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1. UNIVERSIDAD Y REQUERIMIENTOS DE CALIDAD EN LA
ENSENANZA.

En los ultimos anos la Universidad se ha encontrado metida en una
auténtica polvareda que haimpedido ver bien lo que estaba sucedien-
do,qué cambiosreales se produciany haciadonde nos llevaban. Cuan-
do el polvo se fue asentando, descubrimos que el escenario de la
Universidad habiacambiado. Evidentemente, eranlos mismos actores,
idénticosdecorados, sillas ymesas, pero todo se encontraba ensitios
distintos. Los sillones eranocupados por otras personas, el poder se ha-
biadistribuidoylas normas se habian alterado pero la Universidad, en
loquetiene de actividad social, como centro de ensenanza e investiga-
cion, permanecia basicamente igual.

Paramuchos ha sidoalgo decepcionante porque esperaban una au-
ténticarevoluciony ésta no se ha producido mas que en suaspecto fa-
cial. Para otros ha sido una molestia inutil ya que les han obligado a
cambiar de posicion, deactitud eincluso de habitos, para normalmente
seguirocupando su posiciontradicional. Muchos han participado dela
idea de cambiarlotodo paraque nadacambie. g

Esprecisamente ahora,cuandolos embates del cambio hanamaina-
do,elmomentoenelqueyalaUniversidad comienzaa hacer su Ipropia
revolucionen profundidad, se plantea sus desafios de futuro. El fondo
del problemaradicaenlanecesidad dereestructurarlos estudios ylos
sistemasdeensenanza, portadores de un excesivoarcaismo einadapta-
dosparalaconcepcion modernade unasociedad que va aumentando
sudinamismo. Por ello, pensamos que éste esunmomento clave para
utilizar, como puntode partida delos enfoquesy fro uestas futuras de
laensenanza, el analisis critico de la situacion actual de ladocencia, de
:as caracteristicas de los docentes ydelas circunstancias de los discen-
es.
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Como es evidente, laproblematicadelaensenanza,aunteniendo ca-
racteristicas comunes para muchas areas de conocimiento, no puede
seranalizada en profundidad sincentrarseenunarea concreta. Nues-
tros comentariosvanair dirigidos a un conjunto de materias encuadra-
dasenel areade conocimiento de Organizacion de Empresas. Dichas
materias se hanincorporado alos programas deasigna?uras connom-
bres diversosy,enocasiones, careceninclusode unreflejo real en los
planesde estudio. Para poder entender a qué conjunto de materias nos
referimos, establecemos a continuacion uninventario de las mismas con
titulos que incluyen topicos de mayor o menor entidad, los cuales en
muchos casos seencuentran solapados. Estos titulos son:

-Direccion estratégica.
-Direccion de empresas.
-Politica de la empresa.
-Planificacion.
-Estrategia competitiva.
-Analisis de sectores industriales. Economia Industrial.
-Organizacion y Administracion.
-Factor humano.
-Comportamiento organizativo.
-Politica de personal.
-Cultura de las organizaciones.
-El poder en las organizaciones.
-Capacidad y estilos de direccion.
-Administracion comparada.

Paraenfocareltema de laensenanzay su calidad, se acostumbran a
considerar dos alternativas. La primera comienza por establecer el mé-
tododocente, determinar losrecursos, establecerlasrestriccionesy, en
funciondelos mediosolosinstrumentos disponibles, definir los objeti-
vos y concretarlos enun programa. La segunda alternativa comienza
pordeterminar cuales sonlos objetivos de ensenanzay cual es la mate-
riaa explicar,independientemente de lastécnicas de ensenanza que se
pudieranemplear, o las caracteri sticas de los estudiantes, olosrecursos
personales o materiales de que se disponga. En una segunda fase se
determinaqueesloquerealmente podriaexplicarse del programa ante-
riormente explicitadoy como puede serensenado.

La primera de las alternativas senaladas es realista o posibilista, mien-
tras que la segunda es masidealista. Nuestra opinion es que nunca se
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La primera de las alternativas senaladas es realista o posibilista, mien-
tras que lasegunda es mas idealista. Nuestra opinion es que nunca se
conseguira mejorar laensenanza sinos limitamos exclusivamentea con-
siderarlos recursos de que disponemosysinsacar alaluzdeunaforma
ostensiblelas deficiencias, porlo que nuestro trabajo se encuentra proxi-
moa la segunda de las alternativas apuntadas.

Hay quedecir que el desarrollode laensenanza sobre Administracion
de Empresas se ha enfrentado con problemas graves que han estado
frenando su mejoradurante anos. Sinembargo, somos conscientes de
que se han producido sustanciales avances en aspectos clavestales co-
mo:

1) Laidentificaciondelos objetivos y contenido de los cursos.
2) Loapropiadodelastécnicasde ensenanza.

3) Laidentificacionde otras contingencias que influyen en la naturale-
zade los cursos de Administracion,en especial, las caracteristicas de
los estudiantes, las necesidades de profesorado ylos recursos materia-
les. ' :

2. OBJETIVOS DE ENSENANZA.

La posiciénque ocupanlosestudios de Administracion enlas Facul-
tades de Ciencias Economicas y Empresariales y enlas Escuelas, se
correspondeala de disciplinas que actian comocoronade lamayoria
de los curriculums, lo que lleva a que puedan llegar a tener unimpacto
sustancial sobre los estudiantes. Estamateriales permite aunar conoci-
mientos que en muchos casos consideraban dispersos o sin conexion
llegar a situarlos enun contexto. Pero ademas, los estudiantes de Ad-
ministracionde Empresas aprenden, odeberianaprender, a actuar co-
mo pensadores independientes y competentes en la resolucion de
problemas. Aunque algunos han discutido esta posicion, muchos pro-
gramas deestadisciplina se han orientado casi exclusivamente hacia
el objetode infundirinformacion, la adquisicion de uncuerpo de conoci-
mientos, yno han puestosuficienteénfasisenel desarrollode las habili-
dades para la resolucion de problemas, habilidades que son necesarias
para hacer uso de esa informacion. Lo cierto es que el éxito de los cur-
sos sobre estas materias se encuentra precisamente enconseguir desa-
rrollaraptitudes en la resolucion de problemas.

