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RESUMEN

La capacitacion de directivos constituye un objetivo de ineludible importancia y
prioridad para el desarrollo de cualquier sociedad, teniendo en cuenta los
cambios econOmicos y sociales que se producen de forma cada vez mas
acelerada, bajo la influencia de mudltiples factores, incluyendo los avances
cientifico-tecnolégicos. En nuestro pais, este proceso de preparacion y
superacién ocupa un lugar significativo en la aplicacion del Sistema de Trabajo
con los Cuadros, segun las normas aprobadas recientemente. El presente
estudio se desarrolla bajo el prisma de un enfoque sistémico y con el apoyo de
documentacién esencialmente empirica. Se sistematiza ademas la informacién
obtenida a través del estudio de documentos o intercambios con directivos en
diferentes acciones y programas de capacitacion. El objetivo esencial es
analizar las peculiaridades de este subsistema de preparacion y superacion, a
partir de un proceso continuo e interrelacionado de gestion, que debe iniciarse
desde la identificacién de las potencialidades y capacidades para el liderazgo
de los directivos en cada nivel, atendiendo al perfil de competencias requerido,
las necesidades del entorno en que se ubican y las disimiles formas
organizativas a utilizar, teniendo en cuenta los retos que imponen los procesos
de cambio que se promueven en el marco de las politicas que sustentan el
nuevo modelo de desarrollo econémico y social del pais.

Palabras clave: Capacitacion de directivos; enfoque sistémico de la
capacitacion; capacitacion y politica de cuadros.
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ABSTRACT

The managers training constitutes an objective of unavoidable importance and
priority for the development of any society, taking into account the economic
and social changes that are taking place in an increasingly accelerated way,
under the influence of multiple factors, including scientific-technological
advances. In our country, this training process occupies a significant place in
the application of the so-called System of Working with Managers, according to
the norms recently approved. This study is carried out under the prism of a
systemic approach and with the support of essentially empirical documentation.
The information obtained through the document study or exchanges with
managers in different actions and training programs is also systematized. The
essential objective is to analyze the peculiarities of this subsystem of
preparation and improvement, based on a continuous and interrelated
management process, which must start from the identification of the
potentialities and capacities for leadership of managers at each level, taking into
account the profile of skills required, the needs of the environment in which they
are located and the dissimilar organizational forms to be used, based on the
challenges imposed by the processes of change that are promoted within the
framework of the policies that support the country’s new model of economic and
social development.

Key words: Management training; systemic approach to training; training and
managerial policy.

INTRODUCCION

Importantes cambios econdmicos y sociales se han producido en el mundo en
el presente siglo que han repercutido decisivamente en el quehacer de los
gobiernos. Las reformas del Estado para dar respuesta a las nuevas
necesidades conllevan, entre otras cosas, modificaciones en el comportamiento
de sus instituciones y del personal que realiza sus funciones para poder dar
respuesta a nuevos retos de la vida social, politica y econémica. En estas
nuevas condiciones, se hizo evidente que los procesos de reforma requieren
simultaneamente la adopcion de acciones encaminadas al desarrollo de la
capacidad gerencial, a tenor de las nuevas circunstancias.*

En muchos paises de América Latina desde hace algunos afios se vienen
dedicando importantes esfuerzos al establecimiento de numerosas
instituciones, algunas de ellas de nivel universitario, que trabajan en la
capacitacion de directivos, tanto empresariales como publicos. La formacion en
administracion se ha convertido de hecho en un incuestionable campo de
desarrollo profesional, ya sea a través de instituciones de Educacién Superior,
adscriptas a 6rganos del Estado o Gobierno, a entidades del sector privado u
otros. Y es que las nuevas realidades que imponen las demandas y la dinamica

1 Ver: Iglesias, A; Tabares, L. “Problemas y perspectivas de la formacion de directivos: experiencias en la
Universidad de la Habana”. VV Congreso Internacional del CLAD. Santo Domingo, 23-27 octubre de
2000.



de la sociedad en su conjunto no pueden ser enfrentadas con efectividad si sus
directivos no actian como agentes de observacion, conocimiento y accion.

