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Resumen:
La presente ponencia acerca del accionar de las mujeres directivas y sus reservas, en la Facultad de
Cultura Física de Santiago de Cuba, tiene el propósito de reconocer las experiencias y resultados de
estas en el sistema de dirección de dicha institución; teniendo el cuenta el porciento que las mismas
representan en la estructura organizacional y tomando en consideración que en los momentos
actuales se complejiza el proceso directivo del centro a tenor de la nueva concepción de la
universalización de la enseñanza superior. La labor de la mujer ha sido importante para convertir a la
institución en  centro de  referencia en la red de Cultura Física, poseedor de la condición de
Vanguardia Nacional. Con el trabajo se demuestra que esto no ha sido un hecho fortuito, sino que se 
sustenta en un estudio sistemático y en la puesta en práctica de teorías actualizadas de liderazgo.
Para la realización de este trabajo se tuvo en cuenta que la estructura de dirección del centro
contempla treinta y cinco cargos, de ellos dieciséis  ocupados por mujeres, de las cuales se estudió
una muestra de ocho, con sus respectivas reservas; haciendo coincidir la elección con las áreas de 
resultados claves de la institución. Los resultados demuestran que efectivamente las mujeres
directivas y sus reservas, en la institución docente constituyen un componente estratégico en los 
resultados presentes y futuros del Centro de Enseñanza Superior. Para la realización del trabajo se 
emplearon métodos teóricos y empíricos. La revisión de documentos Se entrevistó al metodológo
que atiende la esfera de cuadros en el centro y se aplicó una encuesta escogiéndose como muestra
un total de 8 directivas con sus respectivas reservas.

INTRODUCCIÓN
En las distintas Formaciones Económicas Sociale
se fue estableciendo desde tiempos remotos u
modelo de desarrollo social sexista, que se inic
desde que se establece la división social d
trabajo en función del sexo, relegando a la mujer
trabajo de subsistencia y reproducción, mientras
hombre producía bienes y  realizaba actividade
fuera del hogar.
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En el siglo XIX surge un movimiento favorable al
feminismo, pero no es hasta finales del siglo que la 
ley interviene a favor de la mujer aunque con
normas restringidas. La historia recoge un reducido 
grupo de mujeres en el mundo que han ocupado
cargos relevantes de dirección a nivel de país,
hecho que demuestra el poco aprovechamiento de 
las capacidades de las mismas.

A partir del siglo  XXII aparece un interés femenin
hacia la cultura. Ya en el siglo XXIII la situación s
mantiene igual, no obstante se pueden mencion
personalidades que en distinto momento resaltan
papel de la mujer, entre ellos: Dideroty y Voltaire. 
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En organismos internacionales como las Naciones
Unidas, se reportan bajos porcientos de mujeres en
cargos de dirección. Esto se hace extensivo al 
organismo mundial del deporte, el Comité Olímpico
Internacional (COI), el cual posee solamente 6 
mujeres en su Comité Ejecutivo, de un total de 133
miembros, representando esto un reducido 4.9% . 
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Es meritorio destacar que actualmente el CO
promueve la participación integral de la muje
refrendada en la Declaración de Brighton  sobre la 
mujer y el deporte.
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La realidad cubana no escapa a esta situació
aunque es meritorio resaltar que después d
triunfo revolucionario, se experimentó un sal
histórico en el acceso de la mujer a cargos d
dirección, teniendo esto a nuestro modo de v
como premisas, la elevación de forma significativ
del nivel educacional, así como el incremento de s
participación activa en la vida social y económic
del país; además de que la mujer ha demostrad
que cuando ocupa puestos de responsabilida
obtiene logros y resultados iguales o superiores

los alcanzados por los hombres en esos mismos 
puestos en igualdad de condiciones.
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Aunque es política priorizada del país esta
situación, al realizar un breve análisis de la misma
en algunas organizaciones cubanas, tenemos que, 
en la actualidad el 13.3% de los miembros del 
Comité Central del Partido son mujeres, diez son
Primeras Secretarias de este a nivel de municipios, 
representando el 6% del total. En cuanto a los 
Órganos del Poder Popular, las féminas ocupan el 
22.8 % de los escaños en el Parlamento y el 23.9
% fueron elegidas como delegadas a las 
Asambleas Provinciales. En nuestro organismo,
INDER, la pirámide de cargos se comporta de la 
siguiente manera:

