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El articulo describe algunas de las dificultades mas notorias que presenta el disefio de los planes de estudio de
la carrera de administracion de empresas en las universidades colombianas. Los autores consideran que el
disefio tradicional del pensum de administracion fue sumamente adecuado para una época en la cual el entorno
organizacional era menos dinamico, la competencia era menos intensa y las organizaciones elaboraban pro-
ductos estandarizados para un consumidor normal, con escaso poder de negociacion y con bajas expectativas
de calidad.

Pero, como esas condiciones han cambiado, asi como han cambiado las formas de interpretar la realidad y de
concebir los fenémenos administrativos, los nuevos problemas que plantea la formacion del administrador pro-
fesional no pueden resolverse adecuadamente introduciendo ajustes a los antiguos planes de estudio sino que
se requiere un cambio de perspectiva.

En ese orden de ideas, los autores presentan el disefio curricular basado en blogues problematicos como una
de las alternativas que pueden ser adoptadas en busca de una formacion profesional que habilite at administra-
dor para actuar en los ambientes propios de las organizaciones modernas.

Elarticulo plantea |as razones que justifican la adopcion de ese método de diseiio, describe las etapas que se
deben cumplir para su aplicacion, y muestra un ejemplo general, es decir, que no esta referido a un caso
concreto, sobre |a definicion de ios bloques problematicos para una carrera de administracion.

El presente articulo se publica en la version presentada como
original de los autores.

** Decano de la Facultad de Ciencias Administrativas, Econdmicas y Financieras
de la Escuela de Administracion de Negocios- EAN
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i 1. Las Condiciones Del Entorno En el Enfo-
que Tradicional

La manera tradicional de concebir el plan de estu-
dios de la carrera de administracion se encontra-
ba enarmonia con las teorias organizacionales y
las condiciones economicas y sociales que im-
peraban hacia mediados de siglo.

Eniateoria, el predominio del paradigma cientifi-
co de inspiracion positivista. condujo a creer que
era posible formular leyes universales capaces de
interpretar y explicar los fenamenos administrati-
vos, de las cuales se derivarian unas técnicas
adecuadas para intervenir en las organizaciones.

Una vez descubierta la verdad cientifica, tendria
una validez permanente o por lo menos. gozaria
de unarelativa estabilidad.

. Desde esa perspectiva, el papel del administra-
dor consiste en aprender lo mas fielmente posibte
ias teorias y las tecnicas elaboradas por los auto-
res. y aplicarlas sin distorsiones, a su propia si-
tuacion.

El éxito académico se mide por la capacidad de
memorizar los principios y de enunciar las etapas
del metodo correcto. La creatividad y ia iniciativa
del estudiante no tienen cabida en este sistema,
en el cual otras personas, que se han tomado la
molestia de pensar sobre los problemas, lo exo-
neran de crear sus propias soluciones.

Porsu parte, la universidad tiene la responsabili-
dad de hacer una especie de inventario de los
conocimientos elaboradaos por los expertos y de-
terminar, generalmente de manera unilateral, es
decir. a juicio de los disefiadores del pensum,
aquellos que serian trasmitidos a los estudiantes
y los que serian excluidos.

Esa manera de interpretar la administracion con-
cuerda perfectamente can las condiciones
sociceconomicas que imperaban a mediados de
sigloy que subsisten, al menos parcialmente, en
los paises de menor desarrollo.

| Se puedetenerla creencia en un mundo ordena-

do, que se entiende y se manipula a partir de un
pequeno numero de leyes, donde |as cosas ocu-
rren siempre de una forma determinada, y donde

no hay sorpresas, por que se pueden prever (0s
cambios con suficiente anticipacion de manera
que se disponga del tiempo necesario para una
lenta adaptacion.

Esa concepcion de la realidad debe correspon-
der. en alguna medida. con una sociedad en la
cual les cambios ocurren muy lentamente, y su-
pone una manera particular de entender la forma-
cién del administrador profesional.

En efecto. se desarrollo un método para el diseno
curricular que se aplica de manera muy generali-
zaday, que se caracteriza principalmente porque
los contenidos del pensum son decididos desde
el escritorio de los expertos, método que se pue-
de sintetizar en las etapas que se enuncian mas
adelante.

2. Enfoque tradicional
pensum

para el diseno del

- Se hace un diagnaostico de la problematicade la
profesion. es decir los problemas frecuentes y
comunes que debe resclver el administrador en el
ejercicio profesional.

- A partirde la problematica se infieren las funcio-
nes que debe realizar el administrador con miras
aresolverlos problemas comunes. A veces, aesta
etapa se ladenomina disefio del perfil {aboral.

- Tomando como base el perfil laboral, se infieren
los elementos del pensum : los conocimientos
tedricos. tecnicos y metodologicos que debe ad-
quirir el administrador; las actitudes y valores. y
las habilidades. Se espera que estos elementos
le permitiran al profesional cumplir a cabalidad las
funciones del perfil laboral.

- Se establece el valor relative de cada uno de los
elementos anteriores, se le asigna una pondera-
cion que se expresa en un valor porcentual.

- Sedeterminala duracion de la carrera, el total
de horasy el numero de materias

- Los valores porcentuales de los elementos ba-
sicos del pensum se traducen en términos del
namero de materias que le corresponde a cada
uno.
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- Se elaboran los programas académicos de cada
materia, y

- Se establece la secuencia y la ubicacion de las
materias en los diferentes semestres o periodos
de tiempo del plan de estudios.