Es ampliamente reconocido por gobiernos, empresas Yy organizaciones
regionales que el directivo de hoy en dia debe ser ante todo un agente de
cambio, desarrollar iniciativas y capacidades de innovacién, asi como
capacidades de integracion y negociacion para asegurarlo; asi lo corrobora el
Centro Latinoamericano de Administraciéon para el Desarrollo (CLAD)?,
organizacion regional que estudia estos fenOmenos y sistematiza experiencias
desde hace mas de 50 afios. En este contexto, la formacion es
indiscutiblemente un elemento esencial en la estrategia de cambio. La
preparacion del funcionario tiene que estar integrada en la necesidad de
aprendizaje de la administracion. El éxito entonces estaria en correspondencia
con la capacidad de adaptacién y respuesta a los nuevos retos que imponen
las nuevas demandas la sociedad y dependera en buena medida de como la
organizacion aprende.

Ahora bien, cabe destacar aqui que, como apuntan muchos autores y
especialistas sobre el tema, la formacion de directivos es una condicion
necesaria pero no suficiente: si no se estructura en una solida politica de
recursos humanos de largo plazo, lo méas probable es que sélo se consiga, en
el mejor de los casos, reproducir los valores y comportamientos presentes. De
ahi el papel que se le concede a la concepcion de una politica integral de
desarrollo del talento humano con un enfoque estratégico, en particular, en lo
concerniente a la preparacidn y superacion de los cuadros y sus reservas.

Estudios realizados y sistematizados por el CLAD en paises de América Latina
han identificado problemas significativos vinculados con la formacién de
directivos en América Latina, en particular, en el sector publico, entre los que
se destacan:

e Rezago u obsolescencia de planes y programas de estudio con relacion
a muchos de los problemas actuales.

e Debilidad de muchos programas gubernamentales de capacitacion y
ausencia o limitado empleo de entrenamientos o practicas profesionales.

¢ Insuficiente vinculo universidad-gobierno o universidad-empresa, a fin de
articular la ensefianza con la practica profesional y las necesidades
reales de cada sector.

e Ausencia de educacion continua y uso excepcional de la ensefanza a
distancia.

e Carencia de formacion profesional progresiva, en funcion de
capacidades, aptitudes, vocacion y desarrollo de carrera.

e Desarticulacion docencia—investigacion sobre muchos de los problemas
clave en la gestion del desarrollo econémico, social 0 medioambiental de
cada territorio.

2 El Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) es un organismo pablico
internacional, de caracter intergubernamental, para promover el analisis y el intercambio de experiencias
y conocimientos en torno a la reforma del Estado y la modernizacion de la administracion, en particular,
de la administracion publica, en los paises miembros. https://clad.org



e Predominio de la catedra magistral, a través de conferencias, y
ausencia de métodos activos de ensefianza, la educacién programada y
el auto-aprendizaje.

e Escasez de insumos bibliograficos nacionales. La produccion de
bibliografia especializada y de materiales docentes propios es aun
limitada, tanto para programas de caracter presencial como para la
ensefanza a distancia.

Y no sélo en América Latina: estudios mas recientes sobre la formacion de
directivos en algunos paises de Europa ponen de relieve un conjunto adicional
de obstaculos que frenan el desarrollo de los programas para este sector,
entre los se destacan:

¢ Insuficiente analisis sistematico de las necesidades de formacion.

e Debilidad y alcance limitado de la evaluacion del impacto de los
diferentes programas de formacion en el rendimiento del funcionario y/o
de los servicios prestados.

e Separaciéon entre el mundo académico y el mundo administrativo, a
pesar de que se reconoce que el desarrollo de los programas de
formacion requiere de un proceso interactivo y duradero de relaciones
de mutuo enriquecimiento.

e Escasa relevancia de la investigacion comparada disponible sobre la
eficiencia de otros modelos de formacion existentes o insuficiente
generalizacion de practicas exitosas de gestion en otras organizaciones
0 sectores.