Encarados conlaresponsabilidad de desarrollar nuevas habilidades,
los profesores hanreaccionadode unavariedad de maneras. Algunos,
en efecto, han ignorado la necesidad de desarrollar la resolucionde
problemas y en sulugar han impuesto la misma clase de estructura
queenotras materias, convirtiendo asilos cursos, fu ndamentalmenteen
informacionales, es decir, limitandolos iunicamente a proveer alalumno
deuncuerpo deconocimientos.

Esta forma de proceder podemos denominarla "estilo instructor".
Dichoestilo se presentaen dos variantes, la primeradenominada "estilo
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Esta forma de proceder podemos denominarla "estilo instructor".
Dicho estilo se presenta endos variantes, la primeradenominada "estilo
instructor confiado" y la segunda que podemos identificar conelnom-
brede"estiloinstructorestructurado”.

Enlavariante primera, instructor confiado, se asume implicita o expli-
citamente que, apesar de las carencias enel entrenamientode la reso-
lucionde problemas, los estudiantes poseeninnatamente habilidades
adecuadas paralaresolucionde proglemas y,dada informacion rele-
vante, pueden hacer las aplicaciones apropiadas alos problemas del
mundo real. Bajo esta hipotesis, los instructores algunas veces se con-
centran en: 1) Describirteorias y modelos para que los estudiantes los
memoricen y usen en los examenes; 2) Comprobar la retencion de in-
formacion del estudiante mediante examenes convencionales de ensa-
yo enlosqueelalumnoescribe sobreuntema, o se enfrentaa pruebas
de multiples elecciones conpreguntas de multiples respuestas a elegir
por elalumno.

Enla segunda variante, "instructor estructurado", los profesores ha-
cen preguntas altamente orientadas hacia casos, cuestiones que pre-
sumen o imponen una estructura y de esta manera eliminan la
necesidad de los estudiantes de enfrentarse conlaestructuracion de los
problemas. Esta aproximaciones criticada porque laforma de resolu-
cionde problemas utilizada por estos profesores, que sellamainapro-
piadamente 'analisis’, nodesarrolla adecuadamente un surtido completo
de habilidades paralaresolucionde problemas, ya que el estudiante,
finalmente, se encuentra ante problemas estructurados que ha dere-
solver. Trabajando con estos problemas los estudiantes no se enfren-
tan con la dificultad de imponer orden en una situacién no
estructurada. Mas aun, estatarea estayarealizada para ellos por el pro-
fesorydeja alos estudiantes sin laoportunidad de aprender esa parte
del enfoque de resolucion de problemas que, a nuestro entender, es
fundamental.

En el otro extremo del estilo "instructor" se encuentra el estilo
“abierto" el cual es una aproximaciona los problemas no estructura-
dos que proporciona muy poca ayuda o direccion a los estudiantes
por parte del profesor. Conestaaproximacion, alos estudiantes se les
suministrauna guiaminima, poniendo enordenlosdatos paraque no
se pierdan o exponiendo el problema de un modo sistematico. En los
dos extremos delcontinuo parece que demasiada estructuraes como
ensenar anadar en medio metro de agua, y una total falta de direcciéon
es como remar en medio de un lago y arrojar al estudiante por la
borda. Sin embargo, algunos supervivientesde la Gltima aproximacion
se conviertenen excelentes nadadores (Lang y Dittrich, 195’2).

Las dos vias de ensenanza. por extremas, no podrian mantenerse
como unicas alternativas, de un modo permanente, alo largo del
tiempo. Para corregir parte de las deficiencias apuntadas se ha desa-
rrollado la llamada aproximacion de "desarrollo" cuyo disenode ense-
nanza consiste en un marco que sistematicamente progresa de los
mas altos a los mas bajos grados de estructura Los estudiantes pue-
den serconducidos haciahabilidades crecientemente sofisticadasenla
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resolucion de problemas, asicomo hechos incrementalmente complejos
sobrelaadministraciondeempresas.

Teniendo encuenta lo anterior, aparecencincoobjetivos principales,
enunaestructuracomprehensiva paralas materias de Administracion
deEmpresas.

Un primer objetivo principal deriva del estudio de los conocimientos
acumuladosydelainformacion que es necesariapara el desarrollo de la
preparaciony capacidades del estudiante. Informacion y conocimiento
de herramientas, técnicas ytacticasy experienciaacumuladaenlato-
ma de decisionesy enlacomprensiondel funcionamiento de las organi-
zaciones, soningredientesimportantes. Lainformaciondisponible para
la ensenanza en este area deriva de un cumulo extensivo de literatura
procedente de unrico cuerpo de investigacion cualitativay cuantitativa.

Un.segundo objetivo, ligado intimamente al anterior, consistiria en
estimularenlos estudiantes una posicioncritica sobre los conocimientos
disponibles, facilitando lacomprensionde las fuerzasy limitaciones de
losconceptos yteorias existentes.

