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Resumen

En este siglo enfrentamos enormes desafios. Por ello se necesita de organizaciones, grupos y personas;
gue generen conocimientos, habilidades, nuevas formas de pensamiento y modos de actuacion, para dar
respuesta a las demandas, revelandose asi, el papel de la educacion superior en el cumplimiento de los
objetivos y metas propuestas en la Agenda 2030. No solo es importante la preparacion de los directivos,
sino que cada institucion cuente con personas capaces de trabajar junto al directivo en la consecucion de
los objetivos para el desarrollo continuo de la institucion; el perfeccionamiento de la gestidn estratégica,

el incremento del aprendizaje organizacional, que ademas tributen al desarrollo, con el cumplimiento de
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la mision que la sociedad les ha encomendado. Por ello se propone un modelo de asesoria a los directivos
cuya concepcion favorezca la gestion y el aprendizaje organizacional en la Universidad de Ciencias
Pedagogicas Enrique José Varona. ElI modelo contribuye al perfeccionamiento de la gestion en el
contexto de las transformaciones actuales de la educacion superior para la satisfaccion de las demandas
institucionales y del entorno.

Palabras clave: Modelo, gestion universitaria, aprendizaje organizacional

Abstract

In this century we face enormous challenges. For this reason, organizations, groups and people are needed
to generate knowledge, skills, new ways of thinking and modes of action to respond to demands, thus
revealing the role of higher education in meeting the objectives and goals proposed in the 20-30 Agenda.
Not only is the preparation of managers important, but also that each institution has people capable of
working alongside the manager in achieving the objectives for the continuous development of the
institution, the improvement of strategic management, the increase in organizational learning, that also
contribute to development, with the fulfillment of the mission that society has entrusted to them. For this
reason, a model of advice to managers is proposed whose conception favors management and
organizational learning at the University of Pedagogical Sciences. The model contributes to the
improvement of management in the context of the current transformations of higher education to satisfy

institutional and environmental demands

Keywords: Model, university management, organizational learning

INTRODUCCION

En la actual realidad histdorico-concreta se estan experimentando intensas reestructuraciones en el modo
de pensar, de vivir, de aprender y actuar. Por ello se necesita de organizaciones, grupos y personas; que

generen conocimientos, habilidades, nuevas formas de pensamiento y modos de actuacion, para dar

respuesta a las demandas de este momento histérico, revelandose asi, el papel de la educacion superior
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en el cumplimiento de los objetivos y metas propuestas en la Agenda 2030: “(...) el compromiso de los
gobiernos con proporcionar una educacion superior de calidad, inclusiva e igualitaria” (ONU, 2015, p.

5).

En relacion a esto, en la Declaracion de la Conferencia Regional de Educacion Superior (CRES),
celebrada en Colombia, se expone: “(...) aun faltan transformaciones profundas en los ejes que
dinamizaran el desarrollo de la region, entre los cuales, uno de los mas importantes, es la educacion y en

particular, la educacion superior” (IESALC-UNESCO, 2008, p. 2).

En los Lineamientos de la Politica Econdémica y Social aprobados en el VI Congreso del Partido
Comunista de Cuba (PCC), y en los objetivos aprobados en la Primera Conferencia Nacional del PCC,
se prioriza la preparacion de los recursos humanos en relacion con la elevacion de la calidad de la

educacion (2012).

Ademés, en el Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030: Propuesta de vision de la
nacion, ejes y sectores economicos estratégicos, aprobado por el Séptimo congreso del PCC, se propone,
el objetivo No. 13: “Garantizar el desarrollo de las universidades, sus recursos humanos e infraestructura
para impulsar la formacion del potencial humano de alta calificacion y la generacion de conocimientos”

(2016, p. 23).

De ahi que se revela el compromiso del pais y en particular de la educacién superior, de trabajar a favor
de la vision de futuro, que formula la integracion de la agenda de educacion universal Marco de accion
del 2030, aspecto que refuerza la responsabilidad social de las Instituciones de la Educacion Superior

(IES) en Cuba.

