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Resumen

El trabajo presentado es el resultado de una investigacion sobre el el proceso de selec-
cion y preparacion de la reserva de cuadros en la casa matriz de la Corporacion de la
Aviacion Cubana, CAC.S.A.

Esta corporacion tiene la misison de contribuir al desarrollo econdémico y social del pais,
dirigiendo, coordinando y controlando de forma eficiente la gestion integral de todas
sus filiales, de forma tal, que nos permita contar con una infraestructura aeroportuaria y
aeronautica en correspondencia con el crecimiento sostenido del turismo, asi como

brindar servicios con la seguridad y calidad exigidas a nivel internacional.

A fin de lograr que se cumplan los objetivos propuestos, pretendemos desarrollar la
investigacion en tres momentos, expresados en capitulos, donde se definirA concep-
tualmente el tema objeto de analisis, posteriormente establecemos un diagnostico de la
situaciéon de estudio en la CAC.S.A. con el objetivo de demostrar el problema plantea-
do, fundamentandose la propuesta que de respuesta a las preguntas cientificas formu-

ladas.

A partir de aplicar métodos teoricos y empiricos se determinaron las principales defi-

ciencias relacionadas con el proceso de seleccion y preparacion de la reserva.

El resultado del diagnéstico permite identificar los problemas o posibilidades de mejo-
ra, pasando por su estudio en busca de sus causas y alternativas de perfeccionamien-
to o soluciones. La solucién se orientara a la elaboracion de una propuesta de mejora
para el proceso de seleccion y preparacion de la reserva de cuadros de la Casa Matriz
de CAC.S.A.
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Introduccion:

El trabajo con los cuadros del Estado y del Gobierno forma parte del sistema de direc-
cion de nuestra sociedad socialista; toda su estrategia se fundamenta en los principios
y la politica trazada por el Partido Comunista de Cuba, dirigida a elevar la eficiencia de
nuestro sistema, preservar y desarrollar los valores politicos y éticos de la Revolucion y
el Socialismo.

El Lineamiento No.74 de la Politica Econdémica y Social del Partido Comunista de Cuba
y la Revolucion, en lo referente al fortalecimiento del trabajo con los cuadros, refiere...
“Continuar prestando especial atencion a la seleccion y al control de los cuadros y fun-
cionarios responsabilizados con promover los intereses econdmicos internacionales del

pais, de manera especial, a la conducta ética y la preparacion técnica”...

En el Informe Central del 6to. Congreso del Partido fueron abordados los errores y de-
bilidades presentes en la politica de cuadros, referidos en lo fundamental a la falta de
prevision e intencionalidad en su conduccion y aplicacién consecuente, el escaso rigor
y visidn que abrieron brechas a la promocion acelerada de cuadros inexpertos e inma-
duros, la poca sistematicidad y voluntad politica para asegurar la promocion de muje-
res, negros, mestizos y jovenes a cargos principales, sobre la base del mérito y las
condiciones personales, asi como las deficiencias en la seleccion y preparacion de la

reserva.

Para la correcta aplicacion de la politica respecto al trabajo con los cuadros se estable-
cen, de modo general, las principales acciones que integran el sistema entre las que se

encuentra la seleccidon y formacion de la reserva.

El proceso de seleccion de los cuadros designados y sus reservas se fundamenta en
las cualidades y méritos individuales que deben poseer los propuestos, cumpliendo los
requisitos generales y los especificos, determinados estos ultimos por los objetivos,

funciones y facultades establecidas para cada cargo.
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Es responsabilidad de los jefes a todos los niveles prestar especial atencion a los traba-
jadores que forman parte de la reserva de los cargos de cuadros, estimulando y reco-
nociendo a aquellos que sean merecedores de tales acciones. Asegurar mayor objeti-

vidad en la seleccion, preparacion y promocion de las reservas de cuadros.