Untercer objetivo se enfoca sobre las habilidades analiticas y de to-
ma de decisiones. Este objetivoviene siendoconsideradoy perseguido
desde el comienzo de los cursos de Administracion de empresas a prin-
cipios desiglo. Enun primer momento, dicho objetivo se planteo como
un intento paradesarrollar habilidades que permitieran laintegracion de
las areas funcionales de los negocios de talmodoque seestructurarany
coordinaranbajo la consideracion de ladirecciongeneralde laempresa
comountodo (Hofery Schendel, 1978). Este hasido un objetivo prima-
rio de muchos profesores de Administracionde empresas desde quela
necesidadde integracion fue identificada con claridad. La segunda parte
deeste conjunto de objetivos de mejora de las habilidades, ha sido de-
sarrolladacuando en los anos recientes los cursos se han expandido
poniendo el énfasis enunentendimiento de las habilidades de tomade
decisiones mirando hacialos procesos de la alta direcciony dela orga-
nizacion en suconjunto, mas que hacialas areas funcionales.

Un cuarto objetivo principal es el desarrollo de aptitudes de compor-
tamiento para [a resolucion de problemas. Este objetivo es el resultado
del reconocimiento de que lacompetencia en laresolucionde proble-
mas no es algo quetenga unaprocedencia innata sino que debe ser de-
sarrollada por mediode un flujo gradual de informacion acoplado con
el desarrolloy el ejercicio de habilidades progresivamente mas com-

plejas.

Por Gltimo, un quinto objetivo consistiria eninculcar a los estudiantes
actitudes yvalores que permitan desarrollar unas condiciones de com-
portamiento éticoen el mundo de los negocios. Este objetivo, olvidado o
relegado durante mucho tiempo ha ido progresivamente ganando en
importancia en las dos ultimas décadas, considerndose en estos mo-
mentos como un pilar basico paraprofesionales yadministradores de
empresa.




La convergencia de todas estas expectativas crea una pesada res-
ponsabilidad para el profesor quetiene el deber de estructurar cuidado-
samentelos cursos, haciendojusticia aestoscincoaspectos. Elreto es
ordenarla maneraenque los objetivos se materialicendentro del plan
de ladisciplina.

Normalmente, parece gue el modo correcto de proceder es seguir
unaprogresiondel aprendizaje desde laadquisicionde elementos de
conocimiento (hechos, informacion) hasta lacomprension, aplicacion,
analisis, sintesis de todas las habilidades para laevaluacion y el uso de
juicios. Setratade desplazarsedesdelos niveles mas bajos en losele-
mentos educativos, alas habilidades mas complejas ymas altos niveles
de analisis abstracto y de toma de decisiones bajo incertidumbre. La
gran tarea es engarzar las habilidades con los conceptos que proce-

endelainformacionderivadade laexperienciaylainvestigacion. De
ahi, que se debe partir de situaciones simples y sencillas, que permi-
tan adquirirfacilidad enelempleodelosconceptos basicos, continuan-
do con el tratamiento de problemas cada vez mas complejos y en
donde, el nivel de conocimiento especializado sea cada vez masun
requerimiento. Debe progresardesde el tratamiento de informaciones
concretas, al desarrollo de habilidades para la busqueday utilizacion
deinformaciones ga rciales,incompletas, heterogeneasy laidentifica-
ciondesenales debiles.

3. TECNICAS PEDAGOGICAS.

En su critica sobre pedagogia, Snow (1976) observo que los es-
pecialistas eneducacion pusieronde relieve que los objetivos decon-
ducta de bajoordentales como laidentificaciono ladescripcionde un
objeto o sujeto, sonlogrados mas apropiadamente atraves de confe-
rencias, lecturas,discusiones. El aprendizaje de habilidadestales co-
mo la resolucion de problemas complejos sugiere técnicas
pedagogicas diferentes, a tenor de los resultados de investigaciones
empiricas. Los casos, las simulaciones por computadora ylastécnicas
deaprendizaje experimental parecen mas cercanamente alineadas alos
objetivos de resolucion de problemas. De ahi que conforme se pro-
gresa en lamateria, debe irevolucionando ladistribucion delas técni-
glfli: de ensenanzayeltiempoquese dedica atrabajarconcadaunade

S.

Luego, en una primera fase de aprehension de conceptos, las lectu-
ras, discusiones, resenas bibliograficas, se convierten eninstrumentos
utilesdado gue inicialmente los objetivos de ensenanzabuscarianmas
queelaprendizaje de habilidades, laadquisiciondeinformacion.

Lo que parece evidente es que un factor clave contingencialenlaen-
senanza es el profesor porsimismo. Dooleyy Skinner (1977) identifi-
caron cuatro categorias de estilodeinstructor que clasificarondesde
unbajo nivelde estructura yuna alta confianzaenla aproximacion so-
cratica (tipo 1), hasta un instructor que domina el tiempo de clase en
un 90 095 % y hace uso de un caso altamente relevante como un
trampolin parauna lecturadirigidaauntopico particular (tipo 4).
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Las técnicas que se vencomo mas apropiadas para la ensenanza
de Administracionde Empresas han sido objeto de examen, cambiadas
yreexaminadas,alolargodelos anos.

