satisfactoria por
la mayoria de los trabajadores en comparacion con el periodo antes de llevar a cabo el proceso de gestion
participativa y estratégica de la formacion. Asimismo, el nivel de ejecucion del presupuesto, ain cuando el
proceso se desarrolla por vez primera, con el modelo propuesto y a través de su implementacion mediante el
procedimiento este presupuesto se elabora sobre una base objetiva. Se incrementd la proporcion de la
inversion en formacidn dentro de los costos totales de la empresa a nivel local para esta primera fase, lo cual

tiene inicio en el momento de toma de decisiones relativas a las alternativas formativas.

De los 20 trabajadores previstos (el 9,5% de la plantilla) para formacidn en carreras universitarias ($250
mensuales cada formando) la alta direccion asumié la cobertura para un 12,4% mas de la plantilla en carreras
de ese nivel, o sea, un total de 22,0% en condicién de cubrir al 50%, 75% y 100%, segun el caso, de los
costos de colegiatura de los formandos en este nivel ($5.750 mensuales), lo que representa un 13,0% mensual
por encima de los gastos de formacion previstos para formacion continua en el nivel universitario en este
primero momento del proceso. Esto simboliza asumir a la formacion de los RR-HH como inversion y no
como gasto, maxime en las actuales condiciones del pais y en particular de la provincia donde opera la
organizacion bajo estudio. Significa aceptar que el talento humano, junto con otros factores de una gestion
eficiente, constituira el factor decisivo para su desarrollo econdmico sostenible, lo que se traduce en la
posibilidad de propuestas y aprobacion de presupuestos importantes que cubran siempre las sucesivas y
verdaderas necesidades formativas organizacionales, funcionales e individuales. En general se observa un

comportamiento favorable de los determinantes de eficiencia.
Indicadores de efectividad

Los encuestados aseveran que el cumplimiento de las acciones formativas y del nimero de participantes en
los planes asi como la valoracion general de las acciones formativas recibidas mejord de insatisfactorio para
la mayoria de los trabajadores (72,7%) a muy satisfactorio (73,2%). Se incrementa el nimero de participantes
en planes formativos en este horizonte temporal, consiguiéndose que el 34,0% de la plantilla tuviera
posibilidad a acciones formativas a corto plazo, fundamentalmente el personal directamente vinculado con la
prestacion de servicios al cliente, con una participacion del 29,1%. EI namero total logrado supera en un
23,0% el alcanzado antes de llevarse a cabo el proceso reflejado en este trabajo, tiempo en el cual apenas
participaron directivos (11,0%). En los planes formativos correspondientes a este horizonte temporal el 100%
de sus participantes fue respaldado por la empresa, lo que se traduce en una evaluacion de muy satisfactoria y

pone de relieve la consecucion con efectividad del plan pronosticado.
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De modo general, un aspecto a destacar en la evaluacion del impacto de la formacion a traves de los
determinantes examinados es que antes de la puesta en practica del modelo mediante el procedimiento
general se aprecia predominio de respuestas “Insatisfactorio” y “Medianamente Satisfactorio” y con su
aplicaciéon pas6 a respuestas “Muy Satisfactorio” y “Satisfactorio”, lo que representa una mejora en la
concepcion y ejecucion de los planes formativos y en las formas, métodos y alternativas para estimular la
creacion, transmisién y generalizacion de conocimientos, el desarrollo de habilidades y perfeccionamiento de
actitudes, lograndose adelantos en la perspectiva de la empresa Movicel/Cabinda con respecto a este

substancial enfoque de la gestion participativa y estratégica de la formacién de los RR-HH.

FASE VI. Etapa 2. 3: Evaluacion del cambio (impacto) integral del proceso de gestion participativa y
estratégica de la formacién de RR-HH, mediante la auto-evaluacion y co-evaluacion sobre la base de la

comparacion de los estados inicial y final de las variables.

Tal como se hizo referencia en los capitulos 1 y Il, relacionado con el proceso evaluacion mediante la
autovaluacion y coevaluacion del impacto del proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion
de RR-HH en la empresa bajo estudio, a través de la comparacion del estado inicial y final sobre la base de
las variables seleccionadas en el proceso de diagnostico, mediante la técnica propuesta y descrita a través del
anexo 21, ademas de otros métodos aplicados, se consideraron como algunos cambios (impacto) resultantes

del referido proceso, los siguientes:
De la organizacion en general

o Estd mejor definida la mision, vision, objetivos estratégicos y criterios de medida. lgualmente se
definieron los valores compartidos, quedando mejor definida la estrategia de la empresa a nivel provincial

en consonancia con la de la empresa a nivel nacional.

e El clima organizacional experimenta mejores signos comunicativos y organizativos, la cohesion grupal
comienza a hacerse perceptible a todos los niveles, ya que, aunque de modo embrionario, se hace cada
vez palpable el trabajo en equipo y espiritu de cooperacion, comienza a fluir la informacion de la alta

direccion en la base, entre otros (ver anexo 44. 1).

e La cultura de la organizacion comienzan a darle mayor identidad, personalidad, sentido y destino a la
empresa y sus integrantes para la consecucion de sus objetivos, el liderazgo se hace méas participativo,
con marcada implicacion de los ejecutores directos en los procesos de toma de decisiones vinculados con
la resolucion de los problemas de la empresa, sus RR-HH y sus clientes (se puede apreciar algunos

determinantes mediante el anexo 44. 2).
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La estructura organizativa de la empresa/nivel local ha sufrido algunos cambios funcionales (los sectores
se convirtieron en divisiones y las secciones en departamentos).

Ademaés del impacto que se expreso sobre todo por la satisfaccion experimentada por la formacion
recibida, implicando la mayor parte posible de los trabajadores y se logré incluir a todas las categorias
ocupacionales, este se refleja, entre otros, en el aumento del nivel motivacional de los trabajadores,
expresion de mayor sentido de pertenencia a la empresa, aumento del compromiso hacia los objetivos de
la empresa, mayor aproximacion entre los que toman las decisiones (directivos) y los ejecutores (sobre
todo trabajadores directos), mejor comunicacion interna caracterizada por mejores relaciones
interpersonales, actuacion méas consciente y volitiva ante las situaciones de compromiso y de cambio de
la organizacion, con expresion de un nivel mas aceptable de competitividad. Todo ello se pone de relieve
en los resultados que alcanza la empresa y que también se refleja en la satisfaccion experimentada y

expresada por los clientes externos.

De la direccién

Mayor sentido de responsabilidad por el encargo social de la empresa, mayor dominio de las principales

lineas de productos y servicios e infraestructura productiva.

Mejores habilidades en la planeacion estratégica (sobre todo dominio de su entorno sociopolitico,

economico y tecnoldgico).

Menor expresion autocratica, mayor sentido autocritico, capacidad persuasiva y de consideracién de las

opiniones de los clientes (internos y externos). Mejoran las habilidades para manejar conflictos.

Mejoran las habilidades en el uso de los principios de la DPO, la cual comienza a funcionar como
verdadera filosofia de direccion, mejora de la capacidad para la conduccién de actividades sociolaborales

y administracion del tiempo.

Recursos Humanos

Esta mejor definida la estrategia de RR-HH y méas compartida por la membresia de la empresa.

Se han realizado acciones de atencion al hombre (ej.: solicitud de crédito bancario directamente a nivel
local de la empresa; aprobacion del uniforme para el trabajo; apoyo en asistencia médica para
trabajadores y sus familias directos y creacion de un refectorio para aminorar el problema de

alimentacion y permiso de un medio de transporte para trabajadores que viven en éareas distanciadas).

Fue debatido y aprobado junto con el Director Nacional Ejecutivo de los RR-HH el pago de
colaboradores que en ocasiones se desempefian extra-laboralmente, asi como recompensar aquellos con
formacion de nivel medio, pero que desarrollan tareas correspondientes a un trabajador con una

formacion de nivel superior, en especial los que se encuentran cursando carreras universitarias.
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e Se asegura una convivencia mas arménica y atmoésfera caracterizada por mas espacios participativos de

colaboradores directos en las diversas aristas de la dindAmica de la empresa, antes no evidenciada.

e El sistema de estimulacién se ha renovado en todas las unidades funcionales, con la elevacion del cabaze

(estimulo mensual y anual) para todas las categorias ocupacionales.

e Se propuso considerar una nueva metodologia para evaluar el desempefio (que incluya todas categorias
ocupacionales y considere sus necesidades formativas) y que los sistemas de reclutamiento y seleccién de
personal se armonicen con la Ley vigente del Cédigo de Trabajo y la Ley vigente del Reglamento para la
politica de empleo del Ministerio de Trabajo en didlogo con la nueva Resolucion del MAPESS para

garantizar el cumplimiento de los requisitos de ocupacion y éxito de los puestos de trabajo.

Festividad de aniversarios colectivos y de actividades recreativas, asistidos por la empresa, sobre todo en

el polo turistico de la aldea de Futila para trabajadores destacados y de alto nivel de desempefio.

Fue instalada la red de Internet en las maquinas de algunos trabajadores que antes carecian de este

importante medio de informacion y comunicacién.

Todas las mejorias realizadas con trabajadores se pueden evidenciar a través de los indicadores de
desempefio dado que de las valoraciones anteriores de Mal y Regular y apenas para situaciones laborales
gue no exigen de alguna formacién determinada se responde a Bien y Excelente, se pasa al predominio de

las valoraciones de Excelente y Bien y solo en ocasiones Regular (ver anexo 44. 3).
De la formacion de RR-HH.

e Se comienza a percibir signos de organizacion que aprende, ya que la mayoria responde como Bastante y
en ocasiones En todo a los indicadores del enfoque de organizacién que aprende (anexo 44. 4). Fue
propuesta y aprobada apertura y creacién de condiciones para la formacién on-line con préactica de las

técnicas en el puesto de trabajo y justo a tiempo para sucesivas etapas de gestién de la formacion.

e Se desarrolla la evaluacién del impacto de la formacion desde una concepcién integral, articulando
beneficios humanos y econdmicos donde determinantes de eficacia, eficiencia y efectividad juegan un
significativo papel en la puesta de relieve de los beneficios del proceso formativo. Se experimentan
mejorias en los indicadores referidos en cuanto al impacto de la formacion ya que de las valoraciones de
Insatisfactorio y Medianamente Satisfactorio se pasa a Muy Satisfactorio y Satisfactorio con

determinados indicadores de Medianamente Satisfactorio (anexo 44. 5).

e Se observa una mejoria del perfil de competencias real tanto organizacional como individual, de
directivos y colaboradores directos ya que de una valoracién anterior de En nada y En algo se parece
pasa al predominio de valoraciones de En algo, Bastante y en ciertas ocasiones En mucho se parece, lo

cual pone de manifiesto que se comienza a percibir peldafios de una empresa competente (anexo 44.6).
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Se cred un puesto para la atenciéon de la formacién de la empresa a nivel local, constituyéndose

basicamente por miembros del equipo co-facilitador.

Se adquiere consciencia de diagnosticar las necesidades formativas y satisfacerlas a todos y en todos los
niveles y con vision estratégica. Consciencia de que los planes de formacion se disefian sobre la base de
las reales necesidades formativas, pero desde una vision holistica para asegurar los niveles de

competitividad exigidas, logrando mayor desarrollo organizacional.

Los resultados del éxito por la factibilidad del modelo participativo y estratégico para gestion de la
formacidon mediante su operacionalizacién a través del procedimiento general, se constaté ademas, por el
reflejo en la contribucion al mejoramiento de los indicadores econémicos de la empresa, donde se logré
un agregado de la productividad de 2,25 MUSD e ingresos de 198,7 MUSD, con un crecimiento en las
utilidades de 129,2 MUSD. Los costos totales redujeron en 58,4 MUSD, y el costo por Kwanza
experimentd un leve descenso. No es menos cierto que cuantificar su dimensién resulta muy dificil, sin
embargo, los mismos miembros de la empresa (méaxime la alta direccion y demas miembros del equipo
co-facilitador) a través de su autoevaluacion aseguran que en la prosperidad de estos indicadores la
formacion recibida y en curso, asi como los resultados motivadores, entre otros, del proceso mismo de la

gestion participativa y estratégica de la formacion que tiene una contribucion importante.

En la base de la mejoria de los estado finales con relacion a los iniciales de estas variables esta el hecho
de que todas las categorias ocupacionales de la empresa fueron favorecidas de los planes formativos y en
todos los horizontes temporales, siendo en formacidn superior (22,0%), en formacién de nivel medio
(9,1%) y en cursos basicos, a corto plazo (34,0%), o sea, un total de 65,1% de la plantilla, lo que
representa un crecimiento del 54,1% del numero de beneficiados en dichos planes (incluyendo los que
estaban formandose a 100% por propia cuenta) con relacion a los beneficiados antes de la puesta en
practica del proceso (apenas el 11,0%) y con presencia de una sola categoria ocupacional (dirigentes), y
en un solo horizonte temporal, a corto plazo (ver anexo 44. 7) lo constata la hip6tesis formulada en la

presente tesis doctoral.

Productos y servicios

Aumento de la eficacia y eficiencia en la prestacion de servicios. Disminucion consecutiva de los costos

por concepto de servicios de mala calidad.

Se observan signos de mejoria en el cumplimento de las normas técnicas de calidad de cada servicio al

cliente. Mayor velocidad del proceso de prestacién del servicio (reduccion de tiempo).

Atencion al cliente externo

Se cred un buzon de reclamaciones y sugerencias. Mayor confort en las unidades organizativas.
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e Existen semanalmente actividades de venta de productos y prestacion ambulatoria de servicios

telefdnicos en las zonas alejadas de la ciudad.

e Los contratos de gran compromiso financiero ahora se acompafian de una asesoria juridica, sin necesidad

de dislocarse a la capital del pais.

e Se cre6 un taller de reparacion, destinando personal para la formacidn necesaria. Los servicios de venta

de saldos telefénicos se prolongan hasta los domingos de 8:00 a 11:00 AM.
e Se elevo el margen de garantia para aquellos productos mas costosos, sobre todo equipos de computo.

e Extension de la campafia paquete JINGONGO en establecimientos educativos de la ciudad capital

(especialmente en instituciones universitarias) y zonas limitrofes de la red comercial.
Compromisos con el Gobierno

e Se establecieron compromisos entre el gobierno provincial y diferentes empresas con la universidad
estatal a nivel local para crear un Centro de Formacion para Empresarios y Capacitacion de Directivos
del Gobierno para dar respuesta a una de las politicas mas emergentes del Gobierno Nacional (la de
dirigir el pais en la nueva era de paz, de la reconstruccion y desarrollo sostenible, sobre la base de los

conocimientos cientifico-técnicos, con participacion de todos y con vision estratégica).

e Se considero, con perspectiva de su perfeccionamiento, la propuesta del mecanismo de retroalimentacion

legal en cuanto a la ejecucion de los planes formativos (anexo 45).

En cuanto a la especificad del seguimiento del proceso de gestion de la formacion, el desarrollo de esta fase
contribuye al caracter iterativo o ciclico del proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion,
permitiendo identificar nuevas necesidades formativas de los trabajadores y nuevas inquietudes de los
clientes externos que se presentan en la empresa en el siguiente ciclo. De este modo, entre otros aspectos, de
la satisfaccion de necesidades en horizonte temporal a corto plazo se pasa a los horizontes temporales a
mediano y largo plazo lo que hace que se complemente un circulo de todos los plazos de tiempo, lo que a su
vez hace que el proceso adquiera cada vez un caracter permanente. Precisamente, este caracter ciclico y
continuo influencia significativamente en la mejora de la capacidad de cambio constante, lo cual viene
favorece el fomento escalonadamente del enfoque de las organizaciones que aprenden, como una de las

premisas para alcanzar peldafios de empresa competente.

Ante los resultados que reflejan la constatacién de la viabilidad del modelo participativo y estratégico
mediante su cumplimiento a través de la ejecucién del procedimiento general y sus procedimientos
especificos de forma integral en la Movicel/Cabinda y de manera parcial en la otra empresa estatal de
telecomunicaciones (la Angola Telecom) y otras cuatro empresas de servicios seleccionadas, puede arribarse

a las consideraciones siguientes:
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El modelo participativo y estratégico para la gestion de la formacion de los RR-HH en las empresas
estatales angolanas de telecomunicaciones, para su implementacion mediante el procedimiento general en
la Movicel/Cabinda propicié la determinacion o blsqueda participativa de alternativas formativas, sobre
la base de un diagnoéstico, analisis participativo y objetivo de las necesidades formativas
organizacionales, funcionales e individuales en diferentes perspectivas temporales tomando en cuenta los

perfiles de competencias determinados y los objetivos estratégicos de la empresa.

El proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion se hizo extensivo a todas las categorias
ocupacionales y en todos los horizontes temporales, con inclusion de aquellos ejecutores directos, menos
beneficiados de actividades formativas, pero mas directamente vinculados con la atencion al cliente, el

cual constituye el mayor por ciento de la fuerza de trabajo de la organizacién bajo estudio.

Los resultados derivados de la aplicacion parcial de la fase de diagnéstico de la formacién del
procedimiento general propuesto en las empresas de Angola Telecom, Comercio, Industria, Turismo y
Hoteleria y el Banco de Comercio e Industria de la provincia de Cabinda exponen la generalizacion de las
insuficiencias en cuanto al objeto de estudio, lo que alerta la necesidad y posibilidad de sistematizar la
aplicacion de dicho procedimiento en empresas de la rama y otras de servicio haciendo las adaptaciones

segln peculiaridades de cada una dentro del contexto.

Los hallazgos del impacto de la formacién (cursos a corto plazo) mediante los indicadores de eficacia,
eficiencia y efectividad exponen la evolucién positiva después de la aplicacién del procedimiento general
en la Movicel/Cabinda, y ponen de relieve la mejoria de su estado con respecto a la perspectiva de las
organizaciones que aprenden como una de las premisas para lograr peldafios de una empresa competente

en los marcos de un entorno dindmico en las condiciones angolanas.

Los indicadores de satisfaccion resultantes de la implementacién del proceso de gestion participativa y
estratégica de la formacion de RR-HH en la Movicel/Cabinda mediante la auto-evaluacion y co-
evaluacion integral de su impacto a través de la comparacion del estado inicial y final sobre la base de
las variables seleccionadas, evidencian la posibilidad de desarrollar un cardcter mas integral de la
evaluacion que evidencia un proceso de autoaprendizaje colectivo e individual y articula el testimonio de
beneficios sociales y econdmicos para la empresa, sus integrantes y la satisfaccion de los clientes

externos, lo que contribuye a una ligera vision superior con respecto a los procedimientos precedentes.
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CONCLUSIONES

1. El andlisis de la literatura especializada y otras fuentes de informacion consultadas para la elaboracion
del marco teorico referencial del presente trabajo, evidencié la importancia de la formacién de los RR-
HH como alternativa para la consecucidn de los objetivos de las organizaciones, asi como su gestién a
partir de la integracién coherente de las nuevas teorias y tendencias en este campo, en particular el
participativo, el estratégico y el de competencias, tomando en cuenta las particularidades de las

empresas.

2. De los numerosos estudios consultados a través de la literatura internacional y nacional sobre la
formacién de RR-HH en las empresas se aprecio insuficiente avance en su dimensién metodoldgica, en
nitida diferencia con la elaboracion tedrica, especificamente en cuanto a la propuesta de modelos y
procedimientos (sobre todo sustentados en la participacion) para gestionar la formacion que ofrezcan
soluciones generalizables a las particularidades de las empresas estatales angolanas de
telecomunicaciones. Lo anterior constituye un problema cientifico ain no resuelto, donde se ha hecho
patente que insuficiencias como estas limitan, en medida tangible, los procesos de gestion de la
formacion de los RR-HH de esas empresas, sobre todo de la Movicel/Cabinda y, por tanto, su potencial

competitivo.

3. El estudio de las empresas estatales angolanas de telecomunicaciones, especialmente la
Movicel/Cabinda permitié constatar que su estadio de desarrollo en cuanto a la formacion de personal
evidencia un conjunto de inconsistencias que limitan su competitividad, tales como la carencia de una
vision estratégica y participativa en la gestion de la formacion de los RR-HH, ya que en los planes
formativos no se incluyen a todas las categorias ocupacionales ni se basan en la estrategia y objetivos
de la organizacién. Ademas, hay limitada orientacion al desarrollo de las competencias de estos ya que,
entre otras, no incorporan el punto de vista personolégico del saber ser; a los planes de formacion no les
antecede un diagnostico objetivo de las necesidades formativas y carecen de un caracter permanente. La

solucion de estos problemas exige de instrumentos metodoldgicos para su ejecucién exitosa.

4.  Como resultado de la revisién bibliografica, el estudio de los diferentes modelos, procedimientos y
otros enfoques de gestion de la formacion precedentes y la aplicacion de métodos de investigacion que
articulan el saber cientifico y saber popular, en el trabajo se elabora un modelo conceptual con bases
cientificas que sustenta las variables en que se fundamenta el procedimiento general y sus
procedimientos especificos que incorpora métodos y técnicas que ayudan a diagnosticar y determinar
participativamente las alternativas para la satisfaccion de las necesidades formativas organizacionales,
funcionales e individuales, lo cual contribuye a resaltar la novedad cientifica de la investigacion

desarrollada para las empresas de telecomunicaciones angolanas, méaxime del sector estatal.
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En el sector de las telecomunicaciones en las condiciones de la Angola, sobre todo la Movicel/Cabinda,
la gestion de las soluciones a los problemas de formacion de los RR-HH exige de una base cientifica,
gue tenga como fundamentos esenciales, la participacion de los miembros de la empresa, la concepcion
estratégica, se oriente al desarrollo de competencias y que considere la situacién especifica de la
organizacién objeto practico de estudio. Todo ello se expresa en el modelo propuesto a través de su
operacionalizacién mediante el procedimiento general, el que constituye un instrumento metodoldgico,
caracterizado por la secuencia légica, por una estructuracion interrelacionada, asi como por la
retroalimentacion de forma sistematica, de forma tal que de respuestas a las exigencias actuales y

futuras de la empresa y se corresponda con las tendencias modernas de la gestion de la formacion.

La demostracion de la viabilidad del procedimiento general derivado del modelo conceptual propuesto
permitié constatar la hipétesis planteada al inicio de esta investigacion, revelando su contribucion al
mejoramiento del proceso de gestion de la formacion de los RR-HH, en las diferentes categorias
ocupacionales, el cual se llevé a cabo de forma integral en la Movicel/Cabinda al procurar desarrollar
un proceso con caracter holistico de la empresa, asi como la solidez de los principios en que se sustenta
al poner de manifiesto su transdisciplinaridad, su carécter procesual, su adaptabilidad, su capacidad de
hacerlo comprensivo para los miembros de la organizacion y su concepcién del proceso de aprendizaje

mediante la participacion.

