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(GESTION DIDACTICA DE LA FORMACION Y DESARROLLO
DE LA COMPETENCIA PARA ADOPCION DE DECISIONES
GERENCIALES PARA DIRECTIVOS EMPRESARIALES
A TRAVES DEL POSGRADO

REsuMEN

Esta investigacion permitié sustentar el desarrollo de la adopciéon
de decisiones en directivos empresariales y su profesionalizacion a
través del postgrado. Estuvo orientada a la formacién y desarrollo
de la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales en
directivos empresariales y partié de un modelo de gestion didactica
y de una estrategia como instrumento para su implementacion.

El modelo estuvo integrado por las dimensiones profesionaliza-
cion, cualificacion y transformacion, integradas por las configura-
ciones: cognitivo-liderativo, técnico-gerencial, axiologico-liderati-
vo y definiciéon del problema; ademas formulacion, evaluacion y
seleccion de opciones, ejecucion, superacion, apoyo metodoldgico
y autogestion profesionalizadora. La novedad cientifica de la tesis
se connotd en el establecimiento de un sistema de relaciones que se
manifestaron a través de la formacion y desarrollo de la competen-
cia para adoptar decisiones gerenciales, a partir de la interaccion
de la profesionalizacion, la cualificacion y la transformacion como
rasgos que significan la dindmica de construccion de estrategias de
gestion didactica en el proceso docente educativo de posgrado para
la profesionalizacion de directivos empresariales.

La estrategia de gestion didactica de la formacion y desarrollo de la
competencia para la adopcidn de decisiones gerenciales contribuyo
a que el directivo se profesionalice para enfrentar los retos que el de-
sarrollo empresarial impone y potenciar su liderazgo. Para corrobo-
rar el valor cientifico-metodologico de la propuesta (modelo y estra-
tegia) se empleo el método de criterio de expertos y una valoracion
de laimplementacion parcial de la misma, en la especialidad de Alta
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496 RayNeLDA V. DEL CARMEN PIMENTEL PINA

Gerencia Empresarial de la Escuela de Graduados de la Universi-
dad APEC, en la Republica Dominicana.

ParaBrASs CLAVES

Adopcion de decisiones, profesionalizacion de directivos, compe-
tencia, competencias gerenciales, posgrado, gestion didactica.

INTRODUCCION

Resulta indiscutible que la profesionalizacion de los egresados uni-
versitarios, incluidos los que ejercen funciones directivas, exige sa-
tisfacer necesidades de actualizacion de sus competencias profesio-
nales, entre otros aspectos. Al decir de Balmaseda, Castro, y Polaino,
las empresas de hoy no pierden tiempo en capacitar y actualizar sus
recursos humanos sin esperar, muy a menudo, por la universidad.
Peter Singer denomina “sociedad que aprende” a ese espacio orga-
nizativo donde los empleados amplian de forma permanente su ca-
pacidad de aprender colectivamente. Esas experiencias obligan a un
replanteamiento de los actuales esquemas de formacion y aprendi-
zaje en la educacion superior (Balmaseda, Castro, y Polaino, 2012).

El nuevo director empresarial debe poseer una sorprendente gama
de saberes para adaptarse a los cambios en la direccion y gestionar
los conocimientos en su respectivo ambito de actuacion, y debe ser
capaz de hacerse comprender y ser aceptado por los diversos equi-
pos humanos multinacionales. Asimismo, debe saber cémo mane-
jarse en un mundo en constante confusion, en el que las relaciones
profesionales y con los propios clientes se han vuelto transitorias.
Para alcanzar el éxito, el lider/director de hoy debe saber afrontar
los cambios incesantes que ocurren en la profesion, la industria y
los amplios y diversos mercados en los que opera.

En ese contexto, la importancia de la formacion de los directivos
resulta dificil de rebatir desde cualquier perspectiva, pues no se
refleja igual en el ambito cientifico, ni en la practica empresarial.
La ausencia de modelos explicativos generalmente aceptados, la
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imposibilidad de efectuar predicciones con rigor, o la falta de base
cientifica para las decisiones de caracter normativo, son algunas de
las razones implicitas en este planteamiento (Araujo et al., 2008).

Autores que trabajan en el campo de la direccion como Nufiez
(1996), Camargo et al. (2003), Valdez (2005), Perrenoud (2008) y
otros, se han referido a la importancia de la profesionalizacion de
los directivos empresariales y a la importancia que, a su vez, ésta
tiene en la labor del propio directivo. Lo anterior, en razén que to-
das las actividades que realizan exigen consonancia entre lo estra-
tégico y su relacidon con el entorno externo; entre lo ejecutivo, el
liderazgo y su relacion con el entorno interno; y entre el equilibrio
y el desarrollo personal (competencias gerenciales).

En el campo de la profesionalizacion de los directivos empresaria-
les se encuentra la demanda sistematica de perfeccionamiento de
la direccion del proceso docente educativo de posgrado. El criterio
de centrar los estudios en las particularidades del disefio curricu-
lar por competencias (Burke y Day, 1986; Tannenbaum, 1997; Mo-
rrow, Janett y Rupinsky, 1997; Parellada et al., 1999; Araujo et al.,
2001; Araujo, Barrutia y Landeta, 2003; Aragén, Barba y Sanz, 2003;
Morles, 2003; Bernaza, 2004; Gonzalez, 2004; Codina, 2006; Manzo,
2006; Vélaz, 2008; Moreno, 2009 y Blanco, 2010, entre otros), unido
a la exploracion insuficiente de la adopcion de decisiones gerencia-
les desde una profundizacién de su papel en la profesionalizacion
del directivo empresarial y su connotaciéon como competencia cons-
titutiva de la competencia sistémica liderazgo (Cardona y Garcia,
2004; Rodriguez, 2006; Pedraja-Rejas, 2006; Maxwell, 2006; Belker y
Topchik, 2007; Alles, 2008; Eslava, 2008; Cardona y Rey, 2008, 2010;
Carreras, Leaverton y Sureda, 2009; Vallejo, 2009; Cetina, Ortega
y Aguilar, 2010; y leadership-agenda, 2013), constituyen sobrados
ejemplos de las limitaciones existentes en estos estudios.

Lo anterior constituye un aspecto esencial que demuestra el valor
que representa en los momentos actuales el estudio de la profesio-
nalizacion de los directivos empresariales, y la insistencia de las
recientes investigaciones en favorecer su dinamica en el proceso do-
cente educativo de posgrado a partir de la formacion y desarrollo de
competencias gerenciales, con el objetivo de transformarla.
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La Repuiblica Dominicana no es ajena a esa preocupacion por los
estudios actuales para perfeccionar la profesionalizacién de los di-
rectivos empresariales a través del cuarto nivel de ensefianza (pos-
grado). Aunque los planes estratégicos de las universidades aluden
a la pertinencia y la necesidad de esa formacidn, lo cierto es que en
el impacto social y en la opinidon de los empresarios se evidencia
insatisfaccion con el desempeno profesional de los directivos.

Gracias a esta investigacion se diagnosticaron insuficiencias con
relacion al desempeno de los directivos empresariales, como resul-
tado de su profesionalizacion. El diagndstico se contextualizo en
las condiciones de la Universidad APEC (UNAPEC) en Santo Do-
mingo, Republica Dominicana, en la especialidad de Alta Gestion
Empresarial. Como resultado de dicho diagndstico se evidencio el
siguiente problema cientifico: insuficiencias para la adopcion de
decisiones gerenciales, asi como en el tratamiento did4ctico y me-
todoldgico en el proceso docente educativo de postgrado.

Se precisa entonces la indagacion de los elementos teoricos que con-
ceptualicen la formacion y desarrollo de las competencias gerencia-
les a través del postgrado, que ofrezcan opciones formativas para
la profesionalizacion de los directivos empresariales; esto evidencia
la necesidad de concebir presupuestos tedricos que sean expresion
de la especificidad de la formacion y desarrollo de las competencias
gerenciales en el postgrado. Es por eso que el objeto de la inves-
tigacion es el proceso de formacion y desarrollo de competencias
gerenciales a través del postgrado.

A pesar de que la formacion y desarrollo de la competencia para
la adopcion de decisiones gerenciales tiene categorias que la defi-
nen, aun no se ha revelado la l6gica didéctica para el desarrollo de
la competencia, lo que revela la necesidad de una reconstruccion
tedrica que justifique y favorezca este proceso de formacién y desa-
rrollo de la competencia.