Otros especialistas e instituciones formadoras de directivos europeos coinciden
en que el directivo de hoy necesita desarrollar un perfil mas adaptable y
colaborativo, que le permita ser rapido antes los cambios y las innovaciones
(Business School University of Navarra, 2023). A veces, el discurrir dentro de
una misma empresa y un mismo equipo impide ver opciones distintas y mas
disruptivas. Probablemente, no pocos de los problemas que se gestionan son
recurrentes en otras organizaciones, pero los directivos los abordan desde
otras perspectivas. La experiencia dice que discutir situaciones reales de
negocio con personas experimentadas en otros sectores y puestos de direccion
cultiva la creatividad y la capacidad de ser disruptivo, lo que, en definitiva, se
revertird en un valor afladido para la organizacion.

Desde otra perspectiva, hay cuestiones clave de la preparacion que por lo
general no son suficientemente atendidas y que son abordadas por algunos
autores, (Lee, Pino, & Johnston, 2020), a saber:

e Decisiones precipitadas respecto a la pertinencia de capacitar fuera de
la organizacion o dentro.

e La necesidad de un enfoque diferenciado, atendiendo el nivel jerarquico
en gque se trabaja, el sector, la rama o el tipo de actividad que se realiza.

e La importancia de un consenso informado o entendimiento compartido
respecto a qué nuevas habilidades son importantes para una empresa u
organizacion y como adquirirlas.



e Ampliacién de posibilidades de superacion y diversificacion de opciones
para que las personas también puedan autogestionar el desarrollo de
sus habilidades y competencias que puedan marcar la diferencia para
ellos y su trabajo.

e Creacion de incentivos que despierten el interés por el conocimiento
dentro de la cultura de la organizacion.

e Fomento de la experimentacion colaborativa, el apoyo mutuo y la
inteligencia colectiva a partir de pequefos grupos de trabajo integrados
por personas con diferentes formaciones.

e Seguimiento y medicién de los resultados considerando la tasa de
mejora de las habilidades y el incremento de la productividad.

En general, se observa la falta de un mayor debate respecto a las nuevas
formas de trabajo y las nuevas competencias que se necesitan. La experiencia
reciente demuestra, entre otras cosas, que existen otras formas de trabajar que
no son las oficinas tradicionales. Esa realidad exige a los directivos redefinir la
actividad de oficina, actualizar sus métodos y estilos, identificar las
competencias deseables para ocupar cada puesto y el desarrollo de
mecanismos efectivos de control por resultados, adecuados a las nuevas
condiciones.

Desde otra perspectiva, debido a las modificaciones en las condiciones y tipos
de trabajo, la aparicibon de nuevos actores y la existencia de modelos
organizacionales mas flexibles pero de pertenencia también mas débil; se
evidencia con cierta frecuencia una mayor fragilidad o precariedad de la vida
laboral, asi como mayor desigualdad en condiciones y en ingresos, lo cual
exige de directivos mejor preparados, con capacidad para aplicar el
pensamiento critico y de habilidades directivas en funcion de influir sobre el
bajo compromiso, el insuficiente sentido de pertenencia y la capacidad de
adaptacion a las nuevas condiciones.

Adicionalmente, algunos de los problemas de la preparacion y superacién de
directivos descritos por (Guzman, Blanco, & Hernandez, 2022) y que coinciden
con los constatados por los autores en la practica cubana, se pueden resumir
en los siguientes:

e Todas las necesidades de aprendizaje se tratan de resolver mediante
CUrsos.

e Los programas de los cursos no toman a menudo en cuenta las
necesidades individuales de los participantes, el cargo, la organizacion
en que se desempeiian y el nivel de direccion.

e Los profesores no siempre estan preparados como entrenadores o
facilitadores de los procesos de formacion, centrados en los
participantes.

e Los sistemas de evaluacion que se utilizan miden mas el conocimiento
gue las competencias.

e Los métodos de ensefanza-aprendizaje empleados con frecuencia no
permiten tomar en cuenta el conocimiento y la experiencia de los
participantes.



e Falta autogestion del conocimiento e interés por destinar tiempo y
esfuerzo a la preparacion y superacion.

e Los medios de ensefianza y las condiciones materiales no siempre
garantizan el cumplimiento de los objetivos.

e Escasa diferenciacion entre la preparacion y superacion de los cuadros
en activo de la de sus reservas.

e Los procesos de formacion y capacitacion personalizados son poco
frecuentes.

En consecuencia, se destaca que “todavia persisten dificultades en la seleccion
y desarrollo de los cuadros con mayores perspectivas para integrar las
reservas y canteras de los cargos fundamentales™, lo que se expresa en la
tendencia al formalismo y la superficialidad en la atencién de estos ultimos,
falta de sensibilidad e incapacidad para movilizar a los colectivos en la solucion
de los problemas, débil interaccion con los subordinados y escaso vinculo con
el pueblo.*

Experiencias recientes y retos para Cuba

En Cuba, en los ultimos afos, se ha continuado prestando particular atencion,
por la alta direccidon del pais, a la politica y trabajo con los cuadros y reservas
de las distintas esferas de la vida econdémica, politica y social. El proposito es
desarrollar una estrategia que permita atender de forma diferenciada el trabajo
a fin de alcanzar resultados superiores, en correspondencia con la realidad
actual y las demandas del nuevo modelo de desarrollo econémico y social.
Entre los propdsitos priorizados se declaran:®

« Gestionar con eficacia los procesos de seleccion y desarrollo de los cuadros,
las reservas y canteras, con prioridad en el trabajo con los jévenes. Aplicar
un modelo que permita atender, de manera diferenciada, la preparacion y
transito, por diferentes responsabilidades, de los comparieros que muestren
las mayores perspectivas para ocupar los principales cargos de la nacién.

e Articular un sistema unico para la preparacion y superacion de los cuadros y
reservas.

En el contexto actual, entre las habilidades mas demandadas se destacan las
digitales, la combinacion de la experiencia técnicay la gestiéon de proyectos,
la visualizacion y el andlisis de datos, la gestion y trabajo en equipos, la gestiéon
del cambio, la innovacién y la comunicacion.

3 Ver http://www.cubadebate.cu/noticias/2021/03/12/politica-de-cuadros-un-tema-estrategico-en-las-
actuales-y-futuras-circunstancias-de-cuba/

* 1dem

*Ver http://www.cubadebate.cu/especiales/2021/04/18/resolucion-valoracion-acerca-de-la-politica-de-
cuadros-del-partido-la-ujc-las-organizaciones-de-masas-el-estado-y-el-gobierno-papel-del-partido-para-
alcanzar-resultados-superiores/



Ello implica una correcta identificacion de necesidades de capacitacion que
permita:®

formar, habilitar, preparar, entrenar, en funcion de contribuir al desarrollo
de competencias y habilidades:

brindar lo que necesita cada persona para que esté en capacidad de
realizar aportes significativos que permitan aprovechar y potenciar la
institucionalidad del Poder Popular, la gestibn econémico-productiva, la
calidad de los servicios, el desarrollo tecnolégico y la innovacion;
dinamizar las estructuras organizativas, incorporar métodos y estilos de
trabajo especificos para cada contexto, desarrollar la comunicacion vy el
trabajo en equipo;

facilitar la articulacion de las acciones desplegadas por los lideres
locales y promover consenso, la participacion ciudadana y la
cooperacion de todas las formas de propiedad en la solucion de los
problemas locales;

incrementar la gestién del conocimiento, la innovacion y la transferencia
de tecnologias y mejores practicas, tanto en la gestion empresarial como
publica.

Muchos académicos y especialistas coinciden en que se requiere ante todo, la
adopciéon de practicas de gestién diferentes que aseguren la sostenibilidad,
consoliden los programas sociales, logren una mejor gestién local, fortalezcan
un proceso efectivo de descentralizacion, consoliden la participacion, mejoren
las capacidades de liderazgo y optimicen la autonomia y gobernabilidad local.

Entre los principales retos que se deben afrontar para alcanzar los objetivos
propuestos se pudieran destacar los siguientes.’

El fortalecimiento de las capacidades de disefio e implementacion de
politicas publicas a escala nacional y local, involucrando a la mayor
cantidad de actores, para dar solucidn a los principales problemas
identificados en las distintas esferas de la vida econémica y social.
Alcanzar una descentralizacion efectiva y autonomia local que permita a
cada territorio disefiar sus propias estrategias de desarrollo endégeno
con un enfoque sistémico y sostenible.

La necesidad de un marco regulatorio adecuado que garantice de forma
efectiva la subordinacién de la administracion y gestién publicas a la
institucionalidad politica de los 6rganos colectivos de direccion.

La profesionalizacion de directivos y funcionarios publicos como reales
servidores publicos, lo que requiere permanencia en el cargo y
desarrollo de carrera en el perfil correspondiente. La alta fluctuacion
atenta contra la necesaria capacitacion y experiencia en la actividad que
se dirige.

® Arias, M. Iglesias, A. Gesti6n de capacidades para el desarrollo local.2022. VIII Taller Internacional
de Administracion Pdblica. Universidad de la Habana. 24-25 nov.

" Iglesias, A.- “Reforma del Estado y de la Administracién Publica. Su impacto en Latinoamérica”.
(2014). En el libro “Estado, Mercado y Universidad: perspectivas conceptuales en el contexto de la
globalizacién”. Colectivo de autores. Coordinador: German Rodriguez Frias. Editorial Universidad de
Guanajuato, México.



e El fomento de la participacién ciudadana, no solo en el planteamiento de
problemas, sino también en su solucién y en el control de recursos y
procesos de gestion

e La consolidacion de un sistema de control efectivo, preferiblemente
preventivo, para evitar o corregir a tiempo desviaciones. Incrementar la
transparencia e invertir la piramide de control.

e Continuar reforzando en los procesos de gestién, fundamentalmente en
la administracion publica, un enfoque humanista, participativo, solidario,
cualitativo, transparente y estratégico.

Conclusiones.

Existen suficientes evidencias empiricas y cientificas que demuestran la
necesidad para cualquier pais de contar con una direccion competente, capaz
de liderar los procesos objetivos de cambio que se producen en los ultimos
afos de forma vertiginosa y turbulenta.

Segun investigaciones internacionales, los programas de formacion en este
perfil no han respondido con frecuencia a realidades nacionales; se ha
producido en muchos casos una apropiacibn mecanica de soluciones
gerenciales de moda, sin un esfuerzo de investigacion y desarrollo para
generar “innovacion doméstica”.

En Cuba, resulta imprescindible concebir estrategias de capacitacion que
partan de una identificacion efectiva de necesidades de los directivos
atendiendo el nivel de competencias y habilidades requeridas para el cargo que
desempeiian, el sector en que laboran, el nivel de direccion y los
requerimientos profesionales y cientifico-técnicos apropiados para alcanzar un
alto nivel de desempefio. Para evaluar su efectividad debe constituir una
practica insoslayable la medicién del impacto de los programas y actividades
disefiadas y atender de forma diferenciada cualquier necesidad de cambio, en
caso necesario.

En otras palabras, no parece conveniente desarrollar programas “universales”,
validos para directivos de diferentes sectores, niveles y campos de actuacion,
ya sea empresarial o publica, sin tener en cuenta las necesidades,
competencias, principios y valores que deben primar en cada caso.

Por ultimo, no resulta ocioso subrayar que la preparacion y superacion de los
cuadros es uno de los subsistemas que conforman la politica y el trabajo con
los cuadros en Cuba. No se puede perder de vista la seleccién de los cuadros,
su ubicacion, movimiento, evaluacion, estimulacion e informacién, por lo que se
requiere de un enfoque sistémico a la hora de analizar cualquier insatisfaccion
o problema vinculado con la direccion y funcionamiento de las organizaciones,
tanto empresariales como publicas
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