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En las condiciones del mundo
contemporaneo, caracterizado por un
proceso complejo de cambios en el orden
politico tras el derrumbe del modelo de
socialismo europeo, el acelerado avance
cientifico tecnolégico, y el impacto de la
globalizaciéon, a partir de la cual se
generalizan nuevos patrones de
produccién y organizacion del trabajo, se
internacionalizan cada vez mas las
economias, se amplia la brecha entre los
paises pobres y ricos, tiende a imponerse
la cultura de los ultimos, y el conocimiento
se constituye en un factor estratégico de
gran importancia para el desarrollo de las
naciones; adquiere cada vez un valor
mas relevante la preparacion de las
personas que ocupan funciones
dirigentes en las organizaciones, a las
que se exige un mayor nivel de
profesionalidad y desempeio. A este
imperativo no escapa ningun sector de la
vida econdmica, social y politica de
cualquier pais.

La insercion de Cuba en este mundo
crecientemente desigual, bajo la premisa
de la preservacion de nuestra soberania e
independencia y la continuidad del
desarrollo socialista del pais, exige
“...desarrollar un amplio movimiento de
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calificacion, desde la formacion de
estudiantes hasta la recalificacion de
cuadros de direccion empresariales y
estatales y demas trabajadores en todas
las instancias.” (7:Partido Comunista de
Cuba, 1997)

Lo anterior presupone mayor interés y
dedicacioén de recursos y esfuerzos en las
acciones encaminadas a asegurar la
formacién y superacion de los
dirigentes que se puede definir como un
proceso sistemdtico y continuo, de
caracter y contenido pedagdgico y
politico, encaminado a la elevacion
creciente de su profesionalidad para la
mejora constante de su desempefo y
los resultados de la organizacion.

Uno de los componentes fundamentales
del proceso de formacion y superacion de
los dirigentes son las acciones de
ensefianza — aprendizaje en que estos
participan, que pueden transcurrir bajo las
mas diversas formas y condiciones, en
correspondencia con los objetivos con que
se disenan y desarrollan.

El proceso de formacién y superacion de
los dirigentes, dadas las caracteristicas
peculiares de estos como sujetos de



aprendizaje, y los fines que el mismo
persigue, es un proceso de caracter
especial, que tiene su propia Didactica y
puede ser enmarcado dentro del objeto de
estudio de la Educacion Avanzada: el
"proceso de mejoramiento profesional y
humano de los recursos laborales y de la
comunidad."(3:Aforga, J., 1999)

Las ultimas décadas han ido configurando
el proceso de superacion y desarrollo de
los dirigentes como una rama especial
dentro de la ensefianza lo que se explica
por tres razones: la existencia de
instituciones (especializadas o que lo
contemplan en su misién) dedicadas a la
actividad, el incremento de los gastos
materiales y financieros en superacién y
desarrollo de cuadros y la especificidad de
los procesos didacticos (6:Machado
Bermudez, 1990). A los fines de este
trabajo, resulta necesario precisar
especialmente lo relacionado con la
tercera de las razones.

Aun cuando ya no podria suscribirse la
afirmacion de Mace (5:1990) “.. el
conocimiento de cémo ensenar el proceso
administrativo todavia se encuentra en la
fase precursora” , todavia no resulta
suficiente la sistematizacion teorica de las
practicas (en cuanto a formas, métodos,
requerimientos y caracteristicas) de este
proceso pedagdgico especializado por su
naturaleza y contenido especifico.

En Cuba existen algunos esfuerzos
desarrollados por el Centro de Estudios de
Técnicas de Direccién de la Universidad
de la Habana (CETED), el Centro de
Estudios de Técnicas de Direccion
(CETDIR) del ISPJAE vy el extinto Centro
de Estudios de Educacion Avanzada
(CENESEDA) del Instituto  Superior
Pedagodgico “Enrique José Varona”. Entre
los autores cubanos se destaca el trabajo
de Machado Bermudez (6:1990), que
expone experiencias acerca de las
caracteristicas de los procesos didacticos
en los paises del desaparecido campo
socialista europeo y los principales paises
capitalistas desarrollados hasta la década
de los afios 70 y sintetiza un conjunto de
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tendencias, muchas de las cuales
mantienen su vigencia. Entre los
extranjeros es destacable el trabajo de
Mace (5:1990), que aunque no pretendid
realizar una generalizacién tedrica de los
casos estudiados en sus investigaciones
de la década del 60, aporta, a través de
sus observaciones y conclusiones, un
valioso material con relacion a los
métodos para la formacion y desarrollo de
los ejecutivos en el puesto de trabajo.