Esta identificado en la Corporacién de la Aviacién Cubana (CAC.S.A.) como la principal
insuficiencia en el trabajo de cuadros la seleccidn y preparacion de la reserva de cua-
dros, lo que ha repercutido que en muchas ocasiones las propuestas de promociones
se presenten con un solo candidato, esto demuestra que la seleccion y promocién de
los cuadros no responde a una estrategia objetiva de trabajo con la reserva y carece de
una politica de transito. Se identifican empresas donde existen cargos sin reserva o
son insuficientes, asi como su preparacion. En estos casos no se cumple lo aprobado
en el Acuerdo del Consejo de Estado del 22 de julio de 2010, que establece que como
norma los segundos de esas entidades constituyen la 1ra reserva de esos cargos, por

lo que requiere una valoracion integral del tema.

La autora del trabajo, convencida de la importancia y necesidad de hacer mas efectivo
el proceso de seleccion y preparacion de la reserva, se propuso la realizacion de esta
investigacion, cuyo objeto de estudio lo constituye la atencion a la reserva de cuadros,
como elemento esencial de la politica de cuadros en la casa matriz de la CAC S.A.

Se prevé documentar la ficha del proceso de seleccion y preparacion de la reserva, que
establece las entradas, salidas, puntos criticos y criterios de medidas y se observa la
no existencia de indicadores que ayuden a medir objetivamente la evolucion del men-
cionado proceso, lo que puede incidir en los problemas identificados en los analisis rea-
lizados en los consejos de direccion, comisiones de cuadros, acciones de control y du-
rante la seleccion para movimientos de cuadros, resaltando la mala preparacion de la
reserva, falta de interés de los cuadros para prestar atencion adecuada a la seleccion

y preparacion de la reserva de cuadros y falta de motivacién para integrarla.
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A partir de la situacion expuesta anteriormente, se ha definido como problema de inves-
tigacion el siguiente: ¢ Como contribuir a la efectividad en la seleccion y preparacion de

la reserva de cuadros en la Casa Matriz de CACSA?

Para dar solucion al problema antes enunciado y dar respuesta a las peguntas cientifi-
cas se define como objetivo general: Elaborar una propuesta de mejora para el proceso
de seleccion y preparacion de la reserva de cuadros de la Casa Matriz de CACSA.

Como objetivos especificos:
1- Analizar los fundamentos tedricos y conceptuales que sustentan el proceso de se-
leccion y preparacion de la reserva de cuadros.

2- 2- Identificar el estado actual del proceso de seleccion y preparacion de la reserva
de cuadros en la Casa Matriz de CACSA.

3- Disefiar un sistema de indicadores que permita medir la evolucion del proceso de

seleccién y preparacién de la reserva de cuadros.

Para su logro se han determinado las siguientes preguntas cientificas:

-¢,Qué referentes tedricos y conceptuales sustentan el proceso de seleccion y prepara-
cion de la reserva de cuadros?

-¢,Como evaluar el proceso de seleccion y preparacion de los cuadros?

-¢,Como medir la evolucién del proceso de manera tal que se contribuya a su efectivi-
dad?

La investigacion tiene un caracter descriptivo ya que su fin consiste en precisar los po-
sibles factores que limitan el funcionamiento del proceso de seleccion y preparacion de
la reserva, y concluye como una investigacion propositiva ya que se elabora una pro-
puesta de mejora, disefiando un grupo de indicadores que permitan medir la efectividad
del trabajo de seleccion y preparacion de esta reserva con vista a garantizar el relevo,

como futuros cuadros.
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Para la realizacion de esta investigacion se emplearon diversos métodos que posibilitd-

la recoleccién y analisis de la informacidn necesaria, entre las que se encuentran:

Teorico: Para el andlisis de lo logico y lo historico, con el uso de conceptos materialis-
tas.
Empirico:

e Andlisis documental, tanto para analizar las fuentes bibliograficas sobre el tema,
las regulaciones y normativas del pais, la documentacion de la corporacién, asi
como los informes y estudios realizados.

e Encuestas y entrevistas a cuadros y reservas para obtener informacién sobre el
comportamiento de este proceso y apreciaciones sobre su objetividad y resulta-
dos.

e Observacion cientifica para conocer como se comporta el fenbmeno en la reali-
dad

Estadisticos:
e Utilizacion de célculos.
e Andlisis conceptual.

e Elaboracién de gréficos.
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Capitulo 1: La seleccién y preparacion de la reserva de cuadros en las organiza-
ciones.

