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INTRODUCCION:

La capacitacion de los cuadros de
direccibn es un problema de total
actualidad y representa un reclamo de la
direccién del Estado Cubano y del Partido
a las universidades y escuelas ramales
en cuanto a la superacion sistematica de
los cuadros de direccion, a partir de las
necesidades que las condiciones actuales
(entiéndase Encargo Social) del entorno
econdmico y politico en que se
desenvuelven nuestras entidades exigen
de ellos.

La Capacitacion a Cuadros y su Reserva
se inserta en el objetivo de
perfeccionamiento del trabajo del Estado y
del Gobierno, la cual fue refrendada en la
Resolucion Econdémica del V Congreso del
Partido, que sefiala: “El empleo de
técnicas modernas de direccion
empresarial, adecuadas a nuestras
caracteristicas y basadas en las mejores y
mas avanzadas practicas
contemporaneas, asi como el amplio uso
de todas las posibilidades de Ilas
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tecnologias y los servicios de informacién
y las telecomunicaciones, debe constituir
prioridad del pais a los fines de garantizar
la mayor eficiencia en la gestion y los
procesos productivos. Para apoyar estos
objetivos se debera desarrollar un amplio
movimiento  de  calificacion, desde
formacion de estudiantes hasta la
recalificacion de cuadros de direccion

empresariales y estatales y demas
trabajadores de todas las
instancias”(3Tesis MAE)..

En los ultimos  anos, con las

transformaciones estructurales que se han
venido realizando en nuestra economia
para dar respuesta a los retos provocados
por la desaparicion del campo socialista,
la tendencias globalizadoras que se han
venido imponiendo en la economia
mundial y el reforzamiento del bloqueo
economico de los Estados Unidos contra
nuestro pais, ha sido un imperativo, junto
con las asociaciones econdmicas
mediante empresas mixtas y la aceptacion
de determinados niveles de inversiones
extranjeras, la adquisicion de un gran



numero de medios informaticos de punta,
asi como sistemas de comunicaciones de
avanzada tecnologia como soporte
técnico para el uso eficaz de nuestras
empresas en contacto con el capital
extranjero; crear las bases para todo un
perfeccionamiento empresarial basado en
una solida concepcién estratégica que de
respuesta a las demandas del entorno.

En los 5 componentes asociados a la
estrategia Nacional de capacitacion a
cuadros, en estos anos se ha abarcado un
arsenal de temas y problemas que han
estado presente en nuestra cotidianidad
empresarial y territorial, buscando las vias
acertadas que nos permitan alcanzar el
espacio competitivo apropiado en las
circunstancias actuales en que se lleva a
cabo nuestro proceso econoémico, politico
y social.

Nuestro interés en esta investigacion se
centra en la capacitacion en Direccion a
los Cuadros y en especifico en la
Direccién Estratégica y en como concebir
todo un sistema integral que armonice con
los objetivos nacionales y las vias para su
implementacion en el territorio de
Camagley  con los  componentes
asociados al cuarto nivel de educacion en
que la misma se inserta, y en particular en
la educacion de adultos.

La capacitacion en direccidbn a nuestros
cuadros y reservas ha pasado por
diversos momentos (técnicas de direccion,
administracion por objetivo, aspectos
sociopsicolégicos de la direccién, etc.) y
hoy se concentra en la Direccion
Estratégica. Las condiciones actuales del
entorno empresarial en que nos
movemos, crean una marcada necesidad
en nuestros directivos de enfrentar de
forma eficaz el uso de la Direccion
Estratégica en su gestion de direccion
para  adquirir  niveles = competitivos
aceptables, tanto en la actividad estatal
como en las otras formas de propiedad.

Cada dia con mayor fuerza se siente por
parte de los profesores y entrenadores de
directivos empresariales y territoriales la
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necesidad de fundamentar los cambios
curriculares en el posgrado y la educacion
continua de los directivos, no de forma
empirica como se ha realizado
tradicionalmente, sino sobre bases
cientificas que consideren la integridad del
conjunto de factores concurrentes en el
entorno donde se llevan a cabo las
acciones del sujeto de direccion.

Partiendo de todas estas consideraciones
y reconociendo la responsabilidad que los
Centros de Educacion Superior tienen en
esta tarea priorizada, es que hemos
descrito nuestro:

Planteamiento del Problema:

Las estructuras organizacionales de los
territorios, asi como las del sistema
empresarial estan siendo sometidas a
profundos procesos de CAMBIO, en el
cual juegan un papel de singular
importancia los directivos asociados a la
conduccion de ese proceso.

Estos cambios que se producen en todo
el sistema de direccion implican que se
desarrolle a su vez una profunda
transformacion en los elementos que
constituyen el sujeto de direccion de este
sistema, de manera que sus
conocimientos, habilidades practicas y
convicciones estén en correspondencia
con este proceso de CAMBIO para que
sean capaces de asimilarlo y ser ademas
agentes promotores del mismo.

Los cuadros no tienen los conocimientos
necesarios para enfrentar los cambios
que la dinamica competitiva y el mercado

imponen. Esto exige de los directivos
estar incorporados a procesos
sistematicos de capacitaciéon, siendo

agentes decisivos de esta gestion.

En la actualidad se producen profundas
transformaciones procurando la
introduccion de la direccion estratégica de
todo el sistema organizacional de los
territorios y de sus empresas y no existe
un sistema de capacitacién a directivos
que se integre organicamente a este



CAMBIO y las
organizacional.

transformacion

Hipétesis.

Si se elabora un sistema de capacitacion de
los directivos en el territorio y sus
organizaciones de manera que  Sus
componentes ( contenidos, formas, métodos,
etc.) su composicién, estructura y funciones
tengan el necesario grado de integracion y
vinculos con los requerimientos del CAMBIO y
de la situacion que presenta el sujeto de
direccion en su interdependencia con el medio
se lograra un efecto multiplicador de los
resultados de las acciones que se promoveran
para gestar el CAMBIO y se disminuiran los
conflictos inherentes a todo proceso de
CAMBIO.

Premisas Teoricas.

de la introduccion de las
tecnologias de la Direccion.

nuevas

Objetivo.

Elaborar una propuesta metodologica para
el establecimiento de un sistema de
capacitacion de cuadros que permita la
asimilaciéon de los procesos de cambios
relacionados con la implantacion de
tecnologias de Direccion Estratégica en
organizaciones empresariales y
gubernamentales.

DESARROLLO:

FUNDAMENTOS TEORICOS PARA UN
SISTEMA DE CAPACITACION A
CUADROS DE DIRECCION.

El disefio y elaboracion de un sistema de

B ) capacitacion para directivos es una

- Se enmarca en una educacion del 4to Nivel. actividad especializada dirigida a lograr
- Seleccion cuidadosa de los componentesyrofundizacion en los conocimientos y
asociados al sistema. . desarrollar capacidades y habilidades

- Debe reflejar - la relacion para que los dirigentes cumplan con
HOMBRE/MEDIO, incluyendo o mayor efectividad sus funciones, en
ambiental, lo social y lo técnico especial cuando se orienta a propiciar la
productivo. aplicacion de la Direccion Estratégica en

- Lograr una accion multiplicadora de los
resultados obtenidos, propiciando la
reproduccion del sistema.

- Se minimizan los efectos negativos de
los conflictos derivados del Cambio.

- Resulta racional desde el punto de vista
economico (Costo en recursos y en

tiempo).
- Responde a las especificidad de los
distintos niveles, cargos y

especialidades.
Novedad Cientifica.

