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RESUMEN

El articulo recoge, como resultado de un proceso de investigacion, la relacién de la
Educacion Superior, representada por sus Universidades y Centros de Educacion
Superior, en la formacion de directivos. La simbiosis de profesores y directivos
permite que ambos se vuelquen al quehacer de las organizaciones para ponerlos al
frente de la lucha por elevar los niveles de competencia individual y organizacional,
para alcanzar altos niveles de excelencia. Los procesos de formacion constituyen
una via primordial para tales propoésitos, en tanto, los directivos se convierten en
multiplicadores de los procesos de ensefianza aprendizaje.

ABSTRACT

This article presents the results of research on the role of Higher Education —through
its institutions- in management development. The joint action of professors and
managers brings about organizational activity that plays a main role in the struggle
for increasing individual and organizational competence to achieve high levels of
excellence. The stages that make up the process of management development are
the means toward this end, since individual participants themselves become key
elements in reproducing the teaching-learning process.

INTRODUCCION.

Actualmente, en el mundo prevalece la globalizacién de la economia que se
convierte en una jungla competitiva y que pregona nuevos conceptos como: cultura
de empresas, capital intelectual, gestion del conocimiento, valores compartidos,
calidad total, excelencia empresarial, ética de los negocios, en la cual, las personas
son el activo principal, pues la accién del hombre, con su disposicion para hacer
(querer), los conocimientos para hacer (saber) y la valentia de ejecutar (poder)
permitira discernir qué técnicas, qué métodos pueden ser empleados, como
instrumento de direccidn, con la légica accidn de escoger y adaptar.

En Cuba, desde la propia concepcion de la Educaciéon Superior, ésta se ha
caracterizado por su vinculacion al quehacer social, por lo que no es casual que a
los resultados de diferentes entidades esté asociada la actividad de las
Universidades o Centros de Educacién Superior.

En la década del 90 los claustros universitarios, vinculados a la ensefianza de la
direccién, adquieren un importante rol en la aplicacion de la Direccion por Objetivos
en el marco de la Planificacién Estratégica, tanto en su propio organismo como en el
resto de las organizaciones, y su mision se enriquece: la formacion de profesionales
y 'cuadros se transforma en un reto ante las nuevas condiciones nacionales e

! Segun Decreto Ley No0.196/00: Son considerados Cuadros, los trabajadores que
por Sus cualidades, capacidad de organizacion y direccion, voluntad y compromiso
expresado de cumplir los principios establecidos en el Cdédigo de Etica de los



internacionales. Se hace necesario potenciar en gran medida el factor humano
como via para la busqueda de soluciones creativas que permitan desarrollar toda
las capacidades que fortalezcan el proyecto econémico y social cubano e involucrar
a los profesores e investigadores en el quehacer de las organizaciones cubanas, de
manera que los directivos y todo el personal de elevada competencia contribuya a
alcanzar altos niveles de excelencia, actuando como educadores de sus
colaboradores.

Por ello la formacién se proyecta como una inversion efectiva, encaminada a
satisfacer las necesidades y expectativas de la sociedad, que constituye el cliente
principal de las Universidades Cubanas, refrendada a través de la Estrategia
Nacional de Preparacion y Superacién de los cuadros del Estado y del Gobierno y
de sus Reservas (2).

La combinacion universidades con las entidades empresariales y de la
administracién publica a través de profesores y directivos permite promover:

- La creacion de grupos de trabajo para desarrollar procesos de ensefanza -
aprendizaje e investigacion-accion, asociados a las organizaciones para emitir,
intercambiar y analizar conocimientos, experiencias, procesos de cambio y
toma de decisiones.

- Validar la importancia del aprendizaje organizacional en el desarrollo del
conocimiento colectivo, asociado al cumplimiento de los objetivos.

- Facilitar el paso de la fase de conocimiento personal al conocimiento
organizacional.

Por tal motivo los procesos de formacién y superacion deben responder a las
necesidades de la sociedad, las organizaciones, los colectivos laborales y las
personas individualmente., para lo cual se hace necesario conciliar los intereses
de manera que cada conocimiento adquirido por un individuo derive como
producto, a partir de su aplicacion a la actividad organizacional y modifique
cualitativamente, el plano social.

La participacién activa de los directivos en la aplicacién de los conocimientos
adquiridos asociandolos a la visibn y mision, los valores y objetivos
organizacionales, contribuira al logro de beneficios para la organizacion, al
propiciar la multiplicacion de lo aprendido como educador por excelencia, de su
colectivo.