Uno de los métodos pedagdgicos mas profusamente empleados en
las aulas espanolas eselde [aleccion magistral. La caracteristicaesen-
cial de este método es su forma expositiva, enlaque el profesor realiza
lalabordidactica mientras que el alumno muestra una actitud recepti-
va. El profesorocupa la totalidad del tiempo de laclase con su exposi-
cion,dejando enocasiones la posibilidad alos estudiantes de realizar
alguna preguntaoteneruna breve discusionsobre eltema, peroen ?e-
neral lo Ginico que hacen es escuchar y tomar notas. Las criticas y los
ataques sobre la leccion magistral se han sucedido a lo largo de los
anos. Estas se hanbasado sobretodo enlas caracteristicas que sede-
rivande suformadidacticaexpositiva, la pasividad del alumnoy lapo-
ca afectividad en la transmision de conocimientos. También se ha
apuntado comoinconveniente de este método el que nofacilite el con-
trol para comprobar como seesta realizando laasimilacion del conoci-
miento. Si bien estos inconvenientes estan presentes en el método,
tambiénescierto que un anlisis detallado de tales desventajas ponede
manifiesto que las mismas derivan sobretodo de unadeficiente aplica-
ciondel método.

Enlos ltimos anos se hanrealizado una seriede estudios e investiga-
ciones sobre la aplicabilidad de este método de ensenanza. Se han
hechoinvestigaciones sobre el tamano del auditorio, la duracion ideal
delaclaseyel valorde los apuntes tomados por el estudiante. Tal co-
mo sucede con otros métodos, el tener en cuenta sus problemas y
acomodarse alas recomendaciones en cuanto alaformadeaplicarlo,
permitenunamejoraen la calidad de laensenanzasiempreque no se
piense que éstees el inico método a utilizary se combine con otros.

En los primeros anos, debido en gran parte a la influencia de la
Harvard Business School, elmétodo del casofue visto como la apro-
ximacion logica y natural para lainmersionen los problemas integra-
dos con que se enfrenta la alta direccion y para proporcionar la
oportunidad de la practicaendireccion, aeste nivel, en las organizacio-
nes. A pesar desu probada utilidad enlaensenanza, los casos presen-
tan algunos problemas en los esfuerzos educativos. Argyris (1980
criticaelusode casosen I|i>rogra mas de desarrollo ejecutivo porque e
método del caso puede fallar alahora de conseguirtransmitiradecua-
damente los valores ejecutivos fundamentales o las politicas corporati-
vas. Lacargadetrabajodeun profesor que utiliza casos como medio
de ensenanza puede ser bastante alta debido ala preparacion y tiem-
porequerido. Conelusode casos, frecuentemente se da una carencia
de especificaciondelos objetivos de aprendizaje, unaexcesiva carga
de trabajo y la dificultad que encuentran los profesores a la hora de
evaluar el trabajo de los estudiantes. Estos problemas conducen fre-
cuentemente a una situacion de aprendizaje caracterizada porunacasi
completa ausencia deunintercambio profundoconlos estudiantes, to-
mados deunmodoindividual. Este hallazgo puede serlamas seriata-
cha Rara el uso exclusivo de los casos como un medio educativo, y
esto ha causado que los educadores hayan buscado otros medios de
ensenanza.
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Nosotros hemos hechouna cuadruple distincion respecto al empleo
de los casos como método de ensenanza ya que consideramos que el
modo en que estos sonempleados afecta de un modo directo alacon-

secucion de unos uotros objetivos educativos. Los cuatro tipos de ca-
sosson:

1.Casoscomoilustracién de conceptos.
2.Comparacion y contrastacionde casos.

3. Estudioen profundidad de casos individuales.

4. Supuestos puntuales sobre casos muy estructurados.

Wolfe y Guth (1975) observaron que la desilusion con los casos
conducia auna busqueda de herramientas educativas mas efectivas,
entrelas que se encontrabanen lugar preferentelos juegos de empresa.
Un juegode empresanoes masqueunaformade simulaciénenlaque
varios jugadores tomandecisiones ensucesivas etapas, incorporando
talesdecisiones aunmodeloque simulalasinteracciones entre el en-
tornoylasdecisiones de los participantes. Los jugadores, una vezexa-
minadoslos resultados, toman otro con}unto edecisionesyasise va
repitiendoel ciclo (Meier, Newel y Pazel, 1969). Los juegos se hancons-
tituido de este modo enun método de ensenanza que agrega las ven-
tajas del método del caso, el analisis matematico de modelos y el
metodo experimental. Desde el punto de vista de la ensenanza, se
pueden d_lshngulrdos aspectos importantes enel juego. Uno, esta téc-
nica consigue desarrollarlas habilidades que los participantes necesitan
paraenfrentarse alaresolucionde problemas. Dos, los juegos permiten
ejercitarseenlaaplicacionde los conocimientos y la consideracion del
entorno. Los participantes en los juegos consiguen varioslogros de de-
sarrolloeducativo, los cuales son:

1) La habilidad de reconocer nuevas situaciones, probandoy anali-
zando antes de hacer presunciones ytomariniciativas.

2) Capacidad dediferenciarlainformacionimportante de latrivial.
3) Obtenciondelainformacionnecesaria de sus fuentes.

f:} Comprension delas relaciones existentes entrelas distintas acti-
vidades que dispone laempresa.

5) Habilidad para acumular experiencias.

Los juegos de empresa han tenido una gran divulgacion por la
creenciadequelas cualidades que se precisanenunmandode laem-
presa, puedenser adquiridas porla experiencia proporcionada por los
Jjuegos mas que porlaleccion magistral u otros metodos didacticos.