Aplicando la teoria de los sistemas y su
enfoque como método investigativo; los
principios que rigen la didactica del
posgrado, las leyes y regularidades
asociadas a la andragogia, y la concepcién
dinamica del disefio curricular, se
desarrolla una propuesta metodologica
para la elaboracion de sistemas de
capacitacion a directivos, para producir o
gestar los cambios organizaciones propios
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las empresas y territorios.

Un sistema es un todo con cualidades
propias que no la poseen ninguna de las
partes o elementos que lo conforman,
existiendo una estrecha relacion entre
esas partes y entre ellas y el medio. En
un sistema integral de capacitacion
podemos encontrar ese “todo” con
cualidades intrinsecas que revelan el nexo
entre sus componentes; relaciones
especificas entre  necesidades de
capacitacion (entiéndase para este caso
“el encargo social’) y los objetivos; entre
los objetivos y los programas; entre los
objetivos y los métodos seleccionados;
entre los objetivos y las formas
organizativas de cada actividad; entre
objetivos, contenido y la forma de
evaluacion, etc. Se distingue a su vez el
hombre que en este caso es a la vez
sujeto y objeto de la capacitacion.



Veamos el marco teorico conceptual
asociado a los componentes principales
que conforman un sistema integral de
capacitacion a directivos:

1.- La Capacitacion a
Peculiaridades:

Todo proceso de ensefianza aprendizaje
es complejo, y trata de incorporar nuevos
conocimientos, habitos y habilidades a los
estudiantes, por lo que se manifiestan
contradicciones logicas entre lo que se
conoce Yy lo que estas por conocer.

En la capacitacion a dirigentes este
proceso adquiere una fuerza mayor, pues
estas personas poseen vivencias,
conocimientos acumulados, experiencias
de trabajo y la propia vida los lleva a
actuar dando soluciones en una amplia
gama de problemas a partir de esas
vivencias, lo que fortalece su conducta y
reafirma su personalidad y sus criterios.
En este sentido, el significado de la
practica como fuente del conocimiento no
puede ser obviada.

El diccionario Cervantes define el término
Capacitacion de la siguiente manera:
“Accioén o efecto de hacer a uno apto,
habilitado para alguna cosa”.

El documento emitido por el Sistema
Unico de Preparacion y Superacion de
Cuadros del Estado y sus Reservas en el
afio 1989 planteaba que: “La capacitacion
es un proceso sistematico que se basa en
las necesidades actuales y perspectivas
de una entidad cualquiera, grupo de

individuos o persona, el cual esta
orientado hacia un cambio en los
conocimientos, habilidades y actitudes

del capacitado, que posibilite su desarrollo
integral y dirigido a elevar la efectividad de
su trabajo de direccion.

Luis Barreiro, profesor del CETED vy
experto en capacitacion a cuadros de
direccion expresa: “La capacitacion de
adultos y en especial la dirigida a cuadros,
requiere de un tratamiento diferenciado
en cuanto a su concepcion, pues las

directivos.
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bases donde ellas se levantan asi lo

requieren”..(23)

La capacitacibn es una forma de
ensefianza que apoyada en la practica
persigue el adiestramiento, la
recalificacion y el perfeccionamiento de
los cuadros de direccibn. La misma
presenta dos etapas: Una primera
consistente en la Preparacion, entendida
como tal la apropiacion de los
conocimientos basicos y las experiencia
elementales necesarias para dirigir. La
segunda etapa es la Superacion, que se
concreta mediante la actualizacion,
complementacion y ampliacion de los
conocimientos y habilidades de direccion.

Con marcada frecuencia, los cuadros de
direccion ofrecen resistencia inicial al
cambio que lleva implicito el proceso de
aprendizaje y que pudiera alterar sus
criterios consolidados, sobre todo si se
trata de dirigentes con una vasta vida
laboral. En este proceso encuentran
dificultades y problemas que lo obligan a
tener que profundizar y buscar su
solucion; estos problemas deben estar
asociados con sus necesidades, lo que
permite aceptarlos entonces como metas
y dirigir sus esfuerzos para solucionarlos.
Es ahi que las actividades de capacitacion
adquieren un significado para él.

La capacitacion a cuadros de direccion es
por lo tanto una ensefanza de tipo
problémica que debe posibilitar que el
dirigente se enfrente a situaciones que lo
haga ir a la busqueda de soluciones cada
vez mas creadoras, lo que es un
imperativo que plantea la vida econémica
de hoy.

Este tipo de ensefianza tiene una funcién
fundamental, como plantea el académico
Majmutov  “ir al desarrollo de Ila
independencia creadora” y como sefala
Peter Drucker.. “no ensefiar cada vez mas
y mayores cantidades de informacion, sino
entrenar a los ejecutivos a aprender,

pensar y crear”.



La capacitacion presupone concebir el
aprendizaje como un proceso que propicie
resultados duraderos, dirigidos a cambios
en las actitudes y comportamientos de los
cuadros, para lo cual la ensefianza tiene
que enfrentarse a nuevas exigencias.

Estas exigencias estan dadas por el
desarrollo de las empresas Yy
organizaciones donde trabajan los
dirigentes, sujetos a constantes cambios
para el perfeccionamiento de la actividad,
lo que pone al dirigente en el centro de
esos cambios y por lo tanto, presupone
capacitarlo para el cambio y abordar ésta
como un proceso de cambio en sus
actitudes, héabitos y habilidades para
enfrentar la actividad de direccion.

¢ Qué caracteristicas debe poseer la
capacitacion a cuadros de direccion ?

Esta debe ser heuristica y problémica, es
decir, que mas que basarse en exposicion
de conceptos e ideas, permita al directivo
ir encontrando esos conceptos e ideas; no
interesa el aprendizaje memoristico ni
enciclopédico asociado a técnicas
concretas, sino el cambio de conducta
para, ante un problema, reflexionar,
buscar las experiencias de avanzada en
ese campo, buscar informacioén, utilizar el
pensamiento colectivo, seleccionar
informacién, valorar las posible opciones y
encontrar la mejor solucién. De ahi que el
tratamiento especializado en la ensefianza
de dirigentes tiene  requerimientos
especificos, entre los que se encuentran:

Caracter diferenciado:

Los programas deben responder a los
intereses 'y necesidades de los
participantes, constituyendo una opcion
real para la solucién de sus problemas de
perfeccionamiento de su actividad de
direccién, por lo cual deben elaborarse
basados en un estudio de las necesidades
de capacitacion. Esto provoca un
proceso de diferenciacion de la
ensefianza basada en primer lugar en las
necesidades de la entidad y los grupos de
direccion a los que pertenece.
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Utilizacion de enfoques, métodos y
formas adecuadas:

Mediante estas vias se debe ser capaz de
movilizar las experiencias y vivencias de
los cuadros en el proceso de capacitacion;
intercambio de experiencias en un
proceso de entrenamiento de habitos y
habilidades, mas que de obtencion de
informacién. El enfoque y métodos que se
utilicen deben permitir que el dirigente
aprenda haciendo; aprenda de sus errores
y aciertos y de los errores y aciertos de los
demas. Asi se favorece el analisis y
comprension de los contenidos
abordados.

Caracter practico:

Toda la ejercitacion utilizada en la
capacitacion a directivos debe estar
basada en hechos y situaciones reales,
preferiblemente asociados a su entorno
laboral. La practica no se puede concebir
en este caso como un fin en si misma,
sino como una via para solucionar y
garantizar el objetivo propuesto. De lo
que se trata es de actuar en la esfera de
los conocimientos como, y
fundamentalmente, en las habilidades y
las actitudes para poner al dirigente en
condiciones de trabajar con su colectivo,
de analizarse y desarrollarse. Sin
embargo es necesario cuidar que la clase
no se convierta en un anecdotario
centrandonos en situaciones especificas,
de lo que se ftrata es de desarrollar
procesos de analisis y valoracion de esta
para su generalizacion tedrica.

