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PAPEL DE LA UNIVERSIDAD EN LA FORMACIÓN DE DIRECTI-
VOS: TENDENCIAS Y PROBLEMAS 

El propósito de este artículo es examinar 

tópicos esenciales relacionados con la for-

mación de directivos y el papel de la univer-

sidad en el cumplimiento de esta misión a 

partir de los cambios y transformaciones 

que afectan a la educación superior en los 

últimos años, especialmente en Cuba. El 

tema es recurrente y riesgoso al mismo 

tiempo, dado el cúmulo de autores y traba-

jos que lo abordan. Los matices, aristas y 

enfoques diversos son la plataforma para 

plantear las preguntas – problemas y fo-

mentar el debate que abra espacio a pro-

puestas, acciones y cambios imprescindi-

bles. Los tópicos que aborda el trabajo se 

relacionan con: a) dado que el tema es el 

papel de la universidad resulta imprescindi-

ble ubicar, al menos en síntesis, cuáles son 

los cambios y tendencias que tienen lugar 

en el mundo universitario que afectan a la 

formación de directivos, por otra parte, b) 

la formación, preparación y superación de 

cuadros (FPSC) considera categorías tales 

como; desarrollo, educación que c) se fun-

damentan en una filosofía pedagógica que 

sirve de paradigma a la capacitación; sus 

fuentes, recursos didácticos privilegiados, 

los programas, objetivos y la distancia  ca-

da vez mayor con las verdaderas necesida-

des y d) la FSPC se desarrolla en un com-

plejo entramado político institucional en 

transformación permanente. Desde el pun-

to de vista metodológico el abordaje del 

tema parte de considerar el escenario in-

ternacional y su manifestación en el con-

texto cubano. Dicho en singular, la universi-

dad resulta un genérico en el cual se hace 

una generalización, con la pretensión de 

que resulten válidas las consideraciones 

expuestas  al conjunto de universidades  en  
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las que confluyen las tendencias y escena-

rios globales y nacionales. En segunda ins-

tancia la universidad de referencia es la 

universidad cubana actual y futura y será 

aclarado convenientemente. LA UNIVERSI-

DAD: ORIGEN Y CONTINUIDAD EN LA FOR-

MACIÓN DE DIRECTIVOS. Es necesario des-

tacar un rasgo universal y aparentemente 

inamovible en el concepto de universidad, 

desde sus orígenes hasta la actualidad: el 

fuerte sentimiento de comunidad de profe-

sores y estudiantes en unidad indisoluble, 

como comunidad  universitaria. 

 

 La universidad se presenta, por una parte, 

como depositaria de un legado milenario de 

conocimientos, cultura, formas organizati-

vas y de abordar la realidad y transformarla 

que tienden a auto mantenerse y conser-

varse. Por otra parte la universidad se erige 

como pivote del desarrollo social y vanguar-

dia de transformaciones que influyen en la 

sociedad. En el ejercicio de este doble rol la 

universidad a su vez se ve afectada por las 

transformaciones que ocurren hacia el in-

terior de las mismas y las que tienen lugar 

en el conjunto de la sociedad y que en oca-

siones la rebasa en el sentido de no estar 

preparada para estos cambios. Desde sus 

inicios la universidad tiene el encargo asu-

mido y defendido de preservar y suministrar 

las claves del poder de las clases dirigentes 

a través de los valores prevalecientes en la 

formación del contingente humano 

hegemónico de la sociedad que contribuye 

a crear. No es relevante a estos propósitos 

la rama del saber en que se forman, siem-

pre que contribuyan a estos objetivos. Por 

otro lado también es cierto que ha tributado 

y tributa a formar los gérmenes del caudal 

político humano que tiene la misión de re-

volucionar cada época histórica. Como co-

rolario, la universidad no solo aporta a la 

formación específica de cuadros, directivos, 

dirigentes en un concepto estrecho de ca-

pacitación profesional postgraduada, sino 

que lo hace desde los primeros días de cla-

ses. Una razón es que la formación de la 

personalidad dirigente no se inicia en la 

universidad, solo continua en ella y no ne-

cesariamente a través de cursos formales. 

