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RESUMEN

El trabajo de direccion requiere la existencia de es-
pecialistas dedicados profesionalmente a realizar
esas funciones, pero la capacidad para llevarlas a
cabo de manera eficiente no surge espontaneamen-
te, por lo que resulta necesario que en la prepara-
cion y superacion de cuadros y directivos se inte-
gren los conocimientos tedricos con la experiencia y
la practica. Una aproximacion a diferentes posicio-
nes tedricas, nacionales e internacionales, acerca
de su desempefo y el grado de preparacion que
reciben para ello, muestra la diversidad de criterios
que en este ambito coexisten. De igual modo, las
soluciones practicas emprendidas abogan por di-
ferentes modalidades que, de acuerdo con los cri-
terios de sus autores, pueden asumir determinada
terminologia. En el presente trabajo, a partir de una
mirada reflexiva y critica acerca de la manera en que
tales procesos se llevan a cabo, se hace referencia
a métodos y formas mas favorecedores a su condi-
cion de adultos que, como portadores de un saber
hacer avalado por la practica, propician la partici-
pacion y el intercambio al tener en cuenta las viven-
cias de sus destinatarios. Para ello se requiere que
los profesores se conviertan en facilitadores de este
proceso para lo cual deben conocer la didactica de
la educacion de posgrado.

Palabras clave:

Preparacion y superacion, métodos, formas, educa-
cion de posgrado.

ABSTRACT

The project requires specialists who professionally
dedicate themselves to perform these functions; but
the ability to carry out this task efficiently does not
arise spontaneously, so it is necessary to integrate
theoretical knowledge along with experience and
practice during the preparation and overcoming of
board of directors. An approach to different theore-
tical positions, both national and international in re-
gards of their performance and the degree of pre-
paration they receive for this, shows the diversity of
criteria that coexist in this area. Similarly, the accep-
ted practical solutions, advocate different modalities
that, according to the criteria of their authors, can as-
sume certain terminology. In the present work, from
a reflexive and critical look about the way in which
such processes are carried out, it will be reflected
more favorable methods and forms of a teaching-
learning process to their condition as adults and de-
liverers of a technical know-how which is supported
by practice, in which participation and exchange are
encouraged based on the experiences of its reci-
pients. This requires a change of roles and teachers
become facilitators of this process for which they
must know the teaching or didactics of postgraduate
education.

Keywords:

Preparation and improvement, methods, forms, post-
graduate education.
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INTRODUCCION

El impetuoso desarrollo de la sociedad, que transita una
época de cambios sustanciales en el entorno, en las
ideas, en el pensamiento y en las ciencias hace impres-
cindible el crecimiento cualitativo y cuantitativo de los co-
nocimientos profesionales en todas las ramas del saber, a
tono con las exigencias y requerimientos de los cambios
cientifico — técnicos y la dinamica de los procesos socio
—historicos. Si se comparte la idea de que en la actuali-
dad el entorno es cada vez mas turbulento y riesgoso en
el que, sin lugar a dudas el factor fundamental del cual
dependen el mejoramiento continuo, el desarrollo cultu-
ral y la cohesion social es el recurso (talento) humano,
corresponde por tanto a la Educacion en general y a la
Educacion Superior en particular, ser el motor impulsor de
la sociedad contemporanea.

Los profundos y acelerados cambios que se han suscita-
do en el pais y el llamado realizado a que la Universidad
contribuya a gestionarlos desde lo académico e investi-
gativo exige replantear el modo en que hasta ahora esta
se ha insertado en el entorno empresarial y local de ma-
nera que pueda llevar nuevas formas de actuar a los di-
rectivos que lideran tales organizaciones e instituciones,
de forma tal que les permitan enfrentar y dar solucién a
los multiples y complejos problemas que se presentan en
estas nuevas circunstancias.

Aungue hoy constituye un reclamo de la més alta direc-
cion del pals el que las universidades formen parte de
la solucion de las mas apremiantes necesidades a las
que se enfrenta la nacion, tanto en el sector empresarial
como publico, con respecto a la preparacion y supera-
cién de cuadros y directivos, este llamado aparece desde
la Resolucion Econémica aprobada en el V Congreso del
Partido Comunista de Cuba (1997) en la que plantea que
se debe “desarrollar un amplio movimiento de calificacion
desde la formacion de estudiantes hasta la recalificacion
de cuadros de direccion’,

Los acuerdos del VI y VII Congreso han ratificado ta-
les postulados, los que tienen su concrecion en los
Lineamientos para la politica econdmica y social del
Partido y la Revolucién y se han materializado, entre otras
acciones en la implementacion de los diplomados en
Direccion y Gestion Empresarial y Administracion Publica
auspiciados por la Escuela Superior de Cuadros del
Partido y el Estado y de los que ya en Cienfuegos han
egresado mas de mil participantes (Partido Comunista de
Cuba, 2011).