El trabajo con los cuadros del Estado y del Gobierno forma parte del sistema de direc-
cion de nuestra sociedad socialista; toda su estrategia se fundamenta en los principios
y la politica trazada por el Partido Comunista de Cuba, dirigida a elevar la eficiencia de
nuestro sistema, preservar y desarrollar los valores politicos y éticos de la Revolucion y
el Socialismo. En el Informe Central del 6to. Congreso del Partido fueron abordados los
errores y debilidades presentes en la politica de cuadros, referidos en lo fundamental a
la falta de prevision e intencionalidad en su conduccion y aplicacion consecuente, el
escaso rigor y vision que abrieron brechas a la promocion acelerada de cuadros inex-
pertos e inmaduros, la poca sistematicidad y voluntad politica para asegurar la promo-
cion de mujeres, negros, mestizos y jovenes a cargos principales, sobre la base del
merito y las condiciones personales, asi como las deficiencias en la seleccion y prepa-

racion de la reserva.

En el presente capitulo se abordara el Marco teérico de los temas relacionados con el
proceso de seleccion y preparacion de la reserva de cuadros dentro de las organiza-
ciones; cuales son las tendencias actuales y los antecedentes relacionados con la con-
cepciéon de un proceso, asi como los documentos normativos y otros conceptos funda-

mentales.

1.1. La efectividad y la mejora de los procesos.

La efectividad es el equilibrio entre eficacia y eficiencia, es decir, se es efectivo si se es
eficaz y eficiente. La eficacia es lograr un resultado o efecto (aunque no sea el correc-
to) y esta orientado al qué. En cambio, eficiencia es la capacidad de lograr el efecto en
cuestién con el minimo de recursos posibles viable o sea el como. (Covey, Stephen) la
define como el equilibrio entre la eficacia y la eficiencia, entre la produccion y la capaci-
dad de produccion. E= P/CP. Para ello se basa en la fabula de Esopo, La gallina de los
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huevos de oro, comparando los huevos de oro con la produccion y la gallina con la ca-

pacidad que tiene de producirlos.

(Drucker, Peter), establece a lo largo de su obra una serie de diferencias fundamenta-
les entre Eficiencia, Eficacia y Efectividad, lo cual nos permite una claridad conceptual

mucho mayor:

« Eficiencia es «hacer bien las cosas», es decir, hacer las cosas buscando la me-
jor relacion posible entre los recursos empleados y los resultados obtenidos. La
eficiencia tiene que ver con «cOmo» se hacen las cosas.

« Eficacia es «hacer las cosas correctas», es decir, hacer las cosas que mejor
conducen a la consecucién de los resultados. La eficacia tiene que ver con
«qué» cosas se hacen.

« Efectividad es «hacer bien las cosas correctas», es decir, hacer las cosas de
forma eficiente y eficaz. La efectividad tiene que ver con «qué» cosas se haceny

con «cdmo» se hacen esas cosas.

Esta claro que un proceso no es efectivo porque sea eficiente. Por lo general, un pro-
ceso flexible es, al mismo tiempo, eficiente y eficaz; pero no ocurre asi, necesariamen-
te, a la inversa

La palabra proceso proviene del latin procesos “accion de ir hacia delante, progreso”, y
segun una de las definiciones del Diccionario de la Real Academia Espafiola (1984)
significa “conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno natural o de una operacion

artificial”.