DESARROLLO.

Las actividades formativas para los cuadros se conciben por las universidades en
dos vertientes: la superacion profesional y la formacion académica de postgrado.
Entre las actividades de superacién profesional se encuentran las conferencias,
seminarios, talleres, entrenamientos, cursos y diplomados. Las actividades de
formacion académica de postgrado son las especialidades, maestrias y doctorados.

Cuadros del Estado, son designados o electos para ocupar cargos de direccion en la
funcién publica, asi como en los sistemas de las organizaciones econdmicas y
unidades presupuestadas del Estado y el Gobierno.



Las actividades de superacion
profesional y de formacion académica
de postgrado pueden presentarse en
una estructura piramidal (figura 1) que
ubica en la base las actividades mas
simples y de menor duracion, pero
que precisamente por esa cualidad
pueden concebirse para informar y
orientar en tematicas importantes a

un numero mayor de participantes
con un bajo costo. En la medida en
que se asciende en la piramide se
incrementa la complejidad, duracién y
costo de las actividades. Las
actividades de formacion académica
que se encuentran en el vértice
superior de la piramide se imparten al
personal técnico especializado,
directivos y sus reservas.
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FIGURA 1. Piramide de formacién
Concentrandonos en la base de la piramide podemos apreciar lo siguiente:

En el Balance del pasado curso 2002 — 2003 de un total de 70 141 cuadros y
reservas capacitados, 3 881 fueron en maestrias, 9 881 en diplomados y 324 en
especialidades. Se reportaron 51 cuadros como doctorantes.

Como resultado de la capacitacion de directivos se propician acciones académicas
que comprenden conferencias o ciclos de ellas, seminarios especializados o
integradores, talleres de variados temas, cursos que a su vez aplican algunas de
las acciones antes mencionadas, los entrenamientos que preferentemente deben
ser orientados al desarrollo de habilidades en los puestos de trabajo, el incremento
de los diplomados y acciones para potenciar las especialidades y maestrias, asi
como un trabajo de promocién mas intenso en la organizacion de los doctorados.

Se hace necesario poner en juego el efecto multiplicador de los conocimientos que
poseen y adquieren los directivos y reservas, teniendo en cuenta que dentro de la
estructura de las organizaciones se dispone de experiencia, conocimientos y
relaciones cuyo valor es incalculable y que ademas, los directivos son
protagonistas de los procesos de cambio, de desarrollo, tratados como procesos
de ensefianza aprendizaje en los cuales ellos deben asumir el papel de
formadores.



La combinacion de profesores y directivos en la creacién y desarrollo de
conocimientos y el aprendizaje organizativo, constituye una oportunidad para
desarrollar eficiencia, eficacia y competitividad. Tal como sefiala la
conceptualizacion del capital intelectual de Edvinsson y Malone (1), estamos en
presencia del capital humano: la combinacion de conocimientos, habilidades y
capacidades de cada miembro de la organizacion que sera solo propiedad
personal en tanto no sea capaz de compartirlo y ofrecerlo a toda la organizacién, a
diferencia del capital estructural: formado por equipos, programas, estructura
organizativa y todo aquello que sostiene la capacidad de produccion de los
miembros, y de ellos la organizacion si es propietaria. Con la combinacion
concebida estratégicamente puede lograrse que el capital intelectual pase a ser
propiedad organizacional.

Se trata entonces de lograr que la Educacion Superior articule su capital intelectual
con el de las organizaciones, a través de la accién conjunta de profesores vy
directivos, debiendo reforzar a través de los procesos de ensefianza — aprendizaje
conjunto, las habilidades pedagogicas de estos ultimos. Lo anterior es una
necesidad puesto que el aprendizaje en los adultos, desde el punto de vista
pedagdgico se logra teniendo en cuenta:

La motivaciéon para aprender. Han de existir motivaciones intrinsecas para que
se enfrente al estudio de nuevas técnicas o adquiera nuevos conocimientos o
habilidades.

La necesidad de aprender. Por el sentido practico que tiene el adulto va a querer
saber para qué le sirve lo que esta aprendiendo.

El caracter problémico de la ensenanza. Ve los problemas desde un punto de
vista realista, por lo cual han de tener ese enfoque desde el punto de vista del

aprendizaje. La solucién de problemas es un reto para los adultos.
- La experiencia, pues asocia lo aprendido a experiencias pasadas y presentes.