En interés de continuar perfeccionando esta labor, en el
Decreto Ley No. 350 difundido en la Gaceta Oficial de
Cuba de febrero de 2018 se plantea en su Articulo 7 la
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responsabilidad del Ministerio de Educacion en este as-
pecto cuando precisa que este “tiene la funcion de dirigir
y controlar la preparacion y superacion de los cuadros y
sus reservas” (Cuba. Consejo de Estado, 2018)

Por su parte la Estrategia Nacional de Preparacion y supe-
racion de los Cuadros del Estado y del Gobierno y sus re-
servas (Cuba. Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros,
2010) plantea como objetivo: “Garantizar el aprendizaje
mediante la preparacion y superacion integral de los cua-
dros y sus reservas ... para contribuir a que logren un
cabal desempefio de sus funciones o adquieran la prepa-
racion necesaria para promover a cargos superiores, for-
talezcan liderazgo y autoridad como dirigentes y estén en
mejores condiciones para cumplir la Politica del Partido
Comunista de Cuba y del Gobierno, en defensa de las
conquistas de la Revolucion’

En correspondencia con estos encargos, resulta necesa-
rio replantearse la concepcion de las universidades con
relacion a la preparacion de los directivos y, sin dejar de
centrar su atencion en programas que contribuyan a ello,
resulta imprescindible también la necesidad de resolver
la contradiccion que existe entre la manera en que se de-
terminan, organizan y secuencian la relacion contenidos,
métodos y formas de su preparacion con las demandas
de los cambios y las caracteristicas de los sujetos y con-
textos en que desempefian esta funcion.

Una aproximacion a diferentes posiciones tedricas, tan-
to nacionales como internacionales acerca de este tema
apunta a que el desempefo de los directivos y la prepa-
racion que reciben es abordado desde la diversidad de
criterios que en este ambito coexisten. De igual modo, las
soluciones practicas emprendidas abogan por diferentes
modalidades y métodos, en dependencia de los autores
que asi los plantean.

DESARROLLO

El Unico recurso que es inagotable, que es capaz de ana-
dir valor y que a partir de él se pueden generar todas las
fuentes de ventajas, es el recurso humano, ya que este
aporta a las organizaciones el conocimiento, la propia
dinamica organizacional, la capacidad de andlisis y de
toma de decisiones que permite la busqueda constante
de perdurabilidad y de equilibrio con el entorno, es por
ello que el conocimiento es el activo mas preciado de
cualquier institucion.

El capital intelectual con que cuenta una organizacion,
unido a los recursos materiales y financieros determinan
su capacidad competitiva y su crecimiento. Pero, es reco-
nocido que el recurso (talento) humano es el mas impor-
tante con que cuenta una organizacion. El factor clave del
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triunfo o fracaso de las organizaciones esta determinado
por las capacidades y modos de actuacion de las perso-
nas que dirigen, administran y gestionan el resto de sus
recursos. Y ello dependera, en gran medida, del grado de
preparacion que tengan sus directivos para conducirlas
con éxito hacia el logro de la mision.

En aras de conseguir tales propositos se han emprendido
disimiles acciones de preparacion y superacion; pero, en
sentido general, esta se ha caracterizado por su proyec-
cién emergente o normativa, no ha partido de un adecua-
do proceso de determinacion de necesidades y ha preva-
lecido la tendencia a la imparticion del curso como forma
organizativa; cuestiones estas que limitan la participacion
del propio directivo en este proceso y atenta contra su ca-
racter personalizado y diferenciado en correspondencia
con la etapa de la vida que viven y el nivel de desarro-
llo profesional alcanzado, tanto en el orden teérico como
préactico. De tal caso resulta condicidn necesaria conocer
las caracteristicas de estos sujetos.

Sobre las caracteristicas del aprendizaje adulto

La adultez es una de los periodos mas extensos de la
vida humana que enmarca al grupo etario mas fructifero
de la sociedad y el que conquista los mas altos cargos y
posiciones en el contexto laboral.

Desde el punto de vista sociolégico una persona adulta
es aquella integrada a su medio social como un activo
agente de cambio que, al ocupar un puesto de trabajo
en plena posesion de sus derechos y deberes, asume
responsabilidades por sus actos ante la sociedad.