La constatacion de la viabilidad del procedimiento general que se deriva del modelo propuesto,
mediante su implementacion de forma integral en la Movicel/Cabinda y de forma parcial en la Angola
Telecom y otras empresas de servicio incluidas en la investigacion, cuyos resultados se ponen de
relieve en el presente trabajo evidencian las necesidades especificas de los procesos de gestion
participativa y estratégica de la formacion de los RR-HH en las empresas angolanas, sobre todo del
sector estatal de telecomunicaciones, maxime la Movicel/Cabinda, lo que permite pensar que los
aportes brindados desde los distintos puntos de vista puedan emplearse en otras empresas, maxime las
de telecomunicaciones, haciendo las adaptaciones pertinentes, como parte de respuesta del

empresariado angolano de la contribucion en la reconstruccién y desarrollo sostenible de Angola.

La validacion empirica del procedimiento general facilité a la empresa Movitel/Cabinda el
conocimiento de las reales necesidades de aprendizaje de sus integrantes, el disefio e implementacién
de acciones formativas para todas las categorias ocupacionales y en todos los horizontes temporales, asi
como la evaluacién no solo del impacto de la formacion (en los cursos a corto plazo), sino también del
proceso mismo de su gestién participativa y estratégica a través de una autoevaluacién y co-evaluacion
de los implicados, lo cual refleja un proceso de autoaprendizaje colectivo e individual como premisa

vital para fomentar el enfoque de organizacion que aprende y desarrollar una empresa competente.
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RECOMENDACIONES:

Los aportes obtenidos en la investigacion y las conclusiones a las que se arribaron, permiten establecer
recomendaciones dirigidas a su aplicacion practica y a constituir un punto de partida para futuras
investigaciones que contribuyan a la profundizacion de fases y etapas del procedimiento general como via
para la implementacion del modelo participativo y estratégico para las condiciones de Angola, por lo que se

recomienda:

1. La aplicacién practica del procedimiento general propuesto en la presente investigacion, para ser
utilizado de forma sistematica como instrumento metodolégico en los procesos de gestion de la
formacion, en la empresa de telecomunicaciones de Movicel de Angola al encontrarse validado y

estar disponible para su aplicacion.

2. Coordinar con las instituciones angolanas que tienen como mision la formacion, a fin de presentar a
su consideracion los resultados de la presente tesis doctoral para que sea utilizada como obra de
consulta en lo tedrico y lo metodoldgico para los trabajos que en este sentido se desarrollen en el

pais.

3. Ofrecer al resto de las empresas angolanas de telecomunicaciones la posibilidad de realizar el
benchmarking del proceso de gestion de formacion de la Movicel, con la previa aprobacion de la

direccion de la empresa.

4. Presentar a la direccion del gobierno en la provincia, los resultados de la tesis doctoral, para su
generalizacion, con énfasis en lo metodoldgico y su utilidad préctica, al constituir este, uno de los

implicados fundamentales en la seleccion del tema de la investigacion y el financista de la misma.

5. Continuar el proceso de profundizacion tedrica en la direccion de la integracion del enfoque
participativo y estratégico en los procesos de gestion sobre la base de una vision emancipadora del

sujeto humano en el nivel de las empresas angolanas.
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ANEXOS



Anexo No. 1: Caracteristicas fundamentales de los Modelos/Sistemas de GRH de algunos autores estudiados.

AUTOR y ANO ASPECTOS O SUBSISTEMAS DEL SISTEMA/MODELO
e Subsistema de provision de Recursos Humanos.
_ e Subsistema de aplicacion de Recursos Humanos.
Chiavenato (1988) e Subsistema de mantenimiento de Recursos Humanos.
e Subsistema de control de Recursos Humanos

Beer et al (1992)

Grupos de interés

Accionistas.
Directivos.
Empleados.
Gobierno.
Sindicato.
Sociedad.

Factores de situacion

Caracteristica de la fuerza laboral.
Estrategia empresarial.

Filosofia de Direccion.

Mercado de trabajo.

Tecnologia.

Leyes y valores de la sociedad.

Politica de RR-HH.

Influencia de los empleados.
Flujo de RR-HH.

Sistema de trabajo.

Sistema de recompensas.

Resultados

Compromiso.
Competencia.
Congruencia.
Costos eficaces.

Consecuencias a largo plazo

Bienestar individual.
Eficiencia en la empresa.
Bienestar social.

Clima y motivacion

Evaluacion del desempefio

Sistema retribuido e incentivos
Previsién de necesidades
Optimizacion de los recursos humanos

e Inventario de Personal
¢ Evaluacion del potencial humano
¢ Analisis y descripcidn de puesto de trabajo
¢ Valoracidn de puestos
Harper e Planes de carrera y sucesion
& ¢ Planes de formacién y comunicacion
(I?ég;;] : Seleccion de de personal
[}
[ ]
[}
[}




Robbins

(1994)

Planeaciéon de RR-HH
Reclutamiento.

Seleccion.

Orientacion.

Capacitacion.

Evaluacion de desempefio.
Desarrollo de carreras.
Relaciones laborales.

MINTUR (1998)

Subsistema de ingreso del personal.

Subsistema de permanencia y Desarrollo de los Recursos Humanos.
Subsistema de egreso y terminacion de las relaciones laborales.
Subsistema de auditoria y control.

Castellanos Castillo, J.
C. (2000).

Elementos Basicos:

Proceso de Planeacion Estratégica.
Proceso de Disefio Organizativo.
Proceso de cambio de la Cultura Organizacional.

Elementos Operacionales:

Proceso de Planeacion de Recursos Humanos.

Proceso de Reclutamiento de Recursos Humanos.

Proceso de Seleccién de Recursos Humanos.

Proceso de Ubicacion de Recursos Humanos.

Proceso Orientacion de los Recursos Humanos.

Proceso de Formacién y Desarrollo de los Recursos Humanos.
Proceso de evaluacién del Desempefio de los Recursos Humanos.
Proceso de Seguridad y Salud de los Recursos Humanos.

Proceso de atencion a los Recursos Humanos.

Proceso de Reconocimiento y Premiacion a los Recursos Humanos.
Proceso de Retribucién a los Recursos Humanos.

Elementos de Control.

Proceso de Evaluacion del MGRH.

Casafias Lugo, N.
(2001).

Estrategias de Recursos Humanos.

Disefio Organizacional.

Estilo y Liderazgo.

Empleo de Recursos Humanos.

Formacion, Desarrollo y Evaluacion de Desempefio.
Compensacion y Estimulacion.

Seguridad y Salud.

Cultura Empresarial.

Relaciones con la Comunidad.

Auditoria y Control de Recursos.

Fuente: De la consulta del autor a la literatura especializada.




Anexo No. 2: Criterio de expertos aplicado para la elaboracion del modelo participativo y estratégico
propuesto.

Fuente: Adaptado de Cuesta Santos (2001).
Desarrollo del procedimiento
Etapa |

Se solicitaron las opiniones de diferentes actores sociales del quehacer cotidiano angolano, sobre todo del
sector empresarial, con participacion especial de las instituciones universitarias, ademas de los mencionados
en el epigrafe 2. 2 de Il capitulo de esta tesis, asi como de los miembros de la empresa sujeto practico de
estudio, entre otros, sobre las variables que deben formar parte de un modelo participativo y estratégico para
la gestidn de la formacidn empresas angolanas de telecomunicaciones, especialmente las del sector estatal.
= De esas opiniones se obtienen 649 aspectos considerados como factores o variables.
I. 1 De las 649 se eliminaron las que se repetian y quedd una matriz compuesta por 93 variables.
Etapa Il
Desarrollo del Método Delphi (adaptacion).
Pasos:
Seleccion de expertos: Se eligieron 7 especialistas dentro del grupo de expertos seleccionados para el
desarrollo del presente trabajo. Los siete fueron seleccionados teniendo en cuenta a la vinculacion directa
con el trabajo de empresas, especialmente de la actividad de GRH, mé&xime de formacion, incluyendo al
Director y al Jefe de RR-HH de la Movicel/Cabinda, a los cuales se les explico en qué radicaria la
actividad que con ellos se iba a llevar a cabo.
Desarrollo de la primera ronda: A cada Experto (E) del grupo se le entreg6é una hoja con la lista de
factores o variables seleccionados y una hoja en blanco, en la cual deberia dar respuesta a la siguiente
interrogante (sin advertencias): ¢Cuales de estos factores o variables consideras que deben incluirse en el
modelo pretendido?
= Los Expertos que desarrollaron el método relacionaron todos los factores o variables, redujeron la
lista de estos, evitando repeticiones o similitudes y conformaron una matriz de 23 variables, la cual se
presenta a continuacion:

1. Estilo de liderazgo. 2. Estrategia empresarial.

3. Sistema de seleccion. 4. Tipo de comercio.

5. Entorno. 6. Determinacion participativa  de las
alternativas formativas.

7. Formacion y/o desarrollo de competencias. 8. Sistema de reclutamiento.

9. Proveedores. 10. Sistema salarial.

11. Formas de trabajo. 12. Participacion.

13. Implicacion de las personas. 14. Creencias.

15. Diagnostico participativo de las necesidades. 16. Relaciones con el publico.




17.

Planes de formacion a todos los horizontes | 18. Normas de la empresa.
temporales.

19. Forma de atencion al hombre. 20. Competidores.
21. Comportamiento de los miembros de la empresa. | 22. Tipo de fuerza de trabajo de la empresa.
23. Clientes.
3. Desarrollo de la segunda ronda: Se le entregd a cada experto una hoja con la matriz obtenida del paso

anterior y se le pedia contestar la siguiente pregunta: ¢Estd usted de acuerdo en que esas son
verdaderamente las variables que hay que tener en cuenta en el modelo que se propone? Con los que no
esté de acuerdo marquelos con N. Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de todos los
expertos, fue determinado el nivel de concordancia a través de la expresion de calculo siguiente:
Cc=(1-Vn/Vt) x 100. Donde. Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.
Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

V't Cantidad total de expertos.

El procesamiento implicé los resultados de la matriz resumida a continuacion:

Expertos (E)
Variables o factores | E(1) | EQ@) | EQ) | E@) | EG) | E®6) | E(7) |Cc (%)

1 N N N N N 29

> 100
3 N N N N 42.9
4 N N N N 42.9
5 N N N N N 29

6 100
7 N 85.7
8 N N N N N N 14.3
9 N N N N 42.9
10 N N N N 42.9
11 N N N 57.1
12 100
13 100
14 N N N N N 29

15 100
16 N N N N 42.9
17 100
18 N N N N N 29

19 N N N N N N 14.3
20 N N N 57.1
21 N N N N N N 14.3
22 N N N N 42.9
23 N N N 57.1

Empiricamente, si Cc es mayor a 60% se considera aceptable la concordancia. Las variables que obtuvieron

valores de Cc menor a 60% se eliminaron por baja concordancia 0 poco consenso entre los expertos.




4.

Desarrollo de la tercera ronda: Se le entregd a cada experto una hoja con las variables/factores
resultantes del paso anterior, con la siguiente interrogante: ;Qué ponderacion o peso usted daria a cada
una de las variables siguientes con la finalidad de ordenarlas atendiendo a su importancia en el modelo
para la gestion participativa y estratégica de la formacion de RR-HH en las empresas mencionadas? El
desarrollo de esta ronda y el célculo realizado para dar respuesta a la interrogante permitié ponderar las
variables, donde se muestra para cada variable la ponderacién dada por cada experto, obteniéndose el

valor de la sumatoria por filas indicada por Rj, lo cual se da a continuacion:

Expertos (E) Rj
Variables o factores
E(1) JER)TER)JEM@ ]| E®5B) | E®G) ] ED
Participacion. 8 7 8 8 8 8 8 55
Estrategia empresarial. 7 8 6 7 7 7 7 49
Formacion y/o desarrollo de competencias. 6 6 7 6 5 6 6 42
Implicacion de las personas. 3 4 4 4 4 5 4 28
Diagnostico participativo de las necesidades 7 8 6 7 7 7 6 48
formativas.
Determinacion participativa de las alternativas 4 3 3 3 3 2 3 21
formativas.
Disefio participativo de los planes formativos. 2 2 2 1 2 3 2 14
5. Desarrollo de la cuarta ronda: A partir de la ponderacion hecha se le pidié a cada experto a que

considerara el numero 1 como la variable mas importante hasta el nimero siete. Se insistié en que no
deberia darsele la misma ponderacion a mas de una variable debido a que ello reduce el poder
discriminatorio o de ordenamiento. Con las respuestas se obtuvieron los datos que se dan a continuacion,
donde se muestra para cada variable la ponderacién dada por cada experto, obteniéndose el valor de la
sumatoria por filas indicada por R;j (Esta variable permite el ordenamiento segln el valor discreto de R/

media), calculandose posteriormente el coeficiente de concordancia (Cc) para cada variable.

Variables (V) Rj media | Valor de Rj | Cc (%)
Participacion 8 55 100
Estrategia organizacional 7 49 100
Formacion y/o desarrollo de competencias 6 42 100
Implicacion de las personas 4 28 100
Diagndstico participativo de necesidades formativas 6 48 100
Determinacion participativa de alternativas formativas 3 21 100
Disefio participativo de planes formativos 2 14 100

Donde: Rj media = Rj /nimero de expertos

Cc: Concordancia (este nivel de concordancia es sobre la ponderacion, con la formula uno).




Anexo No. 3: Criterios y técnicas para el disefio del procedimiento general derivado del modelo elaborado.

Pasos:

1. Reflexionando en la naturaleza participativa y vision estratégica del proceso y la necesidad de contar
con puntos de vista de diferentes actores sociales, se procedi6 la solicitud de opiniones sobre aspectos
que deben incluirse en un procedimiento general (se entienda fases, etapas, pasos, enfoques en
gestion de la formacion) como mecanismo de implementacion del modelo propuesto para la gestion
participativa y estratégica de la formacion de RR-HH en empresas angolanas de telecomunicaciones,
especialmente las estatales, con énfasis a la Movicel/Cabinda. Resultante de los criterios solicitados
se obtuvo una lista de 64 aspectos. Se les exigio6 a los implicados que se los integraran y se eliminaran
aquellos que se repetian. Como resultado de la eliminacion e integracion de los mismos se obtuvo

una matriz de 19 aspectos, los que se reflejan a través de la matriz a continuacion:

1. Las acciones formativas no solo deben satisfacer necesidades técnicas y conceptuales, sino también humanas.

2. Se debe siempre elaborar y/o aprobar un plan de intervencion con la participacion de los miembros de la empresa
sujeto de estudio.

3. Se debe determinar cudles son los objetivos a alcanzar para permitir mejor retroalimentacion de si se cumplieron o
no los mismos.

4.  Debe existir retroalimentacion de la informacion brindada para mejor discutir el por qué del problema que se trate
para mejor destinar la misma.

5. Debe considerarse no solo las necesidades directamente relacionadas con la brecha actual en el desempefio del
trabajador, sino también con otros aspectos de la organizacion relacionados con el problema.

6. Que se piense también en las necesidades a mediano y a largo plazo y no solo en las a corto plazo de costumbre.

7. No debe existir discriminacién con relacién a determinados miembros de la empresa que deben participar en el
proceso y otros gue no.

8. Teniendo en cuenta a la nueva dinamica de la reconstruccion y desarrollo del pais, hay que contar con los criterios
de los clientes externos.

9.  Que siempre se de a conocer los resultados del diagndstico para jerarquizarlas y garantizar una mejor toma de
decisiones entre todos antes de buscar las alternativas para satisfacerlas.

10. Los miembros de la empresa que participan como equipo de trabajo tienen que recibir una previa capacitacion.

11. Hay que combinar el disefio de los planes formativos y la realizacion practica de las actividades formativas.

12. No solo se debe pensar en las necesidades de la empresa de forma general, sino también de cada uno de sus
miembros de forma particular.

13. No se debe satisfacer necesidades formativas solo en determinados niveles funcionales de la empresa.

14. Que los programas o acciones de formacidn se den seguln las verdaderas necesidades de formacién de la empresa y
sus miembros y no obedecer hacerlo solo por que se diga que hay formacion.

15. Que exista un momento donde cada uno y todos puedan dar sus criterios sobre la forma como satisfacer las
necesidades de formacion.

16. Hay que incluir siempre una etapa que permita la retroalimentacion entre lo planificado y el cumplimiento de lo
mismo, asi como medir la satisfaccion de los afectados.

17. Debe existir una etapa de conocimiento previo sobre la dindmica sociolaboral y cultural de la empresa porque el
obviar esto muchas investigaciones de diferentes tipos han fracasado.

18. Que exista un momento de coordinacion entre el investigador y los objetos de investigacion sobre el curso que
seguira el mismo.

19. Los miembros de la empresa que participan como equipo de trabajo tienen que recibir una previa capacitacion.

2. Se les solicit6 dar un orden légico y el correspondiente resumen a las principales fases que conformarian

el procedimiento general e incluyeran el mayor numero posible de etapas, pasos o tendencias en




formacion. Este paso permitié tener una vision mas precisa de los aspectos a considerar en dicho

procedimiento, los cuales son puestos de relieve a través de la matriz presentada a continuacion:

Relacion y orden légico atribuidos a los aspectos a considerar en el
procedimiento

Resumen/Momento en que se da en
el procedimiento general

Debe existir una etapa de conocimiento previo sobre la dindmica
sociolaboral y cultural de la empresa si se trata de investigadores o
consultores externos porque el obviar esto muchas investigaciones de
diferentes tipos han fracasado.

Fase preliminar.

Que exista un momento de coordinacion entre el investigador y los sujetos
de investigacién sobre el curso que seguira el mismo.

Fase de planeacion

Que los programas o acciones de formacion se den segln las verdaderas
necesidades de formacion de la empresa y sus miembros y no obedecer
hacerlo solo por que se diga que hay formacién.

Fase de diagndstico.

Que exista un momento donde cada uno y todos puedan dar sus criterios
sobre la forma como satisfacer las necesidades de formacion.

Fase de elaboracion de los planes
formativos.

Hay que combinar el disefio de los planes formativos y la realizacion
practica de las actividades formativas.

Fase de organizacion y ejecucion de
los planes de formacion.

Hay que incluir siempre una etapa que permita la retroalimentacién entre
lo planificado y el cumplimiento de lo mismo, asi como medir la
satisfaccion de los afectados.

Fase de evaluacion.

Los miembros de la empresa que participan como equipo de trabajo tienen
que recibir una previa capacitacion.

Etapa de capacitacion del equipo co-
facilitador.

No se debe pensar satisfacer necesidades formativas solo en determinado o
determinados niveles funcionales de la empresa.

Buscar satisfacer las necesidades
formativas a todos los niveles.

Teniendo en cuenta a la nueva dindmica de la reconstruccién y desarrollo
del pais, hay que contar con los criterios de los clientes externos.

Diagnéstico externo.

No solo se debe pensar en las necesidades de la empresa de forma general,
sino también de cada uno de sus miembros de forma particular.

Armonia entre objetivas necesidades
de la empresa y las sentidas de cada
miembro.

No debe existir discriminacion con relacién a determinados miembros de
la empresa que deben participar en el proceso y otros que no.

Participacion en y a todos los

niveles.

Teniendo en cuenta a la nueva dinamica de la reconstruccion y desarrollo
del pais, contar con los criterios de los clientes externos.

Diagndstico externo.

Que siempre se de a conocer los resultados del diagnostico para
jerarquizarlas y garantizar una mejor toma de decisiones entre todos antes
de buscar las alternativas para satisfacerlas.

Socializacion de la informacion.

Debe existir retroalimentacion de la informacion brindada para mejor
discutir el por qué del problema y para mejor destinar la misma.

Etapa de procesamiento y analisis de
la informacion.

Debe considerarse no solo las necesidades directamente relacionadas con

la brecha actual en el desempefio del trabajador, sino también con otros | Diagndstico interno u
aspectos de la organizacion relacionados con el problema. organizacional.

Que se piense también en las necesidades a mediano y a largo plazo y no | Buscar  alternativas  para  las
solo en las a corto plazo de costumbre. Satisfacer necesidades en todos

horizontes temporales.

Las acciones formativas no solo deben satisfacer necesidades técnicas y
conceptuales, sino también humanas.

Desarrollar competencias en los tres
niveles.

Se debe siempre elaborar y/o aprobar un plan de intervencién con la
participacién de los miembros de la empresa sujeto de estudio.

Aspectos de intervencion en el

proceso.

Se debe determinar cuales son los objetivos a alcanzar para permitir mejor
retroalimentacion de si se cumplieron o0 no los mismos.

Definicion de los objetivos.




Anexo No. 4: Algunos cambios necesarios para un miembro del equipo facilitador.

Técnico “Verticalista”

Facilitador

Conceptla que sus conocimientos son los Unicos
valiosos y “cientificos”.

Reconoce vy respeta todos los conocimientos
por su valor propio y trata de valorar los
saberes de los actores sociales de la
organizacion.

Juzga que posee todas las respuestas y que los
demas no tienen nada relevante que aportar.

Trata de aprender de los actores sociales
locales y de sus colegas (apertura de espiritu).

Manda, dice a las personas lo que tienen que
hacer.

Busca fomentar la  cooperacion, es
democratico.

Mantiene siempre la actitud: “ellos tienen que
aprender de mi”.

Esta convencido de que el aprendizaje es un
proceso mutuo y que todos tienen algo a
aportar.

No solicita ni facilita comentarios de los actores
sociales de la organizacion; teme mostrar su
ignorancia haciendo preguntas transparentes.

Muestra su interés y entusiasmo para aprender
de los trabajadores con poca formacion, sin
embargo tienen mucha experiencia de trabajo
y conocen mejor la historia de la empresa.

Usa juicios de valor y califica sin entender el
condicionamiento de sus propios valores
(moderno/tradicional, avanzado/atrasado,
trabajador/vago, etc.).

Relativiza sus conocimientos y valores, evita
juzgar a los demas y busca comprender.

No comparte responsabilidades con los miembros
de la organizacion, sino la acusa si algo no sale
como lo planeado.

Comparte la responsabilidad con los actores
sociales de la empresa y trata de aprender de
cada error cometido.

No le interesa, ni se fija en la participacion de
todos.

Crea una atmosfera de confianza para que
todos se expresen. Recuerda que cada uno
tiene algo valioso que decir.

Considera absoluto el “método cientifico” que
aplica en forma dogmatica, por lo que no valoriza
los conocimientos locales.

Relativiza el valor de cualquier método; sabe
gue ninguno tiene validez absoluta.

Carece de actitud autocritica.

Tiene conciencia de los sesgos y limitaciones
inherentes a cualquier enfoque; busca como
remediarlos.

Si no se presta al anélisis estadistico, es una
informacion “aneddctica”.

Reconoce la importancia de la informacion no
cuantificable para comprender y desarrollar
sistemas y procesos.

Produce una cantidad de datos descriptivos y
estadisticos que dificultan el entendimiento de los
procesos de la realidad. Hace mas dificil las cosas
para los afectados.