Trabajo en grupo:

La base organizativa y de aprendizaje de
los enfoques y métodos que se utilizan en
esta capacitacion, se encuentran en el
empleo de los métodos y técnicas de
trabajo en grupo, lo cual potencia los
resultados, pues con los criterios e ideas
de los participantes y la energia que se
desarrolla en el intercambio, se facilita el
incremento de las ideas, tanto logicas
como creativas para la identificacion,
evaluacion y surgimientos de alternativas
de solucion a los problemas. Por otro lado
crea una motivacion para continuar



utilizandolo en el que hacer diario de la
direccion en la entidad.

Posibilidad
retroalimentacion:
La retroalimentacion es la que nos
asegura que los enfoques y métodos
utilizados son los mas efectivos, dando
la posibilidad de wuna continua auto
valoracibn que sirva de elemento
motivador para el cambio de su modelo
de comportamiento.

constante de

Evaluacion permanente:

La evaluacion en la capacitacion a los
cuadros debe producirse con un caracter
permanente y sistematico; debe integrarse
al sistema con el objetivo de medir la
calidad de la capacitaciéon y la influencia
que ejerce en la masa de dirigentes, asi
como posibilitar el nexo légico entre los
distintos elementos del sistema vy
comparar en cada momento los resultados
del proceso con los objetivos propuestos;
observando que necesidades de
aprendizaje han sido satisfechas y cuales
no. En resumen, su caracter debe ser de
diagnostico y de pronostico, evaluando los
cambios de comportamiento producidos
por un determinado programa de
capacitacion.

2.- Principios en la capacitacién a los
cuadros de direccion:

En la capacitacién a los directivos rigen
una serie de principios derivados de las
propias leyes generales del aprendizaje,
en particular de la educacién de adultos, y
de las caracteristicas sociopsicolégicas
que conforman a estas personas cuando
desempeian actividades de direccion. La
Dra. Lilliam Calderon en su trabajo sobre
‘las  bases sociopsicologicas en la
capacitacion a dirigentes” enuncia algunos
principios que actuan en este tipo de
capacitacion:

El aprendizaje debe perseguir un objetivo.
Este constituye el centro rector del
proceso, la orientacibn de todas las
acciones del profesor; el objetivo no
puede ser ajeno a las necesidades. Los
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logros parciales que se obtienen deben
ser evaluados y constituir la base de
reajuste de los obijetivos. Todo
aprendizaje es un cambio, por lo que los
objetivos deben estar enfocados al cambio
concreto que se desea obtener.

Los métodos a utilizar dependen del
cambio previsto. Ningun método es
bueno 6 malo por si mismo, su efectividad
depende de lo que se desea lograr. El
aprendizaje es un proceso del
pensamiento, por lo que la capacitacion
debe propiciar la ejercitacion a través de
los métodos que exijan la reflexion y el
anadlisis para que los cuadros arriben a
sus propias conclusiones. El profesor de
cuadros dominara los métodos activos de
ensefianza utilizara y adecuara los
mismos a las condiciones concretas del
contenido y los objetivos.

La integracibn de las experiencias
anteriores. Este aspecto debe estar
presente en el proceso. Se aprende con
mayor facilidad aquello que esta asociado
con las necesidades, conocimientos,
valores, actitudes y creencias que poseen
los participantes como resultado de sus

experiencias. Es necesario la
combinacion de los nuevos conocimientos
y habilidades con los adquiridos

anteriormente. El profesor en condicion de
facilitador propiciara el intercambio de
experiencias de los participantes, logrando
una plataforma de retroalimentacion
colectiva en el contexto de la dinamica del

grupo.

Se aprende aplicando. Sobre todo en
situaciones practicas que reflejen las
condiciones de la vida real y permitan al
directivo evaluar su provecho cuando los
aplique en su actividad laboral.

Disminuir la resistencia a aprender. En el
proceso de aprendizaje el adulto se
enfrenta a informaciones, hechos vy
situaciones que niegan determinadas
creencias o actitudes que posee. La
personas tienden a seleccionar aquellas
que confirman sus creencias y actitudes y
rechazan mediante el olvido o6 |la




deformacioén aquellas que las niegan. En
este sentido es necesario hacer sentir al
participante que sus puntos de vista son
respetados y que tiene derecho a
mantenerlos ¢ cambiarlos, dandole la
oportunidad de que aplique con éxito los

nuevos conocimientos para lograr su
reforzamiento.
La capacitacion a dirigentes debe

fomentar su independencia. Todo adulto y
en especial el directivo, necesita
desarrollar su iniciativa y poseer un alto
grado de independencia durante el
proceso de aprendizaje. Para lograr esto
no solo se requieren determinados
métodos activos de ensefianza; es
necesario crear un clima de confianza
profesor - alumno.

Se necesita tiempo para procesar la
informacién. Conocido es que las
personas solo pueden retener 'y
comprender una determinada cantidad de
informaciéon brindada. En el caso de los
adultos esto es importante, pués si bién
poseen mayor riqueza de criterios,
conocimientos y experiencias que los mas
jovenes, también necesitan mas tiempo
para efectuar reajustes y procesar nuevas
informaciones. En este sentido es
prudente que el profesor considere el nivel
de carga de nuevos contenidos en el
tiempo, sin dejar de tomar en
consideracion que el proceso exige teson
y esfuerzo.

Los procesos de solucién de problemas y
aprendizaje son unicos e individuales. Las
personas poseen un estilo y
procedimientos para enfrentar los
problemas y realizar el aprendizaje que no
necesariamente tiene que ser similar al de
los demas. Generalmente se poseen
determinadas insuficiencias y errores en el
estilo que adoptan, por lo que el proceso
de capacitacion debe facilitar la
observacion de los procedimientos que
siguen ofros dirigentes (estrategia de
aprendizaje) en este sentido, y asi
incorporar experiencias positivas que
permitan el auto perfeccionamiento.
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La evaluacibn en grupo vy la

autoevaluacion. Brinda a los participantes

la oportunidad de formular los criterios de
evaluacion y medir sus propios progresos,
lo que reafirma su independencia y
aumenta la efectividad del aprendizaje
mediante el reconocimiento e
interiorizacion de los progresos logrados y
las dificultades que aun deben resolver.

Estos principios nos confirman que el
docente que capacite a cuadros de
direccibn debe poseer amplios y
profundos conocimientos de su
especialidad; determinadas caracteristicas
de personalidad y un alto grado de
especializacion en este tipo de
ensefianza. El docente debe comprender
los objetivos que persigue; las
consecuencias de su conducta sobre los
participantes; saber escuchar y respetar la
personalidad de los alumnos; no olvidar
que el adulto para asumir responsabilidad
necesita sentirse también sujeto del
proceso educativo y por tanto sujeto de la
accion y reflexion critica; lograr la maxima
participacion mediante la versatilidad en la
seleccion de los métodos; haciendo del
aprendizaje un proceso que reporte
satisfaccion personal y profesional.

3.- La Determinacion de Necesidades
de Capacitacion a Dirigentes.

Sobre este concepto han existido diversas
opiniones y aunque parece sencillo tiene
su complejidad dependiendo de los
preceptos que se tomen para su
definicion.