Otrastécnicasquerepresentanunpapel importante enlaensenanza
delaAdministracionson:el"desempenode papeles" porlos alumnos,
como siverdaderamente seencontraran desempenado puestos de res-
ponsabilidad o funciones especificas enuna empresa;latécnica "in-bas-
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Eo abilidad o funciones especificas enunaempresa; latécnica"in-bas-
et", consistente enestimular la capacidad de reaccion y las actitudes
del alumno mediante la entrega de una serie de documentos sobre un
casoquedebenresolverinmediatamente.

A través de los anos se ha desarrollado un amplio surtido de opi-
nionenlaseleccionesde lastécnicas de ensenanza comosereflejaen
numerosas encuestas y estudios hechos a los ensenantes de adminis-
tracion y que podemos encontrar en la literatura reciente. Ninguna
técnica esta sin criticas, por ejemplo, después de revisar la literatura
queevalualosjuegos de empresa, Neuhauser (1976) concluyd queel
unico factoren el que estan de acuerdo es que algunas veces unaura
deexcitacion circunda el juego. Neuhauser describe un cicloenel jue-
go céue va soportado por el entusiasmo pero que decae como resulta-

o de los costes y de la antipatia de los estudiantes hacia esta
aproximacion, después observalaausencia de teorias articuladas de
aprendizaje. Los profesores que intentanutilizar juegos deberian tener
definidos cuidadosamente los objetivos del curso, o que no sucede
corrientemente, y enrelacion condichos objetivos deberian contrastar-
se los méritosy utilidad de los juegosconel empleo de losrecursos
en otros sistemas alternativos. No deberia asumirse que los juegos
sonla Panacea enlaintegracionde experiencias yaque muchas veces,
con el tiempo, se convierte enun mero ejercicio tedioso consistente
enladistribucion de manuales de usuarios y listados de computado-
ras. Al igual que cualquier otro método, los juegos deberian estarinte-
gradosenun planmas profundo.

La discusion precedente no es un intento de desacreditareluso de
casos o cualquier otratécnica sino de dejar sentada la necesidad de
laseleccion detécnicas pedagogicas en el contexto de un marcogene-
ral de los cursos de Administracion de Empresas, integrando y no ex-
cluyendotécnicas. El éxito se encuentra en hallarla combinacion ideal
y noen encontrarlatécnica perfecta, que noexiste. Precisamente, sobre
este punto Hofer, Murray, Charan y Pitts realizaronun estudiosobrelas
capacidades de cadatécnicapara atender,en mayoromenor grado, los
distintos objetivos de ensenanza, tal comorecogemos de forma resumi-
daenelcuadronro.1.

En una revision gieneral de los métodos de ensenanza, Richards
(1976) encontré que los profesores deunos 150 cursos de administra-
cion, paragraduados y nograduados, usabancuatromedios diferentes
(casos, juegos, lecturas y estudio de empresas) paraconseguir diez ob-
jetivos educativos relativos a la motivacion de los estudiantes y dos
relativos a la consecucion de eficiencia en el tiempo gastadoy en el
coste. Tambiénobservo que el usode los casos dominaba enlos cur-
sosde lamuestra, solamente unos pocos cursos usaban lecturas y dis-
cusiones como unicos medios de ensenanza. Enunsustancialnumero
de casos, las lecturas se utilizaban como material suplementario alos
juegosy loscasos.

Hegarty (1976) en una encuesta similar, pero mas detallada, de 180
profesores de Escuelas de Negocios, encontro que los métodos del ca-
SO Predominaban conun 65 por ciento del tiempo de clase, pero mate-
riales suplementarios tambien se utilizaban ampliamente. De quienes
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riales suplementariostambién se utilizabanampliamente. De quienes
respondieron a la encuesta, el 61 por ciento utilizaban juegos como
material suplementario, el 64 por ciento utilizaban el recorte de prensa
sobre negociosy el 51 por ciento utilizaba lecturas.

Glueck y Sandberg (1980) recomienda unadistribucién casi propor-
cionalentre:

a) Presentaciony discusionde temas.
b) Analisis escritos.

c) Proyectos de fin de curso.

d) Juegos de empresa.

e) Examenes.

A la vista de las recomendaciones y experiencias anteriores, la con-
clusion queobtenemos esque laensenanzadebe hacerse empleando
unacombinacion delas técnicas conocidas, con unadistribucion que
depende de aspectos contingenciales como eltipo de estudiantes, el

numero de ellos por grupo, los recursos materiales disponibles y el pro-
fesoradoadscritoala disciplina.

4. CARACTERISTICAS DE LOS ESTUDIANTES.

Hodgetts, Ezell y Van Aucken (1976) hicieron notar importantes
contingenciasenlas situaciones de ensenanza c‘ue pueden afectarla
eleccionde lastécnicas a emplear para mejorar lainstruccion de los
alumnos. Dosaspectosreferidosa lapreparacion previa de los estu-
diantes deberian tenerse en cuenta: a) Sus conocimientos sobre
tecnicas funcionales; y, b) la experienciaen los negocios. Por otro la-
do, habia que evaluar dosrestricciones conrespectoala ensenanza:
'as) Los recursos disponiblesi’y b) el grado de flexibilidad permitida.

stos aspectos daban lugar a distintos marcos de aprendizaje. Estos
marcos se clasifican desde altamente favorables, es decir, estudiantes
bienpreparadosyexperimentados conun sistema de recursos amplios

yrestriccionesflexibles, al opuestoun marco de aprendizaje altamente
desfavorable.