En este sentido, autores como Boyatzis (1982) y Chiavenato (2006 y
2007) han demostrado la escasa bibliografia existente sobre el tema
y el poco conocimiento del sistema de relaciones e interacciones que
se establecen entre los implicados en el proceso docente educativo;
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lo que permite concebir, planificar, organizar, ejecutar y controlar
las acciones formativas en correspondencia con las necesidades,
requerimientos y caracteristicas desde la adopcion de decisiones
gerenciales. Ademads, manifiestan su interés en profundizar en la
direccion del proceso docente educativo de postgrado y el desarro-
llo de la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales a
partir de multiples perspectivas, asentados en la practica gerencial
y en funcion de buscar nuevas vias para el logro de un aprendizaje
mucho mas autonomo en los discentes, ante la necesidad de utilizar
la adopcién de decisiones gerenciales como fuente de transforma-
ciones en el medio empresarial.

En consecuencia, se propone como objetivo la elaboracién de una
estrategia de gestion didactica para la formacion y desarrollo de
la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales, sus-
tentada en un modelo de gestion didactica, en el proceso docente
educativo de postgrado que favorezca la profesionalizacion de los
directivos empresariales. El campo de accidn es la gestion didactica
de la formacion y desarrollo de la competencia para la adopcion de
decisiones gerenciales.

MARCO TEORICO CONTEXTUAL

Para revelar las tendencias historicas a partir del método historico-
logico, se utilizaron como fuentes los documentos de Pequenas y
Medianas Empresas (PYME), programas de postgrado ofrecidos
y articulos. Los estudios realizados permitieron identificar como
criterios para el andlisis tendencial: el desarrollo empresarial, la
formalizacion y sistematizacion de la formacion de posgrado, las
cualidades que sustentan la formacién y desarrollo de competen-
cias gerenciales en los directivos empresariales y la calidad del pos-
grado para la formacion de directivos empresariales.

El estudio y profundizacion de los criterios permitieron identificar
las manifestaciones tendenciales en el pais, sobre los siguientes indi-
cadores: la evolucion empresarial, la legislacion de la formacion pos-
graduada, y la formalizacion de la formacion de los directivos y vias
y connotacion de los componentes del contenido en la formacion y
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desarrollo de competencias gerenciales. Se identifican, en virtud de
lo anterior, dos etapas en el estudio de la evolucidn historica del
proceso de formacion de directivos empresariales a través del pos-
grado: una primera etapa (1972-1997) que plantea el surgimiento,
centralizacion y tradicionalismo de la formacién y desarrollo de
competencias gerenciales a través del posgrado; y una segunda eta-
pa que va de 1998 a la actualidad.

Organizacion, descentralizacion y reconceptualizacion de la for-
macion y desarrollo de las competencias gerenciales a través del
posgrado. A partir del analisis realizado y el comportamiento de
los indicadores en las dos etapas, a través del posgrado se revelan
las siguientes tendencias en el proceso de formacion y desarrollo de
los directivos empresariales:

¢ Las empresas dominicanas que han sobrevivido la década de
los 60, sumadas a las que iniciaron su operacion en las déca-
das de los afos setenta y ochenta al amparo de leyes de in-
centivo industrial, y las surgidas en la década de los 90, con-
forman el actual parque industrial local, donde las empresas
privadas se convierten en el factor de equilibrio econémico.

¢ La legislacion para la educacion superior que incluye la for-
macion posgraduada es posterior al desarrollo empresarial,
por lo que las empresas centralizaron la formacion de los di-
rectivos, y es a partir de la Ley 139-01 cuando la formacion de
posgrado de los directivos se descentraliza y se comparte con
el sistema de educacion superior nacional y por ende con las
universidades.

¢ La formalizacién de la formacion de posgrado surge en la se-
gunda etapa sin una declaracién definitiva de la inclusion de
la superacion de los directivos como parte de las responsabi-
lidades universitarias, aunque las universidades ya ofertaban
superacion para los directivos.

¢ La formacién y desarrollo de competencias gerenciales a
través del posgrado en la Republica Dominicana encuentra
en el proceso docente educativo una didactica tradicionalis-
ta marcada por conocimientos enciclopédicos, centrada en
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el profesor, sin tomar en cuenta el contexto para las ofertas;
visualizandose a partir de la segunda etapa un cambio hacia
una formacion dependiente de una oferta en su mayoria im-
portada, con cierta apertura a la formacién de competencias,
pero solo como expresion curricular; con recursos de apren-
dizajes centrados en el estudiante, pero con énfasis en la acti-
tud, no orientados a las tareas; y una formacion concentrada
en la organizacion del proceso, pero no en el mejoramiento
continuo del directivo.

La caracterizacion epistemoldgica de la formacién y desarrollo de
competencias gerenciales a través del posgrado se realiza a partir
de una amplia revision bibliografica.

Los estudios de Nunez (2002), Lastre (2003), Bernaza (2004), Bor-
ges (2006) y Cruz (2010) sefalan entre los rasgos mas distintivos
de la actividad de posgrado un nivel de acceso a los programas re-
lativamente alto en términos de competencias profesionales, que
ofrece entrenamiento avanzado en investigacion e intenta integrar
el avance del conocimiento con la posibilidad de ofrecer alguna
solucion a los problemas de orden social y econdmico del entor-
no; ofrece entrenamiento para el ejercicio especializado de una
profesion, fomenta el trabajo interdisciplinario para la resolucién
de problemas complejos, ofrece oportunidades de actualizacion
y reciclaje permanentes, y utiliza diversas modalidades de ofreci-
miento dependiendo de la disciplina dentro de la cual se ofrecen
los programas: presenciales, semi-presenciales y a distancia, o en
formato virtual.

Las investigaciones sobre la formacion del directivo empresarial
(Spencer, 1993; Nunez, 1996; Tannenbaum, 1997; Araujo et al. 2001;
Adell et al. 2002; Valdés, 2005; Perrenoud, 2008; Blanco 2010; Ilie y
Martin, 2013); permiten expresar que la profesionalizacion de los
directivos empresariales supone un importante cambio empresa-
rial con efectos positivos sobre la participacion, la integracion labo-
ral, los conflictos laborales, el desarrollo de los recursos humanos,
la competitividad y los beneficios. De ahi que estaremos de acuerdo
en que, para su desempeno, la formacion posgraduada constituye
un componente capital.
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Los estudios realizados permitieron a la autora asumir la profe-
sionalizacion de los directivos empresariales como el proceso de
formacion que refleja los rasgos caracteristicos del directivo, lo que
le permite evaluar sus actos profesionales y completar sus saberes
de manera continua a partir de la superacion, la formacion acadé-
mica, la experiencia, las potencialidades cientificas y la disposicién
asumida.

El hecho de discernir algunas categorias (competencias, gerencia y
competencias gerenciales) permite a la autora asumir como compe-
tencias gerenciales: los procesos complejos que los directivos em-
presariales ponen en accion-actuacion-creacion a partir de la conso-
nancia entre lo social y su relacion con el entorno externo, entre la
direccion y su relacion con el entorno interno y entre el equilibrio y
el desarrollo personal; como expresion de integracion de un saber,
saber hacer, saber ser y saber convivir que lleva a sus colaboradores
al perfeccionamiento de las actividades, a mejorar el rendimiento y a
lograr que su desempefio laboral sea gradualmente mas satisfactorio
para la organizacion, el equipo de trabajo y el individuo como tal.

En ese sentido se mencionan estudios que han analizado las carac-
teristicas e incluso la efectividad de la formacion de competencias
gerenciales (Burke y Day, 1986; Tannenbaum, 1997; Morrow, Janett
y Rupinsky, 1997; Parellada et al., 1999; Araujo et al., 2001; Saaty et
al., 2001; Araujo, Barrutia y Landeta, 2003; Aragon, Barba y Sanz,
2003; Morles, 2003; Bernaza, 2004; Colina, 2006; Manzo, 2006; Vélaz,
2008; y Moreno, 2009, entre otros) y que evidencian que la forma-
cién y desarrollo de competencias gerenciales para directivos em-
presariales a través del posgrado es una necesidad social impor-
tante, actual y de perspectiva; que se identifica con las tendencias
cientificas, tecnolodgicas, socioeconémicas y culturales que posibili-
tan un cambio estratégico en cuanto a la profesionalizaciéon de los
directivos empresariales.

Por otro lado, el andlisis epistemoldgico de la gestion diddactica
de la formacion y desarrollo de la competencia para la adopcion
de decisiones gerenciales a través del posgrado permite a la auto-
ra adoptar decisiones como un proceso que se inicia con la detec-
cién de una situacidon problematica, el cambio de una situacion en
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el entorno, o la apariciéon de un conflicto conducente a recopilar
informacion. Luego, basado en dicha informacion, se analizan los
hechos, se evaltian los factores o situaciones que lo condicionan, se
fijan escenarios probables, se sopesan varias soluciones para fijar
un curso de accidn (definicidon del problema); mas aun, los posibles
cursos de accion se constituyen en opciones (formulacion de alter-
nativas), éstas se ponderan y evaltian segun sus posibles efectos y
resultados, y de acuerdo a eso se selecciona la que resulta mas con-
veniente o la que menos afecta a la organizacion. Luego de elegir el
curso de accion (ejecucidn), se evaltian los resultados.

