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Resumen

La presente investigacion tuvo como obijetivo la propuesta de métodos de ensefianza
para el desarrollo de competencias en directivos de las Instituciones de Educacion
Superior, como contribucion a la mejora de la eficacia en la gestion de estos. Se realizé
un analisis tedrico sobre el tema, ajustandose a los intereses particulares de la
investigacion, conformandose el marco tedrico que sustenta la misma. Se identificaron
las competencias estratégicas, intratégicas y de eficacia personal necesarias para el
buen desempefio de los directivos y posteriormente se procedié a la propuesta de los
métodos que mejor pueden desarrollarlas.
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Abstract

The objective of this research was the proposal of teaching methods for the
development of competences in executives of the Institutions of Higher Education, as a
contribution to the improvement of the efficiency in the management of these. A
theoretical analysis was made on the subject, adjusting to the particular interests of the
research, conforming the theoretical framework that sustains it. The strategic, intra-

personal and personal efficiency competencies necessary for the good performance of
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the managers were identified and then the methods that can best develop them were
proposed.

Keywords: Teaching methods, managerial competences

Introduccion
No fue hasta la Edad Moderna cuando, en el contexto de la Revolucion Industrial, el
acrecentado desarrollo de las fuerzas productivas elevo la necesidad de capacitar a los
administradores y quienes se preparaban para ocupar cargos de direccion, lo cual
l6gicamente comenzd en el pais mas avanzado, los EE. UU, al fundarse la Wharton
School of Finance and Commerce (Jamieson, 1985).
De fines del siglo XIX a inicios del XXI, han estado produciéndose muchos cambios en
la capacitacion de los dirigentes y sus reservas. En este sentido, el Proceso de
Enseflanza y Aprendizaje (PEA), como todo proceso, integra un conjunto de
actividades.
En la investigacion, se asume que las actividades del PEA de dirigentes y sus reservas
son cuatro, y cada una incluye una operacién de control:
12 Diagnéstico de capacitacion, con su correspondiente control.
22 Disenfo curricular, que a su vez comprende:

a) Decision de los objetivos.

b) Derivacion de los contenidos.

c) Seleccion de los métodos.

d) Escogencia de los medios.

e) Determinacion de la forma organizativa.

f) Establecimiento del sistema evaluativo.

g) Evaluacion del disefio curricular.
32 Ejecucion de la capacitacion, aplicando el disefio curricular, con los ajustes que

procedan y su correspondiente control.
43 Evaluacion del impacto de la capacitacion, después de su ejecucion.
Noétese que los métodos y medios estan condicionados por los resultados del
diagnoéstico de capacitacion, y su eleccion se ha de hacer en funcion de los objetivos y
contenidos del PEA.

139



Revista Estrategia y Gestion Universitaria Vol. 6, No. 2, Julio-Diciembre de 2018
Recibido: 21/07/2018 Aceptado: 12/11/2018 ISSN: 2309-8333 RNPS: 2411
Pag. 138 - 148 http://revistas.unica.cu

Historicamente, la capacitacion posgraduada de directivos y sus reservas aplicé, como
es obvio, los métodos y medios de la ensefianza propios de cada época. Pero la
especificidad de los cursantes (Rodriguez, 1998) ha estado llevando a una integracion
dialéctica de lo universal (didactica general), lo particular (didactica de la educaciéon de
adultos o andragogia) y lo singular (didactica de la capacitacion de directivos y sus
reservas).

Una de las tendencias en ese proceso de integracion ha sido la transicion, del
predominio de los métodos reproductivos, al de aquellos productivos. Los métodos
reproductivos o tradicionales, son aquellos en los cuales los cursantes asimilan,
reproducen y, sobre una base predominantemente deductiva, aplican las informaciones
que reciben del docente o de documentos, como regla, por él orientados (Ribarska,
1987). Contrario a lo que algunos creen, esos métodos no son “pasivos”, pues implican
un reflejo activo del saber; ni se limitan a la repeticibn memoristica de los contenidos, ya
que también incluyen la elaboracion de ponencias en seminarios y la ejercitacion.