Resulta aceptada la definicion que, sobre el concepto del término “proceso”, propone
(Zariatiegui, 1999), cuando sefiala que debe entenderse como: “Secuencias ordenadas
y légicas de actividades de transformacion, que parten de unas entradas (informacio-
nes en un sentido amplio —pedidos datos, especificaciones—, mas medios materiales
—maquinas, equipos, materias primas, consumibles, etcétera) —, para alcanzar unos
resultados programados, que se entregan a quienes los han solicitado, los clientes de

cada proceso”.
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(Hammer, 1994) se pronuncia por entender el término como: “Conjunto de actividades

que recibe uno o mas insumos y crea un producto de valor para el cliente”.

En la NC-ISO 9000:2001 se declara como: “Una actividad que utiliza recursos y que se
gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en resulta-

dos”.

(Amozarrain, 1996) plantea que, para referirse a un proceso como tal, es preciso que

se manifiesten las siguientes caracteristicas o condiciones:

e EIl Proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

e Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son capaces de
cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.

e Se pueden describir las entradas y las salidas.

e Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso
responde a la pregunta "QUE", no al "COMO".

e El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la or-
ganizacion.

e El nombre asignado a cada proceso debe sugerir los conceptos y actividades in-

cluidos en él.

Como se aprecia diferentes autores han abordado el concepto de proceso desde dife-
rentes puntos de vista, en correspondencia con su campo de conocimiento; sin embar-
go, puede observarse que todos coinciden, de manera general, en que un proceso
constituye un conjunto de pasos interrelacionados que transforma las entradas en sali-
da.

La Ficha de proceso es, en opinion de (Ulacia, 2007) el soporte donde se concentra la

informacion necesaria para su socializacion.

12
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La Ficha del Proceso brinda una descripcion general de las actividades incluidas en el
mismo y comprende tres elementos basicos: las caracteristicas del proceso, que inclu-
ye su titulo, sus limites, sus actores, sus recursos, sus relaciones con otros procesos,
etc.; la dinamica del proceso, que expresa la interrelacion con sus objetivos e indicado-

resy, por ultimo, la representacion del proceso, expresada en su diagrama de flujo.

No esta determinado un modelo que estandarice la elaboracion de las fichas de proce-
so, por lo que esto queda a consideracion de cada institucion, aunque resulta oportuno
gue, en cualquier caso, cuente con un conjunto de elementos considerados minimos

indispensables y que, segun (Beltran, 2002), son los siguientes:

e Misidn u objeto, que refleja el proposito del proceso. Debe inspirar los indicado-
res y la tipologia de resultados que interesa conocer.

e Propietario, que expresa la funcidn a la que se le asigna la responsabilidad de la
obtencion de los resultados. Debe liderar el proceso para implicar y movilizar a
los actores que intervienen.

e Alcance, que establece la primera actividad (inicio) y la ultima actividad (fin) del
proceso, para tener nocion de la extension de las actividades.

e Indicadores, que resultan los indicadores que permiten hacer una medicién y se-
guimiento de la orientacion del proceso hacia el cumplimiento de su mision u ob-
jeto.

e Inspecciones, que reflejan las supervisiones sistematicas que se hacen en el
ambito del proceso, con fines de control y evaluacién del mismo.

e Documentos y/o registros, que permiten referenciar, en la ficha de proceso,

aquellos documentos o registros vinculados al proceso.
El concepto de seleccion tiene su origen en el vocablo latino selectio. Se trata de la

accion y efecto de elegir a una 0 mas personas. Aquello que se selecciona, se separa

del resto por preferencia de quien elige.
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La nocion de seleccion puede implicar siempre una decision mas o menos justa ya que
el proceso de seleccidon de una persona, puede estar basada en criterios objetivos o
subjetivos dependiendo de cada caso. En el caso de estos Ultimos, suelen estar pre-
sentes ya que el ser humano siempre realiza decisiones de modo subjetivo a pesar de

gue pesen en el proceso de seleccion determinados requisitos mas 0 menos generales.

El objetivo primordial a la hora de seleccionar el personal de una empresa es que el
mismo sea lo més idéneo posible en lo que se le encargard hacer para de esta manera

maximizar el rendimiento de la empresa.