Al respecto, Diaz-Canel, M. planted que uno de los principales espacios en los que se viene trabajando

para perfeccionar la gestion de gobierno en todos los ambitos, lo constituye el respaldo a los procesos
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decisorios desde la asesoria basada en el conocimiento de expertos, que paulatinamente se va extendiendo

hacia organismos, empresas y otros, a través de Consejos Técnicos Asesores (2022).

Al iniciar cualquier investigacion relacionada con la educacion superior en Cuba, es necesario tener en
consideracion sus rasgos actuales, entre los que destacan: la vinculacion de la universidad con la
sociedad; la formacién de profesionales en distintos campos del saber; la presencia de la ciencia, la
tecnologia y la innovacion (CTI), y el amplio acceso a la educacion superior (Diaz-Canel, Alarcon y

Saborido, 2020, p.5).

Desde esta Optica, resulta incuestionable pensar en una vision transformadora de la Universidad, basada
en el desarrollo humano con sélidas raices axiologicas de solidaridad, cooperacion, equidad y justicia;
es decir, de la fragmentacion y aislamiento a la integracion y al intercambio con la comunidad, de
estructuras verticales a una mayor horizontalidad, de la centralizacién a la descentralizacion y la
democratizacion de los procesos, del cumplimiento de funciones a la gestion estratégica, de la
unilateralidad a la multilateralidad, de una educacion economicista a una educacion como fuente de
creatividad, que se torne flexible, critica, abierta al desarrollo de la ciencia, a la superacion profesional y
al enriquecimiento cultural de la poblacion, de forma tal que contribuya conscientemente al desarrollo

social.

Por otra parte, el escenario en que se desarrollan los procesos universitarios en la Universidad de Ciencias
Pedagogicas Enrique José Varona (UCPEJV), se caracteriza por la incidencia de cambios, en los ultimos

afios, entre ellos:

e Transformaciones en la Educacion Superior, entre los que se encuentra la aplicacion del modelo
de gestion estratégica, lo que repercute en las IES y los procesos universitarios.

e Procesos de evaluacion externa de la institucion, carreras y programas académicos de posgrado.

e Cambios en la concepcion curricular, Plan de estudios E
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e Reconocimiento de la UCPEJV, como universidad rectora de la formacion pedagdgica en el pais.

e Implementacion de la educacion superior no universitaria

¢ Implementacion de nuevas formas de interaccion entre los miembros de la comunidad
universitaria: educacion a distancia, teletrabajo, uso de videoconferencias

e Redisefio de la estructura, plantilla y, por tanto, lineas de subordinacion, funciones y atribuciones

de los cuadros.

Estos cambios, sumados al contexto, revelan la necesidad de potenciar, desde la propia institucion de la
educacion superior, la preparacion de quienes intervienen en la gestion, o de aquellos que, con sus
conocimientos y experticia, brindan a los directivos la ayuda, como parte del esfuerzo por la mejora de
la calidad; puesto que cada organizacion o institucion debe contar con personas o grupos capaces de
trabajar junto al directivo en la consecucion de los objetivos que en conjunto haya propuesto para el
desarrollo de la institucion, proceso o area en la que se desempefien; que ademas tributen al desarrollo,
con el cumplimiento de la mision que la sociedad les ha encomendado. Lo que se puede alcanzar con una
asesoria adecuada, basada en relaciones de colaboracion, constituye un soporte efectivo para la
proyeccion del mejoramiento y desarrollo previstos para la institucion universitaria, y que propicie el

aprendizaje organizacional, compartiendo, resguardando e incrementando el conocimiento que posean.