A nivel de: % de mujeres 
 Base (CVD)   38 
 Direcciones Municipales  28
 Direcciones provinciales  11 
 Dirección Nacional     6 

Como se observa para el INDER tampoco es ajena la situación general del país; inclusive al
revisar el Reglamento del organismo para el trabajo con los cuadros y las reservas, puede verse
que este está concebido sobre una base programática de las Resoluciones del V Congreso del
Partido, los liniamientos e indicaciones generales del Consejo de Estado y el Consejo de
Ministros y el Código de Ética de los Cuadros. Sin embargo es  apreciable una masculinización
en este reglamento que va, desde el propio lenguaje de redacción, hasta no encontrar 
especificidades que  evidencien que se toma en cuenta al sexo femenino , lo cual a nuestro
criterio no favorece la puesta en práctica de una estrategia que facilite el acceso a puestos
directivos o a reservas de estos para las mujeres. 

Ante esta problemática  trasladamos nuestra atención hacia la Facultad de Cultura Física de
Santiago de Cuba, centro perteneciente al INDER, el cual abre sus puertas en 1980  como
institución de nivel superior de la red de centros del Instituto Superior de Cultura Física (ISCF) 
“Manuel Fajardo Rivero”; con la misión de garantizar la formación integral de un profesional del la
Cultura Física altamente calificado, así como de su superación posgraduada y propiciar la
aplicación de la ciencia y la innovación tecnológica acorde a los ideales del deporte cubano. De
forma peculiar tiene la responsabilidad de asesorar y participar en la realización de la
superación, capacitación de los cuadros y  reservas del INDER en todo el territorio provincial.

En esta institución docente resulta satisfactorio destacar la atipicidad del mismo donde la mujer 
es hoy mayoría en los puestos directivos, habiendo logrado ocupar 16 de los 38 que existen. Por
esta razón consideramos digno presentar algunas experiencias  y resultados con relación a la 
superación y capacitación de los cuadros y reservas, particularizando en la mujer. 

En nuestra consideración esta temática en los momentos actuales es de capital importancia dada
la escasez de estudios sobre la misma en el sector deportivo cubano y por lo vital que resulta en 
nuestra Facultad superar y capacitar a la reserva femenina en virtud de garantizar para el futuro
el favorable escenario que hoy existe para la promoción de las féminas.
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Desarrollo:

La ejecución de este trabajo se enmarca en 
etapa comprendida entre los años 2002 al 200
Para la realización del mismo se emplearon
métodos teóricos y empíricos. La revisión d
documentos propició percatarnos de cuan
queda aún por hacer desde el punto de vis
teórico en relación con esta temática. En igu
medida permitió el conocimiento de la estructu
y niveles de dirección del centro; así como d
sistema de acciones implementado en
institución para la ejecución de esta importan
tarea.
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Durante esta semana las estructuras de direcció
del centro, los responsables de la actividad d
cuadros, en vinculación estrecha con
Departamento de Dirección, constituyen el eje
central de esta experiencia, que comprende 
constitución de un grupo observador-medidor d
proceso, que se denomina “Comisión d
Arbitraje”, integrado por compañero
conocedores de la labor de direcció
trabajadores experimentados y noveles, tanto

docentes como no docentes. Esta composición 
contribuye al cumplimiento de la tarea de forma
desprejuiciada.

e
to
ta
al
ra
el
la
te

ra
ta
8
e
ta

Se presta especial interés a la preparación
anticipada de la comisión, dado el singular papel
que representa: a ella corresponde más del 80%
del éxito o fracaso de la experiencia puesta en
práctica. Una vez preparada ya es capaz de
realizar un análisis de los recursos humanos 
disponibles que permita viabilizar el propósito de
contribuir a la preparación de la reserva desde su
puesto de labor. Se distribuyen a cada miembro,
las reservas a observar-evaluar y de aquí en
adelante tanto la observación como la realización
de las entrevistas semiestructuradas son de su 
responsabilidad. La observación es muy
empleada y a través de ella la comisión adquiere
un gran caudal de información.

