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RESUMEN

Introduccién: El proceso de formacion de directivos desde la universidad es trascendente para
la mejora en la gestién de las organizaciones empresariales y publicas.

Objetivo: Fundamentar las interacciones relevantes en la gestion de la formacion de directivos
concebidas como proceso mediador entre las partes interesadas internas y externas desde la
Universidad de Granma.

Métodos: Se realizé una revision documental sobre el tema. Fueron entrevistados los directivos
de la universidad, especialistas y de los sectores empresarial y publico.

Resultados: Las interacciones relevantes identificadas fueron: entre las partes interesadas del
contexto organizacional, la cultura organizacional, propdsitos organizacionales y la estructura
organizacional. Se argumentaron los elementos estructuradores del proceso de formacion de
directivos y su gestion.

Conclusiones: La gestion de la formacién de directivos desde la Universidad de Granma
contribuy6 a la preparacion de los entes encargados de su puesta en practica y al progreso

sostenible de la provincia, a través de la formacion de sus cuadros.

PALABRAS CLAVE: gestion de procesos; formacion de directivos; sector empresarial; sector

publico.
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Introduction: The process of training managers from the university is transcendent for the

improvement in the management of business and public organizations.

Objective: To ground the relevant interactions in management training of managers conceived

as a mediating process between internal and external stakeholders from the University of

Granma.

Methods: A documentary review on the subject was carried out. The executives of the

university, specialists and the business and public sectors were interviewed.

Results: The relevant interactions identified were: between the stakeholders of the

organizational context, the organizational culture, organizational purposes and the organizational

structure. The structuring elements of the management training process and its management

were argued.

Conclusions: The management training of executives from the University of Granma

contributed to the preparation of the entities in charge of its implementation and the sustainable

progress of the province, through the training of its cadres.
KEYWORDS: process management; management training; business sector; public sector.
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INTRODUCCION

La formacion permanente de los directivos empresariales y publicos desde la universidad,
constituye una variable compleja condicionante de la innovacion y mejora en la gestion de las
organizaciones. Como proceso social transformador, ha de ser gestionado, en tanto, su caracter
cultural e intencional conduce a una gestion formativa esencialmente humana, lo cual comporta
mayores niveles de interaccion e interrelacion al interior de las organizaciones universitarias,
sostenidos en el hombre, en sus grados de articulaciéon, sus capacidades, su compromiso

personal y hacia la organizacién para el logro de tal aspiracion.

En el intento de comprender y resolver tales asociaciones concurrentes, se precisa segun
Gonzalez (2004), conocer e investigar la realidad social a partir de un bagaje tedrico y
metodoldgico consecuente con el grado de complejidad, desarrollo y posibilidad que tal realidad
contiene. La formacién de directivos y su gestion desde la universidad, constituye una realidad

con multiples significados y cambiantes desajustes entre teoria y practica, que necesita de
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sisteméticas resignificaciones epistémicas como parte de las ciencias sociales, dentro de

marcos propios de esa realidad a partir de la construccién del conocimiento.

En este sentido, el estudio y propuesta de soluciones concretas le corresponde de manera
expedita a la universidad, al ser promotora, gestora y desarrolladora, por excelencia, de la
investigacion y la formacion, desde la que se legitima una transformacién esencialmente
humanistica y cultural, de conformidad con la jerarquia que entrafia la formacion permanente de
los directivos para la aprehension de conocimientos relevantes a través de su relacidon
cognoscitiva de enfrentamiento con su actividad directiva, sobre todo, en momentos de
reconfiguracién global de la cultura humana y en correspondencia con los objetivos estratégicos

de la nacién, cada organismo, territorio y organizacién en particular.

En la actualidad el Ministerio de Educacién Superior tiene el encargo estatal de dirigir y
controlar la preparacion y superacion de los cuadros y reservas, refrendado en el Decreto Ley
No. 350/2017 en su articulo 7 pagina 52, lo cual responsabiliza a las universidades con la
preparacion de los directivos para que puedan realizar su trabajo y obtener resultados en su
gestion. Es incuestionable el progreso en la gestion de la formacién de directivos desde la

universidad, avalado por los resultados alcanzados.

El presente trabajo tiene como objetivo, fundamentar las interacciones relevantes en la gestion
de la formacién de directivos concebidas como proceso mediador entre las partes interesadas

internas y externas desde la Universidad de Granma.