Psicolégicamente, el término alude a madurez y elevada
autoestima, propio de la persona responsable, con ple-
nitud de juicio, dominio de si mismo, capaz de autovalo-
rarse, autorregularse y autoevaluarse ante determinados
estimulos externos.

Todo ello hace que sean los adultos, los que, en mu-
chas ocasiones, estén al frente de organizaciones e
instituciones.

De acuerdo con lo anterior es que, entonces, los directi-
vOs aportan a la organizacion sus conocimientos, habi-
lidades, actitudes, comportamientos y percepciones, al
margen del cargo o responsabilidad que ocupen. Sin em-
bargo, todas estas cuestiones difieren entre sf en depen-
dencia de la experiencia, motivacion, rasgos de la per-
sonalidad, compromiso con la organizacion, entre otras
diferencias que pudieran existir.

Este tratamiento diferenciado, en el que la experiencia
practica del directivo resulta un aliado fundamental, es
lo que hace que la ensefianza a dirigentes no sea un
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proceso sencillo, ni se base solamente en programas
preestablecidos; requiere conocer las caracteristicas que
reviste este proceso, toda vez que, como adultos que son
sus destinatarios, tiene sus propias particularidades y
en el cual el dirigente participa como sujeto activo de su
aprendizaje.

De ahi que el aprendizaje adulto sea considerado como
aquel acto de adquisicion de nuevos conocimiento y ha-
bilidades, de desarrollo de nuevas actitudes y por per-
sonas que han alcanzado un desarrollo de la madurez
intelectual, fisica y social.

Es un proceso en que se desarrollan nuevas actitudes,
simultaneamente con los componentes intelectuales, bio-
l6gicos y sociales que lo influencian, los que deben ser
estudiados para no extrapolarle peculiaridades de otros
niveles de ensefnanza.

Acerca de las caracteristicas del proceso de ensefianza
aprendizaje a directivos

La preparacion y superacion de adultos, y en especial
la dirigida a cuadros y directivos, requiere de un trata-
miento peculiar en cuanto a su concepcion y ejecucion,
por cuanto la plataforma sobre las que se erigen asf lo
requieren.

Aunque el proceso de ensefianza aprendizaje a directivos
se enmarca en la educacion de posgrado y esta, como tal
cumple con las caracteristicas de cualquier proceso de
su naturaleza al ser formativo, sistémico y sistematico, de
construccion y reconstruccion social del conocimiento a
través de la actividad y la comunicacion; posee sin em-
bargo sus propias particularidades en relacion con otros
niveles educacionales.

En tal sentido es un proceso donde se renueva el cono-
cimiento y el individuo aprende a identificar y resolver los
nuevos problemas de su profesion, para lo que puede
aprovechar las oportunidades de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones y el trabajo en equipo.

En este proceso intervienen personas con cierta diversi-
dad cultural en relacion con el area del conocimiento del
programa, pero con intereses bien evidentes y estrategias
propias de aprendizaje. No solo tienen el propdsito de ac-
ceder para aprender lo nuevo, sino el de intercambiar y
apropiarse de las experiencias de otros y esto le confiere
un valor adicional, pues al socializarse tales experiencias
— positivas 0 negativas — se enriquece la préactica directi-
va y se crean nuevas redes de colaboracion.

Sin embargo, aun se transfieren a la educacion de pos-
grado préacticas pedagogicas propias del pregrado, al
considerar el nivel de interactividad fundamentado solo
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en la relacion profesor- adulto, ofrecer problemas y vias
de resolucion ya elaborados, lo que se relaciona con la
utilizacién de métodos de ensefianza que no tienen en
cuenta la edad y las experiencias profesionales desarro-
lladas durante los afios laborados de los que acceden a
este nivel de educacion.

Si existe consenso acerca de que los adultos aprenden
lo que entienden, entienden aquello sobre lo que ponen
atencion y solo ponen atencion a lo que les interesa, y
que los cuadros y directivos, como adultos que son, pue-
den hacer mas efectivo su aprendizaje si se les ofrece la
oportunidad de hacerlo a través de la actividad, a su pro-
pio ritmo y cuando la preparacion o superacion que reci-
ben conecta con sus necesidades; entonces vale la pena
reflexionar acerca de qué métodos y formas emplear para
alcanzar efectividad en este proceso.