Si asociamos el concepto al desempeiio
del dirigente se puede inferir que un
desempefio inadecuado es sinénimo de
necesidad de capacitacion, lo cual no es
cierto, porque existen diversas causas que
pueden originar un desempenio laboral por
debajo del esperado y que no se
resuelven a través de la capacitacion. El
Centro para la Promocidon de las
Exportaciones de Cuba en un articulo
sobre la determinacion de las necesidades
de capacitacion coincide con este criterio
y expresa: “ en este sentido es necesario



aclarar que necesidades de capacitacion y
desempefio insuficiente no  deben
considerarse lo mismo, vya que
innumerables problemas de desempefio
se deben a factores ajenos a la
capacitacion. Asi, por ejemplo, en la
Determinacion de  Necesidades de
Capacitacion se pueden observar las
siguientes situaciones:

No sabe y no tiene aptitud para aprender
las tareas del puesto (trabajador mal
seleccionado para el cargo que ocupa).

No sabe y no desea aprender (trabajador
que rechaza la capacitacion o
desmotivado).

Ante tales hechos lo mas recomendable
sera tomar alguna otra medida en lugar de
capacitar, ya que los resultados que se
obtendrian con la capacitacion serian
infructuosos” (5).

Si la asociamos a los requerimientos del
puesto, estdndares de ejecucién de un
puesto, niveles de eficiencia, normas de
actuacion, en otras palabras al
desempefo requerido o deseado se
puede llegar a la conclusion que las
necesidades de capacitacion es la
diferencia entre el desempefio real y el
requerido del dirigente en determinada
area de actividad de la empresa.

Esta definicion aunque es mas amplia no
puede ser todavia una definicion exacta,
porque tal diferencia entre lo real y lo
requerido serd la brecha entre ambas,
pero aun no son exactamente
necesidades de capacitacion porque alli
estan incluyendo problemas de
desempefio que no se resuelven por via
de la ensefanza.

El especialista de Ila Organizacion
Internacional del Trabajo, J. .
Prokopenko, al referirse a las necesidades
de la empresa como las necesidades de
perfeccionamiento del dirigente expone: “
En el plano mas general, la necesidad de
perfeccionamiento se analiza aqui como la
ruptura entre la competencia profesional

25

que tiene el dirigente y los requisitos
concretos del cargo o las tareas que se le
plantean. Esta ruptura entre los requisitos
y los resultados de la actividad del
dirigente  constituye  propiamente la
necesidad de perfeccionamiento. Si
hablamos del futuro, podria ser entonces
la ruptura entre sus resultados actuales y
los requisitos futuros”. Por otra parte,
sefiala que se debe analizar la estructura
de las necesidades de perfeccionamiento
en dos tipos, las necesidades docentes y
no docentes, y plantea que: “ En este caso
el criterio a seguir son los procedimientos
para satisfacer las necesidades, la ruptura
entre lo requerido y lo deseado puede
compensarse mediante la superacion en
cursos y seminarios (necesidades
docentes), o a través de métodos de
desarrollo organizativo incluyendo la
estimulacion de la actividad de
consultoria, etc. (necesidades no
docentes)”. De esta forma nos indica que
las necesidades de capacitacibn son
aquellas necesidades de
perfeccionamiento del dirigente que se
pueden satisfacer mediante la ensefianza.

Si asociamos el concepto a los
conocimientos, habitos, habilidades,
capacidades y actitudes que se requieren
para realizar la labor de direccion se
puede inferir el concepto en dos niveles:

Como la falta de conocimientos, habitos,
habilidades, capacidades y actitudes para
el puesto actual o futuro.

Como la diferencia entre los
conocimientos,  habitos, habilidades,
capacidades y actitudes que tiene el
trabajador dirigente y las que exigen su
puesto actual o futuro.

Si asociamos estos dos niveles al
desempefio podemos llegar a la
conclusion de que por necesidades de
capacitacion se entiende la diferencia
existente entre el desempefio requerido y
el desempefio real del dirigente siempre y
cuando tal brecha se deba a la falta de
conocimiento, habitos, habilidades,



capacidades o actitudes que se resuelven
a través de la ensefianza.

Esta definicion es la mas compleja,
acabada y es valida para los cuadros de
direccion que ya estan en el desempefio
de su trabajo profesional como dirigente y
se ajusta para la etapa de superacion o
desarrollo de los cuadros en funciones,
para el caso de los futuros cuadros a
formar en la profesidbn de dirigir no se
ajustaria porque no habria dos polos de
comparacion. En este caso la necesidad
de la capacitacion la asociamos a la
formacion profesional del futuro dirigente y
por tanto a los conocimientos, habitos,
habilidades, capacidades y actitudes
basicas para iniciarse en la profesion de
dirigir.

El  concepto de necesidades de
capacitacion lo podemos utilizar o ver en
dos dimensiones:

- Necesidades de capacitacién asociadas
a la formacion profesional del dirigente
segun las exigencias actuales y futuras
de la sociedad y la esfera de la
produccién y los servicios.

- Necesidades de capacitacién asociadas
al desarrollo y perfeccionamiento
profesional del dirigente para elevar los
resultados y eficiencia de su trabajo
actual y futuro.

En la practica, en nuestras organizaciones
e incluso por el personal que se encarga
de planificar la capacitacion a dirigentes,
existe confusion de cuales son las
necesidades reales.

3.1. Importancia de la Determinacion de
las Necesidades de Capacitacion.

Su importancia se fundamenta en los
siguientes argumentos:

- Constituye el punto de partida del
proceso de capacitacion, sin lo cual es
imposible elaborar correctamente los
planes y programas de estudio. Son el
fundamento en que se basan éstos.
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- Permite ayudar a la solucién de los
problemas de la organizacion.

- Elimina la tendencia a capacitar por
capacitar, propiciando su aceptacién por
los dirigentes, porque ésta debe satisfacer
sus necesidades reales.

- Permite elevar la eficiencia de Ila
preparacion 'y superacion de los
dirigentes, contribuyendo a mejorar su
labor de direccion.

- Posibilita ahorrar y utilizar mejor los
recursos humanos, financieros y
materiales al determinar previamente y
con exactitud hasta dénde hay que
perfeccionar al dirigente a través de la
capacitacion, lo cual puede resultar muy
costoso si no se hace exactamente lo que
se requiere.

- Sirven de punto de comparaciéon para
evaluar la efectividad practica de la
capacitacion.

3.2. Las Fuentes y Causas de la
Capacitacion.

Para determinar las necesidades reales
de capacitacion de los dirigentes se
requiere realizar una labor investigativa
que tiene importancia para la efectividad
de la ensefianza. Para ello se debe tener
en cuenta las fuentes y causas que
generan necesidades de capacitacion.

Se conocen como fuentes principales de
las necesidades a:

- la sociedad

- la organizacion

- los grupos

- el individuo

Las causas de las necesidades de

capacitacion estan asociadas a:

- El movimiento de los cuadros de
direccion.

- Cambios en las exigencias para realizar
la actividad de direccién.

- Cambios en las bases cientificas de la
calificacion del dirigente.



Las causas del movimiento de los
cuadros de direcciéon esta relacionada,
como su denominacion indica, con los
diversos movimientos que en una
organizacion se producen respecto a los
cargos de direccion de los distintos
niveles, ya sea porque se desocupan
cargos existentes por diversas razones,
porque surjan nuevos cargos O se
produzca la reduccién de los existentes y
se promuevan o demuevan a los cuadros
a otros cargos. Como resultado de este
movimiento surgen necesidades de
capacitacion.

Los cambios en las exigencias para
realizar _la__actividad de direccion
pueden surgir como resultado de la
influencia de muchos factores, entre los
cuales se destacan:

Acontecimientos politicos que originan
politicas y lineas de trabajo para el
desarrollo socio econémico y politico del
pais. En este caso en nuestro pais, de los
Congresos del Partido Comunista emanan
las principales lineas de trabajo para
todas las organizaciones; ejemplo de esto
lo tenemos en la Resolucién Econdmica
del V Congreso.Resoluciones y Leyes que
emanan del Estado y de los Organos de la
Administracion Central.Cambios en las
disposiciones normativas.