Estos principios para la seleccion son los mismos que se deben tener en cuenta a la
hora de seleccionar las reservas para ocupar cargos de direccion, segun las habilida-
des y conocimientos que posean seran seleccionados, los que pasaran a formar parte

de la reserva para ocupar en un futuro estos cargos.

Analizar lo que hacen los directivos y lo que identifican los especialistas, proporciona
informaciones relevantes para determinar las habilidades que requiere una direccion
efectiva. Pero, resulta insuficiente, incompleto y riesgoso, pues entre la informacion
primaria captada por estas fuentes vy el resultado final, se encuentra el criterio subjetivo
del analista, que segun su formacion y experiencia personal, puede darle determinada

orientacién a la interpretacion de esta.

Conocimiento es entendimiento, inteligencia, razén natural. Es un conjunto de informa-
cion almacenada mediante la experiencia o el aprendizaje (a posteriori), 0 a través de
la introspeccion (a priori). En el sentido mas amplio del término, se trata de la posesion
de multiples datos interrelacionados que, al ser tomados por si solos, poseen un menor

valor cualitativo. (http://definicion.de/conocimiento/#ixzz32SQVK5dO0)

El conocimiento tiene su origen en la percepcion sensorial, después llega al entendi-

miento y concluye finalmente en la razén. Se dice que el conocimiento es una relacion
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entre un sujeto y un objeto. El proceso del conocimiento involucra cuatro elementos:

sujeto, objeto, operacion y representacion interna.

El conocimiento suele entenderse como: (Wikipedia, la enciclopedia libre)

1. Hechos o informacion adquiridos por un ser vivo a través de la experiencia o la
educacion, la comprension tedrica o practica de un asunto referente a la reali-
dad.

2. Lo que se adquiere como contenido intelectual relativo a un campo determinado
0 a la totalidad del universo.

Conciencia o familiaridad adquirida por la experiencia de un hecho o situacion.
Representa toda certidumbre cognitiva mensurable segun la respuesta a: ¢Por

qué?, (,Cémo?, ;Cuando?, ;Dbnde?

No existe una unica definicion de "Conocimiento”. Sin embargo existen muchas pers-
pectivas desde las que se puede considerar el conocimiento, siendo la consideracion
de su funcién y fundamento, un problema histérico de la reflexion filoséfica y de la cien-
cia. La rama de la filosofia que estudia el conocimiento es la epistemologia o teoria del
conocimiento. La teoria del conocimiento estudia las posibles formas de relacién entre
el sujeto y el objeto. Se trata por lo tanto del estudio de la funcién del entendimiento por

la propia de la persona.

Los seleccionados para la reserva recibiran una preparacion que los dotaran de mayo-
res habilidades y conocimientos que le permitan asumir la condicion de cuadro en el

cargo para el que se le prepare.
La preparacion tiene su antecedente etimologico en praeparatio, una palabra latina. El

concepto se emplea para nombrar al proceso y al resultado de preparar (elaborar una

cosa, disponer de algo para cumplir con un fin).
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Una preparacion puede no ser un objeto o elemento especifico, sino un proceso de tra-
bajo que tiene como obijetivo, justamente, preparar a la persona a enfrentar una situa-

cion determinada en la cual se necesitan ciertas actitudes o habilidades.

La preparacion puede tener diferentes usos, aunque en términos generales su signifi-
cado es siempre similar. Una preparacion, ya sea un elemento o una actividad, siempre
implica la puesta en marcha de un proceso de elaboracién de algo o de un evento que
requiere cierta planificacion y organizacion con el fin de obtener los resultados que se

esperan.

Se debe conocer lo que significan los conceptos expuestos, pues brindan claridad so-
bre el proceso de seleccion y preparacion asi como las habilidades que deben poseer

los elegidos.

