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“LA FORMACION DE RECURSOS HUMANOS COMO SOPORTE DEL
PERFECCIONAMIENTO DE LA GESTION LOCAL.”

Dr. Antonio Iglesias Morell.
Dra. Lourdes Tabares Neyra.

Introduccion.

La Administracion Publica de muchos paises del mundo se encuentra inmersa en nuestros
dias en un proceso de cambio. Los procesos de modernizacion y reforma del aparato del
Estado para dar respuesta a las nuevas necesidades econdmicas y sociales, requieren
smultaneamente la adopcion de acciones encaminadas al desarrollo de la capacidad
gerencial, a tenor con las nuevas circunstancias. La reforma del Estado implica modificar €
comportamiento de sus instituciones y del persona que rediza sus funciones para dar
respuesta a los retos de la vida socia, politica y econémica en medio de conflictos y
carencias.

Este es un hecho reconocido internacionalmente, y en los paises latinoamericanos se vienen
desarrollando desde hace algunos afios importantes esfuerzos que han conducido al
establecimiento de numerosas instituciones, muchas de ellas de nivel universitario, que
trabgjan en la formacion de servidores publicos. Es decir, la formacién en Administracion
Publica se ha convertido en un campo incuestionable de desarrollo profesiona que se ha
extendido en nuestro continente, ya sea a través de Instituciones de Educacion Superior o
adscriptas a 6rganos del Estado o Gobierno.

Sin embargo, segun un estudio auspiciado por la Red Iberoamericana de Instituciones de
Formacion e Investigacion en Gerencia Publica (RIGEP), se ha identificado un grupo de
problemas significativos vinculados con la formacion para este sector en América Latina,
entre los que se destacan:*

Rezago y obsolescencia de los planes y programas de estudio con relacion a los
problemas actuales. Se subrayan las dificultades de muchas instituciones
universitarias para instrumentar mecanismos de actualizacion de los contenidos de
sus programas de estudio a partir de su propiarealidad y necesidades.

Debilidad de los programas gubernamentales de capacitacion. Se asocia a la falta de
Centros de capacitacion y a la ausencia o limitado empleo de estadias o précticas
profesionales.

! Guerrero, O. Politicas y criterios técnicos para la modernizacion curricular de laformacion de gerentes
publicos en Iberoamérica. RIGEP. Serie Documentos técnicos. No. 3. CLAD. Octubre, 1992.



Disociacion entre ensefianza y capacitacion, es decir. La fadta de vinculo
Universidad-Gobierno a fin de articular la ensefianza con la préctica profesional y
Jas necesidades real es de este sector.

Ausencia de educacion continua. Esta, a través de cursos de perfeccionamiento o
actualizacion de los recursos humanos de este sector, no constituye una practica
habitual, 10 que pudiera ser un medio muy propicio para relacionar ensefianza-
capacitacion, como parte esencial del trabajo de extension universitaria

Uso excepciona de la ensefianza a distancia. Como en e caso anterior, su empleo es
insuficiente en la preparacion de funcionarios y directivos publicos en su puesto de
trabgjo

Carencia de una formacion profesional progresiva, o que impide preparar los
funcionarios publicos en funcién de sus capacidades, aptitudes, vocacion y
desarrollo profesional.

Desarticulacion docenciarinvestigacion. A este problema se aducen muchas
insuficiencias, tales como & desconocimiento de la realidad administrativa de los
paises y de las necesidades reales de formacion; carencia de bibliografia, estudio de
casos Yy otros materiales docentes propios; transmision de conocimientos a partir de
otras realidades, etc.

Predominio de la cdtedra magistra e insuficiente sistema tutorial. La catedra
magistral, es decir, €l sistema de ensefianza tradiciona a través de conferencias,
continta siendo el método fundamental utilizado en mucho programas, donde estan
ausentes los métodos activos de ensefianza y € trabgjo de tutoria, basado en la
educacion programaday € autoaprendizaje.

Insuficiencia de profesores de carrera, es decir, a tiempo completo, y su conocida
repercusion en todo el proceso de ensefianza-aprendizagje.

Escasez de insumos bibliogréficos nacionales. La produccion bibliogréfica y de
materiales docentes propios es muy limitada, tanto para programas de carécter
presencial como parala ensefianza a distancia.

Muchos de estos problemas mantienen plena vigencia en la actualidad y han estado también
presentes en la ensefianza de la Administracion Piblica y en la formacion de servidores
publicos en Cuba. Las investigaciones desarrolladas en este campo son alin escasas y 10s
programas diseflados por algunas universidades cubanas han sido concebidos con
frecuencia para dar respuesta fundamentalmente a necesidades de tipo técnico y a
desarrollo de habilidades gerenciales. Los planes de formacion orientados especificamente
hacia este sector son aln limitados a escala nacional .