Este método, que ha imperado durante fargos
afnos, ha producido los disefios de los planes de
estudio con los cuales la universidad ha formado
todas nuestras numerosas generaciones de ad-
ministradores colombianos. Esa concepcion del
mundo y esos planes de estudio siguen determi-
nando todavia la formacion de los estudiantes de
administracion.

No obstante, las circunstancias socioeconomicas
dentro de las cuales operan las organizaciones
contemporaneas han cambiado de manera osten-
sible.

Algunas de las teorias gue servian de soporte al
enfoque tradicional de la administracion han per-
dido vigencia, y algunas de |las condiciones del
entorno organizacional han experimentado profun-
das modificaciones.

De una empresa encerrada en si misma, que te-
nia la capacidad de imponer sus condiciones al
cliente, y totalmente ajena a los intereses de |a
comunidad, se ha pasado a la empresa abiertay
flexible, que ha desarrollado una gran sensibili-
dad para percibir los menores cambios en las
necesidades y expectativas de los clientes y para
responder rapidamente.

L.a empresa moderna se percibe a si misma como
un érgano de vital importancia para la sociedad.
Es mas que un negocio o un asunto privado y se
convierte en el lugar donde se construye el de-
sarrollo de un pais, donde confluyen todas las re-
laciones sociales, donde el individuo puede cre-
cer y expresar todas las potencialidades que
posee como ser humano.

De una empresa incapaz de utilizar plenamente
las facultades creativas de sus trabajadores y de
aplicarlas a la innovacion, se ha pasado a la ad-
ministracion sistematica del perfeccionamiento y
de lainteligencia institucional. Seria innecesario
seguir enumerando los cambios que han ocurrido
en las organizaciones.

También han cambiado las formas de ver la reali-
dad. El enfoque positivista de las ciencias, que
ha dado lugar a portentosos descubrimientos y
cuyos logros en el campo de las ciencias natura-
les son indiscutibles, no puede maostrar resulta-
dos comparables en las disciplinas sociales y
humanas.

Los enfoques escépticas, los pragmaticos, los
relativistas, los situacionales, los constructivistas,
entre otros, posibilitan una manera diferente de
interpretar los fendmenos sociales y en particu-
lar, los organizacionales.

El Cuadro No. 1 (Ver pagina siguiente) resume
algunos de las dimensiones de los cambios que
se ha producido en la sociedad y que afectan los
métodos didacticos utilizados para formar los
administradores profesionales.

Pero, como el entorno se mueve mas rapidamen-
te que las universidades, éstas han mantenido sus
antiguos enfoques sobre la ensefnanza de la ad-
ministracién, de manera que sus disefios
curriculares son obsoletos y han evidenciado nu-
merosas y profundas deficiencias que ya no es
posible subsanar con simples ajustes.

Entre las debilidades de mayor significacion y que
han sido mas reiterativamente diagnosticadas, se
pueden enunciar las siguientes :

3. Los problemas del diseno tradicional: su-
puestos para un diagnostico.

- Profesional Incompetente

Parte de los problemas se derivan del concepto
de administracion, por que no se cuenta con una
definicion que sea aceptada por el comun de los
administradores. Definir con rigor el significado de
la administracion es algo mas que un problema
semantico. Es una condicion necesaria para es-
tablecer los asuntos que deban ser incluidos en
el pensum y los que seran excluidos.

La falta de rigor en el manejo del concepto ha
dado lugar a la creencia que el administrador es
un profesional que conoce de manera superficial
las diferentes disciplinas que confluyen en la prac-
tica de la gestion.
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CONDICIONES GENERALES
del pensum tradicional

CUADRO No. 1

CONDICIONES GENERALES
del nuevo diseno

| 1. Método cientifico. Leyes universales estables. Verdad Objetiva.

. 2. Organizaciones estaticas, concebidas como sistema
deterministicos.

| 3. Futuro predecible. Lenta adaptacion a las condiciones del
| entomo.

1. Métodos cualitativos, relativistas, situacionales. Criterio
pragmatico de la verdad. Reconocimiento de |a verdad subjetiva.
2. Organizacion dinamica, abierta, probabilistica

3. Futuro impredecible, incertidumbre y riesgos. Cambio
permanente, inestabilidad

METODOS DOCENTES

METODOS DOCENTES

1 Administrador habilitado para resolver problemas.
2. Predominio total del conocimiento estructurado. El estudiante
aprende las respuestas ya elaboradas.

3. Predominio de la racionalidad y de la légica.

4. Teoria constituida por los expertos y por consiguiente,
desconectada de la realidad concreta y de la experiencia
| personal del administrador.

5. Enfasis el pensamiento abstracto

1. Administrador habilitado para descubrir y plantear préniemas

2. Pensamiento no estructurado, creatividad. Equilibric entre el
conocimiento disponible y la creacion permanente de
conocimiento nuevo. \

3. Concepcion integral de la realidad, con elementos subjetivos,
con intereses y sentimientos. Reconocimiento de la intuicion

4. Conocimiento construido a partir de la experiencia personal. en
permanente proceso de reconstruccion y perfeccionamiento
Aprender a aprender, sistematizando la experiencia

5: Equilibrio entre el pensamiento abstracto y el desarrollo de
habilidades y actitudes.

De esa forma, el administrador conoce superfi-
cialmente el derecho, la economia, la sociologia,
la contaduria, la ingenieria industrial, las mate-
| maticas y otras disciplinas. En consecuencia,
también conoce superficialmente |la administra-
cion.