Se entrevistó al metodológo que atiende la esfe
de cuadros en el centro y se aplicó una encues
escogiéndose como muestra un total de
directivas con sus respectivas reservas, lo qu
constituye el 50% del total de directivas. Es
relación se hizo tomando en consideración las 
áreas de resultados claves, por lo que quedaro
incluidos los siguientes cargos: Decana,
Vicedecanas y 4 Jefas de departamentos. Es
instrumento permitió conocer, entre otro
aspectos, la importancia que las cuadros y su
reservas conceden al sistema de superación y 
capacitación de estas últimas, el nivel d
preparación que ambas consideran tener para 
realizar la tarea, sus criterios acerca de alguna
de las acciones que conforman este sistema e
el centro,  evaluar la Semana de Sustitución d
Titular y constatar la relevancia estratégica d
fomento de la mujer a cargos directivos.
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Ya durante el desarrollo de la semana la Facultad
en pleno, es decir, todo el proceso directivo, que 
permite la ejecución de su misión social, va a
estar dirigido por las reservas de los cargos que
reciben de los titulares un plan de trabajo a 
cumplimentar en ese período. Un duplicado de
cada plan lo posee la comisión.
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Al finalizar la semana cada directiva entrega a la
comisión una evaluación del desempeño de su
reserva y esta, entrega el cargo nuevamente al
titular. La comisión se reúne para evaluar el 
sistema y elaborar  el informe que será analizado
en la reunión final del proceso, donde todos los
implicados participan y se produce la 
estimulación a los destacados.

Por la importancia que en la preparación de
reserva ha cobrado la Semana de Sustitución d
Titular, consideramos necesario destacarla con
una referencia breve a su contenido (este pued
de forma general apreciarse en el anexo NO.1).
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Otra vía que utilizan las directivas para preparar 
sus reservas lo constituye el diseño y control de
la planeación de carrera de estas, la que se 
realiza de forma individual y tomando en 
consideración las características individuales y 
personales de cada una ( anexo  no. 2) 
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Por otro lado las cuadros noveles reciben un 
adiestramiento planificado y tutoreado por 
cuadros experimentados lo que repercute en la
propia preparación de ellas con sus reservas (ver 
ejemplo en el anexo no. 3) 
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La existencia de un grupo de dirección en a
propia Facultad, que funciona como escue
ramal del organismo, ha permitido la implantació
de un sistema de postgrados y diplomados pa
cuadros y reservas, que en los últimos cursos ha
contado con una matrícula en la que imperan l
féminas.
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Resulta contradictorio que ambas partes 
mayoritariamente reflejen como frecuencia de
evaluación la opción anualmente, lo que
evidencia aún carencia de sistematicidad en ese
sentido, dada la importancia que reviste este 
componente en el sistema que estudiamos. 

Tomando en consideración todo lo ant
expuesto y lo arrojado por los instrument
aplicados estamos en condiciones de afirmar qu
las 8 titulares y reservas  estudiadas, com
promedio poseen una experiencia laboral de 23
años, y en el cargo 3 las primeras y 15 y 2 com
reservas las segundas. 
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Es destacable que el 100% de las reservas y el
85% de las directivas manifiesten que ser 
dirigidas  o dirigir mujeres les facilita el
desempeño de su labor. 
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Resulta satisfactorio que las reservas sientan que
en la semana de sustitución del titular, en que 
tiene bajo su mando la dirección de sus
colectivos laborales, despliegan todas sus
habilidades, por tanto demuestra que están
investidas de todo el poder, y la responsabilidad
del cargo, hecho que viabiliza tener confianza 
para emprender su rol de toma de decisiones
Las directivas sin embargo juzgan (75%) que en
esa semana las reservas sólo parcialmente 
ponen en práctica sus habilidades.