Para nuestro pais, la necesidad de formar directivos y especidistas en este campo se
refuerza con los bruscos cambios que se han producido en la arena internacional en la
pasada década, la consecuente desarticulacion de su sistema de relaciones econdmicas
exteriores y € recrudecimiento del bloqueo econdmico, comercial y financiero de los
Estados Unidos. Su repercusion inmediata en la economia interna condujo a aplazamiento
de muchos planes de desarrollo socia y a la reorientacion de la economia hacia sectores
vitales. En estas nuevas condiciones, la administracion efectiva de 1os recursos humanos,



materiadles y financieros congtituye un factor primordial para rebasar la crisis y continuar
avanzando desde € punto de vista econdmico y social.

El peso del sector publico en nuestra sociedad y la complgjidad de las tareas que debe
afrontar el Estado para dar respuesta a esta nueva realidad y a las crecientes necesidades del
pais, determinan la conveniencia de preparar cuadros y especialistas de ato nivel para este
sector que, ademas de desarrollar capacidades técnicas de gestién de los recursos
humanos, materidles y financieros a su disposicion, contribuyan a la concepciéon e
instrumentacion de politicas publicas, a tenor con los cambios que se experimentan en la
sociedad.?

Sin embargo, en este andliss merece una atencion especia € trabgjo de formacion y
capacitacion de cuadros y funcionarios locales del Estado y e Gobierno, tanto los
administrativos como los electos. En Cuba, las Universidades tienen € encargo estatal de
asumir la preparacion y superacion de los cuadros del Estado y € Gobierno en todo el
territorio nacional, fundamentalmente en los componentes econdémico, técnico profesional y
en administracion.

Formacion de Recursos Humanos para la gestion en la capital.

La Universidad de la Habana, la més antigua del pais, con 273 afios de fundada, ha venido
desempefiando un papel esencia en este trabgo. En particular , se destaca la experiencia
desarrollada en la formacion de gerentes y funcionarios de la Administracion Local de la

capital.

A partir de las premisas generales antes expuestas, se concibid, a principios de la pasada
década, una linea de trabajo e investigacién con |os objetivos basi cos siguientes:

Contribuir a la devacion de la €ficiencia y €ficacia de las entidades de la
administracion publica en la capital, mediante la capacitacion de directivos y
especidistas y la redizacion de procesos de consultoria 0 asesoria, teniendo en
cuenta las necesidades actuales y futuras que demandan los cambios que se vienen
produciendo en € pais y la asimilacion, en forma creativa, de las meores
experiencias de otros paises.

Propiciar @ desarrollo de una cultura que contribuya a la profesionalizacion del
servicio publico y, con €elo, a una mayor efectividad y €ficiencia en €
funcionamiento de estas entidades, asi como a un mayor nivel de los cuadros que
ocupan posiciones directivas en esta esfera.

De los objetivos anteriores se derivd un conjunto de tareas como la realizacion de una
D.N.A. (Determinacion de Necesidades de Aprendizaje) en los Consgjos de Administracion

2 Ver: Iglesias, A.; Tabares, L. “Problemas y perspectivas de laformacion de directivos parala
Administracién Publica: experiencias de la Universidad de la Habana” . Ponencia presentada a V Congreso
Internaciona del CLAD. Santo Domingo, 24-27 de octubre del 2000.



Municipal (CAM) de la capital; e disefio e imparticion de programas de formacion de
entrenadores, € desarrollo de consultorias 0 asesorias en entidades de la administracion
local; € estudio y sistematizacion de tendencias y experiencias internacionales sobre €
perfeccionamiento de la Administracion Publica y la formacion de directivos; € estudio y
difusién de las mejores experiencias cubanas, entre otras.

En una primera etapa €l trabajo se centrd en e estudio y satisfaccion de necesidades de la
Administracion Local en la capital y en la readlizacion de la D.N.A. se utilizaron diferentes
métodos y técnicas como la aplicacién en tres municipios de guias de observacion de
sesiones de trabgjo de los Consgos, entrevistas no estructuradas y técnicas de
“brainstorming” para identificar problemas que estén afectando € desempefio. En otra
muestra méas amplia de ocho municipios se aplicaron encuestas para determinar
necesidades, 1o que se complementd con un estudio de documentacion normativa acerca de
los CAM.