En el contexto de la profesionalizacion de los directivos empresa-
riales, desde la perspectiva del cardcter sistémico del liderazgo y la
adopcion de decisiones gerenciales como un componente constitu-
tivo del mismo, la autora asume la competencia para la adopciéon
de decisiones gerenciales como el proceso complejo que integra co-
nocimientos, habilidades, capacidades, actitudes y valores del di-
rectivo empresarial. Lo anterior, para definir los problemas; formu-
lar, evaluar y seleccionar opciones de solucidn, y ejecutarlas a partir
del involucramiento y motivacién de los sujetos en el desarrollo de
la organizacion y el crecimiento de los recursos.

El andlisis realizado a evidencio la necesidad de la formacion y de-
sarrollo de competencias gerenciales para directivos empresariales
a través del posgrado y las tendencias que se vislumbran en el pa-
norama internacional para que el proceso se oriente a contribuir a
la calidad e importancia social de la profesionalizacion de dichos
directivos. Al profundizar en el campo de la investigacidn, se evi-
dencia el escaso nivel de estudios desde la perspectiva de la com-
petencia para la adopcion de decisiones gerenciales como compo-
nente del liderazgo. Ademas, se constato el insuficiente tratamiento
tedrico de la formacion y desarrollo de competencias gerenciales
para lograr una mejor preparacion del directivo en el desemperfio
profesional, pues si bien se reconoce como un proceso objetivo e
importante, aun existen limitaciones acerca de como realizarlo.

A tono con los postulados anteriores y a partir de los estudios rea-
lizados (Fuentes y Fernandez, 2004; Addine, 2005; Borges, 2006;
Rodriguez, 2006; Lara, 2006; Herndndez, 2007; Vélaz, 2008; y Cruz,
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2010; entre otros), la autora asume la gestion diddactica de la forma-
cién y desarrollo de la competencia para la adopcién de decisiones
gerenciales a través del posgrado como el conjunto de acciones
que permiten concebir, planificar, organizar, ejecutar y controlar
las acciones formativas; en correspondencia con las necesidades,
requerimientos y caracteristicas consensuadas de la competen-
cia, el nivel de desempeno, la investigacion, la reflexion sobre la
practica y la teoria de la gerencia como expresion que dinamiza la
profesionalizacion y su contribucion al liderazgo de los directivos
empresariales.

En tal sentido, las propuestas de gestion didactica de la forma-
cidn y desarrollo de competencias gerenciales actuales se orientan
hacia una formacién posgraduada sustentada en dos direcciones
fundamentales: hacia la proyeccion curricular y la significacion de
las competencias para potenciar la profesionalizacion del directivo
empresarial; y desde un aprendizaje de la cultura gerencial a partir
de profundizar en los elementos que conforman las competencias
y el uso de cierta organizacion y métodos activos de ensefianza.
Sin embargo, se evidencia un vacio en el sustento de las relaciones
integradoras que armonizan y dinamizan la gestion didactica de la
formacion y desarrollo de competencias gerenciales, que confieren
especificidad tedrica y practica como objeto independiente de otras
formas de gestion didéctica a través del posgrado.

A partir de la aplicacion de los principales instrumentos utilizados
y los anadlisis efectuados por la autora, encaminados a revelar las
causas del problema que se investiga, se evidencian insuficiencias
en el tratamiento didactico y metodologico en el proceso en ge-
neral, y para la adopciéon de decisiones gerenciales en particular;
que se reflejan en las dificultades de direccién del proceso docente
educativo de posgrado para desarrollar de forma intencionada la
competencia y contribuir a un desempenio profesionalizado de los
directivos. No se aprovechan suficientemente las potencialidades
del apoyo metodologico. La superacion de los directivos no se ha
orientado al desarrollo de una profesionalizaciéon que contribuya
al desarrollo del liderazgo; ni que estimule la integracion de lo
cognitivo y lo axioldgico del liderazgo con el aspecto técnico profe-
sional de la gerencia empresarial, lo que atenta contra la formacion
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y desarrollo de las competencias gerenciales y en particular con la
adopcidn de decisiones.

Los resultados expuestos y el profundo estudio realizado a los pos-
tulados de las diferentes ramas del quehacer cientifico, relaciona-
das con el objeto y campo de la investigacion, permitieron a la auto-
ra asumir los referentes tedricos para la confeccion del modelo y de
la estrategia que se aporta. A partir de lo epistemologico general, se
considera el desarrollo integral del sujeto a través de las relaciones
dialécticas que se establecen y que son capaces de integrarse refle-
jando las particularidades en los movimientos del proceso.

La autora toma como referencia socioldgica uno de los principios
por los que se rige el sistema nacional de educacion dominicano
que tiene su fundamentacion en la Ley Organica de Educacion 66-
97, del 9 de abril de1997, de la que se cita: “La educacién, como
medio del desarrollo individual y factor primordial del desarrollo
social, es un servicio de interés publico nacional, por lo que es una
responsabilidad de todos” (Secretaria de Estado de Educacion Su-
perior, Ciencia y Tecnologia, 1997, p.11).

Del Reglamento del nivel de postgrado de las instituciones de edu-
cacion superior, en su Articulo 7, del 16 de diciembre de 2008, se
toma la siguiente disposicion: “Los programas de postgrado deben
propiciar la formacion integral de recursos humanos en su marco
ético, de rigor cientifico, de responsabilidad social y basado en el
desarrollo de competencias para afrontar criticamente la historia
y el desarrollo presente de la ciencia, del saber y de la sociedad”
(Secretaria de Estado de Educacion Superior, Ciencia y Tecnologia,
2008, p. 23).

Se asumen las concepciones sociologicas de la educacion del mate-
rialismo dialéctico al reconocer el desarrollo de los sujetos bajo la
influencia de la educacion y el medio social en que se desenvuel-
ven; al entablar, por medio de sus actividades productivas, relacio-
nes histdricas concretas entre si y con los medios de produccion. Se
reconoce por tanto, que la calidad del proceso docente educativo
del posgrado debe ser gestionada en la busqueda de la profesiona-
lizacion del directivo empresarial.
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Desde la pedagogia, se consideran los postulados acerca de la con-
cepcion de las competencias a partir de una perspectiva historico-
social del desarrollo humano, en virtud de lo cual se concibe que el
desarrollo de la competencia es resultado de un proceso de educa-
cién de la personalidad y los referidos al proceso formativo, en lo
relacionado con la necesidad de preparar al ser humano para que
sea capaz de transformarse a si mismo y a la sociedad, o sea, prepa-
rar al sujeto para la vida.

En el orden diddctico, se retoman los estudios sobre el concep-
to de flexibilidad del proceso docente educativo de posgrado, lo
que permite explicar la estructura organizativa y la diversidad
de estrategias y mecanismos de gestion diddctica. Los postulados
de la autonomia y creatividad como fases que estructuran y or-
ganizan el proceso docente educativo de posgrado, desde y para
el puesto de trabajo, promueven la investigacidn, la innovacion y
la profesionalizacion.

Se concibe la gestion didactica del posgrado como tributaria de la
vinculacion de la teoria y la practica profesional; de aprender con-
tinuamente de forma colaborativa y participativa, con adecuacién
de las modalidades a la finalidad formativa; de aprender mediante
la reflexion individual y colectiva en la resolucion de situaciones
problematicas de la practica; aprender en un ambiente formativo
de colaboracion y de interaccion social, elaborar proyectos de tra-
bajo conjunto y vincularlos a la formacion mediante estrategias de
investigacion-accion.

Se asumen los postulados sobre gestion didéctica del posgrado que
aluden al conjunto de acciones (tanto institucionales como indivi-
duales del sujeto que se forma) que permiten concebir, planificar,
organizar, ejecutar y controlar las acciones formativas. El caracter
protagonico de sujeto que asumen los profesionales en el proceso
de construccion de sus competencias debe sustentarse en una me-
todologia participativa de ensefianza-aprendizaje, en una comuni-
cacion dialogica entre docentes y estudiantes, asi como en una eva-
luacion centrada en el proceso de construccion de la competencia.
La integracion de la investigacion, reflexion sobre la practica y la
teoria desde sus contextos de actuacion.
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En consonancia con los postulados de direccion, se asume el desa-
rrollo de competencias para lograr un mejor desempefio laboral y
como producto de la experiencia buscada y empleada activamente
por aquel que participa en ella, experiencia que permite la integra-
cién de los conocimientos con éxito.