La asesoria, en el contexto hispanoamericano ha sido investigada, entre otros por: Ayala (1998),
Alcéntara (1990), Bolivar (2005), Imbernén (2007), Builes (2007), Barrios (2015), Segovia, (2020),
Rodriguez; Garcia y Socarras (2021), Garcia (2023). entre otros, con diversos enfoques, modelos y
objetivos. Profesores de la UCPEJV, han desarrollado investigaciones sobre varias aristas de la asesoria,

entre ellos: Gémez (2004); Martinez (2009 y 2014); Valle (2015)

Mas recientemente, un colectivo de autores, bajo la compilacion de Valle, A se refieren al asesoramiento,

colocandola como inherente a los procesos que deben desarrollar los cuadros en cualquier nivel de las

instituciones encargadas de la formacion (2015). El conocimiento se revela como de importancia
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estratégica en las instituciones, ain mas en aquellas encargadas de la formacién continua de
profesionales, sin embargo. No es considerada la asesoria como una forma de preservar, compartir y

multiplicar el conocimiento, coadyuvando al aprendizaje organizacional.

Tampoco, a pesar de lo expuesto, ha sido suficientemente abordada por la ciencia la contribucion que
puede brindar la asesoria a la gestion de los procesos en las IES, al seguimiento de su constante desarrollo
y al cumplimiento de su objeto social. La asesoria es una practica con matices y aristas, lo que revela su
complejidad. No hay un modelo coordinado y confluyente de asesoria, que responda a las condiciones
actuales de la UCPEJV, que logre la coordinacion entre los procesos, tanto en la practica como desde la
reflexion tedrica. Ello da lugar en ocasiones, a la dispersion, duplicacion y superposicion de tareas y, por

tanto, a la ambigiiedad o difuminacion de roles.

La labor de asesoria se ha ido perfeccionando en la UCPEJV a partir de la experiencia y saberes
acumulados; sin embargo, la asesoria suele coexistir en una misma figura con otras actividades. Puede
entonces suceder que cuando un profesional es responsable de diferentes funciones, desempena aquella
que es considerada prioritaria por el directivo, o la que alcance reconocimiento dentro de su colectivo
laboral; por tanto, aun cuando pueda ser objeto de valoracion, la asesoria suele quedar desplazada frente
a otras responsabilidades. Por lo anterior, el siguiente articulo aborda el modelo de asesoria a directivos
institucionales de la UCPEJV, se sustentan en la direccion estratégica y el aprendizaje organizacional

para su perfeccionamiento.

DESARROLLO

Para el logro del objetivo planteado, bajo la concepcion dialéctico-materialista, se emplearon los

siguientes métodos tedricos, empiricos, matematicos y estadisticos.

El Historico-Logico, para el andlisis de los antecedentes historicos de la asesoria y de sus particularidades

en los diferentes estadios de desarrollo. Permitié revelar elementos comunes en cuanto a las diferentes
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definiciones del término que se han ido implementando a través de su desarrollo historico. Anélisis-
sintesis: para profundizar en la asesoria, en su relacion con otros procesos de la gestion universitaria, en
su vinculacion con la direccion estratégica y el aprendizaje organizacional; en la fundamentacion y

elaboracion de la propuesta, y para la interpretacion de los resultados obtenidos a través de la misma.

Induccion-deduccién: para determinar regularidades y relaciones existentes que permiten la elaboracion
del modelo, la formulacién de las conclusiones. Enfoque de sistema: para estudiar la debida interaccion
con la asesoria y el aprendizaje institucional, como componentes que se deben desarrollar Idgica y
coherentemente en la UCPEJV. La modelacion en la concrecion de los componentes del modelo y sus
interrelaciones, para la realizacion de este proceso en la UCPEJV vy la derivacion de la metodologia que

se instrumentd en la practica educativa.

Teniendo en cuenta las necesidades del contexto actual, se impone la necesidad de una vision del proceso
de asesoria vinculado a las problemaéticas del contexto de la educacion superior cubana, con sus
transformaciones actuales, mediante acciones basadas en las relaciones interpersonales, con lo que tanto
el asesor como los asesorados transforman su entorno profesional a partir del desarrollo de sus

capacidades, autotransformandose a su vez dentro del propio proceso de asesoria.