Cambios en los mecanismos de la
planificacion, la contratacibn econdmica,
la financiacién, el funcionamiento de la
produccién y los servicios, asi como del
propio mercado. Hoy dia en nuestras
empresas se han introducido enormes
cambios en estos procesos; se opera una
mayor descentralizacion de la economia;
aumenta la responsabilidad de las
empresas; se combina la direccidon
planificada con la autogestion financiera,
sobre la base de los mecanismos que
dicta el mercado.

Implantacién y asimilacién de nuevas
tecnologias y equipos técnicos, asi como
medios y métodos de direccion, por
ejemplo la  microcomputacion, los
sistemas automatizados de direccion.
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La introduccion de nuevas formas de
organizacion de la direccion de la
produccién y de los servicios; ejemplo lo
tenemos en los complejos agroindustriales

(CAl), los combinados, las unidades
basicas de produccidon cooperativa
(UBPC), las wunidades basicas de

abastecimiento en el comercio (UBA), los
mercados agroindustriales (MAI), y otras
formas introducidas como las empresas
mixtas.

Estos y otros factores provocan cambios
en las exigencias en la labor de direccion
de los cuadros, lo que origina necesidades
de capacitacion.

Los cambios en las bases cientificas de
la_calificaciéon dirigente estan asociados
al propio desarrollo que necesariamente
en la sociedad se da en la teoria y en su
aplicacion practica. Las bases teodricas de
las ciencias se van transformando, surgen
nuevas concepciones y enfoques,
criterios, teorias sobre la base de las
mejores experiencias de avanzada, al
desarrollo propio de las investigaciones
cientificas. Los conocimientos que el
individuo alcanza en una etapa dada, en
el tiempo, muchos van quedando
obsoletos y es necesario actualizarlos.

Al cuadro de direccion, dado el flujo de
informacion existente en el desarrollo de
las ciencias y la creciente ocupacion que
va adquiriendo en la vida practica de la
direccion, le es imposible sistematizar y
sintetizar la mejor practica nacional y
mundial, las modificaciones y avances que
se exponen en numerosas formas de la
informaciéon  cientifica. Esta realidad
emanada del desarrollo de las ciencias
origina la necesidad de una superacion
sistematica de los cuadros.

4. Relacion entre la Capacitacion y el
Cambio en las Organizaciones.

En este contexto se manifiesta una de las
mas viejas y a su vez actuales
preocupaciones de los directivos: lograr la
perdurabilidad de las organizaciones que
dirigen manteniendo para ello lo que se ha



dado en llamar “el equilibrio con el medio
en que se insertan”.

En las condiciones contemporaneas este
equilibrio se alcanza y perdura solamente
si le logran desarrollar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo.

Desde que Michael Porter aportd el
concepto de “ventajas competitivas”,
alcanzarlas y mantenerlas se manifiesta
como la piedra angular de la practica de la
direccibn no solo en actividades
empresariales, sino también en el ambito
social y politico.

Estas ventajas tradicionalmente se vieron
asociadas a la posesion de fuentes
tangibles cuyo uso se manifiesta en el
logro de un liderazgo en costos, calidad
del producto o servicio que se oferta, en el
desarrollo de actividades que le aporten
valor agregado a éstos o en la posesion
de canales de distribucién a través de los
cuales se pueda aventajar la competencia.

Es obvio que para insertarse y
mantenerse en un entorno cada vez mas
cambiante y competitivo, lo optimo es que
las fuentes de ventajas sean inagotables.
Asociado a tal afirmacion se encuentra
que el Unico recurso que es inagotable,
que es capaz de afiadir valor y que a partir
de El se pueden generar todas las fuentes
de ventajas ya sefaladas, es el recurso
humano.

El recurso humano aporta a las
organizaciones el conocimiento, la propia
dindmica organizacional, la capacidad de
analisis y de toma de decisiones que
permite la busqueda constante de
perdurabilidad y de equilibrio con el

entorno, es por ello el conocimiento el
activo mas preciado de cualquier
institucion.

Al respecto, Henry Ford Il en una ocasion
le escribia a su hijo, encargado de la
gerencia central de la corporacion.:

“El talento ejecutivo es el activo
mas importante que tenemos. No
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aparece en nuestro Estado
Financiero, pero tendra mas
efectos importantes en nuestro
progreso, en nuestras utilidades,
en el valor de nuestro inventario
que cualquier otro activo que
poseamos O que podamos
obtener. No es éste un activo
costoso de adquirir. Es la ganga
de todos los dias del afio, un
riesgo de bajo costo con un
potencial alto de recompensa. Si
Ud. le diera tanta atenciéon a la
adquisicion 'y desarrollo de
hombres con potencial de alta
direccién, como Ud. le da a la
planificacion de una planta o de un
producto, nada podra detener a su
compafia”.

Ese conocimiento se genera a través de
un proceso de aprendizaje que ya
necesita trascender los niveles
individuales y de grupos para convertirse
en un aprendizaje que se manifieste no
solo en los elementos del sistema, sino
en sus resultados.

Estar de acuerdo con dicha afirmacién
significa reconocer que los viejos
paradigmas asociados a la relacion
“sujeto--objeto” deben ser modificados en
las actuales condiciones, dando cabida a
una relacion “sujeto--sujeto”, donde se
genere el aprendizaje en el propio proceso
de cambio empresarial. Se genera, de
esa forma la necesidad de que existan
organizaciones que aprenden.

Se impone asi que es necesario aprender
del propio cambio a cambiar, pasando de
patrones burocraticos de decision 'y
control a un modelo de gestion de
innovacién, donde la creatividad tiene un
papel preponderante y la filosofia del
aprendizaje continuo es la condicién prima
del éxito.

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL.
¢ El cambio organizacional esta de moda,

o es realmente la forma de existencia de
la organizacion actual?



Las constantes evoluciones de los
procesos sociales, tecnolégicos, politicos
economicos Yy cientificos que se suceden
en el mundo, obligan cada vez mas a
prestar la mayor atencion a un fenédmeno
que se viene convirtiendo en una
constante en los procesos de direccion.
Nos referimos justamente a los procesos
de cambio. La influencia del mundo
globalizado y del entorno turbulento en el
que se mueven los paises
Latinoamericanos nos  obligan con
marcado énfasis a darle una atencion
particular a estos procesos.

Las condiciones dentro y fuera de la
organizacion estan cambiando de manera
rapida y profunda: Ejemplifiquemos un
poco:

Cambian las condiciones econdémicas
de manera dinamica.

La disponibilidad y costo de los
materiales.

Cambia el valor del dinero.

La innovacién tecnolégica y de los
productos.

Las normas gubernamentales.

La orientacion de nuestros mercados.

Pero en particular estdn cambiando los
trabajadores:

Que poseen un mayor nivel escolar.

Que conocen mejor la importancia
de los valores humanos.

Que cuestionan la autoridad.

Que conocen mejor sus derechos.

Buscan que se les respete su
individualidad.

Tratan de mejorar la calidad de vida
laboral.

Los avances tecnologicos, las normas
gubernamentales, las fluctuaciones del
mercado, los derechos y preferencias de
los trabajadores y los factores
competitivos del entorno, nos indican con
toda claridad que esta variable CAMBIO
es verdadera e imprescindible en las
organizaciones, en particular para sus
directivos, pues entrafa la necesidad
general de una transicion de un modelo
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burocratico de decisidbn y control hacia
otro donde prima el conocimiento y la
creatividad. ( lo que algunos autores han
dado en llamar Gerencia de Innovacion).

Ahora bien: Una cosa es la necesidad de
cambiar y otra es la posibilidad de llevar a
cabo el cambio.