Mejorar un proceso es hacerlo mas eficiente y eficaz, tratando de lograr resultados su-
periores a los que tenia anteriormente. Este propésito se logra partiendo de un alto co-
nocimiento del mismo, de forma tal que permita detectar los problemas y encontrar la

solucién mas adecuada.

Segun (Ulacia, 2007), un proceso se puede considerar eficaz cuando sus resultados
logran satisfacer, al menos, un objetivo de la empresa y, ademas, responder de manera
positiva a las necesidades de los grupos de interés a los que vayan destinados Su efi-
ciencia la enmarca cuando los resultados del proceso se obtienen en el menor tiempo

posible y con una minima utilizacion de recursos.

El punto final de todo proceso son sus salidas o resultados y, por tanto, las mejoras que
se le apliguen deben estar encaminadas a lograr un buen desempefio del mismo, que
no es mas que alcanzar las salidas deseadas, las cuales han sido programadas para

satisfacer los intereses de la propia organizacion.
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(Ishikawa, 1998) difundio por todo el mundo su modelo de método sistematico o cienti-
fico de mejora de procesos, basado en el recorrido de una serie de pasos o etapas,
desde la deteccion de un problema o de una posibilidad de mejora, pasando por su es-
tudio en busca de sus causas, y las alternativas de perfeccionamientos o soluciones, la
eleccion de la solucion o conjunto de soluciones que parecen idoneas, hasta llegar a su

implantacion y a la medida de las mejoras conseguidas.

El ciclo de (Deming) o PDCA constituye otra técnica importante para abordar la mejora
de los procesos mediante una serie de pasos, que permiten llevar a cabo la mejora
buscada. Estos pasos se pueden encontrar en el clasico ciclo PDCA (Plan —Do —
Check — Act) que considera cuatro grandes pasos:

1.P. Planificar. La etapa de planificacion implica establecer qué se quiere alcanzar
(objetivos) y como se pretende alcanzar (planificacion de las acciones). Esta
etapa se puede descomponer, a su vez, en las sub-etapas siguientes.

e Identificacién y andlisis de la situacion.
e Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).
e |dentificacion, seleccion y programacién de las acciones.

2.D. Hacer. En esta etapa se lleva a cabo la implantaciéon de las acciones pla-
nificadas durante el cumplimiento de la etapa anterior.

3.C. Verificar. En esta etapa se comprueba la implantacion de las acciones y la efec-
tividad de las mismas, para alcanzar las mejoras planificadas (objetivos).

4.A. Actuar. En funcion de los resultados de la comprobacion anterior, en esta etapa
se realizan las correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras al-

canzadas en una “forma estabilizada” de ejecutar el proceso (actualizacion)

Para abordar la mejora de un proceso se precisa de la aplicacion de herramientas que
se relacionen con la resolucién de problemas siendo validas para esta fase, y en de-
pendencia del contenido de los temas a evaluar, la utilizacion de las siguientes:

e Técnicas de trabajo en grupo.

e Técnicas de solucion de problemas.

e Reduccion de etapas y tiempos.
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e Simplificacion.
e Ampliacion de las funciones y responsabilidades del personal.

e Busqueda de informacion.

Todo lo antes referido permite afirmar que la seleccion y preparacion de la reserva de
cuadros es un proceso, este tiene un recorrido que incluye varias etapas sucesivas,
con una secuencia ordenada y légica de actividades. Inicia cuando considerando un
grupo de criterios, que estan dado por el perfil de competencias de determinado al
cargo de cuadros, se selecciona a una persona, que debera alcanzar como meta ser
promovido a ese cargo y haciendo una caracterizacion y profesiograma de la misma se
determina si cumple todos los requisitos y que le falta en cuanto a necesidades de ca-
pacitacion y preparacion integral para ello.