Ambas partes coinciden al considerar m
necesaria la capacitación y superación de
reserva, lo que constituye un primer aspec
positivo. En un rasgo de modestia el 75% de la
titulares considera sentirse parcialmen
preparada para influir en la superación de
reserva; mientras estas últimas en igu
Porciento sienten que sus cuadros si están list
para influir sobre ellas. 

Llama la atención que tanto las titulares com
sus reservas coincidan al dar mayor importanc
a la planeación de carrera, la semana d
sustitución del titular, el adiestramiento en
puesto de trabajo y los cursos como vías d
superación.
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A nuestro juicio esto es reflejo de una necesidad
de perfeccionamiento en la concepción de la 
semana de sustitución del titular. Valoramos que 
debe seguir una lógica que demuestre mayor
grado de concreción en su ejecución, pudiendo
contribuir la siguiente propuesta:

                 Modelo de análisis 
Variables     Conocimiento y solución de 

problemas.
             Capacidad de dirección 

Dimensiones Identificación  de         Solución   a los
  los problemas    problemas 

Contenido de            Acciones 
    trabajo           conjuntas con: 

Indicadores   Medidas                    Efectividad
  adoptadas              de las  soluciones

Actividades          PCC ,UJC, CTC 
que realizan

Preparación de los  Instancias
subordinados
administrativas

Efectividad de los 
Subordinados
  subordinados
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Conclusiones:

1. Las experiencias y el análisis de los resultados expuestos son una muestra de un trabajo
sistemático e integral en función de la capacitación  y superación de los directivos en el
centro, especificando en las del sexo femenino. 

2. Prima en el centro un ambiente positivo que favorece una fuerte disposición por parte de las
mujeres para ocupar puestos de dirección o ser reservas de estos, lo que da cumplimiento a
las indicaciones del Partido, el Estado y el Gobierno en el país.

3. Directivas y reservas en sus respuestas evidencian satisfacción con la labor que realizan 
desde sus roles de mujeres que dirigen. 

4. Ambas partes encuentran respaldo, apoyo, estímulo y   reconocimiento de la organización 
para desarrollarse como directivas.

5. Se  requiere de un análisis organizacional superior que permita elaborar un sistema lógico  de
evaluación de la reserva durante toda la etapa,  en virtud de evitar que este se efectúe sólo 
en un momento determinado.
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Anexo no.1  Plan de Aseguramiento para la Semana de Sustitución del Titular

Semana de Sustitución del Titular
Fecha:

Objetivo: Contribuir a la preparación de las reservas de cargos desde el puesto de trabajo.

Indicaciones a cumplir durante la semana:
1. Elaboración por el titular del plan de trabajo de su reserva para la semana. Fecha: 
2. Entrega por el titular del plan de trabajo a la reserva con copia al Departamento de 

Cuadros. Fecha: 
3. Entrega a la Comisión de Arbitraje de los planes de trabajo por parte del Jefe de

Departamento de Cuadros. Fecha: 
4. Evaluación de la actividad de la reserva por el cuadro titular.
5. Entrega de la evaluación de la reserva al Departamento de Cuadros. 
6. Entrega a la Comisión de Arbitraje de las evaluaciones de las reservas por parte del

Jefe del  Departamento de Cuadros.  Fecha: 
7. Desempeño de la actividad de la Comisión.
8. Confección del informe de valoración general de las evaluaciones de las reservas

por áreas y selección de las más destacadas. Fecha:
9. Lectura y análisis del informe del resultado evaluativo de las reservas y de la

emulación, en reunión de cuadros y reservas. Fecha: 
10.  Clausura y entrega de diplomas a los destacados. Fecha: 
11.  Análisis del desempeño de la actividad de la Comisión.  Fecha: 

Anexo No. 2 Guía para la elaboración del diseño de la planeación de carrera a la reserva de 
 cuadros: 

La planeación de las acciones de preparación de los profesionales y trabajadores que preveen
como directivos para los diferentes puestos, es una tarea que los jefes no deben delegar ni 
relegar. Ellos constituyen la garantía de continuidad del trabajo de la entidad y de la Revolución. 