La necesidad del cambio viene
condicionada tanto por factores externos
como internos y sobre todo por la vision
que se tenga de la proyeccion de una
organizacion, sus debilidades 'y
fortalezas, el entorno, las particularidades
de la actividad que realiza, su sistema de
valores y cultura, sus estrategias, y sobre
todo por la preparacion del personal y los
directivos para reconocer la necesidad de
cambiar.

Kurt Lewin vio el cambio, no como un
suceso aislado, sino como un balance
dinamico de fuerzas actuando en
direcciones opuestas en un contexto
determinado. Para establecer el cambio
el dirigente debe emprender acciones que
modifiquen el balance de estas fuerzas.
Segun Lewin se debe “descongelar’ la
situacion de la siguiente forma:

Incrementando el peso de las fuerzas
facilitadoras del cambio o afiadiendo
otras.

Reduciendo el peso de las fuerzas
resistentes 6 eliminando éstas.

Cambiando la direcciéon de las fuerzas.
Convertir la resistencia en fuerza
facilitadora. (flosofia en la que
descansa el judo).

Las estrategias de cambio deben estar
orientadas en alguna de estas
direcciones.

Los procesos de cambio se deben
analizar ante todo como fendmenos
sociopsicolégicos complejos, debido a la
influencia de las personas que de una
forma u otra formulen, proyectan, deciden,
ejecutan valoran, se enfrentan y resisten a
estos procesos.



Hay que prever la necesidad de cambiar y
presidir el propio proceso de cambio. En
este sentido, los directivos han de adquirir
mayor dominio en el arte de planear e
introducir el cambio, asi como concebir
estrategias alternativas en ese proceso de
direccion. Dentro de este aspecto, una
cosa debe quedar clara: El proceso de
cambio debe llevar implicito todo un
proceso de capacitacion de los directivos
y subordinados.

Las organizaciones necesitan evolucionar
de una Cultura Reproductiva a una
Cultura de Autoaprendizaje.

El conocimiento y la necesidad de
desarrollar habilidades para el cambio a
nivel organizacional se hace
imprescindible. Somos del criterio que
aquel territorio que posea organizaciones
que “aprenden del cambio a cambiar’ se
dotara de una ventaja competitiva que le
marcara pauta futura y cuya fuente es
inagotable: El aprendizaje organizacional
continuo.

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
CONTINUO.

Segun Rogelio Bermudez, aprendizaje es
el proceso de modificacion de la
actuacion, por parte del individuo, el cual
adquiere experiencia en funcidon de su
adaptacion a los contextos en los que se
concreta el ambiente con el que se
relaciona.

Aprendizaje, segun lo planteado, implica
cambio de conducta y enriguecimiento
adaptativo frente a las exigencias del
entorno. Pero si el entorno es cambiante,
exige una adaptacién constante y por
tanto un aprendizaje continuo.

En el caso que nos ocupa, las
organizaciones que necesitan aprender
para enfrentar el cambio y ser
competitivas, deben sustentarse en un
proceso de aprendizaje continuo. Dixon
N. (1994) lo define como “el uso
intencionado del proceso de aprendizaje a
nivel individual, de grupo y de sistema,
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para transformar de forma continua la
organizacion, con el propoésito de
satisfacer cada vez mas a sus
consumidores” En este caso nosotros
diriamos... satisfacer a los implicados
dentro y fuera de ella.

Podemos decir
Organizacional:

que el Aprendizaje

- No es espontaneo. Requiere un
Plan cuya ejecucion garantice el
equilibrio de la organizacién con su
entorno.

- Tiene caracter diferenciado. Por
lo que debe desarrollarse basado
en un estudio de las necesidades a
cada nivel (individual, grupal,
organizacional).

- Orientado a la pertinencia de los
Recursos Humanos. Los cualifica
de acuerdo a las necesidades de
cambio organizacional.

- Tiene caracter practico. Por lo
que estda basado en hechos y
situaciones reales asociadas al
entorno laboral, propiciando
hechos habilidades y actitudes que
garanticen el objetivo propuesto.

- La base organizativa es el trabajo
en grupos. Lo que facilita el
incremento de las ideas tanto
l6bgicas como creativas para la
identificacion, evaluacion y
surgimiento de alternativas de
solucién a los problemas.

- Retroalimenta a la Organizacion.
Dando la posibilidad de wuna
continua autovaloracion que
sirve de elemento motivador para
el cambio de su modelo de
comportamiento.

- Aprovecha el efecto experiencia.
Se aprende haciendo, aprender es
parte del trabajo, el trabajo lleva
consigo aprender, y al aprender se
perfecciona el trabajo.



- Requiere Evaluacion sistematica.
De la brecha existente entre el
estado deseado y el real de la
organizacion debe existir un control
constante como condicién de
diagnéstico 'y  pronéstico  del
comportamiento y poder ajustar las
estrategias de aprendizaje.

La capacidad de aprendizaje de una
organizaciéon determina su futuro y por
tanto el proceso de aprendizaje visto

desde esta Optica es dinamico vy
fundamental para su supervivencia y
desarrollo.

LAS ORGANIZACIONES QUE
APRENDEN.

Peter Senge en su libro “La quinta

disciplina” describe a las organizaciones
que aprenden como “lugares donde la
gente amplia continuamente su capacidad
de crear los resultados que
verdaderamente desean, donde se nutren
de las nuevas y amplias formas de
pensar, donde se deja libre la aspiracion
colectiva y donde la gente continuamente
estd aprendiendo como aprender en
conjunto”.

¢, Que caracteristicas presentan estas
organizaciones?

- Sus miembros comparten una vision,
alcanzable mediante una estrategia de
aprendizaje. El futuro lo construyen
cada dia como consecuencia de la
aplicacion del principio de aprender a
aprender.

- Actian mediante un sistema de
compromiso mutuo. A partir del
liderazgo y la influencia del mismo,
infundiendo energia para la creatividad
y compartiendo valores y estimulos.

- Creen en su fuerza colectiva, trabajan
y aprenden en el seno de equipos
como via para potenciar sus
resultados.

31

- Avanzan rapidamente, propiciando
mayor nivel de autonomia y capacidad
de gestion.

- Se transforman, innovan, inventan y
cambian trabajando, manteniendo una
actitud permanente de busqueda de
nuevas ideas.

- Comparten la informacion y las ideas,

utilizan la  comunicacion 'y el
intercambio de forma flexible y
continuada.

La actual situacibn de nuestro pais ha
demostrado la necesidad de evolucionar
hacia este tipo de organizaciones. Para
ello es necesario contar con cuadros
directivos soélidamente formados, con un
staff solido y eficiente, con trabajadores
perfectamente preparados, capacitados
para llegado el caso, ser capaces de
tomar determinadas decisiones por si
mismos. La organizacién que no adopte
esta postura estratégica de seguro
perdera en competitividad.

Ejemplos de
Aprenden:

Organizaciones que

Se puede hablar de ejemplos de
organizaciones que aprenden, concebidas
en el marco del sistema de capacitacion a
directivos, tal es el caso del Ministerio de
la Industria Azucarera en la provincia de
Camagley. Las empresas pertenecientes
a este ministerio han desarrollado una
estrategia de cambio organizacional que
dé por resultado incrementos importantes
en la produccion azucarera y sus
derivados con un maximo de eficiencia
fabril y eficacia de direccion. EI cambio
ha comenzado por un proceso sistematico
de aprendizaje y capacitacion que
contempla distintos niveles y va desde sus
cuadros superiores hasta los trabajadores
de planta. Todo esta bajo un modelo
estratégico para el largo y corto plazo,
analizado por todo el colectivo en cada
organizacion. La Universidad gesta todo
este proceso mediante consultoria en
todas las instancias donde un aspecto



importante es el control del cumplimiento
de la marcha del mismo.