El liderazgo como enfoque de direccion, que permite desarrollar
ideas y una vision de vivir conforme a los valores para influir en los
demas adoptando un comportamiento adecuado donde los directi-
VOs que se conocen a si mismos saben en qué creen y qué valoran;
y actiian conforme a sus valores y creencias mediante una comuni-
cacion abierta y honesta con sus subordinados. En igual medida se
sustenta en el postulado de que el liderazgo es un sistema completo
de expectativas, capacidades y habilidades que permite identificar,
descubrir, utilizar, potenciar y estimular al maximo la fortaleza y la
energia de todos los recursos humanos de la organizacion; y que se
logra a través de procesos como la motivacion, el control, la comuni-
cacién, la busqueda de la calidad total y la adopcion de decisiones, al
ser ésta ultima la mas importante de todas pues si no se adopta una
decision, los demas procesos precedentes seran de poco uso.

MODELO Y ESTRATEGIA

En el proceso de gestion didactica, la profesionalizacion del directi-
vo empresarial y la formacion y desarrollo de la competencia para la
adopcion de decisiones gerenciales se contraponen dialécticamente,
pues el directivo empresarial adopta decisiones acorde al nivel de
profesionalizacion alcanzado. Para eso requerira de una profesiona-
lizacién en direcciéon empresarial que le permita garantizar la ido-
neidad en la adopcion de decisiones gerenciales, que a la vez le exija
una superacion constante. Sin embargo, a la misma vez que se con-
traponen, se producen en unidad porque, aun cuando la profesiona-
lizacién del directivo empresarial permite la adopcion de decisiones
idoneas, eso no es suficiente para utilizar, potenciar y estimular al
maximo la fortaleza y la energia de todos los recursos humanos de
la organizacion. Es decir, el directivo es competente para cumplir
con las metas y objetivos de la organizacion de manera eficiente,
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pero eso no es suficiente para crear, desde una vision estratégica,
una cultura organizativa y, en particular, para centrarse en las per-
sonas, inspirar y motivar a los seguidores.

En ese sentido la autora modela, en consonancia con el método
holistico-configurativo, el proceso de gestion didéctica de la forma-
cidn y desarrollo de la competencia para la adopcidon de decisiones
gerenciales a través del posgrado, tomando como base su caracter
de componente de la competencia liderazgo y como expresion de
tres dimensiones fundamentales que son cualidades de orden su-
perior, que resultan de la relacion dialéctica entre las configuracio-
nes que componen el sistema.

Dimensién profesionalizadora Dimensién calificadora

Definicign del Formulacidn, evaluacion y
problema - seloccion de altemativas

N_

\b directivo empresarial
FORMACION Y DESARROLLO DE LA

I COMPETENCIA PARA LA ADOPCION
¥ DE DECISIONES PARA EL LIDERAZGO

Carécter particular de la
formacion y desamollo
de la competencia para
la adopcion  de
decisiones gerenciales

!

Superacitn g Ilchdolbqico

M

Dimension transformadora

Figura 1: modelo del proceso de gestién didactica de la formacién y desarrollo de
la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales a través
del posgrado.
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Las relaciones de las dimensiones constituyen expresiones de las
transformaciones que se reflejan en la gestion didactica de la forma-
cién y desarrollo de la competencia para la adopcidn de decisiones
gerenciales, que sirven de hilo conductor para las relaciones dialéc-
ticas entre sus configuraciones.

Dimension profesionalizadora: esta dimension es la expresion
del proceso de gestion didactica de la formacion y desarrollo de la
competencia para la adopcion de decisiones gerenciales en el di-
rectivo empresarial, que da cuenta de la interaccion de los saberes
y cuyas relaciones determinan el modus operandi alrededor del cual
se integran. En consecuencia, se relaciona con la adquisicion de co-
nocimientos, el desarrollo de capacidades y habilidades, valores y
actitudes ligadas a la gerencia y al liderazgo.

Configuracion cognitivo-liderativa: lo cognitivo-liderativo se re-
fiere al conocimiento de las particularidades tedrico-metodologicas
inherentes al liderazgo como proceso. El dominio de esas cuestio-
nes gnoseoldgicas posibilita que el directivo se apropie de los ele-
mentos que caracterizan el liderazgo.

El conocimiento acerca del proceso de liderazgo posibilita al direc-
tivo influir en los subordinados a partir del desarrollo del senti-
do légico del proceder de un lider, asi como favorecer la asuncion
de actitudes y desarrollar rasgos de la personalidad que reflejen el
potencial de cada individuo para obtener determinados comporta-
mientos y ejercer las influencias necesarias sobre los miembros de
su organizacion. El liderazgo determina el modo de guiar la orga-
nizacion al éxito. En general, brinda rigor tedrico y metodologico
para influir y adoptar decisiones gerenciales.

El dominio de estos aspectos relativos al liderazgo no es condicion
Unica ni suficiente para garantizar una adecuada adopcion de de-
cisiones gerenciales; por el contrario, es importante el andlisis de
las consecuencias que ésta genera en el proceso de direcciéon. Eso
implica abordar el liderazgo en su relacién con el aspecto técnico
de la gerencia empresarial.

Configuracion técnico-gerencial: da cuenta del dominio de la ge-
rencia, es decir, del conjunto de saberes que sustentan el desarrollo
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de las competencias profesionales que responden a los campos de
accion del profesional en el ambito empresarial.

Lo técnico-gerencial alude al conjunto de los saberes que sustentan
el buen desempefio del profesional en su funcion como directivo;
integra lo propio de su practica profesional y la gerencia, de modo
que precisa los contenidos que identifican al profesional en su des-
empeno. Lo expuesto significa que esta configuracion incluye el
dominio de la tecnologia, es decir, se expresa desde ella el aspecto
tecnoldgico caracteristico del proceso de gerencia. Lo tecnoldgico
expresa las particularidades del dominio de la profesion, del abor-
daje y solucion éptima de los problemas a ella inherentes, a través
de procedimientos y estrategias atemperadas a las exigencias del
contexto en concordancia con las caracteristicas de la funcion direc-
tiva; da cuenta de la incorporacion de los adelantos en la profesion
y la adopcién de decisiones gerenciales.

Configuracion axioldgico-liderativa: se refiere a los criterios éticos
que rigen la actividad gerencial en el contexto de la practica profe-
sional, los que se expresan a través de los valores, normas y prin-
cipios que conducen a fomentar los valores éticos del profesional,
adecuados a los valores compartidos por la organizacién.

Lo axioldgico envuelve todo lo relacionado al ser humano expresa-
do en sus principios y valores. Son los valores éticos parte integral
de todas las decisiones que se adopten en cada una de las esferas
organizativas.

Dimension calificadora: esta dimension es la expresion del proceso
de gestion diddctica de la formacion y desarrollo de la competencia
para la adopcién de decisiones gerenciales, que da cuenta de los
rasgos esenciales de la competencia que en su dindmica son signifi-
cativos para el desempefio del directivo empresarial.

Configuracion definicion del problema: esta configuracion alude
a la existencia de una determinada discrepancia entre un estado
deseado y la realidad actual, lo que impide el rendimiento opti-
mo de la organizacion. Se presentan dificultades o conflictos que
de manera inmediata, o dentro de determinado marco temporal,
entorpecerdn el funcionamiento organizativo. Estos pueden ser de
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diversa naturaleza, segtin las caracteristicas de la organizacion: tec-
noldgicos, financieros, de recursos humanos, de direccion, etc.

Mientras se define el problema, se recoge la informacion correspon-
diente y necesaria y se identifican todos los actores involucrados
en el conflicto. Se contextualiza a quién o quiénes dicho conflicto
afecta directa e indirectamente. La definicion permite que se con-
textualice el problema y se visualicen las posibles afectaciones a la
organizacion como un todo.

Configuracion formulacion, evaluacion y seleccion de alternati-
vas: esta configuracion alude a la valoracion de opciones, es de-
cir, la identificacion de vias de solucion posibles, su ponderacion
y jerarquizacion, hasta la determinacion de cudl es la 6ptima para
ser ejecutada, las que son el resultado de compartir el problema
definido con los miembros de la organizacion y que forman parte
de la adopcidn de decisiones. Compartir el problema definido forja
a los miembros de la organizacion participes y responsables de la
adopcidn de la decision gerencial.

La formulacidn, evaluacion y seleccion de opciones significa po-
sibilitar el desarrollo de la organizacion, ser un reflejo de la ex-
periencia de los miembros de la organizacion ante situaciones si-
milares, modos de enfrentar las mismas, reconocimiento de que
en la practica existen elementos que son desconocidos y otros que
son negativos al desarrollo de todas las opciones. De este modo, la
formulacion, evaluacion y seleccion de opciones no solo implica la
posibilidad de adoptar decisiones gerenciales, sino que significa
la actualizacién de nuevas potencialidades del directivo, de la ca-
lidad de su influencia en los subordinados, lo que es expresion de
liderazgo.