Maneja en todo el enfoque de sistemas y la
nocion de procesos; privilegia la comprension
de hechos de la realidad sociolaboral. Se
coloca en el lugar de los afectados

Aplica metodologias y procedimientos con rigidez
y sin importar criterios de los afectados; esto lleva
a adaptar la realidad a los instrumentos.

Estd dispuesto a usar la combinacion de
métodos adaptados a las necesidades y
condiciones del momento, asi como a las
capacidades y caracteristicas de los actores
sociales locales.

Fuente: Adaptado de Gloria A. (2005).




Anexo No. 5. Entrevista al director de la empresa, al resto de los directivos y a los demas miembros de la de
la misma.
Fuente: Adaptada de Carlos, A. (2003).

Objetivo: Conocer la estrategia organizacional, de acuerdo a sus principales variables (Mision, Vision, Areas
de Resultados Claves, objetivos estratégicos, valores compartidos).

Guia de la entrevista

¢ Cual es la razén de ser o misién de la Movicel/Cabinda?

¢ Qué visién comparten en la empresa?

¢ Qué principales objetivos estratégicos tiene la empresa?

¢Cuales son los principales Areas de Resultados Claves?

¢ Qué criterios de medida tiene trazada la empresa para la retroalimentacion del cumplimiento de los objetivos
estratégicos?

¢Cuéles son los principales valores compartidos a nivel de la Movicel Nacional y cuales a nivel de la
provincial?

¢Constituye una preocupacion de la alta direccion o del Jefe de Staff, o seccién, el ofrecer todos los

conocimientos a los colaboradores, y a los nuevos trabajadores sobre la estrategia de la organizacion?

¢Consideran que la misién, de manera particular, estd interiorizada a todos los niveles?

¢En qué magnitud considera que la estrategia es conocida y compartida por los integrantes de la empresa a
nivel local?

¢Quiénes participan en la elaboracion de la estrategia de la empresa?



Anexo No. 6: Ejemplo de encuesta para conocer algunos aspectos acerca del Clima Organizacional.

Fuente: Adaptada de Lopez, A. (1999).

Objetivo: Conocer como se dan e influyen las diferentes variables que intervienen en el clima
organizacional, como indicadores de potencialidades o necesidades de formacién de la empresa.
Instrucciones

Estimado(a) Sr.(a): Como parte del proceso de gestion participativa de la formacién de los Recursos
Humanos que estamos desarrollando en su empresa, solicitamos su colaboracion, valorando, anénimamente,
cada factor que caracteriza su actual Clima Organizacional. La veracidad de sus respuestas avalara la
confiabilidad del proceso.

Muchas gracias.

Variables

Determinantes
de Items M.D.|D.|M.| F.

. Buena comunicacion entre todos los subordinados

. Conflictos resueltos a base de la negociacion.

. Armoniosa comunicacion jefes/subordinados.

. Alto espiritu de cooperacién y ayuda mutua entre
subordinados.

5. Estilo de influencia persuasiva por parte de los
dirigentes hacia los subordinados.

6. Manifestacion positiva del fenémeno de la
percepcion jefe-subordinado.

7. Cohesién del grupo de direccion.

Comunicacion | 8, Actividades recreativas colectivas extra laborales.

9. Entornos de trabajo variados.

10. Desarrollo de estrategias para motivar.

nZ

AlWOIN]F-

11. Facilidad para la toma participativa de decisiones.

12. Estructura apropiada para el aprendizaje activo del
trabajador.

Estructura |13. Descentralizacion.
organizativa | 14. Buenas relaciones de poder.

LEYENDA: MD = Muy débil. D = Débil. M = Medio. F = Fuerte. MF = Muy fuerte.




Anexo No. 7: Ejemplo de las técnicas y métodos aplicados para evaluar la cultura organizacional

Fuente: Adaptada de Lopez, A. (1999).

Objetivo: conocer como se dan e influyen las diferentes variables que intervienen en el cultura

organizacional, y su repercusion en el desempefio de la empresa.

Instrucciones:

Estimado(a) Sr.(a): Como parte del proceso de gestion participativa de la formacion de los Recursos

Humanos que estamos desarrollando en su empresa, solicitamos su colaboracion, valorando, anénimamente,

cada variable que caracteriza su actual Cultura Organizacional. La veracidad de sus respuestas avalara la

confiabilidad del proceso.

Muchas gracias.

items

Variables

D. M. F.

1. Sistema de valores compartidos.

2. Variados sistemas de recompensas.

3. ldentificacion con las tradiciones culturales de la region sobre el

dirigente.

4. Sistemas de sancion compartidos por todos.

5. Respecto de creencias positivas para la paz y buena convivencia
en el trabajo.

6. Identificacion con la empresa.

7. Profundo sentido autocritica colectiva.

8. Respecto por las normas de convivencia grupal.
_

9. Principio del si por la humildad y no por el viejo dicho: "diente
por diente y 0jo por 0jo".

10. Ausencia de diferencias tribales y apoyo del lema "A unido faz
a forga".

LEYENDA: MD = Muy débil. D = Débil. M = Medio. F = Fuerte.

MF = Muy fuerte.




Anexo No. 8: Determinantes de liderazgo.

Gréfica del perfil interior de personalidad del Director de la Movicel/Cabinda.

Escala valorativa
Caracteristica de personalidad 1 2 314 5 6 7

Deseo de aprender. | 1

Firmeza de caracter. <]

Sinceridad.

Creatividad.

Capacidad de atencion.

Claridad de expresion.

=
/?J"

‘/
Auto- Control. < —
d

Facilidad de comunicacion.
-y

Decision. 5&

Clareza, madurez y voluntad de espiritu

Tolerancia. «-

Ecuanimidad.

Eficacia.

A 1/

Entusiasmo.

Equilibrio personal. ?

Autoconocimiento.

Saber escuchar.

Experiencia. l\
Persuasion.

Fidelidad.

Apertura al futuro.

Generosidad. ' 4

END

Honestidad.

Flexibilidad de actitud. =~ ~

Facilidad de oratoria.

Espiritu de trabajo en equipo

Sencillez.

Prevision.

'y
Influenciabilibidad.
Deseo de superacion I o — .

LEYENDA: = Demas Colaboradores directivos.

¢——* = Director de la empresa.

1 2 3-4 5 6-7

Nada Algo Bastante Mucho Muchisimo

Fuente: Elaboracion del Facilitador a partir de la autovaloracién del Director y valoracion de los demas
colaboradores directivos.



Anexo No. 9: Algunas técnicas y métodos empleadas para el diagnéstico de algunas actividades de GRH

Estrategia de RR-HH trazada por la empresa bajo estudio.
Fuente: Adaptado de Hambrick & Fredrickson. (2001).
Objetivo: Conocer algunos elementos de la estrategia de RR-HH de la Movicel/Cabinda, asi como el lugar

que la actividad de RR-HH ocupa dentro de la empresa a nivel local.

Guia de entrevista

1 ¢En que consiste la estrategia de Gestion de RR-HH trazada por la empresa a nivel provincial?

2 ¢Cudles son los objetivos estratégicos de la Movicel/Cabinda?

3. ¢Cuales son los objetivos especificos de la estrategia de Recursos Humanos a nivel local?

4 ¢Cudles son los criterios de medidas en cuanto al cumplimiento de los objetivos especificos de la
estrategia de Recursos Humanos a nivel local?

5.  ¢Constituye la actividad de los Recursos Humanos una actividad central en la empresa a nivel local?

6.  ¢Qué papel juegan los RR-HH de la empresa ante los desafios de la reconstruccién y desarrollo
nacional?

7.  ¢Eslaestrategia de RR-HH conocida y compartida por todos los miembros de la empresa?

8.  ¢Participan en la elaboracién de la misma todos o la mayoria de los trabajadores?

9.  (Qué relacién guarda la estrategia de RR-HH a nivel provincial con relacion a la a nivel nacional?

10. ¢Qué lugar ocupa la estrategia de GHR en la estrategia de la empresa?



Evaluacion del desempernio

Fuente: Adaptada de Gutiérrez (1995).

Variables

Variables

R

B

Contribucién de los resultados de su trabajo al cumplimiento de
objetivos y funciones de su unidad organizativa.

Consideracion de la calidad y conocimiento del trabajo que realiza.

Responsabilidad con que asume cumplir con los objetivos y
funciones de su puesto de trabajo.

Aprovechamiento de la jornada y cumplimiento de disciplina
laboral.

Cumplimiento de las orientaciones de su jefe superior, de las reglas
de convivenciay de seguridad y proteccion.

Organizacion y limpieza del puesto de trabajo. Cuidado de medios
de trabajo.

Motivacién y sentido de compromiso con el cumplimiento de su
misién en la empresa

Relacién con los demas trabajadores y participacion en las
actividades extra laborales

Correspondencia entre las exigencias del puesto y las posibilidades
de formacion que ofrece la empresa.

10.

Impacto de los planes de formacion en los resultados de tu
trabajo.

Leyenda M= Mal. | R= Regular. | B= Bien.

I E= Excelente.

Base/209




Anexo No. 10: Diagndstico de la estrategia de formacién de la Movicel/Cabinda.
Fuente: Elaboracion del autor en consulta con expertos.
Objetivo: Saber de la existencia o no de la estrategia de la formacion en la Filial bajo estudio. Conocerla en

el caso de existir y realizar algunas correcciones posibles en el caso de ser necesario.

Guia de entrevista

¢Conocen la estrategia de formacién de la Movicel a nivel Nacional?

¢Cual es la estrategia de formacion en la actualidad de la Movicel/Cabinda?

¢Como influye la estrategia de formacion de Movicel/Nacional en la estrategia de la Movicel/Cabinda?

¢ Cudl es el objetivo general de la estrategia de formacion de la empresa?

¢ Cudles son los objetivos especificos de la misma?

¢De que instrumento se dispone la empresa a nivel provincial para el cumplimiento de dichos objetivos?

¢ Todos o la mayoria de los miembros de la empresa participan en la planeacion de la estrategia?

¢ Es la estrategia de formacion de RR-HH conocida y compartida por todos los miembros de la empresa?
¢Participan en la elaboracion de la misma, todos o la mayoria de los trabajadores?

¢Qué relacion guarda la estrategia de formacion de RR-HH a nivel provincial con relacion a la a nivel

nacional?



Anexo No. 11: Encuesta para conocer el estado actual del proceso de gestion de la formacion de Recursos
Humanos en las empresas seleccionadas.

Fuente: Elaboracion del autor.

Objetivo: Conocer el estado actual sobre el proceso de gestion participativa de la formacion, sobre todo de la
aplicacion de las tendencias actuales en dicho proceso en las empresas seleccionadas, especialmente en la
empresa sujeto practico de estudio.

Instrucciones:

Estimado(a) trabajador(a): Solicitamos su colaboracién, marcando X la situacion real que caracteriza el
estado actual del proceso de gestion de la formacion de los Recursos Humanos (RR-HH) a nivel del sector de
telecomunicaciones, para que podamos orientar, en sentido positivo, los propositos del presente trabajo.
Muchas gracias.

En tal sentido, con respecto al proceso de gestion de la formacion de los RR-HH en tu empresa responda:

1. El diagndstico de las necesidades formativas se hace con la participacion activa de todos los miembros:
--- Siempre. --- Algunas veces. ---Nunca.

2. Hay preocupacion por llevar a cabo dicho proceso, no solo para formar y/o desarrollar competencias en los
niveles del saber y saber hacer, sino también en el nivel del saber ser:
--- Siempre. --- Algunas veces. ---Nunca.

3. Se buscan alternativas para satisfacer necesidades formativas en todos los horizontes temporales (o sea,
para satisfacer necesidades a corto, mediano y largo plazos):
--- Siempre. --- Algunas veces. --- Nunca.

4. Se busca satisfacer necesidades formativas de todas las categorias ocupacionales por lo que se puede
afirmar que las perspectivas de formacion y ascenso que la empresa a nivel local brinda son altas:
--- Siempre --- Algunas veces. --- Nunca.

5. Se diagnostican las verdaderas necesidades de formacién como una etapa de vital importancia antes de que
se busquen las alternativas para la satisfaccion de las mismas y se participe en los planes formativos:
--- Siempre. --- Algunas veces. --- Nunca.

6. Todos participan tanto en el diagnostico, analisis, como en la determinacion de alternativas para satisfacer
las necesidades formativas de la empresa y sus integrantes:
--- Siempre. --- Algunas veces. --- Nunca

7. Se considera a las necesidades y opiniones de sus clientes externos para el logro del éxito en el proceso y
como premisa para desarrollar una organizacién que aprende:
--- Siempre. --- Algunas veces. --- Nunca.

8. Se buscar satisfacer necesidades tanto organizacionales, de puestos de trabajo como individuales:
--- Siempre. --- Algunas veces. --- Nunca

9. Se considera a la estrategia de la empresa en general, de los RR-HH y de la formacidn en particular para el
disefio y ejecucidn de los planes formativos:

--- Siempre. --- Algunas veces. --- Nunca.

10. Se consideran tanto las necesidades objetivamente expresadas por la empresa como las subjetivamente
sentidas de sus integrantes:

--- Siempre. --- Algunas veces. --- Nunca.



Anexo No. 12: La prueba de organizacion que aprende.
Fuente: Adaptado de Garvin et al., 1998.

Valoraciones

percibe como una premisa para dar respuesta a los desafios de
la reconstruccion y desarrollo sostenible nacional.

Competencias En En | Bastante En
nada | algo mucho/
todo

1. La organizacion fomenta una gestion de formacion que se
extiende a todos los niveles de la misma.

2. Desarrollar mecanismo de aprendizaje colectivo e individual
constituye una meta para la excelencia.

3. Fomenta la cultura de formacién desde las experiencias
internacionales, pero ajustadas a las condiciones de las
empresas angolanas de telecomunicaciones.

4. La creatividad individual no es percibida como amenaza para
algunos, sino como fuerza de crecimiento organizacional.

5. Laempresa se esmera por diferenciarse en el mercado a partir
de una gestion participativa y estratégica de la formacion de
sus RR-HH en todas las categorias ocupacionales.

6. La organizacion aprovecha la inteligencia colectiva para
alcanzar sus objetivos.

7. La organizacion facilita la experimentacion como un modo de
aprender.

8. Tiene capacidad de extender la formacion en forma
permanente y en todas las categorias ocupacionales definidas.

9. La organizacion reconoce Yy recompensa el valor del
conocimiento creado y compartido por personas y equipos.

10. La organizacion “aprende con la experiencia” y no repite los
errores.

11. Se estimula la iniciativa personal como fuente de integracion
del saber individual al colectivo.

12. La gestion participativa y estratégica de la formacion se
concibe como piedra angular para el desarrollo de la empresa.

13. La empresa asimila positivamente las experiencias de
empresas del sector y potenciarse internamente.

14. La organizacidn estimula sus capacidades de generar, adquirir
y aplicar el conocimiento, aprendiendo con los procesos de
aprendizaje de otras organizaciones.

15. La organizacion evalta de modo sistematico sus necesidades
futuras de conocimiento y desarrolla planes para atenderlas.

16. Cuando alguien sale de la organizacion, su conocimiento
permanece.

17. Fomentar una cultura de gestion participativa y estratégica se




Anexo No. 13: Encuesta para evaluar el impacto de la formacion recibida a participantes de planes de

formacion de la Movicel/Cabinda.

Fuente: Adaptada de Garrote Gonzalez (2003).

Objetivo: Valorar en que medida la formacion recibida por los RR-HH de la empresa a nivel Cabinda

responde a las verdaderas necesidades de la empresa y de los destinatarios finales.

Leyenda: Insastisf.: Insatisfactorio. M. Satisf.: Medianamente Satisfactorio.
Satisf.: Satisfactorio. Muy Satisf.: Muy Satisfactorio.
Variables
- M.
Items Insatisf. | Satisf. ]Satisf.] Muy Satisf.
1. Valoracion general de las acciones formativas recibidas.

2. Nivel de satisfaccion con la formacion recibida.

w

. Nivel de preparacion, especializacion y comunicacion de
los formadores.

S

. Utilidad y aplicabilidad de lo aprendido en el puesto de
trabajo.

ol

. Cumplimiento con las acciones formativas, el nimero de
participantes, horarios y duracion.

6. Adecuacion de los objetivos y contenidos a las expectativas
y necesidades formativas.

7. Adecuacion de las instalaciones a la formacion impartida y
condiciones generales.
_

o

. Valoracion de medios didacticos utilizados y su adecuacion
a los objetivos y contenidos.

9. Contribucién al desempefio y competitividad personales.

10. Contribucion al desarrollo profesional y autorealizacion
personal.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢El plan de formacion donde participd estuvo antecedido del conocimiento de tus necesidades
formativas?
¢Considerd de interés el programa de formacion en que participo?

¢En qué medida su horario de trabajo no influy6 en el curso del proceso de formacion?
¢En qué materias o cursos, considera que usted necesita de formarse realmente?

¢ Como concibes la formacion con relacion a la actividad laboral y el ambiente de trabajo?
¢ Cuél considera sea la motivacién principal para realizar cursos de formacion?

¢ Te gustaria cambiar a otra empresa con mejores perspectivas de formacion?

Comentarios complementarios sobre los proximos cursos posibles.




Anexo No. 14: Ejemplo de técnica aplicada para determinar el perfil de competencias deseado: “Expertos de

la Movicel/Cabinda”.
Fuente: Elaboracion del autor en didlogo con el equipo co-facilitador y consulta al grupo de expertos.

Objetivo: Determinar el perfil de competencias deseado.

De este modo, dada la necesidad de definir un perfil para los Colaboradores directos, pero a la vez siendo una
etapa embrionaria del proceso, se consideré oportuno que el mismo se lo asociara con las caracteristicas o
requisitos que directivos y subordinados consideraban como de un trabajador o colaborador competente/una
empresa competente.

Procedimiento propuesto para desarrollar la técnica:

Etapa I.

1. Se les entregaron hojas en blanco a cada uno de los jefes de Sector (para los sectores) y uno para al
Director de la empresa (para el equipo directivo) bajo el titulo “Yo considero que un Colaborador
directo competente en las actuales condiciones de la Movicel/Cabinda es...; y un segundo con el
mismo enunciado, pero referido al colaborador directivo competente y otro, también con el mismo
enunciado, pero referido a empresa competente. Se les dijo que era necesario que contemplaran en
cada hoja lo que consideraban en cada caso. Se les alertaba que ningun directivo participara en las
opiniones de los colaboradores directos, de igual modo, ningln subordinado en las de directivos.

2. Los miembros del equipo facilitador de cada una de las areas se responsabilizarian de recolectar las
ideas de cada una, a través de las hojas, pero bajo el concepto de no fuera directivo para hojas de
subordinados y VS.

3. Se planificaron sesiones de trabajo con directivos y subordinados, por separado, para a traves del
equipo facilitador propiciar la integracion de la informacion, o sea relacionando y sintetizando las
opiniones sobre las caracteristicas de los elementos solicitados.

Etapa II.

1) Se les dijo a los participantes que presentaran las hojas donde escribieron sus criterios compartidos
sobre cada uno de los enunciados que se les escribieron. Una vez obtenidos los criterios compartidos
de cada interrogante se forma una matriz de requisitos en los tres aspectos.

2) Se les pidio integrar los requisitos que eran convergentes y se eliminaran los que se repetian.

a. Unavez desarrollada esa etapa se obtiene una Matriz con tres perfiles deseados de competencias
(uno segun los criterios compartidos por los subordinados y otro segln los compartidos por los
directivos de la empresa).

4) Se formulé una pregunta complementaria.

o ¢ Qué vias de solucién buscan para la satisfaccion de las necesidades formativas?



Anexo No. 15: Ejemplo de técnica empleada para analizar el perfil actual de competencias

Entrevista valorativa individual del perfil de competencias actual de colaboradores directos.

Fuente: Elaboracion del autor.

Objetivo: Permitir una vision sobre el grado de correspondencia que existe en los colaboradores directos de la
empresa con relacién a las competencias reales de acuerdo a las caracteristicas que por ellos
mismos Y sus directivos fueron consideradas de colaborador directo competente; en qué medida las
mismas se ajustan a las caracteristicas actuales de cada uno de los colaboradores no directivo.

Procedimiento propuesto para desarrollar la técnica:

Etapa |

Pasos:

1. Se le preguntaba al colaborador directo por el grado de concordancia que existia entre el perfil de
competencias deseado y los requisitos de su cargo y sus caracteristicas actuales, insistiendo en su
méaxima sinceridad ya que ello contribuird a la toma de decisiones certeras con relacion a las
alternativas para la satisfaccion de sus propias necesidades formativas.

2. Se le preguntaba si estaba en sus planes y/o desearia poder reunir dicho perfil y a través por qué via.

3. Se le preguntaba en qué medida la empresa en general y a nivel local en particular habia contribuido

para formar un colaborador directo con este perfil deseado.

Etapa II.
Pasos:

1. Se planificaron sesiones de trabajos grupales con colaboradores directivos de cada sector, en
correspondencia con el sector a que pertenece, utilizando el recurso anterior de la computadora.

2. Se les iban presentando de forma sucesiva las competencias y se les preguntaba en qué medida como
directivo y la empresa habian contribuido a tener colaborador con el perfil de competencia por ellos
deseado.

3. Finalmente, se les solicitd hacer una evaluacion de la condicion de empresa competente en que se
encontraba la organizacion.

Nota: La técnica anterior se utilizé también para directivos, ajustandose a la categoria correspondiente y
también se empled para todos los miembros de la organizacion con relacion a lo que consideraban empresas

competente.



Ejemplo de técnica aplicada para valorar el perfil actual de competencias

Encuesta valorativa del perfil actual de competencias para colaboradores directivas.

Fuente: Elaboracion del autor.

Objetivo: Tener una vision sobre el grado de conocimiento sobre perfil de competencias para colaboradores

directivos y en qué medida esta se ajusta a las caracteristicas actuales de cada directivo.

Procedimiento propuesto para desarrollar la técnica:

Etapa |

Pasos:

1. Se le preguntaba al dirigente si conocia o no el perfil de competencias de los colaboradores directivos de
la Movicel.

A. En el caso de que fuera afirmativa la respuesta, se le pedia a que mencionara dichas competencias, al
menos las que mas se relacionaban con su area desde el punto de vista técnico y de forma general las
de niveles gerencial y humana.

B. En el caso de que no conociera las mismas o por lo menos la mayoria, se le preguntaba el por qué.

2. Expresado conocimiento cabal o no del perfil en causa, se le presentaba en forma sucesiva las
competencias que contemplan dicho perfil a través de la computadora mediante el programa data show y
se le iba preguntando por el grado de concordancia que existia entre cada competencia y el desempefio
actual del directivo, insistiendo en su sinceridad ya que ello contribuiria a tomar decisiones certeras sobre
las alternativas para satisfacer sus propias necesidades, a través de los planes formativos que disefiarian
con el desarrollo del proceso de la gestidn participativa de la formacion de los RR-HH en curso.