Es la actividad universitaria en su conjunto 

y los ambientes educativos diversos y cam-

biantes que ella proporciona el verdadero 

―laboratorio‖ donde se produce el ―milagro‖ 

de formación inicial de dirigentes conse-

cuentes con su tiempo. La actividad laboral 

y la capacitación de directivos como activi-

dad postgraduada deben dirigirse entonces 

a pulir y perfeccionar su caudal como diri-

gentes. Si se comprende el significado de 

las tendencias globales y nacionales y sus 

consecuencias en los escenarios que viven 

hoy las universidades, las acciones y deci-

siones serán más pertinentes y coherentes 

con la formación y capacitación de directi-

vos. Del conjunto de estudios que avalan 

estas tendencias se escogen aquellas que 

tienen un papel más relevante en el tema 

central de la ponencia. Calidad y responsa-

bilidad social de la universidad La explosión 

de matrículas que se produce desde finales 

de los 90 y durante la primera década del s. 

XXI, incluida Cuba, sitúa el tema de la cali-

dad de la educación en primer plano y pre-

siona a los claustros a buscar una nivela-

ción constante. Esta explosión de matrícula 

universitaria está dada por varios factores 

en el mundo y en América Latina en particu-

lar. Las demandas de personal calificado 

en ramas que han surgido y desarrollado en 

los últimos 60 años; telecomunicaciones, 

informática, electrónica, química, biotecno-

logía y en las ciencias empresariales:  
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Existe una demanda extraordinaria, de admi-

nistradores de empresas, contadores, aboga-

dos e informáticos y en menor escala de inge-

nieros y mucho menos de las ciencias natura-

les y exactas. Las causas de lo anterior hay 

que buscarlas en la estructura económica y 

empresarial del capitalismo con unas pocas y 

poderosas empresas dominantes y millones 

de pequeñas y medianas empresas que se 

disputan los espacios de mercado que se 

abren en cada país. Las universidades res-

ponden a la demanda con hipertrofiadas fa-

cultades de ciencias administrativas, empre-

sariales u otro nombre similar que a veces 

concentran entre el 60 y el 80% de las matri-

culas de toda la universidad. De aquí sale el 

contingente fundamental de directivos y man-

dos inferiores, medios y superiores que esca-

lan trabajosa y selectivamente el árbol es-

tructural de las organizaciones empresaria-

les. En esta tendencia es necesario resaltar 

la propensión en América Latina a ofertar ca-

rreras del perfil ―construya su propia empre-

sa‖, ―sea su propio líder empresarial‖ y de 

―economía solidaria‖ para el caso cooperati-

vo y comunitario.  

 

En el caso cubano, luego de la contracción 

de matrícula de los años 90 producto de la 

crisis económica que catalizó el derrumbe 

del socialismo europeo, se inicia desde fina-

les de esta década un proceso gradual de 

incremento que tiene su punto más alto con 

la universalización de la enseñanza universi-

taria, extendida a capas sociales que esta-

ban al margen de los circuitos de educación 

superior formalmente establecidos. Por otra 

parte, la recuperación lenta, desigual, pero 

constante de la economía, demanda nuevas 

especialidades como informática y más tra-

dicionales como contabilidad, con elevadas 

matriculas. Las facultades de medicina con-

tinúan con altos matriculas de estudiantes, 

en correspondencia con el desarrollo de una 

salud pública gratuita y de vocación comuni-

taria a lo que se suma la demanda de servi-

cios médicos prácticamente a escala plane-

taria (Cuba presta servicios médicos en 87 

países del mundo) que está en proceso de 

eslabonar una cadena de valor global a par-

tir de incorporar los logros de la industria 

médico farmacéutica, de equipos médicos y 

biotecnológicos. Es necesario añadir que el 

proceso de universalización que abarcó a la 

totalidad de los municipios cubanos se re-

sintió en aspectos de calidad, de estructura 

de carreras y la hipertrofia de matrículas a 

favor de las ciencias humanitarias. Las ca-

rreras de estudios socioculturales, comuni-

cación social, psicología y contabilidad llega-

ron a constituir casi el 90% de las matricu-

las de las sedes universitarias municipales y 

estar en franca contradicción con las de-

mandas reales de la economía y la sociedad 

que precisa más especialistas de carreras 

asociadas a la producción agropecuaria. 

Otro factor importante que contribuyó a esta 

tendencia fue la ausencia de restricciones 

de selección académica para acceder, conti-

nuar y culminar una carrera a partir de re-

glas francamente paternalistas. Esta ten-

dencia comienza a revertirse lentamente 

desde finales de la primera década del siglo 

XXI. Sin embargo la llegada de la universi-

dad al municipio constituye un extraordina-

rio impulso y una oportunidad en el desarro-

llo local y de preparación de los dirigentes a 

esta escala por varias razones: a) la sede 

universitaria municipal, por lo general logra 

nuclear a los especialistas mejor preparados 

de un municipio en diversas ramas del cono-

cimiento, la economía y la sociedad local, b) 