1.2. El proceso de seleccién y preparacion de la reserva de cuadros

La gestion de la seleccién y preparacion de la reserva de cuadros en el de cursar del
tiempo ha sido abordada por varios autores; referimos algunos de los criterios emitidos
sobre el tema, tanto en Cuba como en el ambito internacional, en todos los casos opi-
nan sobre los aspectos que deben ser tenidos en cuenta y que aunque coinciden en lo
fundamental, hacen su aporte, a fin de perfeccionar esta gestién y lograr una reserva

de cuadros mas objetiva y con mejor preparacion.

(Marti, 1892) a la necesaria anticipacion que se ha de tener en toda actividad de direc-
cion, especificamente en la tarea de unir a los viejos guerreros de la guerra del '68 con
los pinos nuevos que ingresaban en el '95, expreso: "Ver después no vale, lo que vale

es ver antes y estar preparado”.

La manera previsora de hacer politica de Marti, por mas avanzada e integral, en aque-
lla primera etapa de nuestra gesta emancipadora, ya se ocupaba de la necesaria pre-

paracién y fogueo de "los pinos nuevos".
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(Partido Comunista de Cuba, 1975 y 1980) En el Primer y Segundo Congreso del Parti-
do Comunista de Cuba, se proyectan acciones donde se define la Politica de forma-

cion, seleccidn, ubicacién, promocién y superacion de Cuadros.

En 1984 se hace conocer el Decreto Ley Numero 82, definiendo juridicamente este
proceso, concibiendo como uno de sus subsistemas la preparacion y capacitacion de

los cuadros y sus reservas.

Estas precisiones constituyen base conceptual y técnica para comenzar a responder a
las exigencias cada vez mas complejas de la construcciéon de la sociedad Socialista en
Cuba, en este periodo también se emite el Decreto Ley 125 de 1984 sobre el trabajo
con los cuadros del Estado, donde se precisan los subsistemas y aspectos que regulan

su ejecucion.

Esta etapa se caracteriza por la emision de documentos rectores del marco regulatorio

y metodoldgico, relativos al sistema de trabajo con los cuadros y sus reservas.

(Machado, 1990) muestra la actividad de cuadros como un comportamiento esencial
del sistema de direccion en el socialismo especificamente en Cuba, refiere elementos
qgue muestran la evolucion historica del proceso de seleccion y preparacion de las re-

servas de cuadros.

(Machado, 1990) define el problema de los cuadros como un fenébmeno que demanda
una explicacion integral, cuyo analisis asume una naturaleza socioldgica. La eficiencia
del potencial de cuadros de la sociedad no solo depende de las virtudes, de la voluntad
y el caracter de los individuos que lo forman. Al mismo tiempo, se necesitan las cuali-
dades del intelecto; en especial, su capacidad de abstraccion y generalizacion, de aqui
gue la creacion de las reservas de cuadros es una necesidad objetiva estratégica para
el desarrollo, producto de la influencia cada vez mayor de la revolucion cientifico-
técnica en los procesos socio-econdmicos y que a los cuadros en algin momento es

necesario moverlos o liberarlos.

19



La mejora en el proceso de seleccion y preparacion de la reserva de cuadros en la casa matriz de la Corporacion
de la Aviacion Cubana, CAC.S.A.

(Machado, 1990) “Hace unos afos en ciertos medios de la esfera de la produccion ma-
terial llegé a hacerse popular una frase que pretendia resumir, de manera un tanto iro-
nica, la situacion existente en el sector en cuanto al trabajo de cuadros: ‘<< Los cua-

dros son como la materia, ni se crean ni se destruyen, solamente se trasladan>>

Era una exageracion, es cierto, como casi todas las agudezas, aunque contenia ele-
mentos objetivos, pero de un valor desigual. Asi por ejemplo, la proposicion segun la
cual << los cuadros no se destruyen>> era, a menudo, desmentida por la realidad. El
exceso de trabajo y las tensiones derivadas de este, la poca atencion al régimen de
vida y la subestimacion, casi absoluta, a los problemas de salud personal, asi como
otros factores provocan, con frecuencia, la salida de no pocos dirigentes de sus cargos
de direccion, todavia en plena juventud. En este sentido, podemos considerar que los
cuadros sometidos a condiciones muy hostiles y sin adecuados programas de atencion,

si pueden llegar a perder sus facultades prematuramente.