4.1 Fuentes de que se Nutre el Sistema.

Todo sistema abierto se nutre de los
factores propios asociados a los elementos
actuantes en el mismo(elementos
endogenos), a su vez recibe las influencias
de sus conexiones con los elementos
externos (exégenos). En nuestro analisis,
hemos identificado las fuentes
fundamentales que operan en un Sistema
de Capacitacion en Direcciéon a Cuadros;
estas son:

- Las Fuentes tedricas asociadas a
la didactica, la andragogia y el
disefio curricular en el contexto del
4to nivel de Educacion en Cuba.

- Las experiencias de la
capacitacion a cuadros en Cuba.

Los resultados y experiencias en la
capacitacion a cuadros
desarrolladas en Camagley.

- Las exigencias actuales del
entorno en que se mueven los
cuadros de direccion.

El nivel tecnologico actual en el
mundo de la informatica y las
comunicaciones

Las necesidades actuales de los
cuadros en términos de
habilidades en su actuar.

- Las exigencias derivadas de la
Globalizacion en el contexto de la
toma de decisiones.

- Los requerimientos en la
preparacion de los profesores.

- La barrera psicolégica que durante
muchos afios ha estado marcando
un efecto negativo en el actuar de
nuestros directivos con respecto a
la utilizacion eficaz de diversos
mecanismos (exceso de
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centralizacion, desconocimiento
del mercado, poco interés por la
eficacia, etc.) en funcion de sus
necesidades de direccién ha ido
cediendo gradualmente en la
medida que nuevas acciones de
capacitacion con un sentido mas
didactico y nuevas concepciones
en el disefio de los programas
asociados se van imponiendo.

Por otro lado, es menester indispensable
plantear los componentes fundamentales
que estan presentes en el sistema y que
pueden ser consideradas dimensiones del

mismo. Estos son:

- Modelo del Directivo (Encargo
Social).

- Los cuadros y reservas del
Territorio.

- La Estrategia Nacional de
Capacitacion.

- La Estrategia de Desarrollo

Territorial hasta el 2003.

La Determinacién de Necesidades
de Capacitacion (D.N.C.) de lo
general a lo especifico.

Disefio Curricular (Regularidades,
Nivel de Capacitacion,
Habilidades a lograr, Enfoques y
Formas, Evaluacion, etc.).

- Superacioén Profesional y
Académica del Posgrado.

Escuelas Ramales y los C.E.S. del

Territorio.

- Entrenadores de Organismos y
Territorios.

- Infraestructura de apoyo e
Implicados.

Bases para el Diseiio de un Sistema de
Capacitacion en Direccion a Cuadros.

En este punto vamos a considerar los
principios y regularidades que rigen estan
presentes en nuestro sistema.

4.2. Principios y Regularidades que
actuan en el Disefo:

En nuestra concepcion de disefio se han
tomado en consideracioén los principios de



la capacitacion a dirigentes enunciados en
el acapite 1.4 y distinguidos por la Dra. L.
Calderon(32). No se descartan los
principios enunciados en 1988 por C.
Alvarez asociados a la elaboracion de
planes y programas de estudio, por el
contrario en nuestro analisis contrastamos
los puntos de vista de los autores
sefialados y considerando el campo de
accion donde nos movemos se tomaron
como referencia obligada. Citemos los
mas significativos:

El aprendizaje debe perseguir un objetivo.
Este principio supremo dentro del sistema
apunta en toda su magnitud a dar solucién
al Problema de Investigacion y por ende al
Objetivo del mismo. Se materializa en
cada uno de los programas concebidos en
el sistema de capacitacion y la derivacion
correspondiente en las asignaturas y
teméticas asociadas.

La integracion de las experiencias
anteriores. En el disefio se combina los
conocimientos y habilidades que vya
poseen los cuadros con los que se
persiguen en ese momento de Ila
capacitacion. La experiencia pretérita es
un punto de partida que no se desprecia y
que enriqguece todo el proceso de
ensefianza aprendizaje en que participa el
directivo.

Los métodos a utilizar dependen del
cambio previsto. Muy asociado al de la
relacion entre el contenido y la forma de
ensefianza. En correspondencia con este
principio se han concebido una serie de
métodos que basados en el aprendizaje
mediante la accion que propician el
cumplimiento de los objetivos en cada
nivel y en cada tematica en particular,
donde se asume una forma especifica de
abordar el proceso.

Se aprende aplicando. En el disefio, el
entrenamiento y la actividad practica
como forma peculiar de desarrollar
habilidades tiene una  significativa
incidencia. ElI componente laboral esta
priorizado sin dejar de considerar el
componente académico. Este principio
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esta muy asociado con el del vinculo de la
teoria con la practica.

Fomentar la independencia. El desarrollo
gradual de habilidades informaticas va
propiciando en el directivo su forma de
actuar independiente, creando seguridad y
confianza en su gestion.

Tiempo para procesar la informacion.
Este principio tratado tanto por Alvarez
como por Calderén se toma en cuenta en
particular por tratarse de una educacion
de adultos donde aun con mayor riquezas
de criterios y experiencias, necesitan mas
tiempo para reajustes conceptuales y
procesar nuevas informaciones. Por otro
lado hay que balancear lo planteado con
la demanda social y la premura que
algunos procesos exigen.

Al mismo tiempo, en nuestra concepcion
se establecen los nexos que integran los
principios senalados con las regularidades
asociadas a la educacion de adultos vistas
en el acapite 1.5 y sefialadas por Catalina
M. Alonso. Solamente las enunciaremos
puesto que fueron detalladas, y en ese
mismo sentido las tomamos en
consideracion:

- Se parte del Encargo social mediante
la Determinacion de Necesidades de
Aprendizaje.

- Es una educacién de Adultos
- El estudiante posee experiencia

- Se le da prioridad al componente
laboral.

4.3. Niveles Cognitivos que dominan el
sistema de Capacitacion.

El sistema de capacitacién esta concebido
para satisfacer las necesidades inherentes
a la direccion y en especifico para
propiciar el cambio organizacional
requerido en una proyeccion estratégica.
El mismo considera 4 NIVELES de
profundidad del contenido como base para
la determinacién de los objetivos. Cada



nivel concreta la magnitud de la
asimilacion de cada concepto, teoria,
actividad practica, grado de complejidad 6
riqueza con que se domina cada
conocimiento 6 habilidad prevista. Estos
niveles deben ser interpretados como
estadios diferentes desde el punto de vista
cualitativo, formando parte de un proceso
unico de asimilacion.

La asimilacibn es el resultado de la
ejecucion de la actividad asimilada, asi, el
curriculo debe garantizar la asimilacion de
las actividades y de los contenidos
incluidos en ellos con un maximo de
calidad, lo que significa que al final del
proceso de superacidon cada actividad
debe realizarse mentalmente y utilizarse
para la solucion de aquellas tareas que
pueden ser resueltas por el directivo con
eficiencia.

Los niveles del sistema permiten la
tendencia de determinar las posibles
variantes de programas de acuerdo a las
necesidades especificas de los directivos
determinadas por el diagnostico
correspondiente. El papel y lugar de cada
asignatura O tematica en el Plan de
Estudio esta dado no solo por la ubicacion
del contenido en el esquema logico
estructural, sino por la funcion instructiva 6
educativa que cumpla con el fin de
capacitar al directivo para ser mas
eficiente en su trabajo.

Esta estructura dinamica del sistema es
un reflejo de la estrategia pedagodgica
seleccionada, del grado de precision de
los objetivos y de las posibilidades de
perfeccionamiento del propio sistema. En
este caso se resalta el hecho de precisar
la importancia del estudio de Ilas
necesidades, la determinacion de

objetivos, contenidos, métodos y la
evaluacion de la efectividad de la
ensefanza.