Los métodos productivos, son aquellos en los cuales los cursantes construyen el saber,
sobre una base predominantemente inductiva, aplicando las informaciones que
proceden de sus experiencias compartidas, con las dadas por el docente y buscan en
documentos orientados por él o no. Hay tres hitos en el desarrollo de tales métodos
para la capacitacion de directivos y sus reservas.

El primero, fue la introduccién del método de casos en la Harvard Business School, de
los EE.UU., en la década de 1920 (Guerrero, 1998). En ese método, los cursantes
reciben del docente la descripcidén de una situacion real, o que se asume como tal, para
gue tomen decisiones, evallen las decisiones tomadas, o ambas cosas. Esa
descripcion puede ser entregada de una sola vez, o en dos o0 mas partes. El docente
puede dar informacién adicional, o no. La toma o evaluacion de decisiones suele
hacerse individual primero y después debatida en el grupo. El debate grupal puede
hacerse desde un inicio en plenaria, o mediado por discusiones en sub — grupos o
equipos.

Siguiendo esa via, se desarrollaron nuevos métodos productivos (Colectivo de autores,
1987), tales como:

— Autoscopia.
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— Debate de libros, peliculas y videos.

— Incidentes.

— Juegos de roles.

— Laberinto de decisiones.

— Revision de documentos de trabajo para toma de decisiones (in basket).

— Simulaciones.

— Solucién creativa de problemas en grupo.

— Textos programados, en soporte papel o computadorizados.

También se desarrollaron otros métodos, como son:

— Pasantias (estancia en centros de trabajo que se asumen como modelos, donde se
combina la ensefianza escolarizada, con practicas de direccion u otras laborales)

— Practicas de direccion u otras laborales en centros de trabajo que se asumen como
modelos.

— Rotaciones por otros puestos de trabajo del mismo nivel (movimientos horizontales).

— Sustituciones programadas de dirigentes de nivel superior (movimientos verticales).

— Tutorias o coaching, con un tutor, mentor o coach.

— Visitas de aprendizaje o para intercambio de las experiencias, a otros centros de
trabajo.

Un método intermedio entre la praxis y el aula es la elaboracion individual, o por

equipos de cursantes, de trabajos de curso, trabajos de diploma, tesinas de diplomados,

tesis de maestrias y doctorados, asi como memorias técnicas y resimenes ejecutivos

de proyectos de investigaciones cientificas, desarrollos tecnolégicos e innovaciones (I +

D +1).

Tales métodos han estado desarrollandose hasta el presente; pero ya se habian

validado, en lo fundamental, en la década de 1960, cuando se produjo el tercer hito, con

la obra del britanico Reginald Revans (Revans, 1971). Analogamente a la educacion

popular, basada en la investigacibn — accién participativa, Reginald fundament6 su

sistema en el aprendizaje mediante la practica. No se trata de llevar la praxis al aula, ni

viceversa, sino de integrar praxis y aula. No es solucionar casos ficticios o reales, pero

ajenos; sino de aprender a identificar en la practica organizacional misma las barreras

(amenazas y debilidades) y potencialidades (oportunidades y fortalezas), y las vias para
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superar aquellas aprovechando estas, a fin de cambiar la realidad en el sentido
deseado. Aprender una u otra tecnologia directiva cualquiera, no para elevar la cultura,
sino como parte de su proceso de implantacién. Aprender haciendo, pero haciendo el
trabajo real.

Un corolario de lo antedicho, fue que no vale la pena ensefar a un dirigente algo que no
esté realizando, ni hara en lo inmediato; tampoco, algo que no puede aplicar en su
sistema organizacional de pertenencia (Revans, 1971); siendo esto ultimo lo que un
discipulo de Reginald, su compatriota Georges Boulden, conceptué como capacitar no
solo a los administradores, sino ademas a su entorno (Colectivo de autores, 1987).
Contextualizar al sistema organizacional como punto de partida para la capacitacion
posgraduada de sus administradores (y la reserva), se hace con la Determinacion de
Necesidades de Aprendizaje (DNA), aunque se prefiere conceptuarla como diagndstico
de capacitacion; que sigue con el disefio, ejecucion y evaluacién del programa de
adiestramiento, en una metodologia que Boulden denominé «action learning» o
aprendizaje mediante la accion, que no niega, sino incluye, aplicar sobre tal base a los
antedichos métodos productivos de la ensefianza.

El ideario de Revans y Boulden tuvo su desarrollo I6gico en tres direcciones: la primera,
en las teorias del cambio en los sistemas organizacionales, en las que una tesis
compartida es la capacitacion como una de las premisas para las transformaciones; la
segunda, en la relacién de los servicios de capacitacion con los de consultoria (Pérez,
1989) vy, por extension, de | + D + I; y la tercera, en los avances de la Economia del
Trabajo sobre competencia laboral.

Hay mudltiples definiciones de tal concepto, pero aqui se asume la fijada por la
Resolucién N° 21, del 1° /06/99, del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social en Cuba,
segun la cual:

Competencia Laboral: Conjunto de conocimientos tedricos, habilidades, destrezas y
actitudes, que son aplicados por el trabajador en el desempefio de su ocupacion o
cargo en correspondencia con el principio de Idoneidad Demostrada, y los
requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se le

exigen para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones.
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Notese que dicho concepto integra no solo los conocimientos, habilidades y destrezas
(competencias instrumentales, objeto de instruccién), sino también las actitudes
(competencias actitudinales, objeto de la educacion, en particular de valores); y refleja,
no una potencialidad, sino una realidad o Idoneidad Demostrada.

El disefio de la matriz de competencia laboral, a partir del objetivo del puesto de trabajo
e identificacion de las funciones principales o genéricas, de cada una de las cuales se
derivan las funciones basicas o especificas y sus respectivos criterios de desempefio,
es un medio muy valioso para determinar correctamente los objetivos y contenidos de la
capacitacion, asi como su evaluacion; lo cual a su vez es una premisa en funcion de la
seleccion apropiada de los métodos y medios de la ensefianza.

El objetivo de la presente investigacion estuvo dirigido a la Propuesta de métodos de
ensefianza para el desarrollo de competencias en directivos de las Instituciones de

Educacion Superior.

Desarrollo

Lo expresado sobre los tres hitos en el desarrollo de los métodos productivos, en el

proceso de capacitacion a dirigentes y sus reservas, asi como acerca de dicho proceso,

tiene al menos seis implicaciones para los docentes:

12 La seleccién de los métodos, en particular productivos, para capacitar a directivos,
debe hacerse como parte de un trabajo metodolégico de disefio curricular, basado a
su vez en un diagnéstico de capacitacién. Los métodos y medios se deben escoger
en funcién inmediata de los objetivos y contenidos, asi como considerando la forma
organizativa y el sistema evaluativo.

22 Se debe integrar métodos reproductivos y productivos, con predominio de los
altimos.

32 El predominio de métodos productivos cambia el rol del docente, quien deja de ser
autoridad indiscutible, que transmite unilateralmente a sus alumnos un saber también
indiscutible, para devenir un agente de cambio el cual facilita el desarrollo de las
potencialidades de los cursantes, a la par que aprende de los mismos. Los cursantes
aprenden no solo de los docentes, sino también de sus condiscipulos y ellos mismos;

y los docentes se retroalimentan de aquellos. Acorde con la IlI2 tesis de Marx sobre
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Feuerbach: «El propio educador necesita ser educado» (Marx, 1973). Cursantes y
docentes se tornan co — sujetos del PEA.

42 Consecuentemente, se debe pasar de una comunicacion radial — docente transmisor
de contenidos y preguntas — cursantes receptores de contenidos y preguntas que
retroalimentan con dudas y respuestas; a otra reticular, en la que todos se
comunican en funcién de las acciones a efectuar.

52 Esto ultimo guarda relacion con la base a fin de aplicar los métodos productivos de la
ensefianza: el aprendizaje mediante la practica. Elaborar los casos y demas
métodos, partiendo de la realidad y terminando con su transformacion.

62 Para todo ello, los docentes deben elevar sus competencias como tales, lo cual
incluye aprender la didactica especifica de la capacitacion de directivos y sus
reservas, y —como parte de la misma— saber usar los métodos productivos de la
ensefianza, con medios apropiados.

Propuesta de métodos de ensefianza para el desarrollo de competencias en

directivos de las Instituciones de Educaciéon Superior

En la presente investigacion se consideran competencias directivas aquellos

comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su

funcion directiva. Estas competencias son mas genéricas y, aunque cada empresa
pueda enfatizar mas unas u otras, pueden estudiarse de manera conjunta a partir del
analisis de la funcién directiva.

De la investigacion realizada, se identificaron las competencias que fueron analizadas,

discutidas, enriquecidas y trabajadas por directivos, las cuales se relacionan a

continuacion:

Competencias Estratégicas:

1. Pensamientos estratégicos: Tiene vision del futuro, suefia objetivamente,
anticipandose a los cambios.

2. Motivacion al logro: Se preocupa por trabajar bien, por cumplir para superar un
estandar de excelencia.

3. Actualizacion politica - ideoldgica: Se actualiza en el acontecer Politico, Econémico
y social nacional e internacional.

4. Es abierto al cambio: Es proactivo y se siente comodo con |lo nuevo.
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5. Desarrollo del capital humano: Capacidad para emprender acciones eficaces para
mejorar el talento y las capacidades de €l y de los demas.

6. Desarrolla la politica de cuadros y reservas: Siente la necesidad y garantia de una
gestion de recursos humanos potenciadora. Garantiza la continuidad del
funcionamiento en la organizacion.

7. Preocupacion por el orden, la eficiencia y la eficacia: Preocupacion por disminuir la
incertidumbre mediante mediciones, controles y comprobaciones y establece
sistemas claros y ordenados que le permiten utilizar los recursos del modo mas
idoneo.

8. Solucion de problemas y toma de decisiones: Toma decisiones eficaces bajo
incertidumbre, elige enfoques adecuados y los llevas a cabo, especialmente en
situaciones dificiles y que suponen retos.

9. Manejo de conflictos: Enfrenta, maneja y aprovecha los conflictos como una via para
solucionar los problemas.

10. Aplica técnicas de negociacion: Desarrolla los principios de una negociacién efectiva
y le da resultados positivos.

Competencias Intratégicas:

1. Organizado: Capacidad de comprender y utilizar la dinamica existente de la

organizacion.

2. Compromiso con la organizacion: Capacidad y deseo de orientar su comportamiento
en la direccion indicada por las necesidades, prioridades y objetivos de la
organizacion.

3. Comunicacion: Tiene habilidades para comunicarse, saber escuchar, controlar las
emociones, acepta criterios. Tiene capacidad para comprender y responder a
pensamientos, sentimientos o intereses de los demas.

4. Logra trabajo en Equipo: Capacidad de trabajar y hacer que los demas trabajen
colaborando unos con otros. Logra sinergia entre los miembros del equipo, toma en
cuenta las ideas de los demas.

5. Administra el Tiempo: Establece prioridades, delega correctamente, dosifica, da

reuniones efectivas, respeta y cuida del tiempo de los demas.
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Competencia de Eficacia Personal:

1.

Dindmico: Activo, que aprovecha el tiempo de forma eficiente, que no se retrae, que

esta siempre dispuesto y enérgico, tiene respuestas rapidas.

. Responsable: Tiene disciplina y seguridad ante el trabajo, cumple con la palabra

empefiada.

. Carismatico: Agradable, que siempre estd a tono con la situacion, que posee la

capacidad de influir o incentivar en las personas actitudes positivas.

. Creativo: Siempre busca opciones, trata de hacer las cosas de otra manera. Brinda

soluciones diferentes a viejos problemas, no se resiste al cambio.

. Disciplinado: Cumple con las normas de conductas, tiene valores definidos y se

comporta de acuerdo a ellos, mantiene un estandar de comportamiento ante lo

legislado.

. Cuidadoso con autocontrol: Medita y analiza antes de actuar, trabaja con tacto y

esmero, controla sus emociones y actia de manera apropiada ante distintas

personas y situaciones.

. Autocritica: Conoce sus puntos fuertes y débiles. Evalia con frecuencia y

profundidad su propio comportamiento y la realidad que lo circunda. Modifica su

comportamiento y se fortalece nuevamente.

Se trabajé para identificar métodos de ensefianza que propicien el desarrollo de estas

competencias en los directivos. En este sentido, se desarroll6 un intercambio con la

Academia de Gobernacion de China para conocer la experiencia que viene aplicandose

en ese pais en cuanto al aprendizaje en accién. La propuesta de métodos para las

competencias identificadas se muestra en la Tabla 1.

Si bien se propone el principal método para el desarrollo de las competencias

especificas en la practica se utilizard una combinacion de estos que de forma

simultanea estaran influenciando en potencias estas competencias directivas. La

implementacion de estos métodos comenzd en la Escuela Superior de Cuadros del

Estado y del Gobierno en Cuba y se comienza a introducir en las universidades de todo

el pais.
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Tabla 1: Métodos de ensefianza para el desarrollo de competencias directivas.

Competencia |

Método

Competencias Estratégicas

1. Pensamiento estratégico

Escenario de simulacién
( impresién profunda )

2. Motivacién al logro

Ensefianza con videos
(descubrimiento personal)

w

. Actualizacion Politica- Ideologica

Ensefianza in situ
(observacién e inspiracion)

4. Es abierto al cambio Actividades extendidas
(experiencias y observaciones)
5. Desarrollo del Capital Humano Practica de participantes
(aplicacién de experiencia)
6. Desarrolla la politica de cuadros y reservas Ensefianza orientada
(instruccion y supervision)
7. Preocupacion por la eficiencia y la eficacia Andlisis de casos

(estimular la inteligencia)

8. Solucién de problemas y toma de decisiones

Andlisis de casos
(estimular la inteligencia)

9. Manejo de Conflictos

Interpretacién de papel
(experiencia extendida)

10. Aplica Técnicas de Negociacion

Interpretacion de papel
(experiencia extendida)

Competencias Intratégicas

1. Organizado

Auto-evaluacion
(estimular la reflexion)

2. Compromiso con la organizacion

Actividades extendidas
(experiencias y observaciones)

3. Comunicacioén

Ensefianza en foros
(compartir experiencia)

4. Logra trabajo en Equipo

Practica de participantes
(aplicacién de experiencia)

5. Administra el Tiempo

Auto-evaluacion
(estimular la reflexion)

Competencia de Eficacia Personal

1. Dinamico

Interpretacion de papel
(experiencia extendida)

2. Responsable

Auto-evaluacion
(estimular la reflexion)

3. Carismatico

Interpretacion de papel
(experiencia extendida)

4. Creativo Andlisis de casos
(estimular la inteligencia)
5. Disciplinado Lectura de recomendacion

(mejora por si mismo)

6. Cuidadoso, con autocontrol

Auto-evaluacion
(estimular la reflexion)
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Conclusiones

El desarrollo de los métodos de ensefianza ha tenido un transito de lo reproductivo
hacia lo productivo, con predominio del aprendizaje en accidbn como herramienta
poderosa para mejorar el desempefio de los directivos.

Para la identificacion de las competencias directivas, deben integrarse las
instrumentales y actitudinales; en este sentido deben considerarse las estratégicas, las
intratégicas y las de eficacia personal.

Los métodos de ensefianza propuestos para las competencias identificadas, priorizan el

aprendizaje en accion y deben ser complementados con una combinacion de otros.
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