Més cercana a la verdad era la otra proposicion: << los cuadros no se crean>>. En
realidad debia interpretarse en el sentido de que los cuadros no se crean con la rapi-
dez y calidad que demandan las circunstancias. No obstante, también era posible com-
probar la existencia de compafieros capaces, que poseian, en lo fundamental, las con-
diciones politicas y culturales, para el desempefio de sus funciones. Es decir, en algu-

na medida, se habian creado cuadros.

No obstante, un rasgo fundamental de la situacion respecto a cuadros era, y es la es-
casez relativa de personal de direccion con preparacion adecuada, la cual llega, en al-
gunos sectores, a ser muy aguda. En realidad, este fendmeno es general en la socie-
dad contemporanea, los especialistas coinciden en reconocer la escasez de cuadros de

direccion.

(Machado, 1990) expone en su libro acerca de la estructura interna de la reserva de

cuadros y refiere que en una empresa u organismo no debe establecerse como un con-
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junto homogéneo de personas, que las necesidades operativas del trabajo de cuadros
obligan a establecer, lo que él denomina “estructura interna de la reserva de cuadros”,
determinando al menos, dos o tres niveles diferentes dentro de la reserva. Esto signifi-
ca que es indispensable distinguir dos o tres zonas de trabajo con claras delimitaciones

entre ellos.

De acuerdo a lo que refiere (Machado, 1990), las reservas de cuadros, de lo que seria
el tercer nivel, constituye el mas amplio de los campos de accion para el trabajo de
cuadros, en él se encuentran todos los miembros de la fuerza de trabajo que deben
poseer un nivel superior o medio, desde este andlisis que el mismo realiza, ya tiene en
cuenta los elementos de preparacion que debe poseer el individuo, pues por su nivel de

calificacion llenan un requisito muy relevante para cumplir tareas de direccion.

En el segundo nivel van a estar aquellos que a partir del tercer nivel van a convertirse
en objeto de una mayor atencién por parte de la direccidn, son ya el resultado de una
accion selectiva, los criterios de seleccion se apoyan en la edad, el nivel de calificacién

y el grado de desarrollo politico.

Al primer nivel solo pertenecen aquellos que hayan realizado un conjunto de activida-
des programadas con el objetivo de asumir una funcién de direccién a corto plazo, los
del segundo nivel que se hayan distinguido.

(Machado, 1990) “En Cuba la fuerza de trabajo ha alcanzado por su calificacion un alto
desarrollo, por lo que existen condiciones en determinados sectores, para que se inicie
el trabajo de estructuracion de las reservas de cuadros y poner en practica los progra-

mas de desarrollo”.

(Partido Comunista de Cuba, 1990) En el Cuarto Congreso del Partido Comunista de
Cuba, se analizan las deficiencias que presenta el trabajo para desarrollar la politica
de cuadros y su reserva, estableciendo principios que deberan ser tenidos en cuenta

para lograr mejor resultado, destacandose el proceso de promocion de cuadros, para lo
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cual es de vital importancia la atencion a la seleccidon y preparacion de la reserva de

cuadros.

(Castro, Llamamiento al IV Congreso del PCC, 1990) “...En los casos de promocion,
deben proponerse, como norma, dos candidatos, con el objetivo de tener opciones que
permitan garantizar el principio de seleccion, a partir de que éstos cumplan en similares
condiciones, la capacidad y los requisitos generales y los especificos para el cargo.
Cuando no existan posibilidades objetivas y se presente variante Unica, deben expo-
nerse las causas y analizar criticamente las limitaciones e insuficiencias que se mani-
fiestan en el desarrollo de la politica de cuadros en el 6érgano, organismo o entidad co-

rrespondiente...”

(Castro, Llamamiento al IV Congreso del PCC, 1990) “... Una premisa esencial de la
cual partimos es la necesidad de que e