- El clima del escenario de la formacién, ya que aprende mejor en un clima
informal. Necesitan un clima de libertad, con métodos interactivos.

Para ilustrar lo anteriormente referido tomaremos como ejemplo el papel de
profesores y cuadros en tematicas de direccién, tomando como base dos principios
basicos de la Pedagogia de Adultos (3), desde el punto de vista de la
sistematizacion:

La preparacion y superacion  de cuadros, liderada por la Educacion Superior
Cubana (2), requiere la comprension del proceso para establecer las estrategias
formativas a cualquier nivel y tipo de organizacion.

1. El objetivo esencial de las acciones es lograr el aprendizaje deseado por los
participantes.

2. La ensefianza consiste en la direccién de situaciones de aprendizaje



LA < Formacio > COMO?

¢ QUE NECESIDAD?
Grafico 2. Integracion de la formacion.

Como aparece en el grafico dos, la capacitacion debe integrarse por la necesidad
que la sustenta, a quienes se orienta y la modalidad de ejecucién a través del
cémo.

La comprension del proceso de capacitacion a partir de las fases siguientes resulta
imprescindible para establecer las estrategias de capacitacion a cualquier nivel y
tipo de organizacion:

e andlisis de las necesidades

e organizacion y aplicacion del programa

e evaluacién del programa.

Analisis de las necesidades

Respecto a esta fase, los CES y Escuelas Ramales para la imparticiéon de
conferencias, seminarios, talleres y cursos deben realizar un intercambio con los
implicados de manera tal que se conozcan sus necesidades y expectativas para
lograr que los contenidos respondan a ellas. Se realiza un diagnéstico previo
basado en las acciones de formacion requeridas para el cumplimiento de las
funciones y objetivos.

Deben tenerse en cuenta los objetivos estratégicos y anuales relacionados con la
actividad de formacion y superacion de los cuadros y reservas, ademas de los
requerimientos individuales para el desempefio y el desarrollo.

Este paso previo facilita la preparacion de los profesores, que tomando en cuenta
los contenidos y estructura deseados pueden programar la dinamica apropiada
para los participantes, con la terminologia y ejemplos especificos de la actividad
operacional de la entidad que demande sus servicios.

Organizacién y aplicacién del programa

La Estrategia Nacional de Preparacion y Superacion de Cuadros del Estado y del
Gobierno y sus Reservas sefala la linea a seguir sobre la base de cinco
componentes basicos:

El primero de ellos, el politico ideolégico esta llamado a concebirse como eje
transversal, requiriendo ser reflejado en el técnico profesional, el econémico, de
direccién y de la defensa.

En el momento actual una cifra importante de directivos corresponde a egresados
de aulas universitarias, lo que mantiene la necesaria continuidad y actualizacion de
los profesionales en el aprendizaje y entrenamiento sobre temas que hoy
constituyen conocimientos indispensables en la vida laboral. Tal es el caso de la
Direccién por Objetivos, las Técnicas de Direccion, Planificacién Estratégica,



Gestion de Recursos Humanos y Perfeccionamiento Empresarial, que ocupan el
71% de las tematicas impartidas.

El componente académico se concibe con un 50% minimo de actividades
practicas que mediante el anadlisis de situaciones reales expuestas por los
estudiantes, facilita el proceso de ensefianza aprendizaje. Ante estas situaciones
el protagonismo de la actividad es compartido con los alumnos, o que propicia la
socializacién del conocimiento (5) Resulta conveniente la combinacion apropiada
de los métodos deductivo e inductivo.

Las conferencias como forma de ensefianza que ofrece conocimiento e
informacioén, se matizan con un componente de ejemplos interactivos pero
mayoritariamente, cuentan con el protagonismo del profesor, que en esta
ensefianza desempena el papel de facilitador. Es por ello, que en aras de
producir un cambio de roles se han incrementado las modalidades de seminarios,
talleres y entrenamientos, de manera que el componente practico y la
demostracion de habilidades aprendidas se vaya ejecutando en las clases,
procurando el debate de casos, intercambio de ideas, y otras vias que generen
mayor participacion y liderazgo por parte de los cuadros - estudiantes.