Pero un conjunto de conocimientos mediocres,
que se estudian independientemente unos de
otros, no pueden formar un profesional competen-
te.

Esa carencia de sélidos conocimientos adminis-
trativos por parte de los disefiadores de los pla-
nes de estudio ha dado lugar a un profesional po-
bremente formado, que no posee las capacida-
des basicas del administrador y que carece de un
criterio profesional.

Mientras no se determine convenientemente el
significado y al alcance de la administracion, es
decir, mientras no se reconozca que tiene un cam-
po de estudio propio; mientras se continiie pen-
sando que profundizar en el analisis de los feno-
menos administrativos significa invadir el terreno
de otras profesiones, la universidad formara men-

talidades poco rigurosas, habituadas a la superfi-
cialidad, nebulosasy diletantes, que es algo bas-
tante alejado del hombre de accion, iluminado por
la teoria, que debe ser el administrador.

Conocimientos definitivos, en un mundo
turbulento e impredecible

La comunidad de cientificos decidio cuales son
los problemas administrativos importantes, la uni-
versidad decidio unilateralmente cuales deberia
estudiar el administrador, el estudiante conoce las
técnicas que otros crearon para resolver [0s pro-
blemas y se espera que las aplique a su propia
realidad.

Una vez asimilados los conocimientos, podran
utilizarse durante un periodo mas o menos largo,
hasta que la comunidad cientifica decida crear
nuevas teorias. En este momento el administra-
dor, cuyos conocimientos han perdido vigencia,
debe actualizarse.

Este modo de entender |a formacién profesional
tiene un efecto perverso sobre la actitud del admi-
nistrador. Habituado a esperar que otros piensen
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por él y para él, carece de un criterio profesional
propio, no tiene seguridad en sus conocimientos
y o puede crecer por si mismo, y para hacerlo,
depende de lo que hagan los demas.

Jamas podra proponer una estrategia de ruptura.
Jamas podra utilizar el conocimiento como funda-
mento de la ventaja competitiva, porque el cono-
cimiento genérico, empaquetado, solo puede con-
ducir a la mediocridad.

Es también un punto de vista ingenuo. Tiene sen-
tido esperar que esa compleja, cambiante y diver-
sarealidad organizacional pueda ser entendida a
partirde un puiados de recetas prefabricadas?

Por otra parte, es impracticable. Qué ocurre con
la formacion académica cuando todos los dias se
escriben varios miles de paginas sobre adminis-
tracion? Cuando hay cada dia nuevos libros en el
mercado, con nuevas propuestas, con criticas a
las teorias mejor establecidas.

Cuando todo conocimiento es efimero, y los pro-
blermas cambian a un ritmo casi frenético?

Ocurre que la universidad ha preparado a un ad-
ministrador que conoce todas las respuestas acer-
ca de unos problemas que ya no existen.

- Administrador de iaboratorio

El administrador estudia una descripcion abstracta
de la realidad, aislado de esta, como si trabajara
dentro de una campana de cristal.

No es que no conozca una organizacion. Una gran
parte de los estudiantes de administracion estan
vinculados laboralmente a una empresa. El pro-
blema consiste en que la teoria no se ensefa con
respecto de una realidad concreta. La teoria debe
transformar la realidad y no solamente interpre-
tarla.

La universidad ha creido que un periodo de practi-
cas es equivalente a una relacion teoria-praxis,
donde la experiencia ayuda a cuestionar el pen-
samiento y a perfeccionarlo.

Pero una practica ciega, es decir, la experiencia
desprovista de la ayuda de la razon, es poco lo
que puede aportar para formar el criterio profesio-
nal del administrador.

- Conocimiento fragmentado

Por lo menos desde principios de la década de
los cincuenta, con la teoria General de Sistemas,
ha quedado claramente establecido que dividir el
conocimiento en disciplinas especializadas que
profundizan en el estudio de una parte de la reali-
dad, dificultan la comprension de los fendmenos
complejos porque na toman en consideracion los
efectos sinérgicos que resultan de la interaccion
entre sus diversos elementos.

Los planes de estudio han extremado esa parce-
lacion del conocimiento. Este hecho, unido a la
ensefianza en abstracto de las teorias y tecnicas
administrativas, conduce a que existan muy po-
cas posibilidades de que el profesional adquiera
una concepcion integrada de la realidad.

Elinconveniente de esta situacion consiste en que
la fragmentacion del conocimiento solo es posi-
ble en la academia, porque en la vida real, donde
actua el administrador, los problemas se presen-
tan como un todo holistico.

Modelo de la empresa manufacturera

En un pasado no muy remoto se apreciaba el
desarrollo de un pais por el tamafio de la industria
manufacturera, que aportaba la mayor parte del
producto interno bruto. Hoy existe una fuerte co-
rrelacion entre la expansion de las organizacio-
nes de servicios y el desarrollo.

En los paises de mayor desarrollo los servicios
son los que contribuyen mas significativamente
al producto nacional y existe la tendencia a que
esa participacion se incremente.

No obstante, los planes de estudio de {a adminis-
tracion contintan privilegiando la manufactura fren-
te a las organizaciones de servicios, las cuales
tienen una problematica distinta y sumamente
particular.

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE NEGQOCIOS

19




DISENO CURRICULAR

El estudio de la naturaleza y las caracteristicas
de las organizaciones de servicios, el estudio de
sus problemas particulares y de sus técnicas
administrativas se encuentra practicamente au-
sente de la formacion del profesional, o cual cons-
tituye una deficiencia significativa.