El proceso de ensefianza — aprendizaje
puede definirse como “...un tipo particular
de actividad social, es decir, es la
actividad dirigida a cumplimentar el
encargo social que se desarrolla en forma
consciente y planificada. Su especificidad
radica en la interrelacion de dos tipos de
actividad: la ensefianza y el aprendizaje,
de la que surge su contradiccidon
fundamental.” (1:Alvarez de Zayas, C.,
1989)

En el proceso de ensefianza — aprendizaje
intervienen componentes personales y no
personales. Los primeros son las
relaciones que se producen entre los
sujetos que participan de tal proceso: los
profesores y los alumnos. Se dan
entonces relaciones alumno — alumno,
profesor — alumno, profesor — grupo y
profesor — profesor. Los componentes no
personales del proceso son los objetivos,
el contenido, los métodos, los medios, las
formas organizativas y la evaluacion.

En las condiciones del proceso de
ensefianza — aprendizaje con dirigentes,
€s0s componentes asumen rasqos
sinqulares, lo que determina el caracter
especial del mismo. Entre esos rasgos
pudieran destacarse:

a) Los dirigentes son sujetos de
aprendizaje orientados hacia la
soluciéon inmediata de problemas

apremiantes, que poseen experiencia,
y un status elevado en su colectivo,

b) El papel que corresponde desempenar
a los docentes como facilitadores y/o
mediadores en la conduccion del
proceso,



c) La finalidad (el objetivo mas general) a
que se encaminan las tareas del
proceso de ensefianza aprendizaje:
producir un cambio en el
comportamiento y los modos de
actuacion personal de los dirigentes,
como sujetos de aprendizaje,

d) Las caracteristicas que asume la
seleccion del contenido de ensefianza
a partir de las exigencias y demandas
sociales y los resultadas del

diagndstico de sus necesidades
educativas,
e) El empleo de métodos, formas

organizativas, enfoques y tecnologias
educativas especiales en el proceso
de ensefianza — aprendizaje,

f) EI papel y las caracteristicas
particulares de la evaluacién, en
correspondencia con la finalidad del
proceso de ensefanza — aprendizaje.

Un breve comentario de los rasgos antes
enunciados, permite  concluir qué
requerimientos habra que considerar el
diseno y direccion de ese proceso.

a) Los dirigentes como sujetos de
aprendizaje.

Entre las caracteristicas de los dirigentes,
como sujetos de aprendizaje, podrian
destacarse: (4:CETED, 1990)

e EI dirigente es una personalidad
altamente motivada hacia todos
aquellos factores que propician la
eficiencia de su actividad social y
laboral. Pero, sus problemas requieren
casi siempre una solucién apremiante,
por consiguiente en el proceso de su
superacion se orientara hacia aquellas
acciones que proporcionan de forma
practica, inmediata, vias de solucion a
sus problemas.

e EI dirigente es un sujeto con
experiencia (que actia como arsenal
para interpretar, valorar y responder
ante los problemas que se presentan).
No siempre las experiencias con que
cuenta el dirigente son las mas
adecuadas; pero, invariablemente,
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estaran presentes en el proceso de su
superacion.

e EI status (posicidon jerarquica que
ocupa un individuo en relacion con los
otros), en el caso del dirigente,
condiciona un conjunto de actitudes y
comportamientos. El grado de |la
influencia, autoridad y control que
debe ejercer sobre individuos y grupos
en su actividad de direccion, se
interioriza y llega a conformar un
aspecto de su personalidad que no
s6lo se manifiesta en la esfera laboral,
sino que se generaliza a otras esferas
de la vida. Este factor tiene
necesariamente que ser considerado
en la direccion de su aprendizaje.