Configuracion ejecucion: esta configuracion se refiere a la ejecu-
cién de la opcién seleccionada y da cuenta del trabajo cooperativo
de los miembros de la organizacién para realizar el estado deseado
para la organizacion, al verificar que se cumpla lo que esta previsto
y se asuman los nuevos retos que se presenten. La configuracion
ejecucion significa relacionar la calidad y el impacto de la opcién
en elaboracién con la proyeccion futura de la organizacion. Con la
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ejecucion de la alternativa, el profesional resuelve los problemas
presentes en la organizacién a partir de la identificacion, en el pro-
ceso de formulacion, evaluacion y seleccion de la misma.

En la ejecucion estd presente la dialéctica identificacion del proble-
ma-formulacion, evaluacion y seleccion de opciones, pues se apoya
en las relaciones que se establecen entre estos para, desde la ldgica
de la opcion asumida, brindar solucion al problema de la organiza-
cion a través de una adopcion de decision gerencial.

Dimension transformadora: esta dimension es la expresion del
proceso de gestion didactica de la formacion y desarrollo de la
competencia para la adopcién de decisiones gerenciales, que da
cuenta del sistema de rasgos que concurren en el proceso docente
educativo de posgrado, con el fin de reflejar la dindmica del proce-
S0 que permite corroborar la transformacion del desempefio de los
directivos empresariales.

Configuracion superacion: esta configuracion da cuenta del sis-
tema de actividades planeadas conforme a las necesidades reales
de la gerencia y orientada al desarrollo de competencias. Es la
preparacion que se ofrece a los directivos con el objeto de propor-
cionar la profesionalizacion continua en correspondencia con los
avances de la ciencia y la técnica y las necesidades econdmico-
sociales del pais, con el objetivo de contribuir a elevar su desem-
pefio profesional.

La superacion representa procesos de aprendizaje que sean capaces
de ofrecer resultados medibles, que evidencien mejoramientos en
el desempeno, progresos en el desarrollo de la competencia para
la adopcién de decisiones gerenciales capaces de mantener e in-
crementar el nivel de profesionalizacion en direccién empresarial
y contribuir al desarrollo del liderazgo. A la superacion se accede
no solo para aprender lo nuevo, sino también para intercambiar y
apropiarse de las mejores practicas y experiencias, por lo que las
vivencias y las experiencias profesionales de los que participan en
este proceso ocupan generalmente un lugar muy importante en los
multiples intercambios que se producen, lo que le confiere un valor
agregado.
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La superacion exige formas de organizacion que permitan satisfacer
las necesidades del directivo de forma independiente, la profundi-
zacion y el tratamiento problematizado a aspectos complejos como
lineamientos cientificos, tendencias, métodos de trabajo, bibliogra-
fia especializada y cuestiones en discusién en el campo cientifico
de la direccion empresarial, con el fin de propiciar la busqueda de
nuevas vias para la investigacion.

Configuracion soporte metodoldgico: esta configuracion da cuenta
del sistema de actividades planeadas que se realizan para la ad-
quisicidn, asimilacion e introduccion de nuevos procedimientos y
tecnologias con el propodsito de mejorar, perfeccionar y consolidar
competencias. El apoyo metodoldgico desde la vision asumida se
dirige a desarrollar los saberes para estimular a los individuos a de-
sarrollar las competencias para un desempeno eficaz, o para desa-
rrollar o modificar los comportamientos que redundan en beneficio
de la adopcion de decisiones gerenciales.

El apoyo metodologico manifiesta la dinamica entre los recursos
de ensehanza-aprendizaje (entendidos como el conjunto de proce-
dimientos y estrategias que los discentes o directivos deben poner
en funcionamiento con significado para el proceso de formacion y
desarrollo de la competencia) y la coordinacién metodoldgica (en-
tendida como el proceso de regulacion del proceso docente educa-
tivo en el posgrado). Es decir, que mediante el control se produce la
necesaria rectificacion de las formas, medios y métodos que mejor
posibiliten llegar al objetivo previsto, al punto que, cuando sea im-
prescindible, se rectifiquen los objetivos.

La relacién entre los recursos de aprendizaje y la coordinacion me-
todologica tiene su expresion mas significativa en la sistematizacion
formativa, entendida como el proceso de interaccion e integracion
de la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales con
los saberes asociados a la profesionalizacion del directivo empresa-
rial, lo que significa atender no solo al comportamiento y evolucién
de la formacion y desarrollo de la competencia, sino también a la
interpretacion critica que los directivos tienen a partir del ordena-
miento, reconstruccion y factores que han intervenido en la dindmi-
ca del proceso de formacién y desarrollo de la competencia. En la
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sistematizacion confluyen espacios formativos y participativos. El
primero, referido a compartir los avances, las dificultades y las ex-
periencias, entre otros aspectos que propician un enriquecimiento
interpersonal de todos; y el segundo, como modalidad participati-
va que estimula el consenso de los criterios, momentos y decisiones
de los sujetos que lo pueden incorporar a su practica gerencial y a
su experiencia profesional y personal.

La superacion y el apoyo metodoldgico son contrapuestos dia-
lécticamente porque la primera permite el desarrollo de acciones
de formacion con un caracter general, ya que sera utilizada para
potenciar la profesionalizacion del directivo con el objeto de pro-
porcionar aquellos elementos teoricos y practicos generales con-
cernientes a la direccion empresarial, de manera que contribuya al
desarrollo del liderazgo. Mientras que mediante la coordinacion de
sus actores, el apoyo metodoldgico particulariza en el cambio del
significado de las actividades que se realizan y la modificacion de
los modos de actuacion de los directivos para elevar el estado real
de su desempefio, a partir de considerar los rasgos capitales de la
competencia para la adopcion de decisiones gerenciales como eje
coordinador del proceso docente educativo de posgrado.

Configuracion autogestion profesionalizadora: la autogestion-
profesionalizadora precisa el proceso de busqueda y transforma-
cién a partir de la propia experiencia, que recodifica, reorganiza y
sistematiza todo el desempenio del directivo hacia estadios superio-
res de desarrollo conscientemente determinados. Es decir, la bts-
queda de perfeccionamiento, de crecimiento, de salto cualitativo
profesional por voluntad del propio sujeto, en este caso el directivo
empresarial.

En la autogestion-profesionalizadora el directivo elige los procedi-
mientos, las estrategias, las herramientas y los espacios temporales
para aprender y poner en practica lo que ha aprendido. Le permite
tomar conciencia de cudles son las estrategias y recursos necesarios
para el desarrollo de la competencia para la adopcidn de decisiones
gerenciales. La autogestion-profesionalizadora debe generar en el
directivo al menos tres objetivos:
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e Elevar la conciencia sobre sus posibilidades para el desarro-
llo de la competencia para la adopcién de decisiones geren-
ciales, asi como los medios que favoreceran ese desarrollo
cuando aprende los saberes de la direccién que contribuye
al liderazgo.

* Mejorar el saber hacer, para motivar e influir en los subor-
dinados a desarrollar las competencias para un desempefio
eficaz, o para desarrollar o modificar los comportamientos
que redundan en beneficio de la adopcion de decisiones
gerenciales.

¢ Favorecer la produccion de saberes y lograr la transferencia
a otros de la competencia para la adopcion de decisiones ge-
renciales como sintesis de cualidades y nuevos rasgos de la
profesionalizacion.

La autogestion-profesionalizadora es entonces el resultado de la in-
terrelacion entre superacion y apoyo metodoldgico. Las relaciones
dialécticas que se producen entre las configuraciones superacion y
soporte metodologico se sintetizan en la autogestion-profesionali-
zadora, de donde emerge la dimension transformadora.

Se revela entonces, como relaciéon capital del modelo de gestion
didactica de la formacion y desarrollo de la competencia para la
adopcidon de decisiones gerenciales a través del postgrado: la
coexistencia entre las dimensiones profesionalizadora, calificado-
ra y transformadora como propiciadoras de nuevos significados y
sentidos para la gestion didactica de la formacion y desarrollo de
la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales a través
del posgrado y su contribucién al desarrollo del liderazgo en los
directivos empresariales.

Como instrumentacion del modelo en la praxis y con el empleo del
método sistémico-estructural funcional se elabord una estrategia
de gestion diddctica para la formacion y desarrollo de la compe-
tencia para la adopcion de decisiones gerenciales. La estrategia de
gestion que se propone, se desarrolla en cuatro etapas: diagnostico y
sensibilizacion, planificacion de las acciones, ejecucion y evaluacion.
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Dicho de otra manera, es a través de estas relaciones que se gestio-
na didacticamente la formacion y desarrollo de la competencia para
la adopcion de decisiones.