Glueck y Sandberg (1980) cuando realizan recomendaciones sobre
elmodoenquedebellevarseun curso de Administracion senalanque
una cuestion fundamental que debe realizarse el primer dia de clase,
es el recabarinformacionde los alumnos parallegar a conocer sufor-
macion, especializacion, la calidad como estudiante y sus gustos y pre-
ferencias. En esta linea planteamos a los alumnos algunas cuestiones
que considerabamos de interés paradeterminar lamarcha delcursoe
inclusollegaracomprobarelrendimiento de los estudiantes que se de-
senvuelven con puntos de partida diferentes. Elanalisis global de la
informacionobtenidanos permite hacer los siguientes comentarios.
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Comenzamos por estudiar el tipo de asignatura que prefieren los
alumnos. Paraelloseclasificaronlas asignaturas del plandocente en:
formalizadas o técnicasy pocoformalizadas o notécnicas. Se consi-
dera que pertenecen a la primera categoria aquellas asignaturas que
trabajan fundamentalmente con problemas bien estructurados, que
aplican para suresoluciontécnicas matematicas o estadisticas que per-
miten llegar, partiendo de unos datos iniciales concretos,a una solu-

cion final, solucion que casisiempreesunicayque enmuchos casos es
deltipo maximizadora.

Las asignaturas no formalizadas son aquellas otras en donde los
resultados son multiples, los problemas generalmente estan mal es-
tructurados, se aplican los métodos,técnicas oalgoritmos solo enra-
ras ocasiones y, en todo caso, para obtener soluciones
aproximativas que centren laidea, que guian pero que no determinan
conclaridad cu:ﬂ esla solucion adecuada sin ninguna duda. Sonasig-
naturas en donde los conceptos y las relaciones entre los conceptos
permiten Ilegﬁlr a realizar determinadas recomendaciones que estan
guiadas muchas veces por el analisis empiricoy por investigaciones
parciales peroquenuncale dan alalumno la seguridad de estaren lo
cierto, de conocer sin duda la verdad de las soluciones planteadas.
Asignaturas que permiten aceptar ante cada problema planteamientos
disfintos y una gama de alternativas para cuya eleccion las preferencias
personales, losjuiciosdevaloryla experiencia, puedenllevara adoptar
decisionesdistintas.

Los resultados acerca de las preferencias de los alumnos por los
dostipos deasignaturas son:

-Técnicas.............. 75%
-No técnicas.......... 25%

Ante estos datos se intenté averiguar si existia diferencia entre
alumnos, mujeres y hombres, comprobandose que dentro del grupo
dealumnoslas preferencias eran:

-Asignaturastécnicas............. 76%

-Asignaturas notécnicas........ 24%

Dentro del grupo de alumnas, los resultados fueron:

-Asignaturastécnicas............. 74%

-Asignaturas notécnicas........ 26%

Se ve claramente que no existen diferencias significativas en cuanto
alaeleccionde uno uotro tipo de asignaturas entre alumnasy alum-
nos. Por otra parte, queda absolutamente claro que las tres cuartas

artes del conjunto de alumnos prefierenlas asignaturas que le permi-
ﬁanllegar aestablecerconclusiones determinantes, Unicas, emplean-

s .

do técnicas formales, mientras que sélo una cuarta parte se
desenvuelven mejor en las asignaturas en donde la multiplicidad de
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desenvuelven mejor en las asignaturas en donde la multiplicidad de
los resultados, la variacionde las informaciones empleadas, los jui-

cios de valor que se a;lnoajan, implican una menor seguridad acerca
delaidoneidad delas solucionesdadas alos problemas.

Siguiendo el anterior criterio (técnicosy notécnicos) vamos a anali-
zar la actitud positiva o negativa de los alumnos ante la realizacién

de trabajos en grupo. De dicho analisis obtenemos los siguientesresul-
tados:
-Técnicos:

-Dispuestos atrabajarengrupeo................ 60%

-Nointeresados por el trabajo en grupo... 40%

-Notécnicos:

Vemos claramente que los estudiantes "no técnicos" tienen una
mayor preferencia hacia el trabajo en grupo que los técnicos, com-

probandose también que no existe una diferencia apreciable entre
alumnosyalumnas.

La incidenciadel deporte enlas actitudes del estudiante universitario
sehaconsiderado siempre que tieneuna papelderelevancia. Estain-
fluenciade la actividad deportiva debiera ser ademas significativaen
cuestiones concretas como eltrabajoen grupo. De losresultados de la
encuesta se obtuvo como conclusion que los estudiantes que de-
seantrabajar en grupo practican deporte en mayor medida que aque-
llos no dispuestos al trabajo en equipo. Curiosamente tanto los

tecnicos como los no técnicos mantienen en este punto unos niveles
practicamente idénticos.

Una cuestion que nos parece del mayor interés para las materias
analizadas serefierealos habitos de lectura. La experiencia ha demos-
trado que el gran elemento motivador de los alumnos es la lectura de
libros sobre los temas de administracién, libros gue no son detexto
aunque en ellos se puedan recoger cuestiones de los programas. El
alumnono seintroduce en la materia, se pierdeenella o le parece de-
masiado abstracta hasta el momento en que ha leido ytra ajado, al-
gunos libros sobre la materia. A partir de ese instante lega a adquirir
unaciertaavidez por los temas de administracion.