Asi, estos niveles propician la evolucion
cognoscitiva en espiral por la que debe

transitar el cuadro de direccion y
asociada a su vez a los niveles de
asimilacion  (motivacién, conocimiento,
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habilidades, proyeccion), como los de
sistematicidad de los contenidos, lo que
permite conformar un “traje a la medida” a
partir de las necesidades del directivo, el
equipo de direccion de la linea de mando,
y el staff directivo, todo dentro de la
formacion posgraduada.

Nosotros tomamos como analogia en
este sentido lo que Carlos Alvarez
denomina niveles de asimilacion a los
que llama:

- Familiarizacion: En el que se pretende
que los alumnos reconozcan los
conocimientos y habilidades que se le
presentan, sin que lleguen a
reproducirlos.

- Reproduccién: Que implica que el
estudiante es capaz de repetir los
contenidos.

- Produccién: En el que los estudiantes
son capaces de emplear los
conocimientos y  habilidades en
situaciones nuevas, es decir, pueden
emplear lo aprendido en la solucion de
problemas.

- Creacion: Que supone la capacidad
de resolver situaciones para las que no
son suficientes los conocimientos
adquiridos ni se conocen los métodos
que se deben aplicar.

Veamos como estan estructurados estos
niveles en nuestro sistema:

1er Nivel. (Conocimientos basicos y
Comprometimiento de Equipo)

Promover la introduccion de la Direccion
Estratégica en la entidad propiciando
conocimientos al Equipo de Direccion y un
compromiso de grupo en cuanto a la
necesidad de cambio. Aqui el nivel de
asimilacion del contenido es el de
Reproducir. Se conoce el contenido vy
existe una compulsiéon del grupo o equipo
de direccion.



En este nivel se reune al equipo de
direccion de la entidad y se le ofrece un
curso multidisciplinario que abarca de
manera general los aspectos
fundamentales que estan asociados al
contexto empresarial. Estos son cursos
intensivos de una semana con 30 o 40
horas de duracién y evaluacion al inicio y
final del curso. En el mismo se propicia
una fuerte cohesién en el equipo de
direccién en torno al papel que debe jugar
la informatica en el perfeccionamiento
organizacional.

2do Nivel. (Conocimientos especificos
y habilidades intelectuales)

En este nivel la asimilacion se manifiesta
mediante la Produccion; Aqui se aplican y
explotan las diversas especialidades
asociadas a las funciones de direccion y al
proceso de toma de decisiones inclusive
mediante el uso de la computacion.

El abanico de tematicas tocadas en el
segundo nivel tienen la posibilidad de
tratarse en profundidad en el tercer nivel;
cada una representa un curso de 30

horas. Aqui se va a la busqueda de
habilidades en la especialidad
seleccionada, propiciando la habilidad

fundamental de “tomar decisiones” a partir
de estas disciplinas.

3er Nivel.
destrezas)

(Habilidades practicas y

El nivel de asimilacién es el de Crear,
aunque no dispone de todos los
elementos para resolver cualquier
situacién; se crean habilidades en el uso
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de los diversos mecanismos Yy
herramientas asociadas a la direccion
mediante entrenamientos.

Este entrenamiento tiene hasta 100 horas,
logrando habilidades que propician la
ruptura definitiva .de la barrera psicolégica
con el actuar, logrando eficiencia y
productividad organizacional.

4to Nivel. (Conocimientos
profesionales, habilidades intelectuales
y Proyeccion estratégica)

Aqui el nivel de asimilacion es el de Crear,
disponiendo de casi todos los elementos
necesarios para la solucion eficaz. Se
propician alternativas de soluciones que

optimicen el sistema de direccion de la
entidad mediante una estrategia
coherente.

A este nivel esta asociado el trabajo de
asesorias y consultorias negociadas con
los directivos que han pasado los niveles
anteriores y llega este momento
“estratégico” de vital importancia para la
entidad.

No todos los cuadros tienen que pasar por
cada uno de los diferentes niveles, el
diagnostico previo permite “ubicar’ lo que
requiere cada directivo y la organizacion
en general. El espectro de estos niveles
siempre estda abierto a las nuevas
condiciones dinamicas que en este campo
se suceden, atemperandose de esa
manera a los ultimos requerimientos de la
ciencia y la técnica asi como de las
demandas sociopoliticas.



NIVELES COGNITIVOS DEL SISTEMA

1er Nivel: CONOCER:

Cursos.

Seminarios,

2do Nivel: SABER:

Cursos.

3er Nivel: SABER HACER.

Diplomados

4to Nivel: PROYECTAR:

M aestria,

Doctorado 6 Especialidad

El esquema de las formas organizativas
para la educacion de posgrado que
adopta este sistema, considerando los
diferentes niveles se puede ver a
continuacién. Esto no restringe en ningin
momento la flexibilidad que sustenta el
sistema. No podemos olvidar que la
direccibn como ciencia  evoluciona
constantemente sin ignorar los aportes
anteriores pero dando respuesta a los
retos que le impone la impronta del
progreso cientifico técnico.

CONCLUSIONES:

1.- La superacion y capacitacion a
nuestros cuadros es un imperativo del
propio desarrollo de las fuerzas
productivas y de la introduccién del
progreso cientifico técnico en la actividad
de direccidon en las condiciones actuales
de nuestro desarrollo.

2.- Todo programa asociado a la
superacion de cuadros de direccion tiene
que ser el resultado de una Determinacion
de Necesidades de Superacién que
perfile justamente su contenido,
propiciando un “traje a la medida” como
real reflejo del Encargo Social en este
sistema de educacion.
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3.- La caracterizacion de los cuadros
que incursionen por este sistema es
un requisito indispensable, pues todos no
tienen las mismas necesidades ni estan
en un mismo nivel de conocimientos.

4.- La preparacion metodologica de los
profesores en condicion de facilitadores es
imprescindible, para que los cuadros
apliquen la informatica en la solucion de
los problemas organizacionales.

5.- El sistema permite perfeccionar la
capacitacion a los cuadros de direccion a
partir de considerar los factores
curriculares 'y en particular en la
educacion de posgrado.

6.- Concebido como sistema, recorre en
espiral un abanico de conocimientos
acorde a las necesidades mas acuciantes
del desarrollo econémico, siendo a su vez
lo suficientemente flexible para
adecuarse a los nuevos imperativos que
depare el caracter cientifico de Ila
direccion de nuestra sociedad.

7.- Las necesidades de capacitacion se
organizan en niveles de conocimiento, lo
que aporta un caracter modular al sistema



8.- ElI Sistema queda estructurado
mediante un modelo pedagogico con un
lenguaje propio de la profesiéon, donde el
directivo se apropia del modo de resolver
los problemas.

RECOMENDACIONES:

1.- Aplicar en la educacion de posgrado a
cuadros de direccion un sistema
modular en correspondencia con los
niveles cognitivos que este tipo de
necesidad demanda.

2.- Se debe llevar a cabo la preparacion
metodolégica a los profesores que
intervienen en la  capacitacion a los
cuadros de direccion.

3.- La Coordinadora Provincial de
Superacion, junto al Consejo Asesor
para la Capacitacion a Cuadros deben
tomar las medidas necesarias para la
implementacién del Sistema en la
provincia.

4.- Este sistema debe ser valorado por el
Centro Coordinador de Estudios de
Direccion del Ministerio de Educacion
Superior para su posible
implementacién Nacional como un
instrumento que puede dar respuesta al
reclamo de la Capacitacion a los
Cuadros de Direccién.
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