Por tanto se define a la asesoria en el contexto actual de las IES como un proceso, consensuado y
sistematico, dirigido a los directivos y cuadros, e interconectado oblicuamente con los procesos
estratégicos universitarios. Se desarrolla a partir de la correccion, complementacion, reorientacion y/o
actualizacion de conocimientos, habitos, habilidades y valores de las partes implicadas, para coadyuvar
al aprendizaje organizacional y la mejora continua. Debe realizarse dentro de la misma organizacion o
grupo que la solicita por un profesional o grupo de esa rama del saber con dominio tedrico y practico y
desde una posicién de equidad, colaboracién y compromiso con la institucion educativa.

Este proceso puede ser espontaneo, casuistico y hasta desordenado, pero, si es resultado de una

planificacién; los resultados no solo redundaran en su aprendizaje, sino que, por su conducto, en el de la
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organizacion o area que dirige, lo que significa que se orienta hacia el perfeccionamiento de la toma de
decisiones y hacia el desarrollo de nuevas formas de interaccidn internas y externas. La asesoria, como
proceso inherente a la gestion estratégica, debe aportar herramientas y orientar metodolégicamente a los
directivos de forma tal que sea efectivo y consciente el aprendizaje organizacional, en funcion de la
mejora continua de la institucion; mientras que interactla sinérgicamente con el resto de los procesos

estratégicos.

Por ello, la asesoria debe basarse en el trabajo en equipo, el intercambio consciente de informacién, el
conocimiento compartido y el intercambio de experiencias y buenas practicas, que constituyen los pilares
de una organizacion basada en el conocimiento. El modelo de asesoria para los directivos de la UCP que
se propone se sustenta en la gestion estratégica universitaria, y por ende en los procesos que le son
inherentes, asi como en los procesos de apoyo; interactia constantemente con el contexto en que se
desarrollan las IES, el que influye continuamente sobre el mismo, constituyéndose asi en un sistema

abierto.
“Para su modelacion se tuvieron en consideracion cuatro premisas que afirman la necesidad de:

* Que la institucion esteé orientada hacia el perfeccionamiento de la gestion estratégica, la gestion

institucional y a la mejora continua de los procesos universitarios.
* Que se disponga del capital humano adecuado para ejecutar el proceso de asesoria.

» Que exista voluntad politica y compromiso de las méaximas autoridades de la institucion para

implementar el modelo propuesto, con la participacion consciente de la comunidad universitaria

* Que se garantice la formacion basica necesaria a los actores implicados con relacion a los aspectos

tedrico-conceptuales y metodoldgicos de la asesoria, asi como con el rol que desempefia el factor humano

en el mismo.” (D’Esteban, Martinez y Mora, 2019, p 7)
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Por otra parte, como componentes del modelo de asesoria a los directivos de la UCPEJV se proponen: el
objetivo, el contexto, las entradas, las etapas del proceso, los agentes implicados en la asesoria a los
directivos, y las salidas. EI modelo, ademas, posee principios, cualidades y premisas para su

implementacion en la practica.

(1 Objetivo: Concebir el proceso de asesoria a los directivos de la UCPEJV como un proceso de apoyo a
la gestion universitaria, desde el accionar coordinado, consensuado y sistematico, de los agentes
implicados en el proceso, a partir de la correccién, complementacion, reorientacion y/o actualizacion de
conocimientos, habitos, habilidades y valores de las partes implicadas, potenciando el aprendizaje

organizacional.

] Contexto: Como entorno desde el cual provienen las informaciones y conocimientos que sirven de

entrada al modelo y hacia el que derivaran las salidas, con valor agregado, del propio proceso de asesoria.

0 Entradas: Como exigencias provenientes del organismo superior; del organismo empleador; de las
relaciones con otras universidades del sistema MES o pertenecientes a otros organismos con las que
existan vinculos, al ser la UCPEJV rectora de la formacién pedagogica a nivel nacional; de la necesidad
de desarrollo del capital intelectual de la propia UCPEJV, y del continuo desarrollo tecnoldgico de la
sociedad actual. Se incluyen todos los aspectos relacionados con politicas y normativas asociadas con la

gestion universitaria.