Métodos y formas en la ensefianza aprendizaje a direc-
tivos

La literatura consultada acerca del tema (Dfaz, 2002;
Poggi, 2006; Cardona, 2009; Hernandez, 2011; Diaz,
Veldzquez & Sarria, 2018) reafirma que la ensefianza a
dirigentes ni es tan nueva, ni es solo preocupacion de
Cuba. Desde finales de los afios 80 del siglo pasado, se
produce un viraje en las concepciones sobre la ensefian-
za a directivos. Tanto estos sujetos como académicos
europeos empiezan a plantear cambios mas innovado-
res en los procesos del aprendizaje y abogan por formas
y métodos mas dinamicos como el Outdoor training y el
trabajo de Coaching para avanzar en el aprendizaje de
las personas. También hay experiencias europeas vy lati-
noamericanas que corroboran su importancia y presen-
tan como novedad la combinaciéon de los formatos online
y presencial.

Por su parte la experiencia china, que ha sido a su vez
fuente de preparacion para los expertos cubanos en este
aspecto, informa que, aunque, con los términos de edu-
cacion y capacitacion de cuadros, son similares los obje-
tivos y principios que se trazan y las formas que utilizan en
este proceso. Sus principios basicos son: tener en cuenta
la demanda, el énfasis puesto sobre las capacidades, la
diferenciacion entre niveles y categorias, la aplicacion de
lo aprendido en la practica, adaptarse a nuevos tiempos
y una administracion estricta. A su vez son variadas las
formas que utilizan que van desde el sistema de confe-
rencias periddicas hasta la propuesta de la “clase movil”
con el uso de los teléfonos para este fin (Sarduy Avalos &
Gonzalez Hernandez, 2017.

En Cuba se ha trabajado el tema de la preparacion y su-
peracion de cuadros y directivos a partir de los principios
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emanados de la politica establecida y que ya se abordd
en epigrafes anteriores.

Pero, cuéles son las practicas mas recurrentes en este
sentido. De manera general, las ya abordadas con ante-
rioridad y que apuntan a la necesaria transformacion en
la manera en que este proceso se produce. Sin lugar a
dudas, se requiere, por tanto, que a la par que los con-
tenidos se adecuen a las demandas de los destinatarios,
a partir de una apropiada determinacion de necesidades
de aprendizaje se transformen los métodos de ensefianza
y con ellos las formas de llevarlo a cabo.

El método es el componente mas dinamico del proceso
docente — educativo en general, y en este caso en parti-
cular, no deja de serlo.

Alvarez de Zayas (1999) en su andlisis acerca de los com-
ponentes del proceso docente — educativo reconoce que
el método junto a la forma y al medio son los componen-
tes que describen el proceso en su dindmica, es decir,
en su movimiento y que en la triada objetivo — contenido
—método, es este Ultimo el que indica como se desarrolla
el proceso para alcanzar el objetivo.

De manera particular, para referirse a la forma como com-
ponente operacional del proceso, este mismo autor plan-
tea que “la forma esta dialécticamente relacionada con el
método, mientras la forma atiende la organizacion externa
del proceso, el método atiende la organizacion interna. El
método es la esencia de la forma, esta el fendmeno de
aquel” (Alvarez de Zayas, 1999, p.33)

Pero, tales peculiaridades deben tener en cuenta a los
sujetos que intervienen en el proceso. Por tanto, aunque
cada vez se aboga por un proceso mas participativo en
el que sus destinatarios no sean reservorios de conoci-
mientos, adn se manifiestan préacticas en que los profeso-
res son meros trasmisores, cuando deberian evolucionar
a profesores mediadores, guias, facilitadores del apren-
dizaje y ejecutores de buenas practicas, 0 que puede
conseguirse con la implementacion de métodos y formas
que asi lo permitan.

Al hilo de estas reflexiones, cabe preguntarse qué se
hace en la Universidad de Cienfuegos para optimizar este
proceso.

El departamento de Direccion y Desarrollo Local de esta
Universidad es el encargado de desarrollar median-
te diversas formas y de acuerdo con lo establecido en
el Reglamento de Posgrado de la Republica de Cuba y
la Estrategia Nacional, la preparacion y superacion de
cuadros en el territorio (Cuba. Ministerio de Educacion
Superior, 2019).
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El resultado de los analisis realizados en el departamento
al indagar en las causas que generan rechazo y falta de
motivacion para participar en los procesos de prepara-
cién y superacion da cuenta de que dedican poco tiempo
a su auto preparacion y mucho menos a otras actividades
que contribuyan a enriquecer su acervo cultural por cuan-
to la mayoria plantea que no les alcanza; generalmente se
sienten agobiados ante los tantos problemas a resolver
que se les presentan en su practica.