3. Se le preguntaba si estaba en sus planes y/o desearia poder reunir dicho perfil.

4. Se le pedia su sugerencia sobre otras competencias necesarias, sobre todo en las peculiaridades de la
Movicel/Cabinda.

Etapa Il. Pasos:

1. Se planificaron sesiones de trabajos grupales con colaboradores directos de cada sector, 0 sea en
correspondencia con el sector o &rea de jurisdiccion de cada directivo, utilizando el recurso anterior de la
computadora con programa data show.

2. Se les iban presentando de forma sucesiva las competencias y se les preguntaba si conocian o no el
sentido de la misma.

A. En el caso de conocerla o si por lo menos algunos entendian la naturaleza de la misma, entonces se
les preguntaba por el grado de convergencia entre esta competencia y las caracteristicas actuales del
directivo evaluado.

B. En el caso de que resultaba desconocida por todos, entonces no se insistia en la misma.

3. Se les preguntaba por otras competencias que ellos consideraban que eran necesarias para sus directivos

en las condiciones especificas de la Movicel/Cabinda.



Anexo

No. 16: Ejemplos de técnicas y métodos aplicadas para diagnosticar las necesidades formativas

expresadas de la empresa bajo examen, de cada sector, asi como las sentidas por cada colaborador.

Técnica

pecho”:

Fuente:

participativa “Ao Meu Kamba do Peito”: Makas e boas dikas no nosso salu (A “mi amigo del

Problemas y buenas cosas en nuestro trabajo”

Elaboracién del autor.

Objetivo: Conocer las disimiles limitaciones y potencialidades que se experimenta en la empresa.

Procedimiento:

Etapas |
Pasos:
1.

Etapa Il

Pasos:

Se les pidi6 a todos los miembros que escribieran sus nombres en un pedacito de papel blanco, lo
doblaran y lo depositaran en una cesta creada para el efecto.

Habiendo concluida este primer paso, cada uno de los trabajadores deberia de sacar un pedacito de
las hojas escritas cuyo nombre contenido era su kamba do peito (amigo del pecho). Se les dijo que

deberian volver el papelito en el caso de coincidir con el nombre propio.

Unico: Teniendo en cuenta a que cada trabajador de la plantilla directa se disponia de una computadora y

Etapa Il
Pasos:
3)

4)

5)

un teléfono y todas las computadoras estaban conectadas una con otras y todas a la red interna, y
crearia la facilidad de que un trabajador le pudiera enviar mensaje a otro sin que el primero fuera
identificado, se les pidi6 a que cada trabajador le escribiera a su kamba do peito todas las dificultades
y todas cosas buenas que vivenciaba en la empresa.

.

Como mecanismo de retroalimentacion, después de una semana, en una de las sesiones de trabajo,
moderada por miembros del Equipo Facilitador, se le pedia a cada uno de los trabajadores que dijera
los problemas y buenas cosas que le fueron contados por su kamba do peito. Estos se fueron
escribiendo, primero los problemas y después las buenas cosas, a través de la computadora y eran
proyectados en data show hasta que todos se completaran.

Seguidamente se solicitd a que sintetizaran las ideas (makas o boas dikas) hasta la menor reduccion
posible, quedando una Matriz de problemas (deficiencias) y buenas cosas (potencialidades).

Se pidi6 a que separaran las dificultades resolubles con formacion, lo mas sintético posible y se

integre en una matriz con las dificultades resultantes de otras técnica como la “Vale todo”.



Anexo No. 17: Ejemplo de encuesta aplicada al grupo de expertos (externos) y al equipo co-facilitador.
Fuente: Adaptado de Martinez Espinosa (2003).
Objetivo: Evaluar la posibilidad para el cumplimiento de las tendencias actuales en formacion en el mediante

procedimiento general para la gestion participativa y estratégica de la formacion de los RR-HH

aplicado.
Variables
items B M A MA
1. Caracter integral del procedimiento general.
2. Caracter estratégico del proceso de gestion
participativa de la formacién.
3. Fidelidad en el diagnostico de las necesidades
formativas en los tres niveles (organizacional,
funcional e individual).
4. Capacidad para propiciar un caracter permanente de la
formacion.
5. Contribucion al fomento de espiritu de una
organizacion que aprende.
6. Fidelidad en el diagndstico de necesidades formativas
a todos niveles (desde la alta direccién hasta los
colaboradores directos).
7. Flexibilidad del procedimiento general ante las
eventualidades.
8. Nivel de implicacion de los clientes externos en el
proceso de diagnostico.
9. Alternativas formativas basadas en las reales
necesidades de formacion.
10. Contribucion a una cultura de gestion participativa.
LEYENDA:
B M A MA

Bajo Mediano Alto Muy Alto




Anexo No. 18: Ejemplo de técnicas empleadas para valorar la satisfaccion experimentada con el proceso de

gestion participativa y estratégica de la formacion de RR-HH.

Encuesta valorativa de la satisfaccion experimentada con la aplicacién del procedimiento general.

Fuente: Adaptado de Pineda Herrero (2000).

Objetivo: Valorar el grado de satisfaccion experimentada por los clientes internos con el proceso de gestion
participativa y estratégica de la formacion de RR-HH mediante el procedimiento general como mecanismo de

implementacion del modelo propuesto.

items Variables
NS SS MS

Posibilidad de participacion activa de los implicados en el
proceso.

Adaptabilidad ante las nuevas situaciones que fueron
surgiendo en el proceso.

Cumplimiento de los objetivos de cada una de las fases del
procedimiento general propuesto.

Posibilidad de facilidad para la toma participativa de
decisiones relacionadas con las mejores alternativas para la
satisfaccion de las necesidades formativas.

Cumplimiento del objetivo principal del procedimiento general
propuesto.

Fidelidad en el diagnostico de las necesidades formativas.

Consideracion de las necesidades de los clientes.

Posibilidad de desarrollar competencias en los tres niveles
(saber, saber hacer y saber ser).

Facilidad de articular satisfaccion necesidades formativas
objetivamente expresadas por la empresa y las subjetivamente
sentidas por cada uno de sus RR-HH y en todos los niveles.

Armonia en la atencion a necesidades formativas a corto,
mediano y largo plazos.

LEYENDA:
NS= SS= MS=

Nada satisfactorio Suficientemente satisfactorio Muy satisfactorio



Anexo No. 19: Encuesta valorativa del procedimiento general y sus procedimientos especificos.
Fuente: Elaboracion del autor adaptado de Torre Prados (2000).
Objetivo: Evaluar el grado de eficacia del modelo propuesto mediante su implementacion a través del

procedimiento general y sus procedimientos especificos.

items Variables

Cl AE SE

1.  Mecanismos para propiciar la satisfaccion de las
expectativas de la y cada uno de sus integrantes.

2. Métodos y técnicas para involucrar a todos los afectados en
el proceso.

3. Vias para propiciar la socializacién de los resultados del
diagnostico del proceso.

4, Mecanismos para garantizar la correspondencia entre las
necesidades y las alternativas formativas determinadas.

5.  Cumplimiento de los objetivos del procedimiento general.

6.  Flexibilidad del procedimiento  general antes
eventualidades.

7. El procedimiento especifico CCC6C. en la determinacion
de las alternativas formativas.

8.  Aspectos de intervencion para propiciar la informacion
relevante.

9.  Niveles para implicar a todos en el transcurso del proceso
de la gestién participativa de la formacion.

10. Caracter ciclico del procedimiento a través de sus fases,
etapas y pasos.

Cl AP SE
Completamente Ineficaz Apenas o Algo Eficaz Suficientemente Eficaz
1 2 3



Anexo No. 20: Encuesta para evaluar el impacto de la formacion recibida en la Movicel/Cabinda.
Fuente: Adaptado de Garrote Gonzélez (2003)

Objetivo: Evaluar el impacto de la formacion recibida por trabajadores directivos y directos participantes de
los planes formativos a corto plazo en la Movicel/Cabinda con la implementacién del modelo mediante el

procedimiento general propuesto de acuerdo a determinantes de eficacia, eficiencia y efectividad.

Variables

items . . .
Insatisf. | M. Satisf. | Muy Satisf.

1. Valoracion general de las acciones formativas
recibidas. Valoracion general de las acciones
formativas recibidas.

2. Nivel de satisfaccion con la formacion recibida.

w

. Nivel de preparacion, especializacion y comunicacion
de los formadores.

I

. Utilidad y aplicabilidad de lo aprendido en el puesto de
trabajo.

o1

. Cumplimiento con las acciones formativas, el nimero
de participantes, horarios y duracién.

6. Adecuacion de los objetivos y contenidos a las
expectativas y necesidades formativas.

7. Adecuacion de las instalaciones a la formacion
impartida y condiciones generales

8. Valoracion de medios didacticos utilizados y su
adecuacion a los objetivos y contenidos.

9. Contribucién al desempefio y competitividad
personales.

10. Contribucion al desarrollo  profesional vy
autorrealizacion personal.

LEYENDA:

Insatisf. = Insatisfactorio M. S.= Medianamente Satisf.= Muy  Satisf. = Muy
Satisfactorio Satisfactorio  Satisfactorio



Anexo No. 21: Técnica de auto-evaluacion y co-evaluacion del proceso de gestidn participativa y estratégica

de la formacion de los RR-HH en la empresa sujeto de estudio.

Fuente: Elaboracion del autor.

Objetivo: Conocer algunos de los principales cambios (impacto) logrados con el proceso de gestion

participativa y estratégica de la formacion de RR-HH en la empresa sujeto practico de estudio a través de la

implementacion integral del procedimiento general y sus procedimientos especificos como forma para
constatar la viabilidad del modelo participativo y estratégico propuesto, mediante la comparacién del estado
inicial y final sobre la base de las variables incluidas en la fase del diagnostico.

Procedimiento propuesto para la aplicacion de la técnica:

Etapa |

Pasos:

1: A través de una sesion de trabajo se le pidio al equipo de direccién de la empresa bajo estudio, junto con el
equipo co-facilitador a que como proceso de autoaprendizaje colectivo e individual e indicio de una
organizacion que aprende y premisa para lograr la competitividad requerida, a través de un estudio
realizaran un autodiagndstico de la actual situacion de la empresa y que a través de un informe se hiciera
constar algunos de los principales cambios (impacto) logrados con el proceso de gestion participativa y
estratégica de la formacion de los RR-HH llevado a cabo (proceso de auto-evaluacion).

2. Conjuntamente (entre el facilitador, equipo de direccién, equipo co-facilitador y grupo de expertos
implicados en el proceso) se integrara una evaluacion que contemplara los cambios (impacto) resultantes
del proceso desarrollado (proceso de co-evaluacion).

3. Se solicito al directivo maximo de la empresa sujeto practico de estudio y de implementacion integral del
modelo mediante la ejecucion del procedimiento general a que elaborara un AVAL sobre el proceso
Ilevado a cabo a titulo del facilitador (autor) del mismo.

4. Fue solicitado igualmente a cada uno de los expertos representante maximo de cada organizacion
implicada en el proceso a que elabore también su AVAL sobre el proceso Ilevado a cabo como constancia
de su participacion a los propdsitos de dicho proceso.

Etapa Il

Pasos:

1: A través de una actividad de confraternizacion proyectada previamente se hacen comentarios finales sobre
el proceso llevado a cabo y perspectivas de seguimiento.

2: Entrega al facilitador de los AVALES por cada uno de los actores representante maximo de cada

organizacion implicada en el proceso de gestién participativa y estratégica de la formacién.



Anexo No. 22: Distribucidn de la fuerza laboral de la empresa Movicel/Cabinda.

Distribuicion por unidades organizativas .

O 1. Movicel/Agencia

Sede
B 2. Movicel/Agencia

Telecab
O 3. Movicel/Agencia

Sistec
O 4. MovicelTienda

Diango

W 5. MovicelTienda
Maima

@ 6. Movicel/Tienda C.
Boaventura

@ De19a30
W De 31a40
0O De 41a50
O Més de 50 anos .

Distribucién por categorias ocupacionales

@ Directivos
B Administrativos
0O Técnicos

O Trabajadores de

servicios
W Obreros

Trabajadores estudiando carreras Universitarias/antes

!E::. digts
- a L7 g A
T et

jTerstes: ppes

:i/|@1.Tecnicos Superiores

B 2.Tecnicos Medios

0O 4.Trabajadores tecnicos basicos

: O 3. Trabajadores estudiando tecnicos medios

B 5.Trabajadores de niveles secundarios y primarios sin formacion profesional .




Anexo No. 23: Resultados de la aplicacion de la encuesta descrita mediante el anexo 11 a las empresas

seleccionadas.

Frecuencia Observada por Empresas

Variables Siempre | Algunas veces | Nunca
% Obs % Obs| %

1. El diagndstico de las necesidades formativas se hace con la

participacion activa de todos los miembros. 144 126,01 409 | 74,0
2. Hay preocupacién por llevar a cabo dicho proceso, no solo para

formar y/o desarrollar competencias en los niveles del saber y

saber hacer, sino también en el nivel del saber ser. 76 13,7] 68 |12,3]409| 74,0
3. Se buscan alternativas para satisfacer necesidades formativas en

todos los horizontes temporales (o sea, para satisfacer

necesidades a corto, mediano y largo plazos). 144 126,01 409 | 74,0
4. Se busca satisfacer necesidades formativas de todas las categorias

ocupacionales por lo que se puede decir que las perspectivas de

formacion y ascenso que la empresa local brinda son altas. 144 126,01 409 | 74,0
5. Se diagnostican las verdaderas necesidades de formaciéon como

una etapa de vital importancia antes de que se busquen las

alternativas para la satisfaccion de las mismas y se participe en

los planes formativos. 144 126,0| 409 | 74,0
6. Todos participan tanto en el diagndstico, andlisis, como en la

determinacion de alternativas para satisfacer las necesidades

formativas de la empresa y sus integrantes. 144 126,01 409 | 74,0
7. Se considera a las necesidades y opiniones de sus clientes

externos para el logro del éxito en el proceso y como premisa

para desarrollar una organizacion que aprende. 105 19,01 39 | 7,1 ] 409 | 74,0
8. Se buscar satisfacer necesidades formativas tanto

organizacionales, de puestos de trabajo como individuales. 121 21,9] 23 | 4,2]1409] 74,0
9. Se considera a la estrategia de la empresa en general, de los RR-

HH y de la formacién para el disefio y ejecucién de los planes

formativos. 144 126,0| 409 | 74,0
10. Se consideran tanto las necesidades objetivamente expresadas

por la empresa como las subjetivamente sentidas de sus

integrantes. 140 25,3] 4 |0,7]409] 74,0

Andlisis de la consistencia interna de los datos resultantes de la aplicacion de la encuesta en Anexo 11

Empresas Alfa de Alfa Qe_(?ronbach
Cronbach Tipificada

Movicel/Agencia Sede 0,98508 0,99684
Movicel/Agencia Sistec 0,98469 0,99712
Movicel/Agencia Telecab 0,98477 0,99693
Movicel/Agencia Diango. 0,98494 0,99749
Movicel/Tienda Maima 0,98500 0,99729
Movicel/Tienda Casa Boaventura. 0,98504 0,99708
Empresas de Industria, de Comercio, y de Turismo y Hoteleria/Cabinda 0,98553 0,99748
Banco de Comercio y Industria (BCI) Cabinda 0,98535 0,99756
Angola Telecom/Cabinda 0,98486 0,99660

Fuente: Elaborado por el autor a partir de los resultados de las encuestas por empresas.




Pruebas para medir la normalidad de las variables, resultantes de la aplicacion de la encuesta en Anexo.11.

Kolmogorov-
Pruebas de normalidad Smirnov(a) Shapiro-Wilk
Estadistico] Sig. Estadistico Sig.

El diagnostico de las necesidades formativas se hace
con la participacion activa de todos los miembros. 0,463 10,00000 0,547 0,00000

Hay preocupacién por llevar a cabo dicho proceso, no
solo para formar y/o desarrollar competencias en los
niveles del saber y saber hacer, sino también en el
nivel del saber ser. 0,450 |0,00000 0,576 0,00000

Se buscan alternativas para satisfacer necesidades
formativas en todos los horizontes temporales (o sea,
para satisfacer necesidades a corto, mediano y largo
plazos): 0,463 |0,00000 0,547 0,00000

Se busca satisfacer necesidades formativas de todas las
categorias ocupacionales por lo que se puede afirmar
que las perspectivas de formacion y ascenso que la
empresa a nivel local brinda son altas. 0,463 ]0,00000 0,547 0,00000

Se diagnostican las verdaderas necesidades de
formacion como una etapa de vital importancia antes
de que se busquen las alternativas para la satisfaccion
de las mismas y se participe en los planes formativos. 0,463 ]0,00000 0,547 0,00000

Todos participan tanto en el diagnéstico, analisis, como
en la determinacion de alternativas para satisfacer las
necesidades formativas de la empresa y sus integrantes. 0,463 0,00000 0,547 0,00000

Se considera a las necesidades y opiniones de sus
clientes externos para el logro del éxito en el proceso y
como premisa para desarrollar una organizacion que
aprende. 0,455 ]0,00000 0,566 0,00000

Se buscar satisfacer necesidades formativas tanto
organizacionales, de puestos de trabajo como
individuales. 0,458 0,00000 0,559 0,00000

Se considera a la estrategia de la empresa en general,
de los RR-HH y de la formacién en particular para el
disefio y ejecucion de los planes formativos. 0,463 0,00000 0,547 0,00000

Se consideran tanto las necesidades objetivamente
expresadas por la empresa como las subjetivamente
sentidas de sus integrantes. 0,462 ]0,00000 0,549 0,00000




Anexo No. 24: Matriz de perfil de competencias deseado de colaboradores directos y directivos, y de la
empresa como competente, respectivamente/Movicel Cabinda.

Matrices de perfiles de competencias/
Movicel/Cabinda

I- Colaborador directo competente:

Segun Colaboradores directos.

Segun Colaboradores directivos

e Capacidad para dar respuesta a las exigencias de su
puesto de trabajo.

e Buenas relaciones humanas.

¢ Disposicion de dar lo mejor de si.

e Es un trabajador motivado.

e Conocimiento de sus responsabilidades, las de su
sector y las de la empresa a nivel local y las de la
empresa en general.

e Capacidad creadora, pero aprende y acepta las
ideas de otros.

e Capacidad para percibir a los colegas como un
equipo de trabajo.

Vitalidad por el interés de desarrollar sus
potencialidades.

Capacidad para aprender y recibir ayuda y en lo posible
de ayudar a los demas.

Habilidades humanas.

Capacidad técnica.

Preocupacion por la realizacion de las tareas y ser
influido por el interés que encuentra en su trabajo.
Capacidad para cumplir 6rdenes en forma creativa.
Espiritu de superacion constante.

Capacidad para adaptarse a los cambios constantes.

11- Colaborador

directivo competente:

Segun Colaboradores directos.

Segun Colaboradores directivos

e Capacidad decisorial, pero justa.

e Capacidad de consideracion y generosidad hacia
los Colaboradores directos.

e Capacidad para liderar correcta e imparcialmente.

e Dominio y utilizacién de su autoridad en beneficio
de la empresa y la Filial y no en propio beneficio.

e Capacidad para involucrar a todos en la vida de la
empresa y la Filial.

e Dominio del trabajo de direccién actual.

e Conocimiento de las caracteristicas de sus
subordinados y de actuacion en aras de motivarlos
siempre. Dominio de las mas modernas técnicas
de la gestion y la direccion.

Dominio del trabajo en grupo.

Conocimiento y uso oportuno de las nuevas tecnologias
de la informacién y la comunicacion.

Conocimiento de mas de un idioma y la Lengua
Materna Ibinda (Fiote).

Capacidad para aprovechar las oportunidades del
entorno y minorizar las amenazas y convertir las
debilidades en fortalezas.

Capacidad para liderar en tiempo de crisis.

Capacidad para utilizar la delegacion del poder y la
autoridad como arma para el crecimiento de la Filial y
de la cultura de direccién. Capacidad de escucha y
respecto por las iniciativas de sus seguidores.

Caracteristicas de una empresa competente segiin unanimidad de criterios de los colaboradores

° Clima organizacional favorable.

° Cumplimiento de los indicadores econémicos

° Imagen favorable de la organizacion

. Resultados satisfactorios en las auditoria

o Buenas relaciones humanas

° Métodos y estilos de trabajo adecuados

o Flexibilidad

o Proactividad.

° Liderazgo participativo

° Buenas relaciones con los clientes externos y otras organizaciones
o Ejemplaridad

° Versatilidad técnica y exigencia

° Cultura organizacional con determinantes favorables
o Alta estimulacién y gestion de personal.

° Capacidad de adaptabilidad ante los cambios.

Fuente: A partir de los criterios de los actores sociales de la empresa bajo estudio.




Anexo No. 25: Algunos de los resultados de la aplicacién de técnicas para determinar el perfil de
competencias real en la Movicel/Cabinda

Resultados de la aplicacion de las técnicas “Vale tudo” y “Ao meu kamba do peito”.

Matriz de debilidades y fortalezas de la Movicel/Cabinda

Debilidades

Fortalezas

Falta de dominio de las nuevas tecnologias de la
informacion y la comunicacién por partes de algunos
directivos.

Disposicién para la superacion.

Falta de méas puestos de trabajo directamente relacionados
con atencidn a clientes.

Consciencia generalizada de la formacion como
via a través de la cual se puede ampliar
conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar
aptitudes.

Deficiencia en la comunicacion

descendiente.

ascendiente vy

Espiritu de identidad a la Filial.

Falta de mayor consenso a cerca de la importancia del
trabajo en equipo.

Alto sentido de responsabilidad por el
cumplimiento del deber.

Poco dominio de los métodos cuantitativos para la toma de
decisiones en la administracion.

Espiritu de triunfo y de conquistas aln en las
dificiles circunstancias de superacion que todavia
vive la empresa.

Faltan muchos puestos de trabajo para personal con
formacion superior.

Capacidad de desempefio en niveles superiores
de exigencia por parte de un ndmero
considerable de colaboradores, aun cuando la
brecha en el mismo todavia demanda la oportuna
formacion.

La mayoria de las reclamaciones estan relacionadas con
personal directamente relacionado con el publico, sin
embargo es uno de las areas de los que ninguno ha
participado en curso de formacion.

Juicio colegiado de que la formacion a todos los
niveles constituye la variable para la respuesta de
las demandas de la nueva de comunicacion.

Algunos se muestran indiferentes ante las dificultades
experimentadas por otros trabajadores, lo que claramente
demuestra un bajo espiritu de cooperacion y debilita la
cohesién grupal.

Percepcion de la formacién como la Unica via
para el cambio y adaptabilidad a las
transformaciones que caracterizan al nuevo
milenio y de manera especial a la sociedad
angolana del presente.

No existe un Dpto. que atiende el problema de la
formacion en la empresa.

Facilidades comunicativas, saldo

telefonico pudiera aumentarse.

aunque el

Poca versatilidad de ciertos Colaboradores.