se convierte en una fortaleza para potenciar 

no solo al claustro sino también a las autori-

dades y dirigentes locales y son catalizado-

res y vehículos de la capacitación a directi-

vos, d) acercan el conocimiento y la forma-

ción de habilidades a las bases productivas 

y de toma de decisiones locales y e) facilita 

que los propios dirigentes locales asuman 

responsabilidades en la formación de otros 

dirigentes. Escasez relativa de profesores En 

el caso cubano coincide con un envejeci-

miento acelerado del claustro y la entrada 

masiva de miles de jóvenes profesores que 

no han concluido fases naturales de madu-

ración pedagógica, científica y humana. Lo 

anterior repercute en los colectivos pedagó-

gicos que tienen que enfrentar la capacita-

ción de directivos con profesores noveles.  
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La capacitación a directivos presupone tener 

de interlocutores a dirigentes que esperan 

ver frente a sí a profesores expertos en direc-

ción y otras materias afines por lo que les 

resulta incómodo asumir a jóvenes como pro-

fesores. Por otra parte los jóvenes profesores 

aportan dominio de técnicas y herramientas 

más avanzadas, pensamiento crítico despre-

juiciado, audacia y deseos de hacer. Esa con-

tradicción obliga a  formar docentes desde 

antes de su graduación lo que hace del pro-

ceso de captación de profesores una labor 

vital. Por otra parte si los directivos asumen 

con mayor frecuencia una labor formativa 

entonces estos conflictos se suavizan y solu-

cionan en el interés de todos. Una arista en 

la que es necesario profundizar es en la 

didáctica de formación de adultos y en espe-

cial de dirigentes. Que aun cuando está en-

marcada en la didáctica general y responde a 

sus leyes y principios generales tiene especi-

ficidades que pueden significar éxito o frus-

tración en el proceso de capacitación. Aquí 

es recomendable estar atentos a las estrate-

gias pedagógicas que se desprenden de la 

llamada Educación Popular por su versatili-

dad y flexibilidad para aplicarse a la capacita-

ción de directivos. Las tecnologías de la infor-

mación y la comunicación Aplicar las TICs no 

es una opción, es una realidad que irrumpe 

con fuerza de doble sentido. Por una parte 

muestra un enorme potencial y por otro su 

crecimiento exponencial supera la capacidad 

de asimilación colectiva. En la capacitación a 

directivos apenas son utilizadas las TICs en 

Cuba, aun cuando tiene un gran potencial 

para incrementar el acceso, la calidad y el 

éxito del proceso cognitivo. Este es un punto 

de debate, pues mientras unos se muestran 

escépticos con las potencialidades de las 

TICs otros sitúan todas sus esperanzas en 

que ésta es una de de las vías para una ma-

sificación efectiva de la capacitación a direc-

tivos. Es necesario garantizar que la introduc-

ción de las TICs tenga un valor agregado para 

las instituciones, organizaciones y empresas. 

Esta labor se hará más impostergable en Cu-

ba en la medida que las condiciones de infra-

estructura técnica lo permitan. Muchos ex-

pertos aseguran que las TICs no son un fin y 

que por sí solas no aportan en la solución de 

la capacitación a directivos si no están acom-

pañadas de formas de socialización del cono-

cimiento y el aprendizaje. Calidad, brechas y 

peligros  

La Oficina Internacional del Trabajo considera 

que, entre los elementos comunes destinados a 

potenciar la eficiencia de la formación figura el 

de la calidad: fundamental para que –tanto 

quienes recibirán esa formación como las em-

presas– confíen en la capacidad del proveedor 

de formación para comunicar las calificaciones 

requeridas.  

 
Existen, en el caso cubano, cientos de miles de 

personas que por las tareas que realizan se pue-

den clasificar como directivos o dirigentes, con 

independencia del nivel jerárquico que ocupan 

en la organización, a partir del criterio de que 

tienen bajo su influencia a otras personas sobre 

las cuales ejercen una función directiva que in-

cluye planificación, organización, mando y con-

trol y de cuyo desempeño coordinado depende 

el cumplimiento de metas y objetivos organiza-

cionales a una escala dada. ¿Cómo dotar de co-

nocimientos, habilidades, actitudes y valores a 

esta masa heterogénea de dirigentes, de mane-

ra tal que se eleve la calidad de su desempeño e 

impacte en niveles de eficiencia y eficacia más 

altos de sus organizaciones? ¿Cómo realizar es-

te proceso sin menoscabo de la calidad del pro-

pio proceso de capacitación? La ampliación de 

la cobertura educativa sin disminuir, o aun más, 

aumentado la calidad del proceso de capacita-

ción parece un desafío insuperable. Lo anterior 

es válido tanto para la educación pre graduada 

como para el postgrado a directivos. ¿Cómo ce-

rrar la brecha entre el número en aumento de 

directivos de distintos niveles y las cifras cre-

cientes pero insuficientes de dirigentes que se 

capacitan? ¿Cómo cerrar la brecha entre las exi-

gencias y cambios tecnológicos, políticos, socia-

les, culturales, humanos que se suceden y los 

programas de capacitación?   