Partiendo de esta observacioninicial se comprende nuestro interés

porla expresion definitiva de los habitos de lectura. Los resultados dela
consulta fueron:

-Alumnostécnicos:

-Leen asiduamente......... 90%
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-No leen asiduamente...... 10%
-Alumnos notécnicos:

-Leen asiduamente......... 93%

-No leen asiduamente...... 7%

. ti-

No existe una gran separacion entre los reSulta?osggsugg tuégtr:i%os

ode alumnos aungue, como erade esperar, Iosaigr:mbargo b

ienen un mayor habito de lectura. Sorprende, sin e idslt T i

a:lumnos no lean normalmente, enun _o;centg;ecf)rgmvaes sl

ndo los lectores habituales, hemosdistinguidodo e e
?L?e leenarticulos olibros que son formativos a nivela )

i icaciones
cluyendolostextos,yaquellos otros que unicamenteleen publicacio

nsu for-
generales, textos literarios, etc.,que no tienen nadaqueverco
macionprofesional. Losresultados son:

. G o o/
-Lectura formativa a nivel academico...... 25%

. "
-Lecturaformativaanivelcultural............. 75%

i idui-
Pensando enque laformulaciondela pregur_\tetl aciggddae:ﬁt?gduii-
dad enlalectura pudiera ser_mcorrectamentedlnrﬁ;par rica g o
mos otrapregunta que permitiera corroborar oI ged e A veZLnlDIo
teriores. Estapreguntaera muy directa (Ha leido gd N Eco:
v \tica se corresponda con cualquier disciplina de B e i
cuya,tegl:'a Empresa? Las respuestas a esta pregunta pug| eun by
nomlade desoladoras pues, quitando los libros dt:etextc»,Escz"(;.\omia e
car$e| ido alguna vez untextoreferido aalguntema deEc iy
Pag:g ?:esa E?\ resumenel 71% delos alumnos de emps:ggallosdetex-
L'?nicoglibros quehan leido sobre cuestiones deempresa

to.

ha-

Una ultima cuestion nos interesa tratar, el gr?j%olodsed%%r%\:ﬁgos,

iento y de rendimiento académico de cada uno s s

tacnicos no técnicos. Inicialmente intentamos centrar e
%ggglggﬁr\e’z el tema en base a si habianrepetidoalguncursoa g

delacarrera:

-Técnicos:
-Repetidores............. 46%
-No repetidores......... 54%

-No técnicos:
-Repetidores............. 60%
-No repetidores......... 40%

ifi acnicos
Con lo cual se deduce que los alumnos calificados como tecn

i i 0s no
tienen un mejor aprovechamiento académico que los considerad
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Con lo cual se deduce que los alumnos calificados como técnicos
chamiento académico que los considerados no

en nos permite sugerirquelaensenanza en nues-
estructuradadetal manera quefavorece

es decir, es una ensenanza muy formali-

tienenun mejoraprove
tecnicos, locualtambié
gias facl:uitades gescuelas esta
os alumnos del primerti
g P po,

Enlazando con lo anterior
academico demostrado p
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1 Sr id
deasignaturas. Para ello se establecié s e eae SgrRackin

laron [as medias de | se estableciounaescalade0a3ysecalcu-
4 . as cali
continuacion: alificaciones cuyos resultados seexponena

-Alumnostécnicos:
-Asignaturas técnicas........... 1,01

-Asignaturas no técnicas...... 1,44

-Alumnos notécnicos:
-Asignaturas técnicas......... 0,18
-Asignaturas notécnicas...... 1,47

La conclusionques i indi
e obtiene indica claramente

L u
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I Iu:asI las cuales elevan el nivel medio de calific
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] as asignaturas poco formalizad i

embargo, sonincapaces de competir con los técnicos en las ai?érfg]

turas formalizadas, con las cuales chocan como si setratasedeuna

barrerainsalvable, ta i ifi 5
i Icomo demuestra una media de calificacion de

e, engeneral, to-
as asignaturas no
acion. Porotro la-
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i dad de diferenciarl
ensenanzaobienaconsider B lia i faatan
el sy arlos aspectos concretos que manifiestan

La division entre estudiantes técnicos y no técnicos nos lleva a
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114 3:u|r a dos tipos deestudiantes con los siguientes aspectos desta-

_-Ventaja delos alumnos notécnicos
arengrupolocualtieneungran interés
erentes técnicas de ensenanza

participacion y eltrabajo colectivo.

Su mayor capacidad de traba-
al efecto delempleode las di-
que en gran medida exigen la

-Ventaja de los alumnos técni i
2 eécnicos
cuestiones msformalizadas conunap e o D SO 1ae

: aprove i
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pretendimos determinar el rendimient
o
orcada una de las dos categorias de alum-

En términos generales, los habitos de lectura son un aspecto que
pesa negativamente como punto de partida parael planteamientodela
ensenanza. La practica del deporte es positiva porque contribuye a
acercaralosindividuos aunsistema de trabajo menos personal, acep-
tando mejor lacriticay ladiscusion engrupo. No hay ningun aspec-

to que sirva como diferenciacionentrees udiantes mujeres yhombres.

A efectos de la conveniencia o no de hacer una diferenciacion del
alumnado que cursa estas disciplinas, entendemos que no es necesaria
ni util ya que no existenunas caracteristicas o aspectosdificilesdein-
tegrar ocompaginar. Nuestra opinion es que, sinembargo, la identifica-
cion de las caracteristicas bsicas comunes del alumnado puede ser
de muchas utilidad ala horade enfocar la ensenanza. Unalumno tipi-
code la disciplina se siente atraido por laformalizacion de los temas,
lee habitualmente aunque no sobre cuestiones de Administracionde
Empresas, le gustatrabajaren grupo consideraque laensenanzams
formalizada es la que le ser mas util en su vida profesional. Es, por
tanto, un alumno muy dificil para nuestras materias, en donde, por lo
anterior, no puede sentirse especialmente motivado para elaprendizaje.
Es necesarioreorientar sus hbitos de lectura, ofrecerle el mayor grado
deformalizacion posibledentro de ladisciplina, teniendo en cuenta que
las tendencias actuales cadavez limitanen mayor medida el empleo
detécnicasque lleven aunsoloresultado, y es precisoreconducir sus

ustos haciauna tematica "semitécnica“, tareas que plantean un auten-
fico desafio del que somos conscientes existe una gran dificultad de
materializarlo conéxito.