Como resultado del procesamiento de los datos obtenidos, se identificaron 33 problemas
principales que estaban afectando e desempefio en los CAM, de €los, un grupo importante
era susceptible de resolverse a través de la capacitacion. Por otro lado, a través de la
encuesta se identifico la necesidad de desarrollar conocimientos y habilidades en materias
como Contabilidad y Finanzas Publicas, Control de Gestion, Administracion Municipal,
Funcionamiento Orgénico de los CAM, Legidacion Laboral, Marketing de Servicios,
Técnicas de Comunicacion, Negociacion y Solucién de Conflictos y Habilidades
Gerenciales.

La investigacion redizada permitié conformar un diagnéstico preliminar de necesidades
gue sirvio de base para d disefio de programas de capacitacion inicial de los miembros de
los CAM y de formacion de entrenadores de la provincia y sus municipios. Se inicid
ademas d desarrollo de seminarios, talleres, asesorias y acciones consultivas en €
territorio.

Lo anterior posbilit6 a la Universdad ir ganando credibilidad en su apoyo d
perfeccionamiento de la gestiéon local y desde hace cinco afios preside el Equipo Asesor del
Gobierno de la ciudad para la preparacion y superacion de sus cuadros. En este Equipo
participan otras instituciones de educacion superior y escuelas ramales dd territorio, o que
le ha permitido tener una activa participacion en la determinacion de necesidades y la
elaboracion de estrategias de formacion y capacitacion de directivos y especiaistas de este
sector.

Para poder dar una mejor respuesta a las crecientes demandas y encauzar adecuadamente
los objetivos antes expuestos, se congtituyd en la Universdad una Catedra de
Administracién Pablica como érgano coordinador de los esfuerzos de las diferentes areas
universitarias que tributan a esta actividad, la que cuenta con un Consgo Cientifico
multidisciplinario adscrito que tiene la responsabilidad ddl disefio, evaluacion y aprobacion
de programas especificos que se imparten a cuadros administrativos o electivos y otros
funcionarios del territorio.



A través de la Céedra se ampliaron las acciones de capacitacion, asesoramiento,
investigacion e intercambio de experiencias. Se abrieron nuevos diplomados en Gestion de
Gobierno (para cuadros el ectos), en Administracion Publica (para profesionales del sector),
sobre Consumo y Desarrollo Sustentable, asi como diferentes cursos y seminarios
monotematicos en los que se involucran diversas areas universitarias, desde Quimica y
Geografia, hasta Derecho y Comunicacion.

En particular, los diplomados cuentan con un enfoque multidisciplinario, fruto de un trabao
previo de diagnéstico de necesidades que dio lugar a programas donde resaltan teméticas de
corte juridico, econémico, administrativo, organizacional y de comunicacién social, de
planeacion estratégica y administracion por objetivos, asi como aspectos relacionados con
la préctica del gobierno en sus relaciones con las dependencias administrativas y con la
poblacion.

Es de destacar los vinculos que propician estos proyectos entre la Universidad y €
Gobierno Loca a favor de la sociedad, a través de la proyeccion extramuros de los
resultados que se alcanzan en los mismos, de la planeacidén coherente de acciones y la
articulacién que se logra entre los distintos programas concebidos con este propdésito. Esto,
sin perder de vista la necesidad de lograr que los programas de postgrado mantengan
estrecha relacion con lainvestigacion y la extension universitaria.

Paralelamente, se trabgé6 también en € disefio de un programa de Maestria en
Administracion Publica que se inicié en 1999 y en € gue imparten docencia especiaistas
de 9 Facultades y Centros de Estudios de la Universidad.

La Maestria fue concebida con dos perfiles terminaes. Politicas Plblicas y Gestion Local.
El primero, dirigido a funcionarios de la Administracion Central del Estado, encargados del
disefio e implantacion de politicas globales y sectoriales, mientras que e segundo estiq
orientado a directivos y especialistas de érganos e instituciones de la Administracion Local.

Este programa se propone e desarrollo de conocimientos y habilidades para disefiar e
implementar estrategias de accion que combinen la maxima satisfaccion de necesidades
publicas, la utilizacion racional de los recursos y € aprovechamiento de las oportunidades
del entorno; formular, gecutar y evaluar €l impacto de politicas y programas en diferentes
sectores del servicio publico; aplicar de forma efectiva la norma juridica vigente y los
distintos marcos conceptuales instrumentos de politica econdmicay de gestion, observando
los principios éticos en e desempefio del servicio publico.