Salario base cada vez creciente.

Falta de red de Internet en las maquinas de algunos
trabajadores, especialmente los de las tiendas y balcones
de venta de cartones TACO.

Derecho a crédito bancario aunque a veces
depende de largo tiempo de espera.

Existencia todavia de muchas dificultades técnicas, sin
necesaria fuerte dosis de satisfaccion de las necesidades de
formacion, especialmente en las areas de comunicacion,
relaciones publicas, ética.

Existencia de un lider maximo con espiritu de
cambio hacia un desarrollo organizacional.

Utilizar un equipo de 3ra. Generacion, pero sin la
formacion necesaria para los ocupantes de los puestos.

Existencia de una vision compartida sobre la
importancia del trabajo en equipo aunque en la
practica no se practica el mismo

Falta de dominio y utilizacion de técnicas de direccion
para mejor responder a las inquietudes de los clientes
internos.

Distinguido respecto por las autoridades o los
dirigentes maximos a pesar de que en ocasiones
ello se convierte en barrera comunicativa entre




estos y los trabajadores directos.

Falta de posibilidad de acceso a Internet y al sitio web de
la Movicel/Nacional y local por parte de determinados
trabajadores cuyo ocupacion no se relaciona directamente
con computadoras.

Respectos de creencias positivas para la paz y
buena convivencia colectivas en el trabajo.

La atribucion de los teléfonos méviles solo ha abarcado a
los trabajadores directamente relacionados con el trabajo
de la empresa.

Respecto por las normas de convivencia grupal.

Falta de méas personal en los puestos que atienden los
codigos 912 y 913.

Plantilla laboral esencialmente joven.

Falta de mas apoyo logistico a algunas tiendas de las zonas
periféricas de la ciudad, cuyos clientes tienen que venir
hasta la Movicel/Central lo que provocas més acumulacion
de clientes y sobrecarga para el personal.

Espiritu de valentia pese a las dificultades.

Falta de mayor cooperacion entre los trabajadores de los
diferentes sectores.

No se vela por la superacién de todos, especialmente
por aquellos que lo estan haciendo por cuenta propia.

No compensacion de las horas extras de los trabajadores.




Anexo No. 26: Perfil de Competencias para Colaboradores Directivos de la Movicel/2004

Desde el punto de visto técnico

Desde el punto de visto gerencial

Desde el punto de visto humano

Habilidades en el uso de las técnicas
modernas de computacion y de la
tecnologia de la informacién en la
solucion de problemas en los campos de
las telecomunicaciones, la telematica y la
electronica.

Habilidades para utilizar con
eficiencia la literatura y la
documentacion técnica de la
profesién tanto en portugués como
en inglés.

Habilidades en la comunicacion oral y
escrita tanto desde el punto de vista
profesional como en sus relaciones
sociales.

Dominio colmado del encargo social de
la empresa, de las principales lineas de
productos y servicios e infraestructura
productiva.

Habilidades en planeacion
estratégica (sobre todo dominio de
su entorno sociopolitico,
econémico y tecnolégico).

Capacidad para la direccion efectiva
(espiritu de trabajo en equipo).

Conocimiento de la Legislacion Laboral
angolana e Internacional.

Habilidades en el uso de los

principios de la D. P. O.

Capacidad para conservar el valor
tranquilo en la crisis.

Conocimiento de los lineamentos
estratégicos del pais y los del Ministerio
de Correos y Telecomunicaciones de
Angola.

Capacidad para articular la vision
general con la del sector que se
dirige.

Capacidad de simpatia y conquista de
los clientes externos.

Conocimientos  sobre  analisis e
interpretacion de estados financieros que
les sirvan como herramientas de
direccién.

Conocimientos y dominio de las
herramientas mas modernas de la
gestién y la direccion, sobre todo
de gestion de control.

Capacidad de liderazgo participativo.

Conocimiento de las normas juridicas
sobre contratacién econémica.

Conocimientos elementales sobre
métodos cuantitativos para la toma
de decisiones.

Conocimiento del Inglés, ademas del
idioma portugués.

Conocimiento pleno del comportamiento
de la economia angolana y del mundo,
asi como sus tendencias actuales.

sobre
calidad

Conocimientos  basicos
marketing, negociacion,
total y gestion por procesos.

Capacidad persuasiva Yy de
consideracién de las opiniones de
todos los clientes (internos y
externos).

Capacidad para el planeamiento de la
red, de su desarrollo, planeamiento de
transmision y  planeamiento  de
infraestructuras.

Capacidad para compartir la
mision y la visibn a su nivel
correspondiente y en concordancia
con la fase de la reconstruccion y
desarrollo sostenible en Angola.

Conocimiento, dominio y utilizacién
de los aspectos culturales angolanos
para satisfacer a los clientes.

Conocimiento pleno de la politica de | Dominio de los estatutos del | Habilidades para manejar conflictos.
calidad y sus procedimientos generales. Partido (del MPLA-Partido del

Trabajo).
Dominio de la resolucion econémica del | Capacidad para la  gestion | Capacidad humana (atenciéon al
IX congreso del MPLA- Partido del | proactiva y de prevencion de los | hombre).

Trabajo.

cambios.

Dominio de equipos e instrumentos
electrénicos basicos de uso general en
las Telecomunicaciones y la Electronica.

Dominio y aplicacion de técnicas
de publicidad y marketing.

Habilidad en el uso del lema nacional
para mantener clima empresarial con
capacidad productiva.

Conocimientos sobre disefio de un plan
de negocios y de otra documentacién
técnica que le sirve de sustento.

Capacidad para la conduccion de
actividades sociolaborales y
administracién del tiempo.

Capacidad motivadora y para la
satisfaccion de los clientes.

Habilidades en el uso de las NTIC.

Capacidad y espiritu
innovacion.

para la

Alto compromiso ético.

Conocimiento del comportamiento de la
economia angolana y del mundo, asi
€OMO sus tendencias.

Dominio y uso de los parametros
para la delegacion de poder y la
autoridad.

Autodominio y gestion personal.

Conocimiento pleno de la aplicacion del
control interno.

Nociones juridicas, sobre todo en
derecho mercantil.

Clareza,
espiritu.

madurez y voluntad de




Anexo No. 26. 1: Ejemplo de perfil real de competencias/Directivo ocupante del cargo de jefe del sector

técnico.
Valoraciones

N

|

v _ En | En [Basta] En
E Competencias nada | algo | nte | mucho/
L en
E todo
S

Habilidades en el uso de las técnicas modernas de computacion y de la
tecnologia de la informacion en la solucion de problemas en los campos
de las telecomunicaciones, la telematica y la electronica.

Dominio colmado del encargo social de la empresa, de las principales
lineas de productos y servicios e infraestructura productiva.

Conocimiento de la legislacion laboral angolana e internacional.

Conocimiento de los lineamentos estratégicos del pais y los del Ministerio
de Correos y Telecomunicaciones de Angola.

E Conocimientos sobre analisis e interpretacion de estados financieros que
¢ | les sirvan como herramientas de direccion. T
N | Conocimiento de las normas juridicas sobre contratacion econémica.
| L 2
C | Conocimiento pleno del comportamiento de la economia angolana y del
O | mundo, asi como sus tendencias actuales. ¢
Dominio de equipos e instrumentos electronicos basicos de uso general en d
las telecomunicaciones y la electrénica.
Conocimiento pleno de la politica de calidad y sus procedimientos
generales. \
Dominio de la resolucién econémica del IX congreso del MPLA- Partido \
del Trabajo.
Conocimientos sobre el disefio de un plan de negocios y de otra 1
documentacion técnica que le sirve de sustentaculo.
Habilidades en el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y la é
comunicacion.
Dominio de los principales conceptos del pensamiento contemporaneo de
estrategia empresarial y sus implicaciones para el sector de P §
telecomunicaciones angolanas.
Conocimiento de las normas de control de la calidad, de calidad total. d
Conocimiento pleno de la aplicacion del control interno. T
Capacidad para el planeamiento de la red, desarrollo de la red, \
planeamiento de transmision y planeamiento de Infraestructuras.
AN
G | Habilidades para utilizar con eficiencia la literatura y la documentacién >
E | técnica de la profesién tanto en portugués como en inglés. —
R | Habilidades en planeacién estratégica (sobre todo en el dominio del
E | entorno sociopolitico, econdmico y tecnoldgico angolano). r
2 Habilidades en el uso de los principios de la D. P. O.
I | Conocimientos y dominio de las herramientas mas modernas de la gestion
A ]y ladireccién, sobre todo de gestion de control.
L 2

Capacidad para articular la vision general de la empresa con la del sector




que dirige.

Conocimientos elementales sobre métodos cuantitativos para la toma de
decisiones.

Conocimientos béasicos sobre marketing, negociacién, calidad total y
gestion por procesos.

1

Dominio de los estatutos del Partido (del MPLA-Partido del Trabajo).

Capacidad para compartir la mision y la vision a su nivel correspondiente
y en concordancia con la fase de reconstruccion y desarrollo sostenible
que vive la Republica de Angola.

Capacidad para la gestion proactiva y de prevencion de los cambios.

Dominio y aplicacion de técnicas de publicidad y marketing.

Capacidad para la conduccion de actividades sociolaborales y
administracion del tiempo.

Capacidad y espiritu para la innovacion.

Dominio y uso de los parametros para la delegacion del poder y la
autoridad.

T

Nociones juridicas, sobre todo en derecho mercantil.

oz»zCT

Habilidades en la comunicacion oral y escrita tanto desde el punto de vista
profesional como en sus relaciones sociales.

Capacidad para la direccion efectiva (espiritu de trabajo en equipo).

Capacidad para conservar el valor tranquilo en la crisis.

Capacidad de liderazgo participativo.

Habilidad para la simpatia y conquista de los clientes externos.

Conocimiento y dominio del idioma inglés, ademas del portugués.

Capacidad persuasiva y de consideracion de las opiniones de todos los
clientes (internos y externos).

Habilidades para manejar conflictos.

A

Conocimiento, dominio y utilizacion de los aspectos culturales angolanos
para mejor satisfacer a los clientes.

Capacidad humana (atencién al hombre).

Capacidad motivadora y para la satisfaccion de los clientes.

Habilidad en el uso del lema nacional para mantener clima empresarial
con capacidad productiva.

\

Alto compromiso ético.

A

Autodominio y gestion personal.

Sk

Clareza, madurez y voluntad de espiritu.

Leyenda: De acuerdo a autovaloracion del directivo.




Anexo No. 27: Ejemplos de matrices de necesidades formativas expresas por la empresa en general, el equipo

de direccion y cada uno de sus sectores a partir de las técnicas y métodos aplicados”.

Ejemplo de matriz de algunas necesidades formativas de la Movicel/Cabinda (empresa en general).

Fuente
de informacion

Manifestacion

Miembros
dela
empresa
en

general

Falta de mayor visién sobre beneficios de la formacion por parte de la direccion.

Dificultades en del area de investigacién de mercado.

No se comprende los aspectos esenciales de la globalizacion y su impacto en el
sector de telecomunicaciones angolanas.

Desconocimiento de los principales gastos del modelo de desarrollo de la
sociedad angolanas en todos sus componentes.

No se delega poder ni autoridad.

Falta de mas puestos de trabajo directamente relacionados con atencion a
clientes Ej.: reparadores de teléfonos moviles).

Discriminacion por parte de algunos trabajadores del Departamento Técnico a
los del Departamento clientes.

Falta de espiritu de cooperacion, débil cohesion grupal.

No existe personal que vele por la legalidad de la empresa a nivel de la
provincia.

Falta de participacion activa en las decisiones sobre la vida de la empresa.

Ausencia de atencion de la formacién a todos los niveles.

Desconocimiento del comportamiento de la economia angolana y del mundo,
asi como sus tendencias por muchos directivos de la empresa.

Deficiente comunicacion entre dirigentes y subordinados.

Inexistencia de una oficina de apoyo juridico que responde por su legalidad y la
de los trabajadores.

Sistema de evaluacién de desempefio con exigencias por encima de las
condiciones creadas.

Falta o poco dominio de la resolucién econémica del 1X congreso del MPLA-
Partido del Trabajo.

Estilos de liderazgo mayormente autoritarios.

Manifestaciones de estrés laboral sin la temprana atencion.

Caracteristicos conflictos laborables, sin el debido dominio de las técnicas de
negociacién para su resolucion.

Marcados estilos coercitivos de influencia por la mayoria de directivos.

Desconocimiento de las normas juridicas sobre Contratacion Econémica.

No se ejerce plenamente la direccién por objetivo.

Alta influencia tribal.

Baja perspectiva estratégica por parte de muchos directivos.

Desconocimiento o falta de aplicabilidad del

Falta de capacidad persuasiva y de consideracion de las opiniones de todos los
colaboradores directos por parte de muchos directivos.




Matriz de necesidades de formacion de la Movicel/Cabinda.

Fuente de Manifestacion
informacioén

= Falta de disefio de un organigrama de funciones de la empresa a nivel local.

» Falta de Departamento de Marketing y publicidad y formacion de los
Colaboradores para dicho puesto y para Servicios de Atencién a Grandes
Clientes dentro del Sector de Atencién a Clientes.

= Carencia de Servicios de reparacion de equipos dentro del Sector de Atencion a
Clientes.

= Ausencia de Servicios de Asesoria Juridica y Psicologia del Trabajo dentro del
Sector Administrativo y Financiero.

Equipo
de = Escasez de técnicos superiores y medio en logistica dentro del Sector
Administrativo y Financiero.
direccion = |nexistencia de una Seccion de Economia y escasos Servicios de Contabilidad y
Finanzas y de Contabilidad Auditoria dentro del Sector Administrativo y
Financiero.

= |neficiencia de los servicios de la secretaria y de ayudante de secretaria dentro
del Sector Administrativo y Financiero y Oficina del Director de la Filial.

» Dificultades en la Seccion de Operaciones, la Seccion de Sistemas informaticos,
Telecomunicaciones e Ingenieria Eléctrica dentro del Sector Técnico.

= Necesidad de formacion de un Master en Automaética y otro en Programacion
dentro del Sector Técnico.




Necesidades formativas de los directivos de la Movicel/Cabinda como un sector mas de esta.

Matriz de necesidades formativas del equipo de direccién/Movicel/Cabinda

Fuente
de informacion

Manifestacion

oOT —CcQOom

o
[0

So—0o0o o= -0

e Poco dominio y uso de las mas modernas herramientas tecnologias de la informacién y la
comunicacion.

e Falta de conocimiento pleno y uso de las técnicas de gestion y direccion de empresas.

e Poca comprensidn e identificaciéon de los lineamentos estratégicos del pais y los del
Ministerio de Correos y Telecomunicaciones de Angola.

o Dificultades en el analisis, registros contables, clasificacion, interpretacion e informacion
oportuna de los hechos econdmicos de la empresa, que facilite la toma de decisiones
efectivas.

e  Poco dominio de las herramientas de la gestién de los Recursos Humanos.

e Ausencia de una orientacién sobre aspectos psicoldgicos de los procesos laborales.

e Hay reclamaciones con proveedores y clientes donde no participa la Asesoria Juridica.

e Desconocimiento sobre legislacion laboral, derecho mercantil y derecho laboral.

e Ausencia en la aplicacion de las normas juridicas sobre Contratacion Econdmica.

e Poco dominio sobre gestion de control.

e Inaplicacion por desconocimiento de la Politica de Calidad y sus procedimientos generales.

o Marcado desconocimiento sobre métodos cuantitativos para la toma de decisiones.

e Poca comprension de los aspectos esenciales de la globalizacion y su impacto en el sector de
telecomunicaciones angolanas.

e Limitado conocimiento de la resolucion econdmica del IX congreso del MPLA- Partido del
Trabajo.

e Poca versatilidad en el uso de técnicas de estudio del mercado.

e Pocos conocimientos sobre proyeccion estratégica y disefio de un plan negocios.

o Dificultades en la aplicacion de la filosofia de la Direccion por Objetivos asumida por la
empresa a nivel nacional.

e No se aprovecha las oportunidades ni se reconoce los peligros y las fuerzas internas que
repercuten en la competitividad y efectividad del negocio de las telecomunicaciones.

e Deficiencia de liderazgo participativo, de técnicas de trabajo en grupo.

e Falta de conocimientos sobre técnicas de resolucién de conflictos.

o Dificultades en los registros contables, clasificacion, interpretacion e informacion de los
sucesos econdmicos de la empresa a nivel provincial.

e Falta de conocimientos sobre métodos cuantitativos para la toma de decisiones en
Administracion.

e No existe personal capaz de atender determinadas situaciones de acoso laboral existentes,
pero no percibidas de forma nitida.

e Desconocimiento de los principales conceptos del pensamiento contemporaneo de estrategia
empresarial y sus implicaciones para el sector de telecomunicaciones.




Resumen de necesidades de los sectores de la Movicel/Cabinda.

Matriz de necesidades de formacion a nivel sectorial la Movicel/Cabinda.

Sector de Atencion a Clientes

= Falta de mas personal en los servicios de los Cadigos 913 y 912, servicios de contratos, prepagos, pospagos
y en las tiendas y agencias.

=  Poco dominio de técnicas de ventas de Colaboradores de agencias y tiendas

=  Poca versatilidad de Colaboradores de las actividades de Relaciones Publicas.

= La contratacion esta dispersa por cada Unidad funcional (especialmente del Sector de Atencion a clientes,
sobre todo en agencias y tiendas).

= Falta de Creacion de una Seccion de Comunicacion Social.

= No existe personal capaz de atender determinadas situaciones de acoso laboral existentes, aunque no
percibidas de forma nitida.

= Ausencia de una Seccién para atender las demandas de los trabajadores del sector.

= No existe control sobre los contratos firmados.

= Poco espiritu de cooperacion y deficientes relaciones de tipo dirigente/subordinado, sobre todo.

= Deficiente clima comunicativo, caracterizado por “uma anja da sombra” (“una angel de la sombra™).

= Falta de competencias idiomaticas y en lenguas maternas por parte de los Colaboradores directos de los
Servicios de Call Center.

Sector Técnico

o Ausencia de personal capacitado para los puestos de gestién de la red comunicativa.

o Falta de més ingenieros en las areas de Telecomunicaciones, Informatica y Electrénica.

o0 Falta de Colaboradores para atencién de servicios de programacion.

o Insuficientes servicios de red de informacion.

o Falta de conocimientos y habilidades de técnicos medios en puestos correspondientes a personal con

formacion universitaria.

0 Poca comprension de los aspectos esenciales de la globalizacion y su impacto en el sector de
telecomunicaciones angolanas.

o Existencia de discriminacion entre los pocos técnicos medios en formacién superior y la mayoria de
trabajadores técnicos medios de la division.

0 Bajo nivel de sociabilidad entre Colaboradores del Sector.

o Dificultades comunicativas en idioma portugués por parte del jefe Sector.

Sector Administrativo-financiero

e No existen estudios de crecimiento econdémico, productividad, etc. (los datos solo dependen y vienen de la
Movicel a nivel nacional.

o Falta de personal con formacion superior para el sector de RR-HH.

e Desconocimiento de los principales indices e indicadores econémicos financieros de su entidad y no muestra
capacidad en la toma de decisiones a partir de su calculo, interpretacion y analisis.

o Falta de personal con formacidn superior para los puestos de contabilidad y Auditoria, contabilidad y finanzas.
Falta de servicios de economia. Poco dominio de la legislacion vigente y de derecho mercantil.

¢ Falta de una Seccion para atender a la formacion de los RR-HH de la empresa a nivel local.

¢ No existe mejor conocimiento de técnicas que faciliten una asignacion mas correcta de los recursos existentes en
aras de una mayor satisfaccion de la filial y sus integrantes. No se conoce, por lo que ni se aplican los métodos
cuantitativos para toma de decisiones. Deficiencias o casi ausencia de técnicas de planificacion y control.

¢ Hay reclamaciones con proveedores y clientes donde no participa la Asesoria Juridica.

e Limitada capacidad de controlar los recursos que posee bajo su custodia, no los utiliza racionalmente ni
implementa sistemas adecuados que responden a la legislacion angolana vigente.




Anexo No. 28: Resumen de resultados del diagnéstico con los clientes externos.

Matriz de necesidades y satisfacciones de los clientes externos y resumen de sugerencias

Indicadores de necesidades (insatisfacciones) Indicadores de satisfacciones

= Fallos constantes en la red 913. v'Servicios de activacion gratis.

= Inexistencia de un taller de reparacion. v'Programa quién mds habla, mas gana.

= Acumulacidon excesiva de usuarios en todas las

unidades funcionales, sobre todo en las areas de
activacion, contratos y servicio de red 913.

v'Equipos cada vez mas modernos y econémicos.

El personal del Call Center tiene dificultades para
atender a clientes que solo puede expresarse en las
lenguas maternas Fiote o Lingala.

v'Servicios de mensaje escrito y correo de voz
gratis.

Los saldos telefonicos escasean en las agencias y
tiendas, méxime fines de semana y hay que
comprarlos a sobreprecio a los Kinguilas (vendedores
ambulantes, en Cuba se conoce como “merolicos”).

v"Recepcion gratis de llamadas.

No se hace extensivo el servicio de venta de saldo
telefénico y otros accesorios al pablico cliente en las
franjas algo distantes de las zonas periféricas de la
ciudad capital (aldeas de Futila, Sueca, Mongossuila,
Kabassango, Fortaleza, etc.).

v'Servicios de “préstamo” de saldos. (Cuando a
un cliente se le acaba el saldo en plena
conversacion, este puede seguir conversando
hasta 30 minutos de saldo prestado).

Falta de mejor retroalimentacién entre el contrato
hecho por el cliente y el cumplimiento cabal del
mismo por parte de la Filial.

v'Servicios cada vez mas variados.

Cierta influencia coercitiva de los dependientes de
tiendas y agencias hacia los clientes, con relativa
excepcion de las agencias Sistec, Telecab y la tienda
Maima.

v'Campana Kilapi. (Kilapi: Significa venta de
teléfonos maviles por prestaciones).

Ineficiencias a la hora de hacer un contrato de alta
implicacion financiera, sobre todo por los Grandes
Clientes, los cuales tienen que viajar a la capital del
pais, por falta de respaldo juridico a nivel de la
empresa.

v'Paquete JINGONGO (Significa jimagua: Por el
precio de un teléfono movil se compran dos).

Falta de cierto confort para los clientes, que por la
acumulacion a la hora de atencidn, tienen que estar
de pie, sobre todo en la agencia Diango y la tienda
Casa Boa ventura.

v'Se felicita al director de la Filial por la
facilidad de audiencia que brinda al publico
necesitado.

Algunas de las principales sugerencias:

Creacion de servicios a domicilio.

Servicios moviles de ventas de saldo y otros accesorios en las areas menos cercanas a las unidades
funcionales de la empresa, por lo menos dos veces semanales, en especial el fin de semana.