(1 Etapas: (planificacion, implementacion, evaluacion) por las cuales transita la asesoria para alcanzar el

resultado deseado.

[0 Agentes implicados: los directivos de la UCPEJV en su caracter multifacético: como gestores del
proceso de asesoria, como facilitadores del mismo en los niveles de direccion que se le subordinan, y

como receptores del proceso de asesoria. Se incluyen, ademas, aquellos profesionales pertenecientes a la

comunidad universitaria como grupo de capaz de prestar asesorias, ya sea como integrantes de alguno de
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los colectivos metodoldgicos asesores 0 como pertenecientes a otras estructuras y niveles, a la par de
atesorar el aprendizaje organizacional resultante del proceso.

[ Salidas: Como resultado del proceso reflejan la solucion al problema existente, la mejora continua de

la gestion universitaria y el incremento del aprendizaje organizacional.” (D’Esteban, N., 2023, p.76)

Pueden incidir negativamente en esta relacion algunos aspectos que mal manejados pudieran desmotivar
a los agentes del proceso, que pueden considerarse barreras para la realizacion de una asesoria efectiva,

entre ellos se encuentran:
1 El exceso de documentacion solicitada, muchas veces innecesaria, que se incluya en la actividad.

[ El insuficiente reconocimiento al papel que juegan los asesores que no son cuadros de direccion en el

proceso de asesoria.
(1 La estimulacion insuficiente.
1 La monotonia y falta de creatividad en la realizacion de las actividades de asesoria.

1 Que no se concrete en la actividad de gestion que realiza el cuadro, perdiendo su valor metodoldgico,

practico y demostrativo.

[ El reunionismo, que se sustituya por reuniones, despachos y mas indicaciones.

[ El desconocimiento de la Institucion y de los procesos que en ella se desarrollan.

] Que sea impuesta, sin que se haya demostrado y hecho comprender, la importancia de su realizacion.

[ El desinterés, velado o evidente, de los cuadros para el desarrollo del proceso de asesoria,
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) Que el cuadro delegue tareas y responsabilidades de la gestion en lugar de permitir la realizacion de

la asesoria.
[ La insatisfaccion de diferentes tipos de necesidades sociales e individuales.

Por consiguiente, solo en condiciones de participacion de las personas en el proceso es posible potenciar
importantes transformaciones en la realidad y en los propios individuos, ya que todos se implican e
involucran sintiéndose responsables de la correcta gestion del proceso y de su accionar. De hecho, se
considera importante retomar el estudio de los comportamientos personales, profesionales y en general
de los sujetos implicados en el proceso de asesoria, por eso uno de los primeros retos que nos enfrentamos
es el de lograr alineamiento de las estructuras y del comportamientos personales y profesionales en

funcidn de lograr la sinergia de todos los procesos vinculados siempre con el desarrollo social.

Por ello se definen determinados aspectos a la hora de seleccionar al asesor o grupo de asesores:

« Cumplir con todos los elementos propios del desempefio de un docente de la educacién superior cubana.
 Demostrar en su accionar que posee los valores que comparte la institucion a la que pertenece.

« Conocer la institucidn, sus dinamicas, procesos, mision y encargo social.

« Pensamiento estratégico, proactivo.

+ Habilidades para el trabajo en equipo.

« Capacidad para autoevaluar y reajustar el proceso de asesoria segun las necesidades.

« Habilidades comunicativas, expresivas, empaticas, de observacion y demostrativas.

 Motivador por excelencia, capaz de crear multiples alternativas para solucionar un problema.
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« Capaz de propiciar y guiar debates con posiciones antagénicas que propicien consenso entre las partes.
« Capaz de aliviar tensiones y canalizar situaciones adversas.

« Sugerir y guiar, pero no controlar.

« Discrecion y ética.

» Demostrar conocimientos y habilidades relacionados con la gestion universitaria, ademéas de su

experticia en una o mas de una actividad determinada.
» Respetar y saber potenciar las ideas de los demas.
* Responsabilidad ante todas las acciones ejecutadas durante el proceso.