Para la consecucion de estos objetivos generales se conformd un curriculo que contempla
un conjunto de actividades académicas, obligatorias u opcionales, que tienen que ver con €l
entorno, con &reas funcionales, o bien con contenidos de integracion y de soporte técnico.
También se contemplan créditos por actividades no lectivas que incluyen la elaboracion y
defensa de proyectos de aplicacién o trabgjos de andlisis y sistematizacion bibliogréfica, la

3 Ver: Programa de Maestria en Administracion Pablica. Universidad de la Habana. 1999.



participacion como ponentes en eventos cientificos, la publicacion de articulos y la
elaboracion y defensa de unatesis final.

El objetivo pedagdgico del Programa no es sdlo transmitir o propiciar la generacion de
conocimientos tedricos, sino, sobre todo, desarrollar capacidades précticas de gestion, por
lo que Sirve ala vez de entrenamiento en el que cada participante aporta sus conocimientos
y experiencia y se enriquece con la de los demas. El trabgjo en grupo es ampliamente
utilizado, integrado a diferentes méodos de ensefianza como € estudio de casos, la
conferencia discusion, los juegos de roles, las dindmicas grupales y la discusion de videos,
entre otras. El Programa ha tenido una ata aceptacion y demanda, sobre todo de la
Administracion Local de la Ciudad de la Habana, en la que labora la mayor parte de los
maestrantes.

Entre los principales resultados 0 experiencias positivas obtenidos en la interaccién
Universidad-Administracion Local en la ciudad de la Habana en los Ultimos afios pudieran
destacarse los siguientes:

La coordinacion entre diferentes ingtituciones que atienden la formacién de
recursos humanos para el sector publico en € territorio, dando una respuesta méas
coherente a necesidades y objetivos del gobierno local.

La incorporacion en los programas de formacion y capacitacion de los cuadros
electivos del Gobierno, desde € nivel de Consgjo Popular hasta delegados a la
Asamblea Provincid o diputados a la Asamblea Naciona que radican en €
territorio.

La sistematizacion del trabgjo de formacion de entrenadores de cuadros de la
Administracion Local en diferentes componentes de su Estrategia de preparacion y
superacion.

El disefio y gecucion de programas de superacion profesional y de formacion
académica de postgrado para funcionarios y cuadros gecutivos del Consgo de
Administracion Provincial y delos CAM.

El otorgamiento anual de capacidades de matricula a técnicos y persona con nivel
medio en carreras de Educacion a Distancia

La incorporacion de nuevas vertientes de superacion en temas de actualidad e
interés para e territorio, tales como Gestion dd Medio Ambiente, Mujeres
Directivas, Direccion Estratégica. Administracion por Objetivos. Gestion de
Recursos Humanos, Sistema de Cuentas Nacionales, Proteccion del Consumidor,
Etica y Responsabilidad Publica, Cultura Cubana, problemas de Politica
Internacional, etc.

El desarrollo de asesorias y consultorias en diferentes esferas de trabgjo de la
Asamblea 0 e Consgo de Administracion, tanto provinciales como municipales.
Se destaca por su trascendencia € trabgo de consultoria y capacitacion
desarrollado en la Direccién Provincia de Servicios Comunales.

El desarrollo de un curso a distancia para la actualizacién de los cuadros del primer
nivel dela Asamblea Provincial del Poder Popular en la Ciudad de la Habana .



Experimentacion de nuevas formas de atencion integral a municipios de la capital,
incluyendo acciones de capacitacion, asesorias y consultorias, en funciéon de las
necesidades locales.

Asesorias especializadas en diferentes comunidades del territorio, relacionadas con
la problemética medioambiental.

Atencidén alareserva joven de cuadros de la Administracion Local con el desarrollo
de encuentros anuales de intercambio de experiencias y € disefio de un programa
especifico de formacion.

Ampliacion y sistematizacion de la actividad de investigacion cientifica en esta
esfera, mediante la organizacién o participacion en eventos locales, nacionaes o
internacionales. Se destaca la organizacion de cuatro talleres provinciales sobre
Experiencias de Capacitacion y Administracion Empresaria y Publica y varios
seminarios internacionales sobre temas de Administracién Publica, la mayoria en
coauspicio con la Universidad de Carleton, Ottawa, y con € apoyo de un Proyecto
CIDA canadiense.

Ampliacién de las relaciones de colaboracion e intercambio internacional en este
campo con universidades e instituciones de Canad4, Estados Unidos, Espafia, Itdia,
México, Venezuela, Bolivia, Perl'y otros paises.