4. Nuevos-criterios para el disefio del pensum
de administracion

Si se reconocen los profundos cambios que ha
experimentado la realidad socioeconomica y los
consecuentes cambios en las teorias y las técni-
cas administrativas, es apenas natural que se for-

| mulen nuevos criterios, mas adaptados a las nue-

vas realidades, para orientar el disefio del plan de
estudios de la carrera de administracion. Algunos
de esos criterios pueden serlos que se enuncian
a continuacion:

- Las organizaciones alcanzan grados de com-
plejidad que no tuvieron en el pasado. Esa com-
plejidad no solamente se deriva del tamaiio sino,
principalmente, de una intrincada red de relacio-
nes que la vinculan con numMerosos organismos y

~ le imponen restricciones.

Reducir la complejidad a proporciones

| comprensibles es una condicion necesaria para

poder emprender una accion administrativa.

- Elinstrumento de que se vale el administrador
para reducir la complejidad a magnitudes
accequibles a la mente humana es la construc-
cion de modelos: representaciones selectivas y
simplificadas de la realidad. Ademas de consti-
tuir un requisito para la accion, los modelos apor-
tan el punto de referencia para la evaluacion y para
administrar el aprendizaje institucional.

Siendo la construccion de modelos la légica
fundamental de la actuacion profesional del ad-
ministrador, este debe poseer una acendrada ha-
bilidad para elaborar modelos, para
operacionalizarlos y para valerse de ellos como
medio para aprender a partir de los resultados de
laaccion.

- Las organizaciones actian dentro de un entor-
no mas competitivo y mas dinamico que exige
del administrador una mentalidad suficientemen-

te flexible como para adaptarse rapidamente a los
cambios, concibiendo respuestas creativas e
innovadoras.

- La creatividad se ha convertido en un factor de-
terminante del éxito del administrador debido a
que las antiguas teorias y técnica han perdido efi-
cacia en el nuevo contexto y debido a que los
cambios suceden tan rapidamente que a veces
se carece del tiempo necesario para producir nue-
vas teorias. Por consiguiente, el administrador se
ve en la necesidad de tomar decisiones sobre la
base de sus propias facultades creativas.

Lo anterior supone un administrador que oriente
su actuacion desde unos pocos principios gene-
rales que le permitan interpretar las mas diversas
situaciones, en lugar de ceilir su practica a unos
pracedimientos rigidos y predeterminados, crea-
dos para resolver un tipo particular de problemas.

Puesto que las teorias y las técnicas tienen una
vigencia progresivamente mas cortay los proble-
mas nuevos también se presentan con mayor fre-
cuencia, el administrador debe poseer |a capaci-
dad para sistematizar su propia experiencia como
una condicién para mejorar su conocimiento de la
realidad sobre la cual actua, y por este medio,
mejorar la eficacia de sus decisiones.

- Las organizaciones que se encuentran inmersas
en un entorno turbulento fundamentan sus venta-
jas competitivas en la capacidad gerencial.

Las antiguas fuentes de ventajas, asociadas a la
tecnologia dura y a los recursos financieros, es-
tan perdiendo importancia.

La flexibilidad organizacional y la innovacion, dos
de las cualidades mas valiosas de as organiza-
ciones modernas, son el resultado de la accion
de sus trabajadores.

La iniciativa y la creatividad de los trabajadores,
gue las organizaciones tradicionales no necesita-
bany no estaban preparadas para utilizar, adquie-
ren actualmente un significado especial.

De aqui surge para el administrador una funcion
nueva y también, compleja y vital, que consiste
en administrar la inteligencia institucional.
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- Otro fenomeno que afecta a las organizaciones
es la importancia creciente de las empresas de
servicio frente a las manufactureras.

En la industria fabril, donde la tecnologia dura es
el factor determinante de la productividad, y los
comportamientos del trabajador son faciimente
controlables por estar determinados por las ma-
quinas, su motivacion, sus actitudes, su estado
de animo, su entusiasmo, tenian poco significa-
do.

En cambio, en las organizaciones de servicio, que
ahora son predominantes desde varios puntos de
vista, donde se da un permanente contacto entre
los trabajadores y los clientes, esos factores co-
mienzan a ganar importancia.

Porlo tanto, la administracion sistematica y per-
manente de los comportamientos humanos en |la
organizacion se incorpora en un lugar central de
latarea del administrador.

También influye sobre la practica gerencial la
estrecha interaccion que se da entre la empresa
y la comunidad.

La comunidad estd mas atenta que en el pasado
a la actuacion de las empresas y a sus impactos
sobre la ecologia, sobre los derechos humanos,
y en general, sobre su contribucion al bienestar
de la comunidad.

El control social induce al administrador a tomar
{ en consideracion los efectos que las decisiones
de la gerencia tienen sobre la sociedad.

5. Disefio del pensum con base en problemas

Entre las numerosas opciones para disefar un
plan de estudio idoneo para formar administrado-
res profesionales que operen exitosamente en la
empresa abierta y flexible, se encuentra el dise-
fio basado en blogues problematicos.

5.1. El proceso de diseiio

Eldisefio basado en problemas se puede realizar
atraveés del proceso que se describe a continua-
cion:

- Seleccion de los problemas
- Definicion rigurosa de cada uno.

- Estrategia general que se adoptara para resol-
ver el problema.

Descripcion de la secuencia de pasos que se
deben seguir para resolver el problema.

- Elaboracion de los mapas conceptuales

- Métodos para aplicar la solucion del problema a
una situacion particular.