 

La realidad es que la educación superior tiene 

en Cuba el mandato estatal de la capacitación a  

directivos al tiempo que se asiste al relanza-

miento de numerosos centros de capacitación, 

escuelas, casas consultoras, asociaciones  
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profesionales y capacitadores independientes 

que llenan el vacío de las brechas señaladas 

y otras. ¿Se resentirá la calidad? El papel de 

la universidad es contribuir a preparar, poten-

ciar y certificar a esas nuevas modalidades 

erigiéndose en epicentro de la avalancha de 

formadores y capacitadores. Es la forma de 

evitar el aumento de las oportunidades de 

fraude,  Por otra parte es necesario el escalo-

namiento y la diferenciación en horas, formas 

organizativas, programas, contenido, modali-

dades y tecnologías educativas ajustadas a 

necesidades individuales y organizacionales. 

La investigación en dirección: realidad o utop-

ía La investigación en dirección tiene obstá-

culos intra y extra científicos que han distor-

sionado su alcance e influencia en contribuir 

a una cultura de dirección. Las investigacio-

nes en dirección tienen una diversidad meto-

dológica, teórica y práctica que genera efec-

tos de sentido contrario: aporta riqueza de 

matices y enfoques pero dispersa excesiva-

mente los esfuerzos y no permite las necesa-

rias generalizaciones. Las investigaciones se 

centran en exceso en aspectos parciales que 

impiden soluciones y perspectivas sistémi-

cas. La investigación en dirección es esen-

cialmente multi e interdisciplinaria pero la 

cooperación y colaboración son muy limita-

das por factores organizacionales, estructura-

les y personales. Se aprecian lagunas en sec-

tores claves del desarrollo socio económico 

como por ejemplo el sector agropecuario. Por 

otra parte los investigadores tropiezan con la 

incomprensión y confianza de las organizacio-

nes y directivos que aún se muestran reacios 

a compartir información y a convertirse en 

objeto y sujetos de las investigaciones y a 

aplicar soluciones.  

 

En el lado positivo de la balanza se cuenta con 

un cuerpo de investigadores que acumulan 

herramientas probadas, aplicaciones, técnicas 

y dominio de tecnologías administrativas que 

se transfieren sobre todo en programas de ma-

estría que ha sido la vía más efectiva de trans-

ferencia y aprendizaje con sentido estratégico y 

holístico aplicable al quehacer administrativo 

organizacional. La otra vía que ha acusado un 

positivo efecto han sido las consultorías que 

han permitido un abordaje más transparente y 

audaz del caudal administrativo nacional e in-

ternacional acumulado. Los desafíos de la for-

mación, superación y preparación de cuadros 

Los términos de adiestramiento, formación, 

desarrollo y educación, entre otros que conflu-

yen en la FPS de cuadros y que se engloban en 

proceso de enseñanza aprendizaje individual, 

profesional, grupal y organizacional complejos 

solo será exitoso si se rompe el paradigma in-

crementa lista que sostiene que muchos de los 

problemas que la sociedad cubana y muchas 

de sus organizaciones confrontan se deben a 

la falta de preparación de los directivos y en  

consecuencia ante la  complejidad creciente de 

problemas en las organizaciones y en la socie-

dad la respuesta es más superación de cua-

dros ante un diagnóstico preestablecido que 

los problemas se deben inherentemente a la 

falta de preparación de los directivos. Ante lo 

anterior la cuestión a plantearse es cuáles o 

qué problemas organizacionales son explica-

bles por un déficit de preparación de los directi-

vos y cuadros. Se pueden señalar al menos 

tres aspectos a considerar: 1) las restricciones 

y obstáculos institucionales, legales y políticos 

al pleno ejercicio de la labor directiva, 2) el tra-

tamiento fragmentado a la propia formación 

que privilegia el aprendizaje individual y restrin-

ge o utiliza en poca escala el aprendizaje colec-

tivo y la 3) pasar de un enfoque formal de pre-

paración y superación de cuadros a un enfoque 

de formación de líderes y no solo en el sentido 

individual sino esencialmente el énfasis debe 

centrarse en el liderazgo colectivo.  