Cabe sefidar que las acciones de la Universidad de la Habana no se circunscriben sdlo ala
satisfaccion de necesidades de la Administracion Loca: se participa activamente en la
formacién de directivos de empresas y entidades nacionales, se disefian programas
especificos de especialidades para algunos Ministerios, como los de Gestion Contable para
la Industria Basica o para € Turismo; se imparten programas de Maestrias para
funcionarios 0 empresarios de determinados sectores o en otras provincias,; se asesoraa 15
Ministerios y varias instituciones en problemas de Planeacion Estratégica y Administracion
por Objetivos, se desarrolla un Diplomado de Perfeccionamiento Empresarial para
directivos de organizaciones nacionales; se colabora en diversos programas de postgrado
para este sector que imparten otras universidades ddl pais; se contribuye a la formacién o
actualizacion de docentes de casi todo € pais en estos perfiles, entre otras actividades que
se desarrollan de forma sistemética.

Desde € punto de vista organizativo, la Cétedra de Administracion Publica se concibio
como un proyecto universitario con amplia colaboracion interdisciplinaria, aspecto que,
incuestionablemente, se ha logrado consolidar. Sin embargo, en las condiciones actuales, €
cumulo de acciones desarrolladas por este dispositivo universitario ha sobrepasado
significativamente los propdsitos y objetivos iniciamente previstos. La cantidad de cursos
especializados, de superacion profesiona y de formacion académica de postgrado que se
gecutan (sdlo en & curso recién concluido se capacitaron més de 6700 cuadros y
especidistas del sector publico), conjuntamente con otras actividades de carécter cientifico
e investigativo, asesorias, consultorias, etc., recomiendan la necesidad de una estructura
mas formal que, sin perder los rasgos de interdisciplinariedad y colaboracion entre
diferentes areas universitarias y las diferentes ingtituciones involucradas de acuerdo a la
concepcién original del proyecto, garantice una mejor coordinacion y control del trabajo



gue se gecuta. Por otro lado, la carencia de una infraestructura fisica concreta para €
desarrollo de las actividades ha ocasionado trastornos operativos que pudieran afectar la
calidad de los diferentes proyectos de caracter docente o cientifico-investigativo. De ahi la
propuesta ya formaizada en & Consgo Universitario de creacion de una estructura
especidizada que bien pudiera denominarse Escuela de Administracion Publica de la
Universidad de la Habana.

Conclusiones.

Existen suficientes evidencias empiricas que demuestran la necesidad para cualquier pais
de contar con una publica competente, capaz de liderar 10s procesos de cambio que se
producen en los Ultimos afios de forma vertiginosa y turbulenta. Al mismo tiempo, € logro
de un proceso de cambio efectivo en la gestion de los gobiernos locales impone € disefio de
programas de gestion de los recursos humanos y, en particular, de sus directivos, a tenor
con las nuevas circunstancias.

La formacién en Administracion Pablica se ha convertido en un campo incuestionable de
desarrollo profesiona que se ha extendido en nuestro continente. Sin embargo, los
programas de formacion en este perfil no han respondido con frecuencia a reaidades
nacionales, se ha producido una “apropiacion mecanica’ de soluciones gerenciales de
moda, sin un esfuerzo de investigacion y desarrollo para generar “innovacion doméstica’.

Cuba no ha estado exenta de estos problemas y, a pesar del importante peso especifico del
sector publico en la sociedad, durante mucho tiempo las investigaciones y los programas
concretos para dar respuesta a necesidades en esta esfera eran muy limitados.

La Universidad de la Habana ha emprendido en los Ultimos afios pasos solidos en la
formacién de servidores publicos con un enfoque interdisciplinario, en particular, en la
formacién de recursos humanos para la Administracion Local.  Quedan alin problemas por
resolver como la necesidad de incrementar la produccion cientifica y materiales docentes
nacionales, la necesidad de desarrollar nuevas formas de capacitacion en € puesto de
trabgjo a través de la educacion a distancia, asi como la necesidad de emplear formas més
efectivas paramedir el impacto de la capacitacion y formacion en este sector.

La experiencia derivada de la préctica de los Ultimos afios demuestra que es imprescindible
privilegiar €l trabgo en equipo, las investigaciones y e estudio de necesidades. En este
empefio es importante no sobrestimar € papel de la capacitacion en € logro de una
administracion local eficientey eficaz.

S hien es cierto que bago los efectos de la globalizaciéon se internacionalizan con rapidez
muchas experiencias y préacticas administrativas que se proponen dar respuesta a los



cambios actuales, no se puede desconocer 10 singular y especifico de cada sociedad en un
constante estudio y confrontacion.
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