La estrategia parte de la realizacion de un diagndstico que se en-
camine a la evaluacion de los factores externos e internos que con-
dicionan el cumplimiento de los objetivos previstos y que tienen
como centro la determinacion de las necesidades de profesionaliza-
cidn de los directivos empresariales para la adopcion de decisiones
gerenciales, a partir de su contribucién al fomento del liderazgo y
elevar su desempeno profesional.

El objetivo estratégico estd encaminado a contribuir a la formacion
y desarrollo de la competencia para la adopcion de decisiones ge-
renciales desde la gestion didactica del postgrado, de forma tal que
se propicie la profesionalizacidon de los directivos empresariales
para el desarrollo de su liderazgo. Los objetivos en cada una de las
etapas de la estrategia fueron determinados de la manera siguiente:

Etapa de diagnostico y sensibilizacion. En la fase de diagnostico
se identificaron como objetivos:

¢ Constatar la situaciéon del desarrollo de la competencia para
la adopcion de decisiones gerenciales en los discentes (direc-
tivos empresariales) y el grado de preparacion de los docen-
tes para dirigir el proceso docente educativo de posgrado.

¢ Jerarquizar las principales deficiencias detectadas al iniciarse
la aplicacion de la estrategia.

Para la realizacidon de este objetivo se realizaron las siguientes
acciones:

* Seleccionar o elaborar los instrumentos para la realizacion
del diagndstico.

¢ Aplicar los instrumentos seleccionados a los implicados en la
implementacion de la propuesta.

* Analizar los principales resultados obtenidos acerca de la
aplicacion de los instrumentos seleccionados.
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En la fase de sensibilizacidn se identificé como objetivo incentivar a
los participantes para la aplicacion de la estrategia y su incorpora-
cién a la profesionalizacion del directivo empresarial. Para la reali-
zacion de este objetivo se realizaron las siguientes acciones:

¢ Realizar taller de reflexion con los discentes sobre la impor-
tancia de la adopcion de decisiones gerenciales y su contribu-
cion al desarrollo del liderazgo.

* Realizar taller de reflexion con los docentes acerca de la di-
namica innovadora de la gestion diddctica propuesta para
la profesionalizacion del directivo empresarial, a partir de la
formacién y desarrollo de la competencia para la adopcién de
decisiones gerenciales.

En la etapa de planificacion de acciones se identifico como objeti-
vo disefiar acciones que permitan la formacion y desarrollo de la
competencia para la adopcion de decisiones gerenciales a través del
proceso docente educativo de posgrado. Para la realizacion de este
objetivo se realizaron las siguientes acciones:

¢ Realizar un taller de reflexion con los docentes acerca de la
gestion diddctica para el desarrollo de la competencia para la
adopcion de decisiones gerenciales.

* Caracterizar el curriculo con un enfoque metodologico diri-
gido a la formacién y desarrollo de la competencia para la
adopcion de decisiones gerenciales que potencie la sistema-
tizacion de sus rasgos capitales en la relacion con la ldgica
organizativa de la superacion.

¢ Seleccionar recursos de aprendizaje que potencien la necesidad
de compartir y socializar experiencias profesionales que pro-
muevan “aprender a aprender” y “aprender a emprender”.

En la etapa de ejecucion se identifico el siguiente objetivo: desple-
gar las acciones requeridas que permitan la formacion y desarrollo
de la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales en los
directivos empresariales, a través de la formacion de posgrado. Para
la realizacion de este objetivo se realizaron las siguientes acciones:
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* Realizar taller con los discentes para el encuadre de la orga-
nizacion y estructuracién del curso con los rasgos capitales
de la competencia para la adopcién de decisiones gerenciales
que derive en un plan de actividades.

¢ Aplicar un instrumento para evaluar el estado inicial de la
competencia seguin los criterios de desempefio consensuados.

En la etapa de evaluacion, se identificd el objetivo de valorar los
aspectos relacionados con el proceso de superacion, como via de
retroalimentacion y modificacion de la estrategia para el proceso de
formacién y desarrollo de la competencia para la adopcion de deci-
siones gerenciales. Para la realizacidon de este objetivo se realizaron
las siguientes acciones:

¢ Evaluar la formacion y desarrollo de la competencia para la
adopcion de decisiones gerenciales y comparar el nivel de en-
trada con el nivel de salida, acorde a los criterios de desempe-
fo consensuados.

¢ Utilizar instrumentos y técnicas tales como: observacion par-
ticipante, autoevaluacion, co-evaluacion o hetero-evaluacion,
para la valoracion de los resultados.

IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

Para complementar la corroboracion del valor cientifico metodo-
logico de la estrategia propuesta, asi como la determinacion de la
factibilidad de su aplicacion, se ejemplifican en la gestion diddactica
del primer curso de la especialidad de Alta Gestion Empresarial,
denominado Gestién y liderazgo. La aplicacion se realizd durante
tres cuatrimestres con tres grupos en el curso, cuya cifra total as-
ciende a 37 profesionales. De ellos, 29 son directivos empresariales
y 8 gerentes de dependencias empresariales (gerentes econémicos,
gerentes de recursos humanos y gerentes de relaciones publicas).

En la etapa de diagndstico y sensibilizacidn, las necesidades pro-
fesionales predominantes estuvieron dirigidas a:
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¢ Orientacion para la gestion empresarial acorde con las areas

de desempeno.

¢ Orientacion para la compresion del liderazgo.

¢ Orientacion para la adopcion de decisiones desde la contabi-

lidad gerencial.
Los intereses profesionales de los discentes se concretaron en:
¢ Perfeccionar el desempeno como directivo.

¢ Elevar su cualificacion para ascender en la empresa.

A partir del diagndstico realizado, los factores externos e internos

identificados se pueden resumir como:

* Amenazas: no existencia de una politica de superacion de los

directivos, se deja a la espontaneidad, el multiempleo como
estatus laboral generalizado, no todos los discentes estan en
funciones directivas, la poca colaboracion de las direcciones
empresariales en donde labora cada discente.

Oportunidades: proliferacion de las pequenas y medianas em-
presas, prioridad de las empresas en los procesos de certifica-
cion de competencias de los directivos, necesidad de la prepa-
racion de los directivos para el desempefio de sus funciones.

Debilidades: heterogeneidad cultural en relacion con el area del
conocimiento del programa, limitaciones para el trabajo meto-
dologico por ser profesores por asignatura, limitaciones en el
uso de procesos de alto grado de autonomia y creatividad.

Fortalezas: excelente preparacion profesional del claustro de
profesores en las disciplinas que imparten, interés de los dis-
centes y profesores por su superacion, existe un elevado ase-
guramiento bibliografico, resultados tedricos de esta investi-
gacion para su aplicacién en la especialidad de posgrado.

Para la fase de sensibilizacion se realizaron talleres con profesores y
discentes, con el objetivo de valorar la contribucion de las asignatu-
ras a la profesionalizacion de los directivos a partir de los objetivos
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previstos, y reflexionar en torno a los siguientes aspectos: la im-
portancia que tiene para un directivo la adopcion de decisiones; y
la relacion que debe existir entre liderazgo, direccion empresarial
y adopcion de decisiones gerenciales, respectivamente. En ambos
casos se reconoce la necesidad de profesionalizar la actividad de
direccion y, sobre todo, hacerlo sobre la base de una contribucion al
liderazgo; asi como hubo consenso en la importancia de desarrollar
la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales como
cualidad necesaria para el éxito de la direccion empresarial.

El andlisis de la situacion existente fue reconocido por los profe-
sores como un problema del proceso docente educativo de la es-
pecialidad, en tanto no se contaba con una gestion didactica que
potenciara desarrollar competencias, en particular la adopcion de
decisiones gerenciales.

Ante la explicacion de la propuesta para favorecer la profesiona-
lizacién de los directivos a partir de la formacion y el desarrollo
de la competencia para la adopcién de decisiones gerenciales, los
profesores expresaron que resultaba novedosa debido a que tradi-
cionalmente las asignaturas estaban encaminadas a elevar el nivel
técnico-profesional, elemento necesario pero no suficiente para que
los discentes (directivos) puedan ascender a una etapa superior en
el quehacer del directivo empresarial.

En otra parte del desarrollo de los talleres se provoc6 una nueva
reflexion, donde se evidencié que los cambios debian apoyarse en
elementos como, por ejemplo, las etapas y acciones de la estrategia;
los retos que implica orientar la superacion de directivos hacia la
formacion y desarrollo de competencias; asi como la gestion didac-
tica del posgrado que podria estimular el proceso de formacion y
desarrollo de las mismas.

En las reflexiones con los discentes sobresale, aunque se recono-
cen algunos rasgos procedimentales, el poco dominio que se tiene
de los conocimientos, habilidades, capacidades, actitudes y valores
que de manera intencionada y pertinente se integran para la adop-
cidon de decisiones gerenciales. Durante la reflexion se reforzé en
los discentes la necesidad de apropiarse del caracter complejo del
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proceso de direccién empresarial, el papel importante del lideraz-
go para la consecucion de las metas y la necesidad de desarrollar
la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales a fin de
enfrentar los retos del desarrollo econémico y social.