 

Lo anterior repercutirá favorablemente 

en los programas formativos, la parrilla 
de cursos, el diseño curricular y la diver-

sidad de formas de abordar la formación 
directiva en Cuba.  El tratamiento indis-
tinto de estos términos, en muchas oca-

siones, como similares, puede  impedir 
apreciar diferencias entre  el enfoque in-
dividual – personal y el enfoque  orienta-

do al trabajo y al proceso que permite  el 
dominio de técnicas necesarias para me-

jorar  un resultado dado.   
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Existe consenso en que el 

“adiestramiento” esta constreñido a la 
adquisición de hábitos, destrezas y 

habilidades personales sobre técnicas 
que mejoran su desempeño. En tanto 
la “capacitación” presupone que estas 

habilidades y conocimientos se corres-
pondan con actitudes y aptitudes que 
tengan un efecto sobre el desempeño 

presente y futuro en el trabajo indivi-
dual y de toda la organización. En 

cambio los procesos de “formación” 
buscan cambios permanentes y positi-
vos en un contingente masivo de per-

sonas en una organización o sector y 
el ―desarrollo‖ teniendo las mismas carac-

terísticas lo sitúa en una perspectiva de 

efecto a largo plazo. La síntesis recomienda 

observar estos distintos conceptos en una 

interrelación continua que se ha establecido 

en llamar convencionalmente ―capacitación 

a directivos‖.  

 

Convencionalmente la formación se conside-

ra un proceso diseñado y gestionado, que 

debe ser permanente, sistemático y planifi-

cado, para proporcionarle a la actitudes, co-

nocimientos y valores con sustento científi-

co, tecnológico, administrativo y ético con el 

objetivo de mejorar su desempeño y el de la 

organización. Este proceso se identifica con 

determinados principios básicos como la 

Determinación de Necesidades de Aprendi-

zaje en relación con sus estrategias y com-

petencias organizacionales, tener un enfo-

que diferenciado individual, grupal y organi-

zacional, aportar valor agregado a la organi-

zación y que este en correspondencia con 

un adecuado sistema de compensación y 

estimulación por resultados. Estos elemen-

tos convencionales no deben ser abandona-

dos pero deben ser superados dialéctica-

mente sobre la base de considerar estánda-

res superiores de desempeño a partir de in-

troducir el concepto de calidad en la función 

directiva que tiene su célula primaria en la 

relación sujeto de dirección sujeto dirigido. 

Relación primaria donde ocurren en embrión 

todas las relaciones directivas y todas las 

contradicciones inherentes a esta relación y 

que deben ser superadas. A manera de con-

clusiones adelantamos para finalizar algu-

nas lecciones que solo tiene la pretensión 

de continuar el debate sobre el apasionante 

mundo de la formación de directivos y el pa-

pel que le corresponde a las universidad cu-

bana. Lección 1 La formación de directivos 

se asienta en un sistema que debe conjugar 

funciones rectoras, en algunas instancias 

centrales, enfocada en temas estratégicos y 

de gestión de valores éticos y estrictas nor-

mas de comportamiento y desempeño del 

liderazgo político y administrativo, al más 

alto nivel de dirección de la nación, con for-

mas descentralizadas y del más amplio uso 

de las potencialidades de las universidades, 

escuelas y centros autorizados sobre la ba-

se de la calidad acreditada y auditable de 

sus programas, profesores e infraestructu-

ras. Lección 2 La formación de líderes de 

alto desempeño en las distintos niveles y 

organizaciones se debe asentar en un siste-

ma transparente y abierto a todos los que 

potencialmente aspiren o estén dispuestos 

a contribuir al desarrollo de sus organizacio-

nes desde una posición directiva y al mismo 

tiempo demuestren sus competencias y no 

solo los aspectos formales. Lección 3 es ne-

cesario el trasvase y la movilidad reguladas 

dentro y fuera de las organizaciones que evi-

te las atrofias y hemofilia organizacional. 

Deben estimularse en consecuencia los con-

cursos para puestos directivos y la  copartici-

pación directiva en sistemas que puedan 

considerar además el sorteo y la participa-

ción más decisiva de los colectivos en la se-

lección de directivos.  

 

Lección 4 se deben considerar todos 
los escenarios de formación en siste-

mas continuos inclusivos de todas las 
fases del ciclo de vida del directivo, 
desde la escuela hasta las funciones 

de asesoría y la propia enseñanza.  
 
Lección 5 la formación de líderes debe tener 

direccionalidad estratégica, intencionalidad  

organizacional y base colectiva orientadas a 

las metas  país – organización como un todo 

orgánico.  
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