A  continuación relacionamos los aspectos que componen el diseño: 
I. Perfil personal 
Nombres y apellidos
Cargo actual
Edad
Profesión
Historia profesional (breve síntesis)

II. Definición de metas personales a largo plazo.
 Metas personales 
 Metas profesionales 

III. Análisis del ambiente actual 
 En este aspecto se refleja el comportamiento del entorno externo e interno de la organización.

IV. Identificación de amenazas y oportunidades futuras.
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Lista de todos los factores que amenazan o constituyen oportunidades para la institución y la
reserva.

V. Análisis de las ventajas personales 
Ventajas
Referirse a las características personales

VI. Desventajas
Relacionar los rasgos de su personalidad e insuficiencias intelectuales que constituyen
cuestiones para lograr su desarrollo.

VII. Desarrollo de alternativas estratégicas de carrera.
Definir claramente cual es el nivel de dirección que deberá ocupar en el futuro y a través de qué
vías.

VIII. Prueba de consistencia y revelación de las metas de carrera. 

IX Evaluación y elección de alternativas de carrera.

X. Determinación de objetivos de carrera y planes de acciones.
Anexo no.3  Ejemplo de concepción del adiestramiento a un cuadro novel 

Adiestramiento a cuadro novel: 
Cuadro tutor: 
Cargo:
Período:
Cuadro en adiestramiento: 
Cargo:
Fecha de inicio: 
Objetivo: Dirigir con éxito las acciones del departamento, para elevar su incidencia en la
comunidad universitaria y aumentar su contribución a la cultura artística y literaria de
trabajadores y estudiantes. 

Diagnóstico de partida:
DEBILIDADES: l 

Permaneció durante dos años en la reserva pero no recibió una preparación adecuada.
No encuentra los métodos adecuados para hacer valer su autoridad. 
No posee conocimientos sobre técnicas de dirección.
Se le dificulta la comunicación porque establece inconscientemente barreras. 

FORTALEZAS:

Posee una buena disposición para la dirección.
Posee espíritu de superación.

 Trabaja con abnegación.
Es exigente y organizada. 
Es valiente y decidida. 
Tiene una buena hoja de servicio como profesora. 

AMENAZAS:
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El grupo que dirige está formado por mujeres talentosas pero arrogantes, que la 
subestiman.
No encuentra apoyo de su Vicedecana.
En su departamento se le mide implacablemente. 

 OPORTUNIDADES:
Apoyo irrestricto de la decana.
Excelente imagen del departamento en la red. 
Apoyo de la directora de extensión del ISCF. 
Creación del nuevo Vicedecanato. 

Acciones de adiestramiento:

1. Realizar un estudio profundo de cada una de las integrantes del departamento.
2. Intercambio sobre planeación estratégica.
3. Diseño de la estrategia del departamento para los próximos tres años. 
4. Evaluación de la estrategia con cada una de las miembros del departamento. 
5. Evaluación de la estrategia en la reunión del colectivo.
6. Estudio de los libros “Como trabajar en equipo” ,  “Gestión de Competencia”,  “Los principios

absolutos del liderazgo”, materiales sobre motivación. 
7. Intercambio sobre la esencia de los textos.
8. Preparación de un comentario sobre extensión universitaria para la Revista de la Facultad.
9. Preparación de  matutinos especiales.
10.  Realizar una actividad recreativa con los integrantes del departamento y sus familias.
11. Homenajear a los compañeros en sus cumpleaños.
12. Encargar un estudio de satisfacción y evaluar sus resultados.
13. Evaluación del cumplimiento del objetivo.

39