Servicios de transportacion e instalacion, sobre todo de materiales de cdmputo, por los mismos

trabajadores de la empresa.

Mayor margen de garantia para aquellos productos méas costosos.

Que se cree las condiciones de asesoria juridica para contratos de alto compromiso financiero.

Que la atencidon semanal se extienda hasta los domingos, al menos para situaciones de primera necesidad




Anexo No. 29: Resultado del diagnéstico sobre algunos de los factores del entorno externo incluidos.

Sobre el gobierno

De acuerdo con la alta direccién de la empresa bajo estudio, en las peculiaridades de la provincia de Cabinda, uno de
los factores politicos que tenia mayor repercusion en las vidas econémica y social, descansaba, en el proyecto de su
proclamacion oficial como auténoma, antes de que tuviesen lugar las elecciones presidenciales de la Republica de
Angola, lo cual, segln afiadia, implicaba de una forma u otra determinada autonomia econémica y ello envolvia
formar RR-HH al tono de la dinamica del nuevo milenio y la Movicel/Cabinda no estaba exenta de ello. Entre las
diferentes politicas trazadas por el Gobierno, que ejercen influencia en el quehacer cotidiano de la empresa a nivel
local, se incluia a la vigente politica de formacion de RR-HH.

Aunado al Gobierno como factor del entorno externo de la empresa esta el fenémeno de la subordinacion. En este
sentido, la Movicel/Cabinda es todavia de subordinacion nacional, correspondiente al Ministerio de
Telecomunicaciones y Correos de Angola, a través de la Movicel/Central. En tal sentido, emite resoluciones para el
funcionamiento de la empresa, dictadas por el Gobierno Nacional con la aprobacién del Ministerio de Economia y
Planificacion. Para su creacién en la provincia de Cabinda a finales del 2003, la Resolucién de nombramiento
correspondio al ciudadano nacional Ing. Jodo Afonso Bemba, como Director de la Filial de la Empresa en la
respectiva provincia, quién sigue ocupando tal funcién hasta la actualidad

Sobre los proveedores

Los proveedores de la Movicel/Cabinda contintan siendo los mismos que a nivel central, mencionados en el primer
capitulo de esta tesis doctoral (Portugal, Estados Unidos de América, Sudafrica, Francia y Bélgica).

El director de la entidad sujeto de estudio asevera que los proveedores con que cuenta la empresa son flexibles en
cuanto a precios, términos de pago, plazos de entrega; no existen limitaciones relacionadas con liquidez en la
empresa, lo que le permite establecer relaciones estables y por tanto existe una estrategia de integracion que garantice
estabilidad y calidad en las entregas (informacién que se hace corresponder con noticias publicadas a través de la
Revista “Economia & Negocios” bajo el titulo “Balanza Anual en la Industria de las Telecomunicaciones Angolanas”
publicada en Enero del afio 2007.

Sobre los competidores

Los competidores de la Movicel/Cabinda son las otras dos empresas de telecomunicaciones de esta provincia, una
estatal (4Angola Telecom), aunque esta no presta servicios de telefonia movil y la privada (UNITEL), que ademas de
otros, presta servicios de telefonia mévil, igual que la empresa bajo estudio. Sin embargo, también se considera
competidora a la empresa de telefonia movil del vecino pais del Congo Democratico (Vodacom), ya que sus grandes
clientes llegan a la frontera con Angola y con el JETON (una especie de pase de entrada y salida por 24 horas) llegan
a Cabinda (en solo 15 minutos en automovil) y practican precios mas atractivos en material telefénico y servicios de
llamadas, sobre todo internacionales, siendo de mayor conveniencia para ciudadanos angolanos que todavia no se
disponen de teléfono mavil propio.

En entrevista sostenida con la Direccion alargada de la empresa en tema, esta asegura que la empresa ve en sus
competidores un punto de referencia para seguirle los pasos, en algunos casos como, por ejemplo, la UNITEL (presta
servicios moéviles a lo largo de la semana) en lugares més intrincados de la ciudad capital de Cabinda. El directivo
considera oportuno establecer alianzas para vender sus productos y prestar sus servicios en otros mercados
geograficos o de mayor solvencia (Provincia de Zaire), pero en otros casos como son algunos de los Grandes Clientes
y los Kinguilas (negociantes ambulantes) constituyen para los objetivos de esta empresa a nivel local fuertes rivales,
pues estos ultimos se dislocan para la capital del pais (Luanda) y compran los mismos productos (teléfonos méviles)
al precio de la capital (mas bajos que en las provincias) y los venden a precios mas baratos que los practicados en las
agencias y tiendas tanto de la Movicel como de la UNITEL.

Sobre el cambio

Consideran que la empresa a nivel de la provincia de Cabinda esta4 concluyentemente afectada por el cambio que se
experimenta en todos los dominios de la vida internacional, nacional y sobre todo regional. Reconocen a este proceso
como la Unica caracteristica que no cambia, aseverando la necesidad de cambiar con el cambio como la impar forma
de permanecer en la arena de la competitividad.

Valoran a este como un fenémeno positivo al juzgar por el desarrollo de la ciencia y la tecnologia, lo que, siendo la
Movicel una empresa de telecomunicaciones y en la especificad de ubicacion geografica de la empresa en tesis (en
una provincia sin comunicacion terrestre con las demas provincias del territorio angolano) experimenta la necesidad
de cambiar con el espiral del desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion, tratando, por
todos los medios, de convertir todas sus amenazas en oportunidades.




Anexo No. 30: Ejemplo de principales relaciones e indicadores de necesidades de formacion depurados con el

procesamiento y analisis de la informacién (Fase Il1. Etapa 2.).

Relaciones de causa y efecto

e La falta de formacion exigida para ocupar los puestos de trabajo traia como consecuencia falta de cumplimiento
exitoso de las exigencias de dichos puestos.

e La falta de formacion exigida para ocupar los puestos de trabajo traia como consecuencia falta de cumplimiento
exitoso de las exigencias de dichos puestos.

e De las pocas acciones formativas llevadas a cabo en la empresa solo han participado directivos, lo cual contribuia
a la diferencia perceptiva negativa entre estos y los subordinados y por tanto influia en su insuficiencia
comunicativa, entre otros aspectos.

e AUn cuando solo directivos habian beneficiado de planes formativos, dichos planes apenas pretendian desarrollar
competencias en los niveles de saber y saber hacer, dejando sin atencién a la parte humana, lo cual se puso de
relieve a través de la valoracion de los colaboradores directos sobre los estilos de liderazgo de dichos directivos,
excepcionandose al maximo lider.

Relaciones de contradiccion

e Exigencia de los directivos por el cumplimiento por parte de trabajadores técnicos medios de tareas para técnicos
superiores y por parte de trabajadores de nivel basico de tareas para técnicos medios, pero sin la preocupacion por
parte de los primeros de crear condiciones de formacion en los niveles correspondientes para los segundos, lo cual
constituye motivo de desmotivacion y bajo desempefio.

Relaciones de coincidencia

e Fueron expresadas como complementariedad de determinadas necesidades a otras, por ejemplo los trabajadores
(técnicos) mas identificados con bajo desempefio son los que no han podido formarse ni por cuenta de la empresa
ni por cuenta propia, mientras que lo son aquellos que vienen formandose, sobre todo en carreras universitarias,
aun cuando la mayoria viene haciéndolo a propia cuenta.

Se consideraron, ademas, como principales indicadores de necesidades de formacion: la actual situacion
politico-social angolana y en especial cabindense, la nueva tecnologia, los productos comercializados y la
variedad y expansién de servicios prestados por la empresa. Se concluyd que las principales necesidades
formativas de la Movicel/Cabinda se asociaban a competencias en el nivel del saber ser, aunque todavia se
experimenta marcada necesidad de competencias en los niveles del saber y saber hacer, considerandose las
superables, entre otras, con alternativas formativas de formacién superior teniendo a las exigencias para la
ocupacion de puestos y cuya mayor cantidad de dichos puestos corresponden a personal con nivel superior de
formacion y sin embargo son cubiertos por personal con formacion de nivel medio de formacion, lo que

repercuten en la mayor brecha del desempefio actual.

Al analizar la influencia de este Gltimo aspecto se consideré que unido a este escenario esté el hecho de que
en las condiciones actuales angolanas todavia resulta dificil prescindir a algin candidato técnico medio, por
ejemplo, ya que si se analiza por el indice de analfabetismo (42,5%, hasta el afio 2002), se justifica que
aunque la brecha en el desempefio sea mayor, un técnico medio tenga que ocupar un puesto cuyas exigencias

corresponden a uno trabajador con formacion superior.



Anexo No. 31: Repercusién de la nueva tecnologia, los productos y servicios prestados por la

Movicel/Cabinda, analizados en la etapa de procesamiento y analisis de la informacion de la Fase I11.

Tecnologia

Como parte de los factores del entorno interno de la empresa consideradas en la integracion del modelo en
que se sustenta el procedimiento propuesto en la presente tesis doctoral y como aspectos a tener en cuenta
en la etapa de diagndstico, a través de la observacion, la revision de documentos internos y la aplicacion de
otros métodos y técnicas correspondientes, en el proceso de andlisis de informacion se constatd que la
empresa aplic ya méas de 150 millones de dolares norte-americanos en inversion tecnolégica hasta finales
del 2005, estando prevista la materializacion de mas acciones. La mayor inversion esta encaminada a la red
comercial y en la disposicion de productos accesibles como la campafa Kilapi (rebaja cada vez mas del
costo de los teléfonos moviles) a través del PAQUETE JINGONGO (jimagua: costo de un teléfono por
dos).

Después del primer servicio de telefonia mévil (movinet) de alta velocidad, la Movicel habia presentado
experimentalmente en la Feira Internacional de Luanda (FILDA)/2005 otro sistema de 3r® generacion:
CDMA EV-DO, considerado 50 veces mas rapido que cualquier tecnologia mavil.

Productos y servicios

Sobre la base de los mismos métodos y técnicas empleadas para el analisis de la tecnologia, los hallazgos
expresan que la empresa bajo examen presta servicios gratis de activacion y practica tarifa Unica. También
presta servicios de Internet en sus infraestructuras e instalacion de esta red en lugares solicitados por
interesados (méaxime por los Grandes Clientes), venta de equipos de cémputo (en las agencias), de saldos y
accesorios de computo y de teléfonos moviles (en tiendas y agencias). Actualmente también presta MMS -
Servicios de Mensajes Multimedia (Imagen y Sonido), incluyendo envio de mensajes entre teléfonos. A la
par, brinda Servicios de Valor Afiadido (SVA), en el area de entretenimiento, que incluye el envio de “Ring
Tones” monofénico y polifénico, logos, imagenes y juegos. Hay ademas el "Push-To-Talk" (PPT) - que
posibilita la comunicacion simultanea con utilizadores del mismo grupo.




Anexo No. 32: Ejemplos resumido de Matrices de necesidades de formacion de la Movicel/Cabinda.

Necesidades Organizacionales

Clima organizacional poco efectivo para el aprendizaje cooperativo.

Falta de puestos de trabajo directamente relacionados con atencion a clientes, ej.: reparacion de teléfonos maéviles

Discriminacidn por parte de algunos trabajadores del Departamento Técnico a los del Departamento clientes.

Inexistencia de personal que vele por la legalidad de la empresa a nivel de la provincia.

Ausencia de personal para atencion de la formacion en la empresa.

Deficiente comunicacién entre dirigentes y subordinados.

Caracteristicos conflictos laborables, sin el debido dominio de las técnicas de negociacidn para su resolucion.

Marcados estilos coercitivos de influencia por la mayoria de directivos.

Desconocimiento de la estrategia de la empresa, los RR-HH y de formacién.

Alta influencia tribal.

Acumulacion constante de clientes en las diferentes unidades organizativas de la empresa.

Baja perspectiva estratégica y falta de mayor vision sobre beneficios de la formacion por parte de la mayoria de
los miembros de direccion.

Ausencia de delegacion de poder y autoridad y participacion activa de los trabajadores en los diferentes aristas de
la vida de la empresa.

Falta de capacidad persuasiva y de consideracién de las opiniones de todos los Colaboradores directos por parte
de muchos directivos.

Necesidades Funcionales

Puesto de sector de atencion a clientes:

Poca comprension los aspectos esenciales de la globalizacién y su impacto en el sector de telecomunicaciones
angolanas. Desconocimiento de nociones sobre operaciones en empresas de Servicios.

Poco dominio de técnicas de ventas y marketing.

Poca versatilidad en las actividades de Relaciones Publicas.

Ineficacia e ineficiencia en el cumplimiento de las reglas de contrato del cliente.

Falta de competencias idiomaticas (inglés y francés) y en lenguas maternas (Fiote y Lingala).

Desconocimiento de técnicas para comercio electronico.

Insuficiencias en la gestion y técnicas de venta y fidelizacion de clientes.

Inexistencia de mecanismos de reclamaciones y garantias. Insuficiencias en el Sistema de Control de Gestion.

Poca versatilidad en el manejo del marketing de servicios y comportamiento de los consumidores.

Inexistencia de perspectiva en el disefio del servicio ya que todos los servicios prestados a nivel provincial son
disefados por la Movicel/Nivel nacional. Limitaciones en técnicas de estudio de mercado.

Necesidades Individuales

Contador principal de la Movicel/Agencia sede:

Poco dominio de la legislacion vigente y de derecho econémico.

Limitada capacidad de controlar los recursos que posee bajo su custodia, no utiliza racionalmente ni implementa
sistemas adecuados que responden a la legislacion angolana vigente.

Carencia en el dominio de las herramientas para la evaluacién de las necesidades de fondos, requeridas por los
planes y objetivos de negocio establecidos por la direccion

Limitaciones en la gestion econdmico financiera. Limitaciones en la Planificacion y Control Presupuestario.

Ineficientes estudios de crecimiento econdémico, agregado de productividad, de ingresos, etc. (los datos solo
dependen y vienen de la Movicel a nivel nacional.

Poco dominio de la estructura del plan general de Contabilidad.

Desconocimiento de los principales indices e indicadores econémicos financieros de la entidad y no se muestra
capacidad en la toma de decisiones a partir de su calculo, interpretacion vy analisis.




Ejemplo de Matriz resumida de necesidades de los clientes externos de la Movicel/Cabinda.

= Dificultades para establecer contacto directo con los jefes de sectores y secciones de la empresa

e inexistencia de un libro de reclamaciones y sugerencias.

= Fallos constantes en la red 913.

= Inexistencia de un taller de reparacion.

=  Acumulacién excesiva de usuarios en todas las unidades funcionales, sobre todo en las areas de
activacion, contratos y servicios de redes 912 y 913.

= El personal del Call Center tiene dificultades para atender a clientes que solo puede expresarse
en la lengua materna Fiote o Lingala.

= Los saldos telefénicos escasean en las agencias y tiendas, sobre todo los fines de semana y hay
gue comprarlos a sobreprecio a los Kinguilas (comerciantes ambulantes, en Cuba se conoce
como ‘“‘merolicos”).

= No se hace extensivo el servicio de venta de saldo telefonico y otros accesorios al publico
cliente en las franjas algo distantes de las zonas periféricas de la ciudad capital (aldeas de
Futila, Sueca, Mongossuila, Kabassango, Fortaleza, etc.).

= Falta de mejor retroalimentacion entre el contrato hecho por el cliente y el cumplimiento cabal
del mismo por parte de la empresa.

= Cierta influencia coercitiva de los dependientes de tiendas y agencias hacia los clientes, con
relativa excepcidn de las agencias Sistec, Telecab y la tienda Maima.

= Ineficiencias a la hora de hacer un contrato de alta implicacion financiera, sobre todo por los
Grandes Clientes, los cuales tienen que viajar a la capital del pais (Luanda), por falta de
respaldo juridico a nivel de la provincia.

= Falta de cierto confort para los clientes, que por la acumulacién a la hora de atencién, tienen
gue estar de pie, sobre todo en la agencia Diango y la tienda Casa Boa ventura.




Anexo No. 33: Ejemplo de parte de una Matriz de necesidades de formacion con una alternativa formativa

para satisfacerlas.

Deficiencias Alternativa formativa

e Desconocimiento de los principales conceptos del pensamiento
contempordneo de estrategia empresarial y sus implicaciones para el sector
de telecomunicaciones.

e No comprensidn e identificacion de los lineamentos estratégicos del pais y los
del Ministerio de Correos y Telecomunicaciones de Angola. Maestria en:

e Falta de capacidad para articular la vision general con la del sector que se )
dirige creando compromiso para compartir la misién y la visién a su nivel | Gestion de empresas
correspondiente y en concordancia con la fase del reconstruccion y desarrollo de_ )
sostenible que vive la Republica de Angola. Telecomunicaciones.

e Poca comprension de los aspectos esenciales de la globalizacion y su impacto
en el sector de telecomunicaciones angolanas.

e Poco dominio de la estructura del Plan General de Contabilidad.

e Desconocimiento los principales gastos del modelo de desarrollo de la
sociedad angolana en todos sus componentes.

e No se aprovecha las oportunidades ni se reconoce los peligros y las fuerzas
internas que repercuten en la competitividad y efectividad del negocio de las
telecomunicaciones.

e No existe mejor conocimiento de técnicas que faciliten una asignacion mas
correcta de los recursos existentes en aras de una mayor satisfaccion de la
filial y sus integrantes. No se conoce, por lo que ni se aplican los métodos
cuantitativos para toma de decisiones. Deficiencias o casi ausencia de técnicas
de planificacién y control.

e No existen estudios de crecimiento econémico, agregado productividad, de
ingresos, etc.

e Falta o poco dominio de la resolucion econémica del 1X congreso del MPLA-
Partido del Trabajo.

e No existen herramientas disponibles para la evaluacion de las necesidades de
fondos, requeridas por los planes y objetivos de negocio establecidos por la| )
direccion. Licenciatura en:

e Desconocimiento de los principales indices e indicadores econdmicos Economia
financieros de su entidad y no muestra capacidad en la toma de decisiones a
partir de su calculo, interpretacion y analisis.

e Limitada capacidad de controlar los recursos que posee bajo su custodia, no
los utiliza racionalmente ni implementa sistemas adecuados que responden a
la legislacion angolana vigente.

e La contratacién esta dispersa por cada Unidad funcional (especialmente del
Sector de Atencion a clientes, sobre todo en agencias y tiendas).

e Inexistencia del personal técnico en la Asesoria Juridica.

e Hay reclamaciones con proveedores y clientes donde no participa la Asesoria Licenciatura en:
Juridica. Derecho

¢ No existe control sobre los contratos firmados.

e No existe personal capaz de atender determinadas situaciones de acoso laboral
existentes, aunque no percibidas de forma nitida.

o No existe personal que vele por la legalidad de la empresa a nivel local.




Anexo No. 34: Matriz de alternativas formativas simplificadas

Alternativas formativas simplificadas

Sociologia de las organizaciones.

Gestidn presupuestaria.

Derecho mercantil.

Ingenieria de Telecomunicaciones.

Ciencias Informaticas.

Programacion.

Psicologia laboral

Ingenieria Eléctrica.

©] O N @] 9] M|»

Gestion de tesoreria

. Contabilidad y Finanzas.

11.

Marketing.

12.

Economia.

13.

Gestién y medio ambiente

14.

Economia de Empresas.

15.

Automatica.

16.

Derecho.

17.

GRH.

18.

Psicologia.

19.

Gestion de Empresas.

20.

Administracién de Negocios.

21.

Sociologia del trabajo.

22.

Lengua Inglesa

23.

Contabilidad de Costos.

24,

Gestion Financiera.

25.

Comunicacion Social.




Anexo No. 35: Ponderacion de las alternativas formativas.

Alternativas EQ)JEQ)IEQR)|E@) |E®)]|E®) | E®) | Cc (%)
Sociologia de las organizaciones. N N N N N 28,5%
Gestidn presupuestaria N N N N 42,8%
Derecho mercantil N N N 57,1%
Ingenieria de Telecomunicaciones y electronica. 100%
Ciencias Informaticas. 100%
Programacion. 100%
Psicologia laboral N N N N N 28,5%
Ingenieria Eléctrica. 100%
Gestion de tesoreria N N N 57,1%
Contabilidad y Finanzas. 100%
Marketing. 100%
Economia. 100%
Gestion y medio ambiente N N N N 42.8%
Economia de Empresas. 100%
Derecho. 100%
GRH. N 85,7%
Psicologia. N 85,7%
Gestion de Empresas de Telecomunicaciones. N 85,7%
Automatica. 85,7%
Administracion de Negocios. N 85,7/%
Sociologia del trabajo. N 85,7%
Lengua Inglesa N N N 42,8%
Contabilidad de Costos. N N 71,4%%
Gestion Financiera. N 71,4%%
Comunicacion Social. N 71,4%




Anexo No. 36: Alternativas depuradas en la primera ronda de Expertos.

Alternativas

Ingenieria de Telecomunicaciones.

Ciencias Informaéticas.

Programacion.

Ingenieria Eléctrica.

S Eal Bl I B

Contabilidad y Finanzas.

Marketing.

Economia.

Economia de Empresas.

S S B S

Gestidn de Recursos Humanos.

10. Psicologia.

11. Gestion de Empresas de Telecomunicaciones.

12. Automatica.

13. Derecho.

14. Administracién de Negocios.

15. Sociologia del trabajo

16. Contabilidad de Costos.

17. Gestion Financiera.

18. Comunicacion Social.




Anexo No. 37: Ponderacion de los Expertos.

Alternativas EQ L EQ | ER | E@ | EO5B) | E® | EM Cc
(%)

Ingenieria de 100%
Telecomunicaciones y
electronica
Ciencias Informaticas. 100%
Programacion. 100%
Ingenieria Eléctrica. 100%
Contabilidad y Finanzas. 100%
Marketing. 100%
Economia. 100%
Economia de Empresas. 100%
Gestion  de  Recursos N 85,7%
Humanos.
Psicologia. N 85,7%
Gestion de Empresas de N 85,7%
telecomunicaciones.
Automatica. N 85,7%
Derecho. N 85,7%
Administracion de N N 71,4%
Negocios.
Sociologia del Trabajo N N 57,1
Contabilidad de Costos. N 85,5%
Gestion Financiera. N N N 42,7%
Comunicacién Social. N N N N N 28,5




Anexo No. 38: Ultimas alternativas seleccionadas segtin ponderacion de expertos y decision de deliberacion

por los colaboradores de la empresa.

Alternativas formativas ponderadas

Ingenieria de Telecomunicaciones.

Ciencias Informaticas.

Programacion

Ingenieria Eléctrica.

Contabilidad y Finanzas

Marketing.

Economia.

Economia de empresas.

S Sl Bl S AN Bl I A

Gestion de Recursos Humanos

=
o

. Psicologia.

[
(=Y

. Gestion de Empresas de telecomunicaciones.

-
N

. Automatica.

=
w

. Derecho

[EEY
IS

. Contabilidad de Costos.

[EY
o1

. Administracién de negocios.