Para la implementacién practica del modelo de asesoria a los directivos en la UCPEJV, se elaboraron
orientaciones metodologicas que parten de considerar el modelo, sus primicias, principios, caracteristicas
y sus componentes que deben guiar todo el proceso de asesoria. Dichas Orientaciones Metodoldgicas

estan estructuradas por los siguientes componentes:

Las recomendaciones metodoldgicas relacionadas con la concepcion de la asesoria.

Las recomendaciones metodoldgicas relacionadas con la planificacion de la asesoria.
Las recomendaciones metodoldgicas relacionadas con la implementacion de la asesoria.
Las recomendaciones metodoldgicas relacionadas con la evaluacion de la asesoria.

Las instrucciones para la aplicacion de las Orientaciones Metodoldgicas.
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Se considera importante presentar las recomendaciones metodoldgicas relacionadas con la concepcion
de la asesoria, pues en su caracter sistémico, constituyen un pilar en la concepcion general de las

orientaciones metodoldgicas para la aplicacion del modelo

e Los elementos integrantes de este componente son:

e Garantizar la participacion colectiva en la elaboracion de la asesoria.

e Promover la participacion colectiva de los miembros implicados.

e Establecer un clima favorable al cambio en el colectivo implicado.

e Contar con un diagndstico acertado para poder separar lo aparente de lo real en el proceso de
asesoria.

e Concebir en la proyeccion estratégica todas sus areas de acciones especificas.

e Garantizar la insercion del proceso en el alineamiento estratégico

e Concebir la asesoria como un proceso universitario ubicuo a la gestién estratégica, vinculado
sistémicamente a la totalidad de los procesos universitarios.

e Establecer el proceso de asesoria en los diferentes niveles de direccién de la UCPEJV.

e Determinar los objetivos estratégicos que respondan a todas las necesidades internas.

e Garantizar el equilibrio entre los objetivos, indicadores y metas dirigidos hacia el desarrollo del
proceso.

e Revisar las acciones, concepcién y funcionamiento de la asesoria en todos los procesos.

e Proyectar puntualmente la contribucion que debe brindar la comunidad universitaria en las
diferentes areas de accion del proceso.

e Prever la inclusion de soluciones a problemas cotidianos.

e Fortalecer, en todos los niveles, la cultura sobre la gestion estratégica, el aprendizaje
organizacional y la asesoria.

e Redisefiar cada proceso a partir de la inclusion de la asesoria en la proyeccion estratégica de la
UCPEJV.
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CONCLUSIONES

La sistematizacion realizada sobre la asesoria permitié definir su concepto operacional en instituciones
educativas; mientras que la comparacion realizada con términos afines, su correcta caracterizacion y el
esclarecimiento de su alcance en la sociedad actual. Ademas, facilitd encontrar elementos comunes y
diferencias de interés para una aproximacion al modelo de asesoria para la UCPEJV.

La asesoria, como proceso que se inserta en la gestion estratégica, favorece, propicia y acepta los
continuos cambios que se gestan en los contextos interno y externo de la IES, y como proceso que
favorece la gestion de los dirigentes, propone nuevas formas de hacer, comparte buenas practicas y
favorece la adquisicion de nuevos habitos, habilidades y conocimientos que se necesiten para la efectiva

gestion de los procesos estratégicos.

El modelo de asesoria a los directivos propuesto para la Universidad de Ciencias Pedagdgicas Enrique
José Varona, estructura, a partir de la teoria general de sistemas, un conjunto de relaciones esenciales y
componentes que revelan relaciones esenciales entre ellos sobre la base de la gestion universitaria, el

aprendizaje organizacional y las ciencias de la educacion.

Las orientaciones metodoldgicas para la puesta en practica del modelo de asesoria a los directivos de la
Universidad de Ciencias Pedagdgicas Enrique José Varona permiten desarrollar una practica de asesoria
a partir de su aplicacion, con la participacion activa desde el compromiso y la responsabilidad de la

comunidad universitaria en el proceso.
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