En la etapa de planificacion de acciones se realizan talleres con los
profesores donde se reflexiono acerca de los aspectos de la gestion
didéctica que orientan el desarrollo de la competencia para la adop-
cidn de decisiones gerenciales, la contribucion de la especialidad a
la formacion y desarrollo de la competencia y el perfeccionamiento
del plan de accion previsto.

Durante la reflexion se realizé una valoracion critica de los recursos
de aprendizaje y la regulacion del proceso en el nivel de posgrado.
Como resultado de ese proceso reflexivo hubo acuerdo en que la
sistematizacion de la competencia debe realizarse acorde con los
niveles organizativos en que se articula la especialidad; es decir,
acorde con el grado de generalidad de los problemas que puede en-
frentar el discente, asi como en la necesidad de potenciar el estudio
de casos y la investigacion-accion como recursos de aprendizaje.

Se fijaron las principales acciones hacia donde debia orientarse la
coordinacion metodoldgica, se establecid como plan de accion el de-
sarrollo de talleres en los que se reflexione sobre los métodos de en-
sefanza, el proceso de sistematizacion y los resultados de la accion
formativa. Se propuso organizar un curso para los profesores de la
especialidad con el propdsito de caracterizar el proceso docente edu-
cativo de postgrado a partir de la profundizacion de los recursos de
aprendizaje de mayor pertinencia para este nivel de ensefianza.

En esta etapa y con el concurso de los profesores de la especialidad y
directivos considerados de alta competitividad, se realiza la descrip-
cion de la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales a
partir de la recopilacion y analisis de la informacion de los estudios
relacionados con el liderazgo en directivos empresariales; el proce-
so de direccion empresarial; las tendencias en la formacion y desa-
rrollo de competencias; la propuesta desarrollada por la autora; asi
como las escalas valorativas contenidas en el texto de Martha Alles,
Diccionario de comportamientos: Gestion por competencias (Alles, 2005).
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De éste se asumen los elementos y criterios vinculados a la compe-
tencia estudiada, correspondientes a un directivo del nivel medio.

Competencia: Adopcion de decisiones gerenciales

Elemento de Criterio de desempeno
competencia

1 | Identificar los 1.1 | Recopila informacion acerca de los elementos
problemas asociados a la situaciéon problematica que le

permiten conocer sus causas

1.2 | Determina las causas de la situacion proble-
matica

1.3 | Determina indicadores para evaluar la situa-
cion problematica.

1.4 | Selecciona instrumentos y técnicas de diag-
nostico

1.5 | Valora la efectividad de las acciones realizadas

1.6 | Socializa los resultados

2 | Formular, evaluar | 2.1 | Determina la informaciéon necesaria (practica,
y seleccionar tedrica, contextual) para formular la alternativa.
alternativas 20

Valora los requisitos para solucion del problema

2.3 | Valora las consecuencias de las opciones

2.4 | Realiza razonamientos a partir de la experiencia.

2.5 | Genera ideas que permiten hacer efectiva la al-
ternativa

2.6 | Ordena jerarquicamente las posibles alterna-
tivas

2.7 | Emplea técnicas cuantitativas para valorar las
alternativas

2.8 | Elige la alternativa de acuerdo al resultado es-
perado (maximizar, satisfacer u optimizar)

2.9 | Socializa la seleccion a partir de fundamentar
la eliminacion de las causas del problema

3 | Ejecutar 3.1 | Elabora planes para la ejecucion
alternativas 3.0

Controla las acciones de ejecucion

3.3 | Socializa resultados de control

3.4 | Se perfecciona el plan de accion
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4 | Guiar a los subor- | 4.1 | Muestra autoridad sobre las personas.
dinados 40

Comunica de manera clara las ideas.

4.3 | Acttia con rapidez e independencia de criterio.

4.4 | Muestra deseo de superacion

4.5 | Muestra dinamismo y energia

4.6 | Logra motivar a los subordinados

4.7 | Conoce el entorno, los recursos y capacidades
de sus subordinados

4.8 | Se interesa porque sus subordinados tengan
acceso a diferentes vias de capacitacion.

4.9 | Promueve el analisis de experiencias positivas

5 | Trabajar en equipo | 5.1 | Estimula y motiva a los demas para obtener
resultados deseados.

5.2 | Hace aportes que impactan en el logro de las
metas deseadas por el equipo.

5.3 | Escucha con respeto las ideas de los integran-
tes del equipo.

5.4 | Sus opiniones son aceptadas por el equipo

5.5 | Antepone sus objetivos personales ante el
equipo.

5.6 | Mantiene una actitud abierta a compartir in-
formacion con los demas.

6 | Flexibilidad 6.1 | Responde con rapidez a nuevas tareas

6.2 | Se relaciona adecuadamente con sus pares

6.3 | Modifica los procesos con nuevas alternativas

6.4 | Establece dialogo cordial con sus pares

6.5 | Adecuada integracion con sus pares y se adap-
ta a los cambios.

Los resultados de los analisis de las reflexiones realizadas arrojaron
los siguientes elementos:

¢ Uso de la investigacion-accion como recurso de aprendizaje,
acorde con los niveles establecidos en el programa de la espe-
cialidad, en lo relacionado con las fases del proceso (planifi-
cacion, accion y reflexion).
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¢ Perfeccionamiento de la construccion curricular a partir de
la logica integradora de la relacion entre la intencionalidad
formativa de la direccion y el liderazgo y la finalidad de la
formacion y desarrollo de la competencia para la adopcion de
decisiones gerenciales.

Durante la etapa de ejecucion se realizaron talleres con los estu-
diantes para concretar los pasos del plan de accion durante el curso
y constatar el nivel de desarrollo de la competencia parala adopcion
de decisiones. Los discentes propusieron que los estudios de casos
se realizaran a través del trabajo individual y colectivo, mediante
el intercambio de criterios, ideas, y experiencia. Para la evaluacion
del curso se acuerda realizar una tarea de investigacion-accion a
través de talleres donde se valore el cumplimiento de la misma, y se
reflexione acerca de las relaciones de las fases de la investigacion-
accion con los rasgos esenciales de la adopcidn de decisiones.

En esta etapa se realiza un diagndstico a través de una encuesta,
para evaluar el estado inicial (inventarios de necesidades) del desa-
rrollo de la competencia para la adopcidn de decisiones, de acuerdo
con los criterios de desempeno consensuados. La continuidad de la
aplicacion de la estrategia se concretd durante la aplicacion del cu-
rriculo proyectado y a través de acciones de sistematizacion que se
realizaron en forma de talleres como modalidad para organizar el
proceso docente educativo. En los mismos, los discentes consolidan
conocimientos y desarrollan habilidades y actitudes a partir de sus
propias experiencias al buscar la coherencia entre el saber, saber
hacer, saber ser y el saber convivir; se examina cada una de estas
dimensiones en relacién con la tarea orientada.

La autora de la investigacion asumio el rol de observador partici-
pante, para registrar la informacion al final de cada taller. Como
particularidad, durante los talleres de la actividad de investigacion-
accion se integran estudiantes en el rol de observador participante
de su equipo de trabajo. En el orden metodologico y en correspon-
dencia con lo expresado anteriormente, los talleres se dividieron
en dos grupos: un grupo dirigido a valorar criticamente el proceso
de adopcion de decisiones en los casos presentados, y otro grupo
dirigido a valorar las acciones asumidas por los equipos de trabajo
durante la investigacion-accion orientada.
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Durante el desarrollo de los talleres de estudio de casos se eviden-
cid, en un primer momento, que los discentes se identificaban mas
con el caracter procedimental de la adopcion de decisiones, aunque
reconocian la necesidad de los saberes necesarios para la adopciéon
de decisiones gerenciales relacionadas con la busqueda de la infor-
macion, el trabajo en equipo y el papel del liderazgo; ademas de
los saberes sobre la direccion empresarial y el manejo de la ética
profesional.

Si en los primeros estudios de casos se presentaron dificultades
con el reconocimiento de los rasgos capitales de la adopcion de
decisiones gerenciales, luego fueron capaces de sefialar los pro-
blemas y las opciones evaluadas y ejecutadas, asi como su reper-
cusion en la empresa. Se aprecié una mayor preparacion y dispo-
sicion de los discentes para tomar decisiones, relacionaron mejor
en los casos los rasgos capitales de adopcion de decisiones, com-
probaron cémo estan relacionadas las funciones de directivo con
el liderazgo, y la adopcion de decisiones gerenciales. Esto estimu-
16 su actitud profesionalizadora.