Anexo No. 39: Lista de Expertos (especialistas cubanos) consultados para valorar el grado de simetria

con el perfil de competencias de colaboradores directivos de la Movicel/Cabinda y los objetivos a

alcanzar en cada una de las alternativas formativas.

Nombres y apellidos Grado Categoria )
cientifico docente Experiencia Areas de trabajo

Victor M. Figueroa Dr.C. Profesor Titular | Mas de 30 afios | Economia

Albelo.

Raul Inocencio Dr.C. Profesor Titular | Mas de 10 afios | Economia

Sanchez Machado.

Julio R. Cardenas. Dr.C. Profesor Titular | Mas de 15 afios | Economia

Roberto Pons. Dr.C. Profesor Titular | Mas de 15 afios | Economia

Elier Delgado. Dr.C. Profesor Titular Economia

Eleodoro Martinez. Profesor Titular | Mas de 30 afios | Economia

Humberto P. Garcia Dr.C. Profesor Titular | Mas de 30 afios | Informatica y

Rodriguez Economia

Carlos C. M. Dr.C. Profesor Titular ]| Mas de 30 afios | Economiae

Martinez. Ingenieria Industrial

Allan F.  Aguilera Dr.C. Profesor Mas de 15 afios | Ingenieria industrial.

Martinez

Nunce Dr.C. Profesor auxiliar | Mas de 15 afios | Ingenieria industrial.

Mario Uria de Aquino Dr.C. Profesor Titular | Mas de 30 afios | Psicologia.

Maria L. Ibarra Dra.C. Profesor Titular | Mas de 20 afios | Psicologia.

Gonzales

Armando Montero Dr.C. Profesor Titular | Mas de 30 afios | Psicologia.

Victor G. Valdés Dr.C. Profesor Titular | Mas de 30 afios | Ingenieria Eléctrica.

Pardo.

Miguel Rodriguez Dr.C. Profesor Titular | Mas de 30 afios | Ingenieria de

Barroto. Telecomunicaciones
y Electrénica.

Daniel Galvez Dr.C. Profesor Titular | Mas de 10 afios | Informética.

MsC. Joan Pacheco MsC. Prof. Aux. Mas de 10 afios | Programacion.

MsC. Ivan Santana MsC. Prof. Aux Maés de 5 afios Ingenieria de

Chiny. Telecomunicaciones

y electronica.




Anexo No. 40: Resultados de la aplicacion de la encuesta valorativa del procedimiento general/grupo de

expertos, equipo co-facilitador y equipo de direccion (posibilidad de propiciar cumplimiento de las nuevas

tendencias en gestiéon de la formacion en el modelo propuesto con su implementacion mediante el

procedimiento general/Base 71 participantes.

IERUIPOY NE EXIPERTOJEX TERROMEGUIPD DO-IRRCILTNTADOR: Y ECQLNFC INE TNIRIECCICON FILLR .

PORCENTAJE
FEREREER

Resultados con el estadistico resultantes de la aplicacion de la técnica descrita encuesta descrita mediante el anexo 17.

Frecuencia Observada por cada Grupo M
. . onte
Variables Investigado Chi - Square Carlo
M A MA

Obs|] % Obs | % | Obs | % | Valor Sig Sig
1. Carécter integral del procedimiento general. 19 §26,8) 52 |73,2] 15,34 | 0,00009 } 0,00020
2. Cardcter estratégico... 11 ] 155 8 11,3] 52 ]73,2] 51,07 ] 0,00000 | 0,00000
3. Lealidad en el diagndstico de las necesidades.... 19 ]268) 52 |732] 15,34 | 0,00009 | 0,00020
4. Capacidad para propiciar un caracter permanente... 19 §268] 52 |732] 15,34 | 0,00009 } 0,00020
5. Contribuicion al fomento de espiritu.... 19 1268] 52 |73,2] 15,34 ] 0,00009 ] 0,00020
6. Fidelidad en el diagnéstico de necesidades
formativas... 19 J268) 52 |732] 15,34 | 0,00009 | 0,00020
7.Flexibilidad del Procedimiento General..... 15 ] 21,1 4 5,6 52 | 73,2] 53,44 ] 0,00000 ] 0,00000
8. Nivel de implicacion de los clientes.... 12 | 16,9 7 9,9 52 173,2] 51,41 ] 0,00000 | 0,00000
9. Alternativas formativas basadas... 19 1268] 52 |73,2] 15,34 ] 0,00009 ] 0,00020
10.Contribucion a una cultura... 19 1268| 52 ]732] 15,34 }0,00009 | 0,00020

LEYENDA/ Base/71
B M A MA
Bajo Mediano Alto Muy Alto




Anexo No. 41: Resultados de la encuesta valorativa del procedimiento general propuesto/Grupo de Expertos
y equipo de direccién de la Movicel/Cabinda (Nivel de satisfaccion experimentada por la aplicacién del

procedimiento general).

RN D IR TS W ICCLIPCS D DO RO H S0 RS, .

E NS

W55

PORCENTAME
FRENARAAE
I

il

LEYENDA

NS

SS

MS

Nada
Satisfactorio

Suficientemente
Satisfactorio

Muy
Satisfactorio

Resultados con el estadistico resultante de la aplicacion de la encuesta descrita a través del anexo 18.

Frecuencia Observada por grupo
. - . Monte
Variables investigado Chi - Square Carlo

NS SS MS

Obs % JObs] % JObs|] % | Valor Sig Sig

1. Posibilidad de participacion activa.... 26 128,3] 66 | 71,717,391 0,00003 | 0,00000
2. Adaptabilidad ante las nuevas situaciones... 12 130) 14 J15,2] 66 ] 71,7]61,13] 0,00000 | 0,00000
3. Cumplimiento de los objetivos de cada... 26 128,3] 66 | 71,7] 17,39] 0,00003 | 0,00000
4. Facilidad para la toma participativa... 26 128,3| 66 |71,7]17,39] 0,00003 | 0,00000
5. Cumplimiento del objetivo principal .... 26 128,3] 66 | 71,7]17,39] 0,00003 } 0,00000
6. Fidelidad en el diagnostico de las necesidades... 26 §28,3] 66 J71,7]17,39] 0,00003 | 0,00000
7. Consideracion de las necesidades de los clientes. 16 17,4] 10 §10,9] 66 ] 71,7]61,65] 0,00000 | 0,00000
8. Posibilidad de desarrollar competencias ... 22 239 4 | 43 ] 66 |71,7]66,35] 0,00000 | 0,00000
9. Facilidad de articular satisfaccion... 26 §28,3) 66 |71,7] 17,39 0,00003 J 0,00000
10. Armonia en la atencidn a necesidades.... 26 28,3 66 | 71,7]17,39] 0,00003 | 0,00000




Anexo No. 42: Resultados de la encuesta al grupo de expertos, equipo co-facilitador, equipo de direccién
ampliada y colaboradores no incluidos en los planes de formacion correspondientes a la primera etapa del
desarrollo del proceso de gestion participativa y estratégica de la formacion (Eficacia del modelo propuesto,
a través de su implementacidon mediante el procedimiento general).
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Resultados con el estadistico de la aplicacién de la encuesta.

Frecuencia Observada Chi - Square Monte

[ M.E. E M.EF. Carlo
Obs] % JObs | % Obs % Obs % Valor Sig Sig

39 21,3 144 78,7 ] 60,25 ]10,00000]0,00000

141 7,7 25 13,7 144 78,7 ]170,39]10,00000]0,00000

39 21,3 144 78,7 ] 60,25 ]10,00000]0,00000

39 21,3 144 78,7 ] 60,25 ]10,00000]0,00000

39 21,3 144 78,7 ] 60,25 ]10,00000]0,00000

39 21,3 144 78,7 ] 60,25 ]10,00000]0,00000

321175 7 3,8 144 78,7 ]174,52]0,00000]0,00000

351 19,1 4 2,2 144 78,7 }177,28]10,00000]0,00000

39 21,3 144 78,7 ] 60,25 ]10,00000]0,00000

38 | 20,8 1 0,5 144 78,7 ]180,62]0,00000]0,00000




Anexo No. 43: Resultados de aplicacion a los Expertos.
Ejemplo de resultados de encuesta a los trabajadores de la empresa/Movicel/Tienda Maima sobre la eficacia

del modelo propuesto mediante su implementacion a través del procedimiento general/ Base/22 trabajadores.
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Resultados con el estadistico de la aplicacion de la encuesta.
Frecuencia Observada por el grupo encuestado Chi - Square Monte
[ M. E E M.EF. Carlo
Obs]% JObs. | % Obs % Obs % |Valor] Sig Sig
6 27,3 16 72,7 | 4,55 10,0330110,05130
5 |22,7 1 4,5 16 72,7 |16,45]0,00027]0,00010
6 27,3 16 72,7 | 4,55 ]0,0330110,05130
6 27,3 16 72,7 | 4,55 ]0,0330110,05130
6 27,3 16 72,7 | 4,55 ]0,03301]0,05130
6 27,3 16 72,7 | 4,55 ]0,0330110,05130
5 22,7 1 4,5 16 72,7 |16,45]0,00027]0,00010
3 |13,6 3 13,6 16 72,7 ]15,36]0,00046]0,00050
6 27,3 16 72,7 | 4,55 10,0330110,05130
6 J27,3 16 72,7 | 4,55 ]0,03301]0,05130
Ineficiente Medu_;m_amente Eficiente !\/[uy
Eficiente eficiente
| ME E M.EF.







Anexo No. 44: Resultados de la evaluacion del cambio (impacto) del proceso de gestion participativa y
estratégica de la formacion de RR-HH en la Movicel/Cabinda, mediante la autoevaluacion y coevaluacion sobre la
base la comparacion de los estados inicial y final a través de las variables incluidas en el proceso, especialmente

en el diagnostico participativo.



Anexo No. 44. 1: Algunos determinantes de Clima organizacional/Antes y después del proceso de gestion participativa y

estratégica de la formacion de RR-HH/Movicel/Cabinda

Etapa . .
P Determinantes Variables Seeell
Antes M. D. D. A. F. M. F
1. Buena comunicacion entre todos los subordinados 44% | 71,4% | 22,2%
2. Conflictos resueltos a base de la negociacion. 79,4% | 20,6%
3. Armonica comunicacion jefes/subordinados. 6,0% | 87,0% | 2,0% | 3,0%
4. Alto espiritu de cooperacion y ayuda mutua entre
subordinados. 6,0% 9,0% | 68,0% | 13,0% | 4,0%
5. Estilo de influencia persuasiva por parte de los
dirigentes hacia los subordinados. 81,8% | 1,4% 78% | 49% | 4,1%
6. Manifestacion positiva del fenomeno de la
percepcion jefe-subordinado. 73,6% | 6,9% 92% | 86% | 1,7%
7. Cohesion del grupo de direccion. 15,1% | 67,5% | 17,4%
Comunicacion | 8. Actividades recreativas colectivas extra laborales. 55% | 65,9% | 12,8% | 14,0%
9. Entornos de trabajo variados. 79,3% | 14.6% | 6,4%
10. Desarrollo de estrategias para motivar. 835% | 93% | 7.2%
11. Facilidad para la toma participativa de
decisiones. 91,3% | 4,2% 2% 2,5%
12. Estructura apropiada para el aprendizaje activo
del trabajador. 69,7% | 16% 7% 7,3%
Estructura | /3. Descentralizacion. 82,6% | 8,1% | 69% | 2,4%
organizativa | 74. Buenas relaciones de poder. 85,4% | 7,2% 5,1% 3,3%
1. Buena comunicacion entre todos los subordinados 17,2% | 44,5% | 38,3%
2. Conflictos resueltos a base de la negociacion. 1,4% | 23,4% | 36,8% | 38,3%
3. Armoniosa comunicacion jefes/subordinados. 1,0% | 35,9% | 63,1%
4. Alto espiritu de cooperacion y ayuda mutua entre 1,4% | 39,2% | 59,3%
subordinados.
5. Estilo de influencia persuasiva por parte de los 1,0% | 41,1% | 57,9%
dirigentes hacia los subordinados.
6. Manifestacion positiva del fenomeno de la 32,5% | 35,4% | 32,1%
percepcion jefe-subordinado.
7. Cohesion del grupo de direccion. 17,2% | 42,1% | 50,2%
Comunicacion | 8. Actividades recreativas colectivas extra laborales. | 14% 3,8% | 17,2% | 39,7% | 37,8%
9. Entornos de trabajo variados. 32,5% | 38,8% | 29,7%
10. Desarrollo de estrategias para motivar. 26,8% | 37,8% 35.4
11. Facilidad para la toma participativa de 2,9% | 39,2%
decisiones. 57,9%
12. Estructura apropiada para el aprendizaje activo 21,1% | 35,4%
del trabajador. 43,5%
Estructura 13. Descentralizacion. 49,3% 50,7%
Después | organizativa | 14. Buenas relaciones de poder. 34,4% | 65,6%
Leyenda: M. D. D. M F M. F.
Muy Débil Débil Mediana o aceptable | Fuerte Muy Fuerte

Base/209




Anexo No. 44.2 Algunos determinantes de cultura organizacional/Antes y después.

. M.
1. Sistema de valores compartidos. 5,6%0 84,3%] 4,1%] 6,0%
2. Variados sistemas de recompensas. 87,5%] 6,8%]5,70%
3. Identificacion con las tradiciones culturales de la
Eio’n sobre el dirigente. 11,4%0§14,6%]74,0%
4. Sistemas de sancion compartidos por todos. 8,5%}] 70,8%] 11,6%] 5,7%] 3,4%
5. Respecto de creencias positivas para la paz y buena
convivencia en el trabajo. 4,6%Q) 10,090 14,9%1470,5%
6. Identificacion con la empresa. 9,3%(183,4%]) 7,3%
7. Profundo sentido autocritica colectiva. 4.4%]1 8,3%f 81,5%] 5,8%
8. Respecto por las normas de convivencia grupal. 10,8%416,7%§73,5%
9. Principio del si por la humildad y no por el viejo
dicho: "diente por diente y ojo por ojo". 19,7%079,2%]11,1%
10. Ausencia de diferencias tribales y apoyo del lema "A
unido faz a forca'. 70,0%( 22,4% 6,3%1 1,3%
1. Sistema de valores compartidos. 16,7% []40,2%443,1%
2. Variados sistemas de recompensas. 1,0% §15,8% §41,1%}442,1%
3. Identificacion con las tradiciones culturales de la 42,1%0444,5% 113,4%
ﬁién sobre el dirigente.
4. Sistemas de sancion compartidos por todos. 35,4% §33,0%]31,6%
5. Respecto de creencias positivas para la paz y buena 1,0% }3,8%
convivencia en el trabajo. 95,2%
6. Identificacion con la empresa. 4,3% 195,7%
7. Profundo sentido autocritica colectiva. 28,22%14 37,3% ] 34,5%
8. Respecto por las normas de convivencia grupal. 2,4% 197,6%
9. Principio del si por la humildad y no por el viejo 1,0%
dicho: "diente por diente y ojo por ojo". 99,0%
; 10. Ausencia de diferencias tribales y apoyo del lema "A }0,95%]28,7% §35,9% §34,0%
Despues  Nynido faz a forca”.
Leyenda: M. D. D. M F M. F.
Muy Debil Débil Mediana o aceptable [ Fuerte Muy Fuerte
Base/209




Anexo No. 44. 3: Algunos indicadores del desemperio. Antes'y después de desarrollar el proceso de gestién
participativa y estratégica de la formacion de los RR-HH en la Movicel/Cabinda

Etapa
Antes Variables
Variables M R B E
1. Contribucién de los resultados de su trabajo al cumplimiento
de objetivos y funciones de su unidad organizativa. 85,4%) 7,2% 5,1%) 3,3%
2. Consideracion de la calidad y conocimiento del trabajo que
realiza. 82,6% 0 8,1%) 6,9%0 2,4%
3. Responsabilidad con que asume cumplir con los objetivos y
funciones de su puesto de trabajo. 2,5%}) 12,0%] 85,5%
4, Aprovechamiento de la jornada y cumplimiento de
disciplina laboral. 1,8%] 14,0%) 76,8%) 7,4%
5. Cumplimiento de las orientaciones de su jefe superior, de las
reglas de convivencia y de seguridad y proteccién. 85,7%]14,6%
6. Organizacion y limpieza del puesto de trabajo. Cuidado de
medios de trabajo. 2,5%01 4.2% 2,0%§91,3%
7. Motivacién y sentido de compromiso con el cumplimiento de
su misién en la empresa 69,7%] 16,0% 7,0%) 7,3%
8. Relacion con los demas trabajadores y participacion en las
actividades extra laborales 21,7%1] 78,3% 2,5%] 8,9%
9. Correspondencia entre las exigencias del puesto y las
posibilidades de formacion que ofrece la empresa. 81,1%] 6,5%
10. Impacto de los planes de formacion en los resultados de tu
trabajo. 88,5%1] 11,5%
Después
1. Contribucién de los resultados de su trabajo al cumplimiento de 1,0% J 63,1% J 35,9%
objetivos y funciones de su unidad organizativa.
2. Consideracion de la calidad y conocimiento del trabajo que 1,4% J 39,2% | 59,3%
realiza.
3. Responsabilidad con que asume cumplir con los objetivos y 1,0% § 41,1% | 57,9%
funciones de su puesto de trabajo.
4. Aprovechamiento de la jornada y cumplimiento de disciplina 32,5% § 35,4% J 32,1%
laboral.
5. Cumplimiento de las orientaciones de su jefe superior, de las 17,2% | 42,1% [ 50,2%
reglas de convivencia y de seguridad y proteccion.
6. Organizacion y limpieza del puesto de trabajo. Cuidado de medios
de trabajo. 17,2% [ 82,8%
7. Motivacion y sentido de compromiso con el cumplimiento de su
misién en la empresa 37,8% [ 62,2%
8. Relacion con los demas trabajadores y participacion en las
actividades extra laborales 33,8% J 66,2%
9. Correspondencia entre las exigencias del puesto y las
posibilidades de formacion que ofrece la empresa. 2,9% § 39,2% J57,9%
10. Impacto de los planes de formacidn en los resultados de tu
trabajo. 49,3% §50,7%

M= Mal. R= Regular. B= Bien. E= Excelente.
Antes: Base/209 Después. Base/209




Anexo No.44. 4: Prueba de organizacion que aprende. Antes y después del proceso.

Valoraciones

Competencias En | En | Basta| En
nada | algo | nte | mucho/
todo

La organizacion fomenta una gestion de formacién que se extiende | o
a todos los niveles de la misma.

Desarrollar mecanismo de aprendizaje colectivo e individual | §
constituye una meta para la excelencia.

Fomenta la cultura de formacion desde las experiencias
internacionales, pero ajustadas a las condiciones de las empresas | ¢
angolanas de telecomunicaciones.

La creatividad individual no es percibida como amenaza para
algunos, sino como fuerza de crecimiento organizacional.

La empresa se esmera por diferenciarse en el mercado a partir de
una gestion participativa y estratégica de la formacion de sus RR-
HH en todas las categorias ocupacionales.

o
v

La organizacion aprovecha la inteligencia colectiva para alcanzar
sus objetivos.

La organizacién facilita la experimentacion como un modo de
aprender. ? 3

Tiene capacidad de extender la formacion en forma permanente y
en todas las categorias ocupacionales definidas.

La organizacion reconoce y recompensa el valor del conocimiento
creado y compartido por personas y equipos.

La organizacion “aprende con la experiencia” y no repite los
errores.

Se estimula la iniciativa personal como fuente de integracion del
saber individual al colectivo.

La empresa asimila positivamente las experiencias de empresas del
sector y potenciarse internamente.

La organizacion estimula sus capacidades de generar, adquirir y
aplicar el conocimiento, aprendiendo con los procesos de
aprendizaje de otras organizaciones.

La gestion participativa y estratégica de la formacion se concibe
como piedra angular para el desarrollo de la empresa.

La organizacion evalla de modo sistematico sus necesidades
futuras de conocimiento y desarrolla planes para atenderlas.

Cuando alguien sale de la organizacion, su conocimiento é
permanece.

Fomentar una cultura de gestion participativa y estratégica se
percibe como una premisa para dar respuesta a los desafios de la
reconstruccion y desarrollo sostenible nacional.

Leyenda:
¢ Antes.

Después.



Anexo No. 44. 5: Impacto de la formacion de los cursos a corto plazo/Antes y después

Valoraciones
M. Muy
Insatisf. | Satisf. | Satisf. | Satisf.
Variables % % % %
1. Valoracion general de las acciones formativas recibidas. 72,7 27,3
2. Nivel de satisfaccion con la formacidn recibida. 72,7 13,6 13,6
3. Nivel de preparacion, especializacion y comunicacion de los
formadores. 72,7 4,5 22,7
4, Utilidad y aplicabilidad de lo aprendido en el puesto de trabajo. 72,7 27,3
5. Cumplimiento con las acciones formativas, el nimero de
participantes, horarios y duracion. 72,7 45 22,7
6. Adecuacion de los objetivos y contenidos a las expectativas y
necesidades formativas. 72,7 27,3
7. Adecuacion de las instalaciones a la formacién impartida y
condiciones generales. 72,7 27,3
8. Valoracion de medios didacticos utilizados y su adecuacion a los
objetivos y contenidos. 72,7 21,3
9. Contribucion al desempefio y competitividad personales. 72,7 27,3
Antes 110, Contribucion al desarrollo profesional y autorrealizacion personal. 72,7 27,3
1. Valoracion general de las acciones formativas recibidas. 26,8 73,2
2. Nivel de satisfaccion con la formacién recibida. 15,5 11,3 73,2
3. Nivel de preparacion, especializacién y comunicacion de los
formadores. 26,8 73,2
4. Utilidad y aplicabilidad de lo aprendido en el puesto de trabajo. 26,8 73,2
5. Cumplimiento con las acciones formativas, el nimero de
participantes, horarios y duracién. 26,8 73,2
6. Adecuacion de los objetivos y contenidos a las expectativas y
necesidades formativas. 26,8 73,2
7. Adecuacion de las instalaciones a la formacién impartida y
condiciones generales. 21,1 5,6 73,2
8. Valoracion de medios didacticos utilizados y su adecuacion a los
objetivos y contenidos. 16,9 9,9 73,2
9. Contribucion al desempefio y competitividad personales. 26,8 73,2
Después Contribucion al desarrollo profesional y autorrealizacion personal. 26,8 73,2
Leyenda
I M. Satisf. : Medianamente I
Insatisf.: Insatisfecho satisfecho Satisf.: Satisfecho Muy Satisf. : Muy satisfecho

Antes: Base/22 I

Después: Base/71




Anexo No. 44. 6: Ejemplo del desarrollo del perfil real de competencias/ jefe de sector técnico

omrm< —2

Competencias

Valoraciones

En En
nada | algo

Basta
nte

En mucho/
en todo

oo—zom-H

Habilidades en el uso de las técnicas modernas de computacion y de la
tecnologia de la informacién en la solucién de problemas en los campos
de las telecomunicaciones, la telemética y la electrénica.