%.AREQUERIMIENTOS PARA LA MEJORA DE LA ENSENAN-

Después de analizar las partes deun problema por separado convie-
nerecogerlas de nuevoenunbreve resumenquenos permita explicar
sucoherencia. La primera cuestion ala que sinduda podemos respon-
der, vistoel estudio realizado, es a si estamos dandounaensenanzade
calidad. Haquedado claro que la calidad pasa por definir inicialmente
cuales sonlos objetivos educativos que se deseanatender. La Universi-
dad espanola enestos momentos solo pretendetra nsmitiry comunicar
teorias y conocimientos. En menor medida se pretender conseguir el
objetivo de profundizar enesos conocimiento estimulandolacompren-
sion de las fuerzasylimitaciones de los conceptos y teorias. Nada mas,
simplemente porque para atender mejor los demas objetivos serianece-
sario establecer grupos reducidos de alumnos, disponerde mejores y
mayores medios materialescomo clases, ordenadores, material didcti-
co, etc., seria necesario también preparar al profesorado en el uso de
técnicas que en este momento no emplea, forzosamente habria que
confeccionarun material docente cuya elaboracioneslargaycostosa,
habria que realizar un cambio coordinado enelenfoquey direccionde
los estudiantes dentrode las materias que cursan para aumentar su ca-
pacidad detrabajar conlaambiguedad, seria precisoampliarel numero
deopcionesomateriasacursar paragque el estudiante pudieraacomo-
darmejor sucurriculumasus cualidades personales, gustosy preferen-
cias.
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Lastécnicas que hoy dia se emplean en la Universidad para ensenar
Administracion de Empresas se puededecirque, entérminos generales,
son las adecuadas para los objetivos que la propia Universidad busca
satisfacer. Los profesores estan generalmente bien preparados para
atender estos requerimientos y el proceso de seleccion cadavez se cen-
tramasen la capacidad expositiva, en serunbuen comunicador, loque
vieneaapuntalar las pretensiones oficiales acerca de qué objetivose de-
be perseguirenlaensenanza. Porello, hoy cabe decir quela calidad es
buena ya que se cumple satisfactoriamente conlos objetivos de ense-
nanza.

No obstante,todos descubrimosunaciertainquietud delos alumnos
poracercarsus estudiosalaempresareal. Elalumnodesconoce el mar-
coenelquesevaadesenvolvercuando acabe los estudios y siente que
sus muchos conocimientosnolevana pro?orcionar seguridad cuando
desarrollesutrabajoenlaempresa. Enrealidad, elalumnolo 3ue perci-
be es que la Universidad publicano hadesarrollado sus habilidades pa-
ralaaplicaciondelasteorias. Es precisamente, esacarenciala que lleva
atantos buenosalumnosde empresariales a acudir acursos de master
en administracion odireccion, en donde novaaaprender nada nuevo,
sus conocimientos seguiransiendolos mismos pero, sinembargo, vera
desarrolladas sus habilidades analiticas yde comportamiento. Enbuena
medida la Universidad publicatendraque plantearse conseriedad si es-
ta dispuestaa atendertodos los objetivos de ensenanza o solounos po-
cos paradejarelrestoenmanosdelainiciativa privada, muchas veces
dedudosacalidad.
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METODO DE ENSENANZA

CLASE MAGISTRAL

LECTURA

LECTURA-DISCUSION

CASOS como ilus-
tracibébn de
conceptos.

Comparacién y
contrastacién de
CASOS

CASOS INDIVIDUALES
estudio en profun-
didad.

SUPUESTOS PUNTUALES

IN-BASKET

DESEMPERO DE

PAPELES

JUEGOS DE EMPRESA

CUADRO NRO. 1

COMUNICACION
DE TEORIAS Y
CONOCINIENTOS

Buena

Excelente

Muy buena

Regular

Correcta
pero
ineficiente

Correcta
pero muy
ineficiente

Pobre

Pobre

Pobre

Correcta
pero muy
ineficiente

OBJETIVOS EDUCATIVOS

COMPRENSION DESARROLLO DE

DE FUERZAS Y HABILIDADES PARA
LINITACIONES LA APLICACION

DE CONCEPTOS DE CONCEPTOS

Y TEORIAS Y TEORIAS

ANALITICAS COMPORTAMIENTD

Regular Pobre Pobre

a buena

Buena Pobre Pobre

Muy buena Regular

Buena Regular

Excelente Muy buena
a
Excelente

Buena Excelente
Regular Muy
buena en
problemas

Pobre a
Regular

Pobre a
Regular

Regular
a buena

Regular
a buena

Regular

estructurados

Regular Muy buena
Regular .Pobre a
a buena Regular

Excelente Regular
para a
demostrar Muy buena
los efectos
interactivos
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Muy buena

Muy buena
a
Excelente

Regular
a Buena

INCULCACID
ACTITUDES ¥

VALORES

Pobre

Util a
veces

Util a
veces

Regular

Regular

Regular

a3 buena

Regular

Pobre a
Regular

Buena

Regular
a Buena