En los talleres relacionados con la tarea docente de investigacion-
accion los discentes, inicialmente, definieron la investigacion-ac-
cién como el proceso de investigacion cientifica. Sin embargo, no
fueron capaces de precisar los aspectos mas significativos del mis-
mo; por ejemplo, su cardcter critico reflexivo y su vinculacién teo-
ria-practica. Para una mejor comprension del proceso fue necesario
particularizar las caracteristicas de la investigacién-accion. Se refor-
z0 la necesidad de comprender las fases de este proceso, ademas se
explicaron las relaciones de éste con las competencias para la adop-
cién de decisiones gerenciales. Se logré motivar a los discentes.

Al valorar la tarea, los discentes se mostraron interesados en el caso
presentado; en especial con la tltima interrogante, asociada a in-
tegrar los saberes aprendidos con la experiencia en la direccion; y
relacionarlos de forma coherente con las fases de la investigacion-
accion. Esto permitié puntualizar los aspectos mas importantes del
liderazgo para la adopcion de decisiones gerenciales y su expresion
en el comportamiento de los directivos. Por otra parte, resulté mo-
tivador el hecho de usar el juego de roles para organizar el trabajo.
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En las reflexiones acerca de las acciones planificadas, los discentes
mostraron satisfaccion con el proceso y la experiencia compartida,
pues con anterioridad no habian tenido oportunidad de realizarlas
en el proceso docente educativo del curso. Esto evidencia la nece-
sidad de fomentar la investigacion en el proceso de profesionaliza-
cion de los directivos.

La reflexion realizada acerca del comportamiento de los miembros
de los equipos evidencio la participacion activa y colaboradora. Las
observaciones realizadas muestran que de un taller a otro se elevd
la participacion, se reflexiond sobre la practica y se realizaron gene-
ralizaciones. Sin embargo, el cumplimiento de lo planificado no se
comportd de manera similar en todos los equipos. Al efectuar el ana-
lisis del desarrollo de los resultados los discentes fueron capaces de
sefalar los principales factores que podrian facilitar o inhibir el desa-
rrollo del liderazgo y la transicion en el caso presentado, al valorar el
proceso a partir de los rasgos capitales de la adopcion de decisiones.

Al reflexionar sobre la propuesta para abordar, desde otra vision,
la transicion a través del caso presentado, ésta fue comprendida
y se plante6 que usarla para motivar la creatividad y desarrollar
la competencia para la adopcidon de decisiones gerenciales, resultd
interesante. Sin embargo, se reflejo preocupacion en torno a la re-
lacién de la adopcion de decisiones gerenciales con la informacion
con que cuenta y con el numero de opciones posibles, hecho que
se corresponde con el estilo donde mayor preparacion tienen los
directivos y que se manifiesta en el estilo denominado de acciones
orientadas a la tarea (los estilos de decisiones forman parte del con-
tenido de la especialidad). Luego de la reflexidn sobre los diferentes
estilos de decisiones, se mostraron mas convencidos de la relacion
entre el liderazgo y la adopcion de decisiones.

Para la etapa de evaluacidn se realiza la triangulacion entre mé-
todos, para valorar a través de la combinacion de las informacio-
nes arrojadas por la observacion participante de la investigadora
el andlisis de los trabajos (estudios de casos) y la entrevista grupal,
la contribucion de la asignatura a la formacion y desarrollo de la
competencia. Ademas, se analizaron los trabajos de investigacion-
accion, la observacion participante que especifica las evaluaciones
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hechas por el investigador sobre el dominio del proceso de adop-
cidn de decisiones y la manifestacion de los criterios de desempefio
de la adopcion de decisiones gerenciales de conjunto con la reali-
zadas por los estudiantes con el rol de observadores; por ultimo,
analisis del cuestionario abierto aplicado a los estudiantes para co-
nocer acerca del sentido de la profesionalizacién del directivo con
enfoque de liderazgo para la adopcion de decisiones gerenciales.

RESULTADOS Y DISCUSION

La aplicacion del criterio de expertos para evaluar el modelo y la
estrategia propuesta evidencia una valoracidon positiva, tanto en
la calidad de la concepcion del modelo de gestion didactica de la
formacion y desarrollo de la competencia para la adopcion de de-
cisiones gerenciales para directivos empresariales a través del pos-
grado y de la estrategia propuesta, como en la efectividad de esta
ultima para resolver las insuficiencias analizadas en la presente
investigacion.

Como resultado de la valoracion cualitativa realizada en cada ta-
ller de socializacion se obtiene como tendencia general una mayor
comprension del proceso de adopcion de decisiones gerenciales:
se delinea una actuacién mas critica y reflexiva con las decisiones
que adoptan en la practica. Se evidencié un mayor conocimiento de
las particularidades tedrico-metodoldgicas, inherente al liderazgo
como proceso, lo que posibilita que el directivo se apropie de los
elementos que caracterizan el liderazgo. Se manifiesta compresion
del conjunto de saberes que sustentan la gerencia en los campos
de accion profesionales, en el ambito empresarial. Se percibe un
aumento de la comprension del aspecto axioldgico vinculado a la
competencia para la adopcion de decisiones gerenciales como com-
petencia constitutiva de la competencia sistémica y el liderazgo.

Por otra parte, la gestion didactica construida y negociada en el cur-
so Gestion y Liderazgo de la especialidad, a partir de las acciones
sistematizadoras, los recursos de aprendizajes y la coordinacion
metodoldgica, propicio el desarrollo de actividades en consonan-
cia con los criterios de desempeno de la competencia y el didlogo
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reflexivo. Esta herramienta contribuyé ademads a una mayor con-
ciencia de la funcién de la formacién y desarrollo de la compe-
tencia para la adopcion de decisiones gerenciales en la profesio-
nalizacién de los directivos, y su contribucién al desarrollo del
liderazgo.

Para la evaluacion del proceso se realizé una comparacion del ni-
vel de entrada de los discentes, con su nivel de salida a partir de
los criterios de desempeno consensuados para la competencia y
expresados como indicadores para la autoevaluacion. Los discen-
tes valoraron los criterios de desempefio de 1 a 7 puntos, a partir
de su utilizacién de manera intencionada y pertinente. La suma
del valor otorgado a cada indicador previo al pre-experimento y
posterior al mismo fue el objeto de la contrastacion estadistica con
la prueba de Wilcoxon. Los resultados obtenidos a partir del uso
del programa SPSS demuestran que hay significatividad en el de-
sarrollo de la competencia para la adopcion de decisiones geren-
ciales (desde el desarrollo de sus criterios de desempernio) a partir
de la estrategia introducida como resultado de la investigacion.

CONCLUSIONES

¢ En el andlisis interpretativo y praxioldgico realizado se evi-
dencian las inconsistencias epistemoldgicas que existen en la
formacién y desarrollo de la competencia para la adopciéon de
decisiones gerenciales, que fundamentan la necesidad de su
reconstruccion conceptual para establecer la légica didactica
que dinamiza su gestion y los nexos que la integran.

¢ Elmodelo que se propone es expresion de las relaciones entre
las dimensiones de profesionalizacion, calificacion y transfor-
macion, las que en sus interacciones dialécticas representan
el proceso de gestion didactica de la formacion y desarrollo
de la competencia para la adopcion de decisiones gerencia-
les para directivos empresariales, a través del posgrado como
via que contribuye a elevar la profesionalizacion de los direc-
tivos empresariales.
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¢ Laldgica didactica entre las dimensiones de profesionaliza-
cidn, calificacion y transformacion se concreta mediante una
estrategia de gestion didactica de la formacién y desarrollo
de la competencia para la adopcion de decisiones gerencia-
les, la que se viabiliza en el sistema de acciones coordinadas
entre discentes y docentes que definen los logros que alcan-
zan los discentes en el desarrollo de la competencia para la
adopcion de decisiones gerenciales a través de la sistemati-
zacion formativa, los recursos de aprendizajes y la coordi-
nacion metodoldgica.

* La correlacion de las valoraciones cientificas obtenidas con el
método de criterio de expertos y en la aplicacion parcial de la
estrategia de gestion didactica permiten la corroboracién de
la validez de la hipdtesis planteada con respecto al modelo
y la estrategia de gestion diddctica, asi como la factibilidad
de esta ultima como opcidn de la formacion y desarrollo de
la competencia para la adopcion de decisiones gerenciales
orientadas a directivos empresariales, a través del posgrado.

RECOMENDACIONES

1 Proyectar investigaciones que permitan continuar trabajando
en la apropiacion de las particularidades de la direccién em-
presarial, desde el enfoque de liderazgo.

2 Continuar sistematizando la implementacion de la estrategia
de gestion didactica de la formacién y desarrollo de la com-
petencia para la adopcion de decisiones gerenciales, a partir
de la construccion tedrica de los eslabones del proceso docen-
te educativo del posgrado para directivos empresariales.
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