A lo anterior habria que agregar el grado
en que se acentuan las diferencias
individuales en este tipo peculiar de sujeto
de aprendizaje, derivadas no soélo de las
caracteristicas de su personalidad y las
formas y el ritmo en que se produce en
cada uno el proceso de aprendizaje, sino
también de su experiencia, calificacion y
desarrollo profesional, el cargo y las
funciones inherentes al mismo, y las
caracteristicas de la organizacion en que
desarrolla su labor de direccion, entre
otros factores.

b) El papel que corresponde
desempenar alos docentes.

El proceso de ensefianza - aprendizaje
con dirigentes exige un cambio en el rol
del docente. De su papel tradicional de
transmisor de conocimientos e
informacion ha de pasar a ser un
mediador, entre el estudiante y el
conocimiento, que organiza el proceso,
propicia la participacion y el intercambio
de experiencias y encauza la actividad
hacia el analisis de las soluciones, "... su
papel esta en lograr movilizar sus
posibilidades, enjuiciar sus experiencias
anteriores y llegar por ellos mismos a
soluciones, a reconocer las esferas de
comportamiento que debe modificar para
obtener mejores resultados como
dirigente" (4:CETED,1990).



Anorga, J., (3:1999) destaca en el Modelo
Ideal del Profesor, las principales
cualidades para el desempefo de su rol,
como conductor de un proceso de
ensefanza — aprendizaje enmarcado en el
subsistema educativo de Educacion
Avanzada:

e Dominio teorico profundo, claridad
ideologica,

¢ Alto nivel cientifico, actualizacion en el
contenido (...) con dominio de los
métodos de la ciencia en general y de
la rama del conocimiento que
desarrolla..,

e Ser un ejemplo vivo de autosuperacion
y autopreparacion, no soélo en el
contenido que explica sino también en
su cultura en sentido general (...) tener
acreditados sus conocimientos y
habilidades,

e Ser creativo, organizado y flexible para
generar soluciones productivas que
ayuden a la eficacia y calidad del
proceso, para modelarlo y reajustarlo
cuando las condiciones lo reclaman,
desarrollar la motivacion de los
participantes, elevar la autoestima y la
confianza de sus alumnos...,

e Dominar elementos de direccion
cientifica, técnicas y procedimientos
de direccion,

e Dominar el método cientifico y su
aplicacion al objeto,

e Dominio de Ila lengua materna,
historia, perspectivas de la educacién
y la ciencia particular, el pensamiento
educativo y los aportes de |la
pedagogia, de la realidad nacional...,

A estas cualidades senaladas por la
autora, podria adicionarse, dada la
singularidad del proceso de ensefanza —
aprendizaje con dirigentes, la necesidad
del conocimiento, por los conductores del
mismo, de las caracteristicas del
escenario laboral y su entorno, en que los
sujetos de aprendizaje desenvuelven su
labor directiva, como condicidon para
realizar una contextualizacion adecuada
de las tareas docentes.
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c) El papel rector de los objetivos.

Dada la finalidad del proceso de
ensefianza — aprendizaje con dirigentes,
el papel rector de los objetivos, entre los
componentes no personales , se concreta
en el cumplimiento de tres funciones
basicas:

1. Determinan el contenido, los enfoques
a adoptar, los métodos, las formas y
los medios para el disefio y la
direccioén del proceso de ensenanza -
aprendizaje y el contenido de la
transformacién (el cambio) que se
desea lograr en el comportamiento y
los modos de actuacién del dirigente
en su labor de direccion.

2. Orientan la actividad de los profesores
y de los dirigentes en proceso de
aprendizaje al expresar qué se quiere

alcanzar, hacia doénde conducir el
proceso de cambio, hasta dénde
llegar.

3. Constituyen el criterio principal a tener
en cuenta para la valoracion de la
efectividad obtenida en el proceso, y
determinan, por tanto, el contenido de
la evaluacion como componente del
proceso de ensefianza - aprendizaje.

d) Las caracteristicas especiales del
proceso para la seleccion del
contenido de ensefianza.

La seleccion del contenido, junto a los
objetivos, como componente del
proceso de ensefianza - aprendizaje de
los dirigentes, emana directamente de:

e Las demandas y exigencias sociales
a_la labor del dirigente que pueden
estar expresadas en el Modelo Ideal
de su Profesionalidad que representa
un sistema en el que estan presentes
y se interrelacionan las competencias
fundamentales que lo hacen idéneo
para desempefar su responsabilidad
con eficacia. La modelacion de la
profesionalidad del dirigente es un
proceso de elaboracidn tedrica que
exige considerar como premisas:




» Las caracteristicas del objeto de
direccion, derivadas del encargo
social (propésito
socioeconémico) de la
organizacion,

» El lugar que ocupa el cargo en la
estructura organizacional y las
funciones que ha de desempenar,

» Las esferas de actuacion en que
ejerce su actividad de direccion,

» Las concepciones tedricas que se
asumen para sustentar el proceso

de direccion,
» Los requisitos generales que
necesitan cumplir los cuadros,

establecidos en los documentos
politicos vy juridicos referidos a la
politica y el trabajo con los
cuadros.

e Los resultados del diagndstico de
sus necesidades educativas y sus
potencialidades que reflejan sus
fortalezas y debilidades para cumplir
las demandas y exigencias sociales

que se plantean a su labor de
direccion.
e) El empleo de métodos, formas

organizativas, enfoques y
tecnologias educativas especiales
en el proceso de enseifianza -
aprendizaje.

Los métodos de ensenanza, cuyas
caracteristicas estan determinadas por la
finalidad general del proceso de
ensefanza - aprendizaje en la superacion
de los dirigentes, por las particularidades
de los sujetos de aprendizaje, y los
enfoques con que el mismo se asume,
representan un elemento caracterizador
singular de este tipo especial de proceso
pedagdgico. Las experiencias en el
proceso de ensefianza - aprendizaje con

dirigentes en Cuba y el extranjero
demuestran que los métodos mas
eficaces resultan ser aquellos cuyas

acciones propician:

e Que el proceso de aprendizaje se
produzca en el analisis y la busqueda
de soluciones a situaciones vy
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problemas similares a los de la
realidad,

e La produccion de conocimientos o la
adicién de nuevos atributos a los ya
existentes,

e La interaccion grupal, el intercambio
de ideas, opiniones y experiencias,

e La reflexion colectiva y la
autorreflexion  personal sobre la
practica directiva,

¢ Que unos puedan aprender de otros,

e La vinculacion del conocimiento
tedrico con la actividad practica,

e EI desarrollo de habilidades
profesionales especificas en la
actividad de direccion,

e EIl aprovechamiento o recreacion de
los contextos y escenarios en que
tiene lugar la labor directiva,

e La observacion y la retroalimentacion
del comportamiento personal de los
directivos involucrados en el cambio,
en el marco de las relaciones
interpersonales,

e La existencia de un clima
sociopsicoldgico que motive, e inspire
seguridad y confianza.

En el proceso de ensefianza - aprendizaje
con dirigentes son empleados, en
combinacién con los de la docencia
universitaria, métodos especiales que
cumplen en mayor o menor grado las
expectativas antes sefaladas, entre los
que ocupan un lugar relevante aquellos
basados en el analisis de situaciones
concretas, los juegos de roles, estudios de
casos, la simulacioén y otros; a partir de los
cuales se abordan los conocimientos
tedricos, al tiempo que se adquieren
vivencias y se desarrollan habilidades
para el trabajo practico.

El proceso de ensefianza - aprendizaje de
los dirigentes se ha caracterizado,
asimismo, por la aparicion de diversos
enfoques que tienen como caracteristica
comun la asignacién de un papel diferente
al docente en la direccién del proceso
pedagogico y el planteamiento de un
mayor énfasis en el aprendizaje que en la
ensefianza. El mas importante de tales



enfoques es el que lo concibe como un
proceso de cambio. en el que la
concepcion y direccion de la ensefianza y
el aprendizaje, debe propiciar la
simulacion de la vida real en la que el
dirigente  desenvuelve su actividad,
mediante el uso de métodos y técnicas
que posibiliten, con una retroalimentacién
adecuada, la comparacion de la actuacién
personal con la deseada y la del resto de
los colegas, como condiciéon de partida
para la transicion por las diferentes etapas
del proceso de cambio. En este enfoque
la actividad de superacion es vista como
un proceso de "ensefiar a aprender" de si
mismo y de los demas.

Los enfoques y métodos para el desarrollo
del proceso de ensefanza — aprendizaje
con los dirigentes toman vida y se
desarrollan en el marco de las formas
organizativas de Educacion Avanzada,
que se definen como la "modalidad
particular de la organizacién y desarrollo
de la Educacion Avanzada que se disena
y utiliza para mejorar la calidad de la vida
del hombre haciéndolo mas pleno y
transformador (...) Se agrupan en dos
subsistemas: las formas académicas y
las no académicas".(8:Toro del, A., 1996).
Las primeras son las del postgrado
académico cuya acreditacion aporta un
nuevo titulo que modifica al anterior
alcanzado en los estudios universitarios
de pregrado: Especialidades de
Postgrado, Maestrias y Doctorados. Entre
las no académicas se encuentran las
correspondientes a la  Superacion
Profesional de Postgrado y otras que
pueden ser aplicables con usuarios que
no tienen formacion universitaria. Estas no
modifican el titulo universitario obtenido o
cualquier otro tipo de certificacién oficial
acreditable de un nivel alcanzado no
universitario y entre ellas pueden citarse:
cursos, diplomados, entrenamientos,
talleres, conferencias, pasantias, viajes,
debates, seminarios, consultorias,
entrevistas, encuentros de intercambios,
actividades artisticas, habilitado, cole-
giado, etc.
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En la superacion de los dirigentes las
formas organizativas de Educacion
Avanzada que se desarrollan en las
condiciones de la permanencia en el
puesto de trabajo, adquieren una
importancia  trascendente. Existe una
amplia experiencia en el empleo de la
asesoria, la rotacion por cargos y la
consultoria. Una forma empleada de
manera particular en la superacion de los
dirigentes educacionales es el
Entrenamiento Metodologico Conjunto.

Las tecnologias educativas de |la
Educacion  Avanzada, que pueden
emplearse en el proceso de ensefanza -
aprendizaje con dirigentes, se definen
como la "practica sistematica y racional en
la que se disefian, operan y evaluan
procesos docentes en funcion de objetivos
particulares (...) En la Tecnologia
Educativa se combinan diferentes formas,
procedimientos, métodos, medios e
instrumentos, con el propdsito de elevar
la preparacion de los hombres individual
y/o colectivamente, de las instituciones,
sectores, ramas, territorios y la
comunidad". (2: Anorga , J., y otros,
1995). Entre las de mayor utilidad podrian
ser mencionadas: la tecnologia de
determinacion de problemas y
necesidades educativas y de
investigacién (Afnorga, J., Sicilia, P.,
Valdés, R., Ching,L., 1997), la de la
autosuperacion (Motola, D., 1996; Anorga,
J., 1994), y Ja Educaciéon a Distancia
(Ahorga, J.; Miranda, M. J.; Hernandez,
A.; Arias, C.; 1996).

f) El papel que corresponde a la
evaluacion.

El componente de la evaluacién en el
proceso de ensefanza - aprendizaje con
dirigentes es uno de los temas de mayor
debate en la literatura que aborda la
superacion de este tipo particular de
recurso humano. Si la enseflanza a
dirigentes tiene como fin ultimo producir
un cambio en estos, que debe expresarse
en términos de comportamiento, a la
evaluacién le corresponde la funcién de
valorar en qué magnitud y con qué



profundidad se ha producido ese cambio
del comportamiento inicial al estado
deseado previsto en los objetivos, y la
valoracién de su impacto en la practica de
la direccion.

Uno de los aspectos que complejiza el
papel que corresponde a la evaluacion
radica en el hecho de que el cambio
programado debe constatarse no soélo
durante la actividad de superacion; sino
también durante el desempefio posterior
del dirigente en su puesto de trabajo y en
el impacto que el aprendizaje adquirido
tiene en los resultados de la organizacion.
Esto ultimo constituye uno de los grandes
problemas a resolver a través de la
investigacion en la Didactica del proceso
de la superacion de los dirigentes.

A manera de conclusiones, y a partir del
analisis antes realizado sobre las
caracteristicas especiales del proceso de
ensefianza aprendizaje con los dirigentes,
pueden establecerse sus principales
requerimientos didacticos.

El proceso de ensefanza aprendizaje
con dirigentes:

e Ha de considerar la existencia de un
caudal de conocimientos y experiencia
acumulados por los sujetos de
aprendizaje (adecuados o no), como
consecuencia de su actividad practica,
e incorporarlo de forma activa, en
funcién de resolver problemas y la
produccién de nuevos conocimientos.

e Ha de partir de considerar al grupo de
sujetos que participan en las acciones
de superacion como un sistema en el
que se va a producir un proceso de
cambio, y en el que cada uno de sus
elementos tiene un comportamiento y
un proceso de cambio en particular.

e Ha de plantearse los objetivos de
ensefianza a partir  de las
caracteristicas y complejidad de las
tareas que debera enfrentar el
dirigente, derivadas de las exigencias
sociales a las que la organizacion
debe responder.
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Ha de concebirse con un marcado
caracter diferenciado, a partir de la
consideracion de las necesidades
educativas individuales, de todo tipo y
origen, de los sujetos de aprendizaje,
determinadas a través del diagnéstico.
Ha de considerar también, como punto
de partida, las caracteristicas del
medio laboral en el que actuan los
dirigentes.

Ha de conducirse sobre la base del
empleo de enfoques, métodos,
formas, estrategias y tecnologias
educativas que resulten adecuados
con la naturaleza del cambio que se
pretende lograr y aseguren la
efectividad del aprendizaje a partir de
la reflexion y el analisis que permita a
los participantes elaborar sus propias
conclusiones.

Ha de tener un enfoque
eminentemente  practico, lo que
implica la estructuracion de la tareas y
actividades de aprendizaje
considerando el analisis y la busqueda
de solucién a problemas del tipo de los
que deben enfrentar los dirigentes en
su actividad de direccion.

Ha de promover el intercambio de
experiencias en la solucion de los
problemas laborales, lo que presupone
la organizacion de las actividades
colectivas a partir de una fuerte e
intensiva actividad grupal.

Ha de fomentar, sobre la base de una
concepcidon metodoldgica adecuada, la
independencia de los participantes en
la superacion, lo que puede lograrse
no so6lo a través del empleo de
métodos activos de ensefianza, sino
también a partir de la creacion de un
clima de confianza entre el conductor
del proceso y los participantes.

Ha de asignar un lugar relevante a la
autosuperacion, por la posibilidad que
esta ofrece para la actualizacion
permanente y diferenciada de los
dirigentes en los aspectos
concernientes al contenido de su
superacion. De ahi el valor que hoy se
concede a las técnicas que permiten el
autodidactismo y el desarrollo del



proceso de aprendizaje con un ritmo
propio, diferenciado.

Ha de propiciar el maximo empleo y
aprovechamiento de las posibilidades
que brinda el desarrollo de las
actividades de aprendizaje en el
puesto de trabajo, que hacen mas
significativo a este proceso, al
producirse una confrontacién
experimental directa con los
problemas practicos.

Ha de contemplar la posibilidad de la
retroalimentaciéon como un elemento
consustancial al mismo, tanto de los
resultados del grupo, como del
comportamiento individual, de manera
que los dirigentes en aprendizaje
puedan conocer sus puntos fuertes y
débiles, como condicion primaria para
el cambio en lo individual.

Ha de concebir la evaluacién como via
que permita constatar el proceso de
cambio personal experimentado en los
sujetos de aprendizaje.
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