Por otra parte, se sefiala que no todos los profesores uti-
lizan métodos activos en que los participantes pueden
debatir sus criterios a partir de sus vivencias y experien-
cia acumulada en el cargo, y prevalecen los cursos como
forma de organizacion.

En correspondencia con ello el trabajo metodoldgico de-
sarrollado ha tenido entre sus objetivos: perfeccionar la
didéactica del posgrado que se imparte en las diferentes
ediciones de los diplomados de Administracion Publica
y Direccion y Gestion Empresarial; asi como en otras for-
mas organizativas de la superacion profesional.

Por lo que, tanto reuniones metodoldgicas, clases me-
todolégicas instructivas, clases demostrativas y clases
abiertas hayan estado encaminadas al tratamiento de los
métodos y formas, asi como a la socializacion de la expe-
riencia china en este tema por parte de los coordinadores
de los diplomados que la han recibido tanto en aquel pais
como en Cuba.

En este sentido se ha enfatizado en la necesidad de par-
tir de la practica, de lo que los participantes saben, vi-
ven y sienten; de las diferentes situaciones y problemas
que enfrentan en su vida como parte del ser dirigente en
una empresa o institucion de la administracion publica.
De ahi que los estudios de caso, el trabajo en equipos,
las demostraciones, los juegos de roles sean, entre otros,
meétodos, procedimientos y técnicas que deben ser de
conocimiento del profesor para utilizarlas en correspon-
dencia directa con los objetivos propuestos y la forma a
utilizar; todo lo cual requiere de un arduo trabajo de auto
preparacion en el que se evidencie, a la par del dominio
del contenido, la maestria pedagdgica para hacer de su
clase el escenario al que todos quieran asistir.

Mas, no basta con que a nivel grupal con profesores de
una determinada categoria docente y cientifica se discu-
ta, se impartan temas o se desarrollen otras formas de
trabajo metodolégico. Se requiere también que cada pro-
fesor se convierta en investigador de su propia practica,
se mantenga actualizado tanto en el contenido como en
el tratamiento didéactico de ellos; se demanda que sea
consciente de que también se aprende de ese cuadro
o directivo que ahora esta en la posicion de estudiante
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y que tiene todo un arsenal de conocimientos practicos;
se necesita que diversifique las formas de organizacion
de esta docencia y realice entrenamientos y consultorias
y no solo cursos donde primen conferencias extensas y
monaotonas.

El docente universitario que tiene la alta responsabilidad
de contribuir a la preparacion de cuadros y directivos es,
ante todo, un maestro, con toda la carga que este término
tiene y como tal deja huellas y de su actuacion depende
que esos cuadros y directivos se sientan satisfechos de
haber sido participes de un proceso participativo y en-
riguecedor tanto en lo académico como en lo personal.

CONCLUSIONES

La preparacion y superacion de los cuadros y directivos
es un tema de actualidad y constituye un reclamo de la
direccion del Estado cubano a todas las instituciones que
se involucran en este proceso, avalado en documentos
que asi lo refrendan y a partir de que el entorno econé-
mico y sociopolitico exige de las organizaciones un des-
empefio cada vez mas efectivo. La Universidad cubana
tiene la responsabilidad de acompafar este proceso al
contar con claustros preparados y conocedores de la
realidad empresarial, social y cultural del territorio donde
esté enclavada.

El proceso de ensefianza aprendizaje en los adultos, y en
especial el dirigido a cuadros y directivos, requiere de un
tratamiento diferenciado en cuanto a su disefio y ejecu-
cién al contar con caracteristicas que lo distinguen de los
desarrollados en otros niveles educativos.

Las reflexiones tedricas y la experiencia en el disefio y
ejecucion de la preparacion y superacion de cuadros y
directivos con la responsabilidad que esto entrafia para
los profesores universitarios, evidencian la necesidad
de lograr una mayor coherencia en las concepciones
que se asuman. En este caso se deben superar las op-
ciones centralizadas, las cuales deberan articular con
aquellas mas orientadas a ampliar y mejorar la actividad
de direccion, diversificando los métodos y formas en su
implementacion.

La preparacion y auto preparacion de los profesores, en
su rol de facilitadores del proceso, resulta vital para ello
y no es privativa de los del departamento de Direccién
y Desarrollo Local, hay que involucrar en ello al resto de
los docentes de otras Facultades y carreras que también
participan.
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