En el caso de los directivos se aprecian resultados satisfactorios en los ejercicios
grupales donde ademas del contenido tematico pueden ejercitarse determinadas
habilidades directivas, como por ejemplo: la comunicacion, la creatividad, analisis
de problemas, capacidad critica, escucha, entre otras.

Se han obtenido buenos resultados empleando la capacitacién de equipos
directivos, mediante la planificacion del desempefo de competencias directivas
en las diferentes acciones que se programen.

El desarrollo del programa debe ser flexible, puesto que las tematicas definidas
en la fase de disefio pueden requerir ajustes sobre la marcha, por situaciones
concretas que requieren utilizar el proceso de ensefianza — aprendizaje como
via para la solucién de problemas especificos. En este caso la formaciéon se
articula con la accion.

Evaluacién del programa.

En la formacion de cuadros debe medirse el impacto de la accion recibida en los
resultados concretos de direccién, de qué manera ha contribuido al desarrollo
personal, de los subordinados y de la organizacién, esto es, en qué medida ha
contribuido al aprendizaje colectivo y los objetivos organizacionales.

La evaluacién del programa actualmente queda a nivel de los resultados de la accion
en si misma, del contenido de la actividad formativa que se evalla a través de
solucion de problemas o proyectos por equipos y los criterios de los estudiantes
acerca del desarrollo de la accién de formacion. Aqui evaluamos el proceso de
ensefianza en si, y la creacion y recoleccion del conocimiento en el proceso de
aprendizaje.

El aspecto menos tratado en su medicion es la aplicacién del conocimiento que
constituye la garantia del aprendizaje continuo y los procesos de redisefio e
innovacion constantes y ha de medirse fuera de las aulas universitarias, en tiempo



posterior y oportuno para comprobar, con la aplicacion, la creaciéon de un nuevo
conocimiento operacional.

Otro punto de vista nos permite realizar evaluaciones de caracter cualitativo, tal es el
caso del intercambio de capital intelectual Universidad — Organizacion que ha
enriquecido considerablemente los resultados de las acciones formativas, lo cual
s6lo es posible constatar cuando los sistemas de conocimientos impartidos se llevan
a la practica en las organizaciones y los profesores universitarios incrementan su
accion en la practica social. Esto significa:

Para el estudiante - directivo
e Elevacién del grado de habilidad en la solucion de problemas practicos
asociados a casos de estudio y situaciones problémicas.
e Aplicacion practica de las técnicas aprendidas.
e Concepcién de posibles proyectos de investigacion y desarrollo derivados de
las acciones formativas.
¢ Reconocimiento del incremento de la empleabilidad.

Para el profesor- facilitador

- Actualizacion acerca de la ejecucién real en las organizaciones, de las tematicas
impartidas. Retroalimentacién continua para el proceso de ensefianza.

- Propiciar el paso del capital intelectual personal a capital intelectual organizacional.
- Adecuacion constante de los fundamentos tedricos de caracter internacional, a las
condiciones especificas de las organizaciones cubanas.

La evaluacion real soélo sera obtenida cuando pueda constatarse que ha habido una
apropiacion de conocimientos que se han multiplicado, refuerzan valores y se
revierten en los resultados positivos y crecimiento de las organizaciones.

El cuadro como estudiante es protagonista del proceso de ensenanza — aprendizaje
de adultos, se concibe ademas que ocupe con la mayor frecuencia posible el rol de
facilitador, y exponga sus experiencias mediante ejemplos de casos practicos cuyo
seguimiento se realizara por parte de la organizacion luego de un periodo no menor
de tres meses en que sea posible percibir el perfeccionamiento de su desempefio

Conclusiones:

1. La formacién de directivos requiere un enfoque especifico y particular, sobre la
base de la Pedagogia de Adultos.

2. Cada accion formativa debe concebir ademas del desarrollo tematico especifico,
la ejercitacion de competencias directivas.

3. Las acciones formativas para directivos deben propiciar su protagonismo en el
proceso de ensefianza - aprendizaje.

4. La formacion y superacion de directivos constituye una oportunidad de convertir
los claustros universitarios en elementos activos de las transformaciones
econdmicas y sociales.

Recomendaciones:

1. Aplicar a la formacién de directivos los principios de la Pedagogia de Adultos
mediante procesos de formacidén-accion.

2. Introducir paulatinamente procesos investigativos en las acciones de formacion
de directivos

3. Utilizar la fase de evaluacion de los programas de formacion como via de
desarrollo organizacional.
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