Dominio colmado del encargo social de la empresa, de las principales
lineas de productos y servicios e infraestructura productiva.

Conocimiento de la legislacion laboral angolana e internacional.

Conocimiento de los lineamentos estratégicos del pais y los del Ministerio
de Correos y Telecomunicaciones de Angola.

Conocimientos sobre analisis e interpretacion de estados financieros que
les sirvan como herramientas de direccion.

o

Conocimiento de las normas juridicas sobre contratacion econédmica.

Conocimiento pleno del comportamiento de la economia angolana y del
mundo, asi como sus tendencias actuales.

Dominio de equipos e instrumentos electronicos basicos de uso general en
las telecomunicaciones y la electrénica.

Conocimiento pleno de la politica de calidad y sus procedimientos
generales.

Dominio de la resolucion econémica del IX congreso del MPLA- Partido
del Trabajo.

Conocimientos sobre el disefio de un plan de negocios y de otra
documentacion técnica que le sirve de sustentaculo.

Habilidades en el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y la
comunicacion.

Dominio de los principales conceptos del pensamiento contemporaneo de
estrategia empresarial y sus implicaciones para el sector de
telecomunicaciones angolanas.

Conocimiento de las normas de control de la calidad, de calidad total.

Conocimiento pleno de la aplicacion del control interno.

Capacidad para el planeamiento de la red, desarrollo de la red,
planeamiento de transmision y planeamiento de Infraestructuras.

OZmauma

Habilidades para utilizar con eficiencia la literatura y la documentacion
técnica de la profesion tanto en portugués como en inglés.

Habilidades en planeacion estratégica (sobre todo en el dominio de su
entorno sociopolitico, econémico y tecnoldgico angolano).

Habilidades en el uso de los principios de la D. P. O.

Conocimientos y dominio de las herramientas mas modernas de la gestion
y la direccidn, sobre todo de gestién de control.

Capacidad para articular la visién general con la del sector que se dirige.

Conocimientos elementales sobre métodos cuantitativos para la toma de




decisiones.

|
A | Conocimientos basicos sobre marketing, negociacion, calidad total y \
L | gestién por procesos.
Dominio de los estatutos del Partido (del MPLA-Partido del Trabajo).
Capacidad para compartir la mision y la vision a su nivel correspondiente
y en concordancia con la fase del reconstruccion y desarrollo sostenible
que vive la Republica de Angola.
Capacidad para la gestion proactiva y de prevencién de los cambios. P8
Dominio y aplicacion de técnicas de publicidad y marketing. )|
Capacidad para la conduccion de actividades sociolaborales vy
administracion del tiempo. )
Capacidad y espiritu para la Innovacion. )
Dominio y uso de los parametros para la delegacion del poder y la
autoridad. "
Nociones juridicas, sobre todo en derecho mercantil. |
Habilidades en la comunicacion oral y escrita tanto desde el punto de vista
profesional como en sus relaciones sociales.
Capacidad para la direccion efectiva (espiritu de trabajo en equipo). {
Capacidad para conservar el valor tranquilo en la crisis.
H Capacidad de liderazgo participativo.
U
M | Capacidad de simpatia y conquista de los clientes externos \
A
N | Conocimiento y dominio del idioma Inglés, ademas del portugués.
O

Capacidad persuasiva y de consideracion de las opiniones de todos los
clientes (internos y externos).

P
v

Habilidades para manejar conflictos.

o
v

Conocimiento, dominio y utilizacién de los aspectos culturales angolanos
para mejor satisfacer a los clientes.

Capacidad humana (atencion al hombre).

Capacidad motivadora y para la satisfaccion de los clientes.

Habilidad en el uso del lema nacional para mantener clima empresarial
con capacidad productiva.

Alto compromiso ético.

Autodominio y gestién personal.

Clareza, madurez y voluntad de espiritu.

0——\\

Leyenda: &= Antes. Después.




Comportamiento de caracteristicas de empresa competente. Antes y después del proceso.

Competencias

Valoraciones

En En | Basta En
nada | algo | nte | mucho/
en
todo

Clima organizacional favorable.

Resultados satisfactorios en las auditoria

e

Imagen favorable de la organizacion

Cumplimiento de los indicadores econdémicos

Buenas relaciones humanas

Métodos y estilos de trabajo adecuados

Flexibilidad

Proactividad

Liderazgo participativo

Buenas relaciones con las otras organizaciones

Ejemplaridad

Versatilidad técnica y exigencia

Cultura organizacional con determinantes favorables

Alta estimulacion y gestion de personal.

Capacidad de adaptabilidad ante los cambios.

Leyenda:

MAnteS.

Después.




Anexo 44. 7: Por ciento de participantes/incluidos en los cursos, por categorias ocupacionales y por
horizontes temporales antes y con la constatacion de la viabilidad del modelo mediante su implementacion a

través del procedimiento general/Movicel/Cabinda.

Planes formativos por horizontes
temporales

Corto Mediano Largo

Categorias ocupacionales participantes plazo plazo plazo
1. Dirigentes 23 0 0
2. Administrativos 0 0 0
3. Técnicos 0 0 0
4. Trabajadores de servicios 0 0 0
5. Obreros 0 0 0

e Total/ cantidad de trabajadores incluidos en los

planes formativos por horizontes temporales. 23 0 0

e Total/ en por ciento/Base: 209 11,0% 0,0% 0,0%

Antes e % total representativo de beneficiados 11,0%
1. Dirigentes 12 4 7
2. Administrativos 6 3 3
3. Técnicos 7 0 11
4. Trabajadores de servicios 40 10 25
5. Obreros 6 2 0
e Total/ cantidad de trabajadores incluidos en los

planes formativos por horizontes temporales. 71 19 46

e Total/ en por ciento/Base: 209 34,0% 9,1% 22,0%

Despues §o o5 total representativo de beneficiados 65,1%




Participantes/incluidos en los cursos, por categorias ocupacionales y por horizontes temporales/Antes y
después de la constatacion de la viabilidad del modelo mediante su implementacion a través del
procedimiento general/Movicel/Cabinda.

Antes
Categorias ocupacionales Horizonte temporal de los planes de formacion
incluidas en los planes de
formacion
Base A corto plazo A mediano plazo A largo plazo
% % %
1. Dirigentes 23 100 0 0
2. Administrativos 8 0 0 0
3. Técnicos 20 0 0 0
4. Trabajadores de 137
Servicios 0 0 0
5. Obreros 21 0 0 0
Después
Categorias ocupacionales Horizonte temporal de los planes de formacion
incluidas en los planes de
formacion
Base A corto plazo A mediano plazo A largo plazo
% % %

1. Dirigentes 23 52,1 17,3 30,4
2. Administrativos 8 75 37,5 37,5
3. Técnicos 20 35 0 55
4. Trabajadores de 137
Servicios 29,1 7,2 18,2
5. Obreros 21 28,5 9,5 0




Ejemplo de tipologia de los cursos correspondientes a los planes de formacion/Después.

100,0% 100,0% 57,1% 50,0% 61,4%
100,0% 100,0% 71,5% 30,0% 60,3
100,0% 100,0% 100% 60,0%
100,0% 66,6% 4,1%
100,0% 100,0% 57,1% 25,0% 56,4%
100,0% 50% 71,4% 44,2
100,0% 33,3% 100,0% 33,3% 53,3%
83,3% 83,3% 85,7% 77,5% 50% 75,9%
58,3% 83,3% 57,1% 50,0% 33,3% | 56,4%
83,3% 100,0% 62,5% 49,1%
100,0% 100,0% 60,0% 52,0%
100,0% 100,0% 100,0% | 48,0%
100,0% 50% 57,1% 41,2%
50,0% | 10,0%
100,0% 50% 71,5% 30,0% 33,3% | 56,9%
100,0% 20,0%
66,6% 60,0% 50,0% | 35,2%
41,6% 50% 45,0% 27,3%
100,0% 100,0% 28,5% 15,1% 48,7%
100,0% 50% 71,4% 44,2
100% 100% 100% 100% 100%
12 6 7 40 6
23/52,1% | 8/75% 20/35% | 137/29,1%]21/28,5%




Anexo No. 45: Algunos aspectos juridicos para la retroalimentacion del proceso de ejecucion de los planes
formativos.

Fuente: Elaboracion del autor en didlogo a Equipo Co-Facilitador y consulta a grupo expertos.

I. Identidad (o Filiacion).

Considerando a la naturaleza participativa del proceso de gestion de la formacidn, para acceder al sistema de
los planes de formacién disefiados, se propone necesario que sean elegidos al menos tres representantes
legales de la empresa que tengan acreditadas sus firmas digitales como entidades ante las autoridades de
certificacion publica en la direccion de: Ministerio de las Financias (MINFI) y Ministerio de Administracion
Publica, Empleo y Seguridad Social (MAPESS) y el banco o bancos acordados para el depdsito de los pagos
correspondientes a coberturas de dichos planes.

I. 1. Una vez se obtengan las firmas, en la aplicacion se genera un perfil de Regentes (se recomiendan
representante del departamento de RR-HH y el que atiende la seccion de formacién y desarrollo y otro
miembro del Equipo Co-facilitador correspondiente a esa periodo del proceso de gestion de la
formacion) que sean el de las personas juridicas que tengan la potestad para representar a la empresa.

Este perfil le concede admision al resto de perfiles que pueden ser:

= Gerentes: En armonia con los proveedores de la formacion pueden realizar cualesquiera
modificaciones y anunciar los comienzos y culminaciones de los planes formativos.

= Consultores: pueden consultar datos concernientes a la marcha de los planes formativos.
I1. Comunicacién del comienzo de la ejecucion de los planes formativos.

I1. 1. Por una parte, se debera comunicar a la representacion legal de la empresa, sobre todo a los trabajadores
y directivos implicados en los planes formativos a desarrollar, de la siguiente informacion vinculada
con la confirmacion de los aspectos acordados en la elaboracién de los mismos y que pueden ser

referentes a:

Designacién, descripcion y objetivos de las acciones formativas.

Departamentos, secciones, trabajadores, segun caso, destinatarios y nimero de participantes.

Calendario previsto de ejecucion de los planes formativos.

Medios pedagogicos.

Adecuacion del lugar previsto de la imparticion de las acciones formativas.

Balance de las acciones formativas del ejercicio precedente.



La representacion legal de la empresa debera de disponerse de un tiempo prudente, se propone no
superior a las tres semanas para valorar la confirmacion o correspondencia del plan presentado y dar
una respuesta a la empresa, en especial a la alta direccion de esta. En caso de no hacerlo se supondra su

aprobacion.

. 1. En el caso de que existieran divergencias respecto a algin plan de formacion, se recomienda sea

abierto un nuevo plazo de no méas de tres semanas para lograr un arreglo. Pero si cumplido este plazo,
se mantiene la divergencia, las partes dejardn constancia de ello levantando acta que, se aconseja,
deberd ser remitida antes de dos semanas, junto a una copia de la documentacion entregada a los
destinatarios finales de dichos planes y de los informes remitidos por ellos, a la comision paritaria
correspondiente a través de la direccion del Instituto Nacional del Empleo y Formacién Profesional
angolana (INEFOP) del MAPESS. Esta comision debera de emitir su informe en un plazo de no mas

de tres semanas.

I1. 1. 2. En el caso de que las raices de inicio de la discrepancia sean: diferencia de trato, que las acciones no

se correspondan a la actividad empresarial y las exigencias de los puestos de trabajo de los destinatarios
finales, cualquier otra concurrencia que pueda suponer una violacion de derechos de los implicados; el
MAPESS debera velar por la solucién de la situacién, por lo que dispondra de un plazo de no mas de

doce semanas para dictar su resolucion, que sera de inexcusable obediencia.

11. 1.3. El comienzo del procedimiento de discrepancias no conllevara la suspension del derecho al beneficio

correspondiente a las acciones ya realizadas, que seguird siendo automatico. Si posteriormente al
beneficio se resolviera la improcedencia, el MAPESS debera de iniciar el procedimiento de restitucién

de las bonificaciones indebidamente ejercidas.

. Por otro lado, la empresa o las entidades organizadoras deberan comunicar el comienzo de cada grupo

de formacion al INEFOP del MAPESS y, mediante la aplicacion telemaética, con una antelacion minima

de tres semanas detallando la confirmacion de:

Designacién y contenidos de las acciones formativas.
Fechas, horarios y lugar de realizacion.
Modalidad de imparticion.

Relacidn de los trabajadores participantes.

I1. 2. 1. El listado de participantes podré contar con un 20% mas de los participantes previstos con el fin de

que se pueda cubrir cualquier baja que se produzca antes de la imparticién del 25% de horas lectivas.



Il. 2. 2. Cualquier incidencia o modificacion de los datos comunicados o cancelacién del grupo debera
comunicarse con no mas de una semana de antelacion a la fecha de inicio prevista. Si la modificacion
es referente a cambio de fechas, lugar u horario, entre la fecha de comunicacion y la de inicio deberan
transcurrir un minimo de una semana. La no comunicacion de inicio de la formacion en los plazos
mencionados, sin causa debidamente justificada y comunicada, implicara que la citada formacion se

considere “no realizada”.
I11. Comunicacion de culminacién del plan formativo.

Los gerentes y/o consultores elegidos han de comunicar la culminacion de los grupos de formacién cuyo

inicio ha sido comunicado.

Esta comunicacion se podra efectuar a la culminacion de cada grupo, de varios grupos o de todos los grupos
implicados en los planes formativos, segun el periodo del proceso de gestion de la formacion, pero antes de
qgue concluya el plazo de presentacién del pago de cotizaciones a la a la instituciéon formadora
correspondiente en armonia con el MAPESS en que se apliquen los beneficios o del correspondiente al mes

de culminacidn del dltimo grupo de formacion del respectivo ejercicio econémico.
Se recomienda que en esta comunicacion debera figurar al menos la correspondencia en cuanto a:

= Denominacion de las acciones formativas.

= Fechas, horarios y lugar de realizacion.

* NuUmero de horas impartidas.

= Modalidad de imparticion.

= Relacién de trabajadores y directivos que hayan asistido como minimo al 75% de las horas
impartidas.

= Costo total del grupo o grupos y beneficios aplicables por la empresa, indicando el mes al que
corresponden la culminacion del plan formativo y depositando la cotizacién en el que se aplican.

= Numero de trabajadores pertenecientes a los grupos implicados.

IVV. Como un proceso embrionario, se propone a los fines de la presente investigacion que en armonia con el
Centro Universitario de Cabinda, sean estudiadas, con el compromiso de la constitucion del Centro para la
formacion de Empresarios y Capacitacion de Dirigentes del Gobierno, el disefio de un modelo de certificado

para cursos de post-grado (a corto plazo) impartidos.



Anexo 46: Ejemplo sintetizado de planes de formacidn resultantes de la fase IV del procedimiento general propuesto.

Leyenda:

% E: por ciento del costo de la formacion que asume la empresa.
% T: por ciento del costo de la formacion que asume el trabajador.

As.: afos correspondientes a la formacion.

H.: horério.
Necesidades Formativas de satisfaccion en el nivel superior/ a largo plazo
Costo Tiempo
Alternativa Anual Proveedor
Beneficiado(s) formativa Para qué (Objetivos) Contenidos 1500 USD y
lugar Seccién
% |%T. As. | H.
E.
1. | Adquirir conocimientos y desarrollar | Los 50 ] 50% | Claustro de 5 Noche
Francisco N habilidades en el uso de las técnicas | correspondientes | % profesores
Dias. G modernas de computacién y de la | atodo el cursoy Universidad
E tecnologia de la informacion en la | permitan el logro Agostinho
2. Nelson N solucién de problemas en los campos de | de los objetivos Neto /Filial de
Gomes. I las Telecomunicaciones, la Telematica | formativos. Cabinda, en
E y la Electronica. sus
3. Feliciano R instalaciones
Luvunuluandi. | Explotar equipos e instrumentos formativas.
A electronicos bésicos de uso general en
4. Deudato las  Telecomunicaciones y la
Muana Beta en Electronica.
José. Telecomunicaciones
i y Capacidad para el planeamiento de la
5. Gilberto Electronica red, desarrollo de la red, planeamiento
Komba Zezito. de transmisién y planeamiento de
) Infraestructuras.
6. Gabriel
Yembe.

Habilidades para desarrollar circuitos
electronicos anal6gicos y digitales.




7. Sobasoto

Nhimi. = Habilidades para utilizar con eficiencia
la literatura y la documentacion técnica

8. Kiese de la profesién tanto en portugués como

Kuntima. en inglés.

9. Nlevo = Desarrollar habilidades en la

Muluvuno comunicacion oral y escrita tanto desde

Luami el punto de vista profesional como en

sus relaciones sociales.

= Conocimientos y habilidades que les
permite Instalar y explotar, después del
adecuado periodo de entrenamiento,
sistemas de Telecomunicaciones,
Telematicos y otras aplicaciones de la
Electronica.

Observaciones: Ninguno de los beneficiados ya se encontraba estudiando, ya que es una carrera que solo se daba en la facultad de ingenieria de la Universidad
Agostinho Neto (en la capital del pais), pero por el proyecto de autonomia de la provincia de Cabinda y dada la demanda de dicha carrera, no solo a nivel de la
Movicel, sino también de otras empresas del sector, las diligencias con el Gobierno local permitié confirmar el comienzo de imparticion de dicha carrera a
partir del curso escolar 2007/2008, por lo que fue acordado el comienzo del mismo en el esperado curso lectivo. De los beneficiados los primeros seis seran
atendidos en el 100% de los costos anuales (colegiatura) por constituir el grupo de trabajadores con la calificacion de mejores en su desempefio de acuerdo con
las auditorias del Tribunal de cuentas del gobierno y del Equipo Auditor de la Movicel nivel nacional y porque la formacién en dicha alternativa formativa
constituye una de las mas emergentes necesidades de la empresa bajo estudio.




/Formacion de nivel Pregrado

Necesidades Formativas de satisfaccion en el horizonte temporal a largo plazo

Costo Tiempo
Benefi | Alternativa Anual Proveedor
ciado(s) | formativa Para qué (Objetivos) Contenidos 1500 y
lugar Seccidn
0 0,
% E. L %T. As. S.

L Adquirir conocimientos y desarrollar habilidades 5 Noche

1. I que permitan velar por la legalidad de la empresa. | Los 50% | 500 | Claustrode
il i i i fesores de

Abilio C Conocimientos ampliados sobre el Derecho | correspondientes a pro
C. E laboral y mercantil. todo el cursoy lSniversidad
Nhonga. N Basicos conocimientos sobre la Ley de la | permitan ellogro Agostinho

C inversion extranjera aplicada en el campo de las | de los objetivos Neto/CUC,
2. | telecomunicaciones. formativos. en las
Acacio A Desarrollar  habilidades  oratorias y de instalaciones
de comunicacién para litigar con ecuanimidad ante de |a misma
Jesus T ; y: ba g institucion

' U situacion convulsivas. formadora

3 R Ampliar conocimientos y desarrollar habilidades
A.Iberto A sobre el uso de la legislacion laboral vigente.
Tomas. En Conocimiento y habilidades en el manejo de las

D méas modernas herramientas de la Asesoria
4. £ Juridica, sobre todo, empresarial.
Orlando R Conocimiento de las normas juridicas sobre
Albuque £ Contratacion Econémica.
rque. c Conocimiento de la Legislacion Laboral angolana

¥ e internacional.
5. - o Dominar las méas diversas técnicas de
\Ia/IO:tgala contratacion, sobre todo econémica y desarrollar

la capacidad de volverla asequible ante una
clientela poco escolarizada.

OBSERVACIONES: El colaborador Jodo Mabiala se encontraba en formaciéon, por cuenta propia. Ahora es asumido al 100%, junto con Abilio C. Nhonga por la empresa por
ser una de las necesidades emergentes de esta. Para el caso del primero citado, su proceso formativo comprende desde el afio 05/09, mientras que los demas comenzaran el

afio 07/12.




Necesidades formativas con satisfaccion en el horizonte temporal a mediano plazo/
Formacion superior de nivel de Post-grado

Benefi | Alternativa Para qué (Objetivos) Contenidos Costo Anual | Proveedor | Tiempo
ciado) | formativa 2000 y
lugar Seccion
% E. %T. As. S.
Conocimientos de las metodologias vy
herramientas de suporte a las actividades de | Los 100% | 0% 07/10 | Noche
Gestion de Recursos Humanos. correspondientes Claustro de
Jodo Capacidad cientifico técnica, politica y cultural, de | & tOdP el cursoy g?;ii?gj ((jjee
Casimi caracter profesional, que permita resolver creativa, | Permitan el logro economia de la
ro independientemente y cientificamente las tareas de los objetivos Universidad

Maestria en
Gestion
de
Recursos
Humanos

relacionadas con los RR-HH en los procesos donde
se desempefia.

Desarrollar capacidades para pensar y actuar como
un profesional demostrando dominio, firmeza,
valentia y seguridad en la defensa de los resultados
alcanzados con sus analisis acerca de la Gestion
de los RR-HH.

Desarrollar mayor conciencia econémica en el uso
de los recursos financieros, materiales y humanos
para el logro de una gestion eficiente.

Ser capaz de llevar a cabo la planificacion de la plantilla
de la empresa y realizar el proceso integro de seleccion
de personal a nivel tradicional y por competencias.
Utilizara todas las técnicas individuales y grupales para
la seleccion 6ptima de candidatos.

Capacidad para explicar con enfoque sistémico los
contenidos relativos a las diferentes funciones de
la direccién de los recursos humanos como via
para potenciar las capacidades distintivas y la
competitividad de los recursos humanos en la
empresa.

Conocimientos de las Politicas de Gestion de
Recursos Humanos utilizados en el Mundo y del
Pais particularmente.

formativos.

Lusiadas/Camp
us de Cabinda,
en las
instalaciones
de esa misma
institucion
formadora.




= Desarrollar fluencia oral de las Lenguas Francesa
e inglesa.

=  Ser capaz de aplicar las técnicas de la Direccion de
los Recursos Humanos en areas claves como:
disefio de los procesos de reclutamiento, seleccion
y socializacion, asi como la evaluacion del
desemperio, formacion y desarrollo de carrera y los
sistemas de compensaciones al personal, que
garanticen un nivel de motivacion y satisfaccion del
colectivo  laboral  que favorezca  su
comprometimiento e involucraciéon en la misién y
visién de la organizacién.

OBSERVACIONES: EIl beneficiado constituye uno de los colaboradores incluidos, sin sufragar ninglin gasto del costo de su formacion. El merecimiento se debid al hecho de
haber logrado dirigir simultaneamente a dos secciones, por falta de personal con tal nivel y haber logrado el resultado de mejor desempefio de acuerdo con las auditorias del
Tribunal de cuentas del Gobierno y Equipo Auditor de la Movicel a nivel nacional.