METODOS
La investigacion que se muestra es resultado de una tesina defendida en el afio 2018 y en su
desarrollo se sigui6 la metodologia siguiente:

e Se aplico encuesta a nueve (9) directivos del apice estratégico de la universidad, 31
directivos de la administracion publica y del sector empresarial en la provincia y siete (7)
profesores-investigadores. Se pesquisé acerca del lugar del proceso formacion de
directivos en el mapa de procesos de la universidad y su incidencia en este, la percepcién
de los directivos acerca de la formacion que reciben desde la universidad y las principales
fortalezas y barreras en la implantacién de la formacion de directivos desde un enfoque

de procesos.
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e La consulta de informacion sobre formacion de directivos y su gestion (Batista, Mufiiz y
Montenegro, 2018; Bafiobre, Garcia, Dorta y Marichal, 2015; Gonzéalez, 2018; Lopez y
Pérez, 2015), la universidad en el desarrollo cultural (Fuentes, 2010; Gémez, 2013;
Horruitinier, 2009;) y el enfoque de procesos (Llanes y Lorenzo, 2017).

e EIl andlisis-sintesis de los elementos derivados de la caracterizacién y el diagnéstico
realizado, asi como, de la revision bibliografica desarrollada, que permitié arribar a
generalizaciones acerca de las principales causas que limitan la contribucion proactiva de
la formacién de directivos desde un enfoque que promueva su gestion como proceso.

o El empleo del método sistémico estructural-funcional, para fundamentar las interacciones
relevantes sobre las que hay que trabajar, en funcion de desarrollar la formacion de

directivos desde un enfoque de mejora de procesos.

RESULTADOS

El resultado del diagnostico sobre el comportamiento de la formacion de directivos y su gestion

desde la Universidad de Granma, fue el siguiente:

e Sesgos en el disefio del proceso de formacién de directivos y su gestion, por la falta de
planificacion, falta de articulacion entre las necesidades externas e internas, limitacion en los
procedimientos y carencia de la evaluacion de su impacto.

¢ No se fundamentan en su contexto las interacciones relevantes para mejorar la formacion de
directivos con enfoque de procesos, con relacion al mapa de procesos de la universidad.

e Persiste la tendencia a asumir a la formacién de directivos como un proceso asociado a un
area especifica de la universidad, lo cual denota una falta de articulacién con los objetivos
estratégicos y conduce a la pobre integracion del resto de las areas implicadas, obstaculiza
su coherencia y en consecuencia, se percibe limitacion en las acciones formativas, al estar

permeadas por la espontaneidad, propensas a homogenizar y no personalizar la formacion.

El origen fundamental de esta situacion, esta determinado por el ineficiente e inflexible enfoque
metodoldgico de gestion del proceso de formacién de directivos, lo cual se revela en la limitada

interrelacion entre los elementos estructuradores que tipifican este proceso.

A partir de considerar los principios de enfoque al cliente, liderazgo, compromiso de las
personas, enfoque a procesos, mejora continua, toma de decisiones basado en la evidencia,

gestion de las relaciones, consignados en la Norma ISO 9001 -2015, se logré una aproximacion
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al mapa del proceso de gestion de la formacion de directivos desde la universidad, tal y como

aparece en la figura 2.
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Figura 1. Representacion del mapa del proceso de gestién de la formacion de directivos
Fuente: Elaboracion propia

DISCUSION

La gestién del proceso de formacion de directivos desde la universidad, debe considerar el
caracter estratégico del enfoque sistémico que permite, segun Gbémez (2013), una
transformacion simultdnea del conjunto de sus partes, de los canales mas visibles de su
relacion con el entorno, y, ademas, propicia a la organizacién imprimir nuevas condiciones

internas acorde al cambio.

Es una necesidad considerar las denominadas interacciones relevantes, segun Llanes y

Lorenzo (2017), son aquellas que determinan objetivos y metas de caracter integracionista, a
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saber: interaccion con las partes interesadas del contexto organizacional, con la cultura

organizacional, con los propésitos organizacionales y con la estructura organizacional.

Estas interacciones son analizadas en el contexto de la gestién integrada por procesos, como
estadio superior de la gestion por procesos y como enfoque para los sistemas de gestion

normalizados.

Sin embargo, el contexto examinado no se inscribe dentro de este tipo de sistema de gestion y
se trabaja en la mejora de la gestion por procesos, se considera de mucha utilidad para la

concepcién del proceso de gestion de la formacion de directivos.

A partir de las premisas anteriores, se asume a la gestién de la formacién de directivos como un
proceso tedrico-practico, que confiere coherencia a las acciones formativas, generadas y
desplegadas en/por las universidades, disefiado y ejecutado para dar cumplimiento a su
encargo social, orientado a una dinAmica humana sustentada en interacciones contextuales
socio individuales y organizacionales de significados y sentidos de la actividad de direccion,
desde la que se moldean la capacidad reflexiva y autorreflexiva de los directivos implicados, la
satisfaccion de sus necesidades formativas y las del contexto, para la transformacién de la

realidad.

La gestién de la formacion de directivos constituye, entonces, un proceso vinculado a los
problemas sociales e individuales del contexto empresarial y publico, que coadyuva a la
excelencia de la formacion de sus directivos, en particular, a partir de vias estratégicas de
participacion e interaccion colectiva en la trama interna y externa de las organizaciones.

Desde esta perspectiva, permite no solo, las acciones propias de disefio y puesta en practica,
sino, la recuperacion, construccion e internalizacion de la practica administrativa interactiva y
consciente, al permitir a los directivos, sujetos de la formacién, comprender y explicitar los
sentidos, fundamentos, logicas y elementos problematicos de la experiencia formativa, con el fin
de transformar y cualificar la comprension, sistematizacion y expresion de las propuestas

formativas de caracter contextual.

Permite, ademas, corregir, comprobar y transformar la practica formativa en interrelacion
dialéctica, fundamentada en una nueva praxis que reutliza la dimension tedrica del
conocimiento, como base de la accion. Es decir, un proceso de gestion de caracter formativo-

desarrollador de construccion y reconstruccion social del conocimiento administrativo, con base
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en la actividad y la comunicacion, transformador del objeto de aprendizaje y de los directivos
participantes, a partir de la articulacion entre los procesos creativos y directivos con un alto
grado de independencia cognitiva, lo cual acentla su naturaleza dialéctica y compleja.

La gestion del proceso de formacion de directivos, depende del nivel de madurez alcanzado en
la gestion por procesos en la organizacion universitaria, por ser esta, un método esencial para
la integracion de los sistemas de gestion. En el contexto de esta investigacion se sostiene que,
la gestion del proceso de formacion de directivos se puede alcanzar a través de su integracion
con procesos estratégicos, clave y de apoyo fundamentales, cuyo distingo radica en la gestion

de las interrelaciones.

El logro de tal aspiracién condiciona alcanzar, no solo, eficacia y eficiencia de los resultados del
proceso de formacién de directivos desde la universidad, sino considerar, ademas, la flexibilidad
como variable especial de su sostenibilidad organizacional. Es decir, contribuir a modificar la
formacion de directivos que desarrolla la Universidad de Granma desde una perspectiva
procesal, en funcién de la necesidad existente de mejorar la gestiébn por procesos de la
organizacion, para alcanzar una situacién estable relativamente, a partir de considerar el

entorno, la organizacion, los procesos y las personas involucradas.

Se reconoce, que pasar de una orientacidon organizacional-funcional a una orientaciéon por
procesos es un cambio cultural dificil, que requiere intencion, patrocinio, compromiso, tiempo y
entrenamiento. El enfoque de procesos responde a un pensamiento sistémico, no lineal y

constituye un punto vital de apalancamiento para el desarrollo organizacional.

La universidad es una organizacion compleja; posible por la interaccién y la interrelacién. Segun
Fontenla (2008), interaccién es “(...) la accion reciproca que modifica la naturaleza o el
comportamiento de elementos o fendbmenos. La interrelacion son interacciones que forman
asociaciones, comunicacion, uniones, combinaciones” (p. 88). Por tanto, su analisis como

organizacion compleja supone la existencia de interacciones e interrelaciones.

Constituye un prerrequisito considerar en la organizacién, que conforma la universidad de
Granma, la fundamentacion contextualiza de las interacciones relevantes condicionantes de las
relaciones que subyacen en la gestion de la formacion de directivos que desde ella se genera 'y

desarrolla.
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Se requiere avanzar hacia una gestion integrada por procesos en nuestra universidad, se

necesita perfeccionar la gestién por procesos y trabajar sobre las interacciones descritas para

desarrollar la gestion de la formacién de directivos desde un enfoque de mejora de procesos.

Se debe atender la interaccién con las partes interesadas del contexto organizacional,

determinar los requisitos legales, otros aplicables por los clientes y otras partes interesadas.

Para ello es preciso tener en cuenta lo siguiente:

Las entradas de demandas del contexto interno y externo, es mayor que las salidas de
ofertas hacia estos contextos, por la limitada imbricacion de todas las areas de la universidad
y la insuficiente articulacion de las entidades externas que participan del proceso.

Se requiere mayor equilibrio a tenor de los cambios acelerados del contexto externo e
interno. Esto supone entender la existencia, no solo, de las partes interesadas internas, sino
de otras partes interesadas que necesitan atenciébn de sus necesidades y expectativas
crecientes. Para evitar posibles conflictos, se sugiere revisar, adecuar y mejorar los
procederes de determinacion de necesidades y su articulacién con los objetivos estratégicos
de la universidad y de las organizaciones demandantes.

La alta direccion de la universidad, debe mantener una actitud proactiva de manera que se
puedan modificar oportunamente los procedimientos, métodos, tecnologias y los procesos
organizacionales que se consideren necesarios y suficientes para atender las nuevas
exigencias de las partes interesadas y mantener la estabilidad de su gestién. Por tanto, los
requisitos y demandas de las partes interesadas deberan cumplirse a corto, mediano, largo
plazo de modo equilibrado.

Las necesidades y demandas de las partes interesadas adquieren un significado si se
integran alrededor del dispositivo existente para la atenciéon a la formacion de directivos y

contar con un producto o servicio mas integral.

Constituyen partes interesadas del proceso de formacién de directivos que se gesta y desarrolla

desde la Universidad de Granma, las siguientes: la alta direccion (4pice estratégico), los

organos superiores de direccion (MES), las organizaciones de administracion del gobierno

(CAP-CAM), las organizaciones empresariales y publicas, con énfasis, en las de subordinacion

local, las organizaciones politicas y sociales y el personal de la organizacién (directivos

intermedios y CUM).
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Interaccion con la cultura organizacional.
La cultura organizacional, entendida como el sistema de valores y creencias compartidas del
personal, debe adaptarse de acuerdo con las influencias de las partes interesadas y a las
presiones interiores producto de la dinamica resultante de las acciones desplegadas por la alta
direccion, con el objetivo de desarrollar una cultura enfocada a la gestion de la formacion de
directivos desde un enfoque de procesos. En este sentido es necesario atender lo siguiente:

e Fomentar una cultura organizacional que favorezca el ejercicio del liderazgo, el sentido de
pertenencia, el compromiso, el autocontrol del proceso, asi como, el trabajo en equipo, la
vision sistémica y el mejoramiento continuo, en sintonia con las creencias y valores
orientados a la formacion de directivos desde un enfoque por procesos.

e Desterrar la cultura de gestion fraccionada por areas del organigrama y centrada en
tareas, que refleja una estructura jerarquica y netamente funcional, por una cultura
enfocada a procesos y objetivos.

e Centrar la atencién en el valor afladido para los clientes, considerando la satisfaccion
equilibrada de las partes interesadas. Se considera como valor afiadido a la salida del
proceso de gestion de la formacién de directivos: una formacion integral, practica,
contextuada, participativa del equipo de direccion, intencionada y orientada a los
resultados. Una formacion que permita la construccion de significados y sentidos desde la
gestion directiva dinamizado por un aprendizaje significativo y el liderazgo. Desde aqui se
convierte en un servicio con una serie de caracteristicas que le confieren una aptitud que
cumple con los requisitos de los clientes.

e La asignacion de gestores del proceso con la definicion de responsabilidades. Esto
supone la creacion de equipos multidisciplinarios de especialistas, cuya coordinaciéon
subyace en el Departamento de Preparacién y Superacién de Cuadros (DPSC), con la
participacién protagonica del Centro de Estudios de Direccion y Desarrollo Local
(CEDDEL), el Departamento de Cuadros de la Universidad de Granma y el Departamento
de Cuadros del Consejo de la Administracion Provincial (CAP).

e Determinacion metodolégica de indicadores de autocontrol y de control posterior, que

viabilicen la generacion de informacion apreciable y su compartimentacion sistematica.

Interaccion de los propdésitos organizacionales.
Se refiere a la interaccidon entre los propositos organizacionales (mision, visién, valores,

estrategias y objetivos) con el proceso gestion de la formacion de directivos, de manera tal que
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se facilite la congruencia de los propositos organizacionales hacia el proceso de formacion de
directivos, y se armonice con la gestion estratégica. El logro de tal intencion supone:
e Determinacion, a partir de niveles crecientes de prioridad, de aquellos procesos de la
organizacion que influyen en el desarrollo del proceso de formacion de directivos.
e Determinacion de como el proceso de formacion de directivos puede influir en la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.
e Realizar seguimientos y correcciones oportunas que permitan alcanzar los resultados
planificados.
e Determinar qué se va a hacer, qué recursos se requerirdn, quién sera responsable, cuando
se finalizard y cbmo se evaluaran los resultados.
e Establecer qué resultados se desean obtener de manera individual, a través de encontrar
las relaciones causas-efectos.

Interaccion de la estructura organizacional.

En la raiz de esta interaccion subyace la idea de que, la transicion hacia la gestion por proceso
de la formacion de directivos desde la universidad, deberd implementar una estructura
organizacional que contribuya al desarrollo de la gestion por procesos. Tiene como principal
objetivo, implementar una estructura organizacional que contribuya al desarrollo del proceso de
formacion de directivos que conjetura:

e Preparar a los principales implicados en que, la gestion del proceso de formacién de
directivos debera iniciarse desde la estructura actual de manera que coexistiran el enfoque
vertical (funcional) y el enfoque horizontal (por procesos).

e Determinacion de las principales interfases entre las areas funcionales escogidas y el
proceso de formacion de directivos, que supone preparar a los implicados en la gestién de

las interacciones entre las areas funcionales y el proceso de formacion de directivos.

La delimitacion y fundamentacion de las interacciones relevantes a considerar en la gestion de
la formacién de directivos desde la universidad de Granma, constituyen paso previo para la
aproximacion al mapa del referido proceso. El termino de gestion de los procesos en las
universidades e instituciones de educacién superior en general, aparecen en la literatura

especializada a partir de la década del noventa en el siglo pasado.

La gestion por procesos es, un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados para

disefiar, representar, analizar y controlar procesos organizacionales. Con ella se logra la
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alineacion de los procesos con los objetivos organizacionales, fusionando y armonizando los

elementos fundamentales para fomentar la eficacia y la transparencia de la acciones.

Existe coincidencia en reconocer que, en que cualquier actividad, o conjunto de actividades
ligadas entre si, que utiliza recursos y controles para transformar elementos de entrada
(especificaciones, recursos, informacion, servicios) en resultados (otras informaciones,
servicios) puede considerarse como un proceso Los resultados de un proceso han de tener un
valor afiadido respecto a las entradas y pueden constituir directamente elementos de entrada

del siguiente proceso.

La universidad constituye una institucion comprometida con la preservacién, el desarrollo-
creacion y la proyeccioén-difusién de la cultura. Por consiguiente, tiene que ser una organizacion
donde la investigacion y la formacién de alto nivel ocupen un lugar central (Nafez, 2013), al
constituir un escenario fundamental en la creacién y difusién de conocimientos y el desarrollo de
capacidades a través de procesos de formacion y apropiacién social del conocimiento, a partir
de desarrollar la profesionalizacion y la investigacién de avanzada, lo cual signa como eje

esencial la relacion universidad-sociedad (Fuentes, 2010).

Los cambios que acontecen en el contexto cubano actual, como plantea Gonzéalez (2018), se
destaca la necesidad de perfeccionar la labor de la formacion de los directivos, para obtener un
mayor impacto en el desempefio de las personas y de las organizaciones y es precisamente la
universidad la que méas puede contribuir a la formacion de los directivos, conforme con el ndcleo
de su misién, “(...) preservar, desarrollar y promover, a través de sus procesos sustantivos y en

estrecho vinculo con la sociedad, la cultura de la humanidad” (Horruitinier (2009, p. 11).

CONCLUSIONES
e La gestion de la formacion de directivos desde la Universidad de Granma contribuy6 a la
preparacion de los entes encargados de su puesta en practica y al progreso sostenible
de la provincia, a través de la formacion de sus cuadros.
e Las interacciones relevantes que permiten determinar objetivos y metas de caracter
integracionista en la gestion de la formacion de directivos fueron las que se establecen
con: las partes interesadas del contexto organizacional, la cultura organizacional, los

propositos organizacionales y la estructura organizacional.
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