- Guia de trabajo para el estudiante, y
- Manual del tutor

El disefio basado en problemas, descrito con en
proceso anterior se puede observar con mayor
detalle en el Grafico No. 1. (Ver pagina siguien-
te).

5.1.1. Seleccion de problemas

Para los efectos del disefio del pensum, se pue-
den adoptar unas definiciones operacionales del
concepto de problema, como estas:

- Un problema tedrico es un interrogante para
el cual se requiere una respuesta.

Un problema practico es una situacion que
debe ser modificada.

El bloque problematico es la integracion en
un todo coherente, y en funcion de un resultado,
de los diferentes elementos que intervienen enla
gestién : la teoria y |a técnica, el método, las
caracteristicas psicologicas y socioculturales del
administrador, y sus habilidades, para utilizarlos
como un medio para adoptar una pedagogia cen-
trada en e} estudiante.

Los problemas que serviran de fundamento para
elaborar el plan de estudios se pueden identificar
y seleccionar partir de dos puntos de referencia:
lateoria o larealidad. Tambien se puede adoptar
una combinacion de esos dos polos extremos,
de manera que se establezca una proporcion ade-
cuada entre ellos.
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GRAFICO No. 1
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Lafuente a partirde la cual se identifican los pro-
blemas plantea tres cuestiones distintas : Como
se establecen los problemas desde la teoria?
Como se establecen desde la realidad? y Cual es
la proporcion adecuada?

Determinacion de los problemas desde la
teoria

Determinar los problemas desde la teoria no ne-
cesariamente significa que se excluya el estudio
de larealidad. Significa solamente que los proble-
mas que seran incluidos en el plan de estudios
se infieren de un modelo teorico.

En este punto se esta planteando el origen de la
identificacion de los problemas, la fuente de la
cual surgen.

Posteriormente, una vez definidos los problemas,
pueden ser estudiados en términos tedricos y tam-
bién se puede observar la manera como se mani-
fiestan en una empresa.

Como existen numerosas definiciones de admi-
nistracion y no hay una que sea generalmente
aceptada, y como también existen diferentes en-
foques y modelos para describir los rasgos que
caracterizan a una organizacion excelente, el puri-
to de partida del proceso consiste en determinar
la perspectiva tedrica desde la cual se aborda el
concepto de administracion, lo cual implica un tra-
bajo un tanto complejo, para hacer el inventario
de enfoques significativos y establecer sus rela-
ciones.

Seleccion de problemas desde la realidad

La realidad como fuente para identificar los pro-
blemas que conformaran el pensum puede 0sci-
lar entre dos polos extremos: un diagnastico de
los problemas importantes que sean comunes a
un amplio namero de organizaciones, por ejem-
plo, de un pais o de un sector industrial.

Por otra parte, puede referirse a los problemas
particulares de una organizacion. Un diagnostico
de las organizaciones, como fuente para selec-
cionar los problemas, tiene la ventaja de relacio-
nar la formacion del administrador con la realidad
inmediata en la cual le correspondera actuar. Pue-
de ser rapido y econdmico si se apoya en estu-
dios evaluativos de la capacidad competitiva de la
industria nacional, que se encuentran disponibles.
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Otra ventaja que ofrece el diagndstico consiste
en que permite establecer prioridades entre los
problemas, para asignarles su participacion rela-
tiva en el plan de estudio.

Como contrapartida, {a formacion del administra-
dor esta restringida a problemas transitorios, a un
periodo de tiempo relativamente corto, a un pais
en particular, a un determinado tipo de organiza-
ciones. Pero este inconveniente se puede supe-
rar en la medida que los problemas se formulen
con un alto grado de generalidad.

El diagnostico del cual se derivaron los proble-
mas debe ser actualizado permanentemente para
adecuar el pensum a los cambios de circunstan-
cias.

Todavia dentro de la realidad como fuente para
seleccionar los problemas, la segunda alternati-
va, que se basa en una empresa en particular,
puede dividirse a su vez en dos opciones.

La primera se refiere a una empresa ya constitui-
da, en la cual los estudiantes realizan a través de
toda la carrera una evaluacion sistematica y de-
sarrollan soluciones para los problemas detecta-
dos.

La segunda opcion consiste en que los estudian-
tes identifican una idea sobre la creacion de una
empresa y en torno del proceso de formulacion,
de evaluacion y puesta en operacion, realizan su
aprendizaje profesional.

En ambos casos, los problemas no estan prede-
terminados sino que se descubren a partir de la
accion. En ambos casos, la formacion del admi-
nistrador se fundamenta en la creatividad, en el
autoaprendizaje y en el desarrollo de habilida-
des. Esuna formacion que habilita para descu-
brir problemas y elaborar formulas de solucion.
Es una formacién profesional mejor adaptada a la
administracion de las empresas abiertas y flexi-
bles.

Relaciones entre los dos polos: la teoria 'y
la realidad, como origen de los problemas.

Todo diagnostico se hace desde unateoria, 0 des-
de un contenido mental, y por consiguiente, la
teoria supone la realidad y viceversa. En un senti-

do estricto, todos los problemas surgen de la teo-
ria. Porque los problemas no existen en abstrac-
to sino con referencia a uh deber ser. Se introdujo
la distincion teoria-realidad solamente para ilus-
trar la necesidad de establecer con claridad la fun-
cion que se le atribuira a cada uno de estos ele-
mentos y el valor relativo que tendran.

Cuando los problemas que serviran de base al di-
sefo del pensum parten de la teoria, las solucio-
nes también pueden estar predeterminadas y se
corre el riesgo de caer nuevamente en la practica
de trasmitir autoritariamente las formulas de soiu-
cion al estudiante, quien continuara en su papel
de receptor pasivo. Entonces, el disefo con base
en problemas se convierte en un paliativo sin ma-
yores efectos.

En el otro extremo, cuando cada estudiante abor-
da los problemas propios de una realidad concre-
ta, se rompe el autoritarismo tradicional del maes-
tro y la formacion se convierte en una experiencia
personal. El estudiante crece al enfrentar la reali-
dad y aprende a aprender.

Pero, la formacion puede convertirse en vivencias
unicas, no transferibles a otras circunstancias y
puede contraerse la enfermedad de resolver los
problemas nuevos con base en la experiencia del
pasado. Entonces, ese empirismo ciego puede
anular las ventajas del nuevo disefo.

Ese panorama global que presenta el analisis de
los dos polos es sumamente Gtil porque induce a
buscar algun criterio de referencia para ubicar la
proporcion adecuada entre teoria y realidad

Con ese proposito, puede considerarse que si la
mayor parte de los problemas que tiene que en-
frentar el administrador, y los mas importantes,
fuesen problemas nuevos, para los cuales no se
dispone de teorias y técnicas, lo mas convenien-
te seria elaborar el plan de estudios a partir de los
problemas de organizaciones concretas, lo cual
significa que el plan seria mas que todo una orien-
tacion general, una visién, unos principios
orientadores.

Al contrario, si todos los problemas, y los mas
importantes, fuesen problemas estructurados,
para cuya solucion el administrador se puede re-
mitir a los libros adecuados, el pensum deberia
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disenarse de una manera muy cerrada, con sumo
detalle, con base en problemas predeterminados
desde la teoria.

Es evidente que esas dos posiciones extremas
no se dan en la realidad sino que se presenta una
mezcla de ambas y por lo tanto, se necesita es-
tablecer en que proporcion las organizaciones
plantean problemas estructurados, y la importan-
ciarelativa de €stos, y en qué proporcion plantea
problemas no estructurados.

La universidad tradicional ha tomado partido por
una respuesta : todos los problemas, y los mas
importantes, son estructurados.

Pero los hechos indican que los problemas poco
estructurados son los que ganan importancia dia
por dia, que el conccimiento genérico, de domi-
nio, publico no puede ser el fundamento de las
ventajas competitivas, que no hay respuestas pre-
fabricadas, que todo conocimiento es no solamen-
te transitorio sino. mas que eso, efimero. En este
orden de ideas, la universidad que mas se en-
cuentre comprometida con el futuro. optara por
un pensum abierto, en permanente construccion.

Lo mas conveniente, seria hacer una observacion
de la realidad para establecer la proporcion en que
se presentan los dos tipos de problemas. Pero
esa proporcion depende, entre muchos otros fac-
tores. de la posicion que ocupe el administrador
en la empresa. Por lo general, se admite que a
mayor posicion jerarquica, predominan los proble-
mas estrategicos, de caracter poco estructurado,
y lo contrario.

Asuvez, el que un administrador que ocupa una
posicion directiva prefiera atender los problemas
estratégicos y no de los operativos, depende en
buena medida de sumentalidad. Esto puede difi-
cultarenormemente la busqueda de una solucién.

En vista de esta situacion, puede optarse por
definir formalmente unos criterios que permitan
decidir razonablemente la proporcion entre la teo-
ria y la practica, y someterla a una revision y
ajuste permanente, a partir de los resultados.

5.1.2. Mapas conceptuales

Como un bloque problematico es el enunciado
general de un problema complejo, y debido a que
su solucion requiere el concurso de numerosas
disciplinas que aportan sus conocimientos espe-
cializados, un mapa conceptual comprende :

La estrategia de solucion del problema; la
determinacion de las diferentes dimensiones
o aspectos del problema, identificando las
disciplinas especializadas que deberan inter-
venir; los conocimientos especificos que apor-
tara cada disciplina; la secuencia o el orden
de intervencion; las relaciones entre los ele-
mentos anteriores; los medios de aplicacion
a la practica, y las actividades de investiga-
cion.

Los mapas conceptuales son el punto de partida
para elaborar los materiales didacticos que orien-
taran el trabajo de los tutores y de los estudian-
tes.

6. Los bloques problematicos en el plan de
estudios de la carrera de administracion.
Para la determinacion de los bloques problemati-
cos que conformaran el pensum de una carrera
de administracion de empresas, se pueden adop-
tar cinco criterios de referencia:

- l.ateoria de la accion administrativa

Los requisitos fundamentales de la accion ad-
ministrativa

El perfil del administrador que la universidad
deseé formar,

- los niveles de la administracion, y

- Las organizaciones concretas

6.1. La teoria de la Accion Administrativa.

lateoria de la accion administrativa, define la ad-
ministracion como la teoria y la técnica de la
accion orientada hacia la obtencion de re-
sultados.
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Este concepto delimita con precision el campo
de estudio de la administracion y por consiguien-
te, permite superar la creencia en que la forma-
cion del administrador esta constituida por un lis-
tado de disciplinas que se estudian con un alto
grado de superficialidad y que se agregan meca-
nicamente, con la esperanza se integren en el
cerebro del estudiante de alguna manera miste-
riosa.

La teoria de la accion administrativa concibe |la
administracién como un proceso constituido por
cinco etapas:

Teleologia, entendida como la propiedad que
tienen los sistemas organizacionales para esta-
biecer sus fines y para adoptar las acciones des-
tinadas a realizarlos.

Operacionalizacidn, que le proporciona a los fi-
nes un mecanismo, los recursos y los criterios
de actuacion.

Retroinformacion, que capta sistematicamente
la Informacian sobre ios resultados de |la accion
con miras a controlaria,

Aprendizaje, que incorpora los conocimientos
adquiridos de la experiencia, y

Perfeccionamiento, que se ocupa de la admi-
nistracion del cambio y del perfeccionamiento
organizacional.

Los bloques problematicos resultan de inferir, a
partir de las cinco etapas enunciadas, los proble-
mas teoricos y practicos que cada una puede pre-
sentar.

Esta afirmacion parece sugerir que los conteni-
dos curriculares se determinan unilateralmente
desde el escritorio de los disefladores, que es una
de las principales deficiencias del disefio tradicio-
nal.

Como se anoto6 antes, el pensum debe resultar
de un equilibrio entre lateoria y la realidad.

Si bien es cierto que la realidad solo puede ser
observada desde un contenido mental, la actitud
del observador puede consistir en tratar de esta-
blecer hasta un grado maximo ese contenido, de

manera que su observacion de la realidad este
fuertemente condicionada por éste, o puede con-
sistir en.tratar de reducir al minimo sus
preconceptos para hacer una observacion mas li-
bre y mas abierta.

La Universidad, para establecer el equilibrio, de-
termina desde |a teoria lo que debe ser observa-
do. Pero, el lugar donde se observe, el metodo
para observar, la definicion del estado deseado de
la variable observada, y las acciones que se de-
ban emprender para madificar la situacion, esta-
ran determinadas por dos factores. Uno es el gra-
do de estructuracion del tipo particular de proble-
ma, y el otro es la organizaciéon concreta que se
estudie, y sus estudiantes

6.2. Los Requisitos de la Accion Administrati-
va

La teoria de la accién debe ser complementada
con otro esquema teorico que busca establecer
si la acion administrativa se realizo de acuerdo
con unos critenos universales de éxito.

Las cualidades fundamentales de la accion admi-
nistrativa, es otro de los criterios que se adopta-
ron para la seleccion de los problemas que se
incorporaran al pensum de la carrera, son cinco :
eficacia, efectividad, economicidad, calidad, y
capacidad de perfeccionamiento.

En el pensum, esas cualidades dan jugar a estu-
dios evaluativos que pretenden establecer si una
organizacion concreta satisface en un grado rela-
tivamente alto esas condiciones fundamentales.
Puede observarse, en el cuadro gue aparece mas
adelante, la manera como se incorporan estas
cualidades en la determinacion de los bloques
problematicos.

6.3. El Perfil del Administrador

Es probable que la universidad correspondiente
haya establecido en su Plan Educativo
[nstitucional las dimensiones que debe tener la
formacién de sus egresados. Como el plan de
estudios esta dedicado principalmente a deter-
minar los aspectos cientificos, técnicos y admi-
nistrativos de |la formacion del administrador, es
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necesario complementario con los asuntos referi-
dos a las actitudes, los valores y los comporta-
mientos que la universidad considera deseable
inculcar en sus estudiantes.

De esa forma, las dimensiones cientifica, técnica
y la metodologica se incorporan en la definicion

| de los blogques problematicos que se enuncian en
| el cuadro de la ultima pagina, en el cual se inclu-

yen todos los elementos descritos en los puntos
anteriores.

Los componentes relacionados con los aspec-
tos humanisticos de la formacion del estudiante
no se involucran en el plan de estudios en calidad
de problemas sino como elementos de [os ma-
pas conceptuales.

Los mapas conceptuales se deben elaborar de
manera que cada una de las dimensiones del per-
fil aparezcan plenamente identificadas, con su
correspondiente valor relativo. Este valor se cal-
cula a partirdel numero de horas de trabajo que
se estima que el estudiante debe dedicar a la
ejecucion de las actividades contempladas en los
diferentes mapas conceptuales.

6.4. Los Niveles de la Administracion.

El cuarto criterio de disefio que se establecid para
la elaboracion del plan de estudios, son los nive-
les de la administracion.

Ordenados esos niveles, desde el mayor grado
de abstraccion hasta el mayor grado de concre-
cion, se obtienen los siguientes : la teoria general
de la accion administrativa; el nivel de los mode-
los especificos parainterpretar y analizar una or-
ganizacion concreta; el analisis de la situacion, y
finalmente, el nivel de las cualidades personales
del administrador.

El primer nivel se expresa en los problemas teori-
cos (ver cuadro); el segundo, en el disefic de
modelos y métodos para evaluar la organizacion;
eltercero, es decir, el analisis de |a situacion, en
los problemas practicos. Esto significa que que-
daron incluidos en los bloques problematicos.

Por su parte las cualidades personales, que se
refieren a las habilidades y destrezas del admi-
nistrador, forman parte del pensum en calidad de
componentes de los mapas conceptuales.

Estas cuali¢ades se desarrollan a través de toda
la carrera por medio de actividades especificas y
de la creacion de ambientes de trabajo academi-
co en los cuales el estudiante construye mode-
los, elabora instrumentos metodologicos, obser-
va la realidad empresarial y propone soluciones,
todo lo cual se hace en permanente interaccion
con otras personas que estan presentes en la si-
tuacion.

6.5. Las organizaciones concretas

Todo el fundamento de la nueva practica docente
que se deriva del nuevo pensum gira en torno de
el estudio de los problemas de las empresas, las
cuales seran descritas y evaluadas, para enun-
ciar sus problemas, para proponer alternativas
de solucion y para disefnar los correspondientes
sistemas de operacion.

De lo anterior se infiere que sera necesario esta-
blecer convenios con organizaciones de todo tipo,
grandes y pequefias; publicas y privadas; manu-
factureras y de servicios.

7. Bloques problematicos propuestos.

Como un medio para resumir los elementos teori-
cos y los criterios empleados para determinar los
bloque problematicos que conformaran el pensum
de la Carrera de Administracion, se presenta el
Cuadro No. 2 (Ver pagina siguiente).

Resumen de los bloque problematicos pro-
puestos para el diseno del plan de estudios
de la carrera de administracion de empre-
sas.

8. Impactos del diseno del plan de estudios
sobre las practicas docentes

Como el diseno curricular basado en bloques pro-
blematicos es una concepcion profundamente dis-
tinta del diseno tradicional, es natural que con-
duzca a cambios tan significativos, que muchas
de las cosas que se hacen pierden su justifica-
cion y desaparecen, y surgen otras que son com-
pletamente nuevas.
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CUADRO No.

2

ELEMENTO DE
TEORIA

PROBLEMA TEORICO

PROBLEMA PRACTICO

Teleotogia de las
organizaciones

cQueé fines persigue una
organizacién?

¢, Es adecuada la funcién telealégica en
la empresa??

Operacionalizacion.

. CoOmo se operacionalizan los fines
institucionates?

cC6mMo se operacionalizan en una
empresa concreta los fines
institucionales?

Retroinformacion

o Caoamo se disefia un sisterma de
retroinformacién?

¢ Coémo operan los mecanismos de
retroinformacion en una empresa
concreta?
¢ Como se disefa un sistema de
retroinformacién para una empresa?

Aprendizaje

;Como aprenden las
las organizaciones?

Como construir una empresa inteligente
y flexible?

Perfeccionamiento

(CObmo cambian y se perfeccionan

las organizaciones?

Coémo se evalla el proceso de carnbio
en una organizacién concreta? (Como se
disefa un programa de cambio
organizacional para una organizacion
concreta?

Eficacia Organizaciona

LComo se mide el grado
de eficacia en las organizaciones?

o Como se mide la eficacia de una
empresa concreta? ¢ Como se disena un
prograrma para administrar tas variables

de la eficacia en una organizacion

concreta?

Efectividad

o Como se mide la efectividad en
una organizacion?

¢ Cual es el grado de efectividad en una
organizacion concreta? ; Coémo mejorar a
efectividad en esa organizacion?

Economicidad

SComo se administra y como se
incrementa la economicidad en las
organizaciones?

Establecer el grado de
economicidad de una ermpresa concreta
y elaborar un plan para su mejorarmiento

Calidad

¢COmo se administray se
incrementa la calidad de las
organizaciones?

Evaluar el sistema de administracion de
la calidad en una empresa concreta y
formular un programa para mejorarla, se
aplicaran los conceptos y las técnicas
consideradas en el punto anterior

Perfeccionamiento

. Como se mide la capacidad de
perfeccionamiento de las
aorganizaciones?

Medir la capacidad de perfeccionamiento
de una empresa concreta y formular su
correspondiente plan de
perfeccionamiento

En la funcion docente, desaparecen las clases,
en el sentido que tradicionalmente han tenido. En
su lugar, el estudiante dispone de un texto guia
que le proporciona las orientaciones minimas ne-
cesarias para ejecutar el trabajo previsto, dentro
de unos criterios de calidad claramente estable-
cidos

Los tutores reemplazan al profesor, pero no hay
tutorias obligatorias sino que surgen de las du-
das que los estudiantes afrontan al realizar sus
trabajos en las empresas. Tampoco hay maneras
obligatorias de realizar el trabajo, porque el estu-
diante debe escoger el camino que considere ade-
cuado para alcanzar el resultado establecido.

No hay clases porque el ritmo al cual se avanza
no es comun a tos los alumnos sino que esta
determinado por sus capacidades y sus intere-
ses.,

Como no hay clases, tampoco hay horarios. No
hay salones de clases, hay lugares donde los
estudiantes se reunen a trabajar y ademas. uno
de los espacios mas importantes del trabajo aca-
démico seran las instalaciones de la empresa
correspondiente.

Se mantienen las evaluaciones tradicionales que
se expresan en una calificacion y que constitu-
yen mas que todo una restriccion o una condi-
¢ion impuesta por las costumbres y por las nor-
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mas legales y no una necesidad del nuevo dise-
no. Las calificaciones se determinan establecien-
do si el estudiante obtuvo los resultados previstos
y si es tos satisfacen unos criterios generales
previamente establecidos. Otra alternativa consiste
en medir el grado en el cual los estudiantes ad-
quirieron las capacidades propias del administra-
dor profesional en el asunto que se esté conside-
rando.

Entodo caso, las evaluaciones mas importantes
son |las sesiones de retroalimentacion que el es-
tudiante sostiene con el tutor y con los funciona-
rios de la empresa.

Elrol del estudiante se modifica también de amera
ostensible. Ahora debe asumir la mayor parte de
la responsabilidad sobre el proceso de aprendiza-
je. Debe autodirigirse y autocontrolarse, debe de-
cidir el ritmo al cual avanzara en sus estudios,
debe hacer la programacion de sus propias activi-
dades y determinar en qué momento necesita
ayuda y sobre qué asuntos. Incluso, debe evaluar
las sugerencias recibidas y tomar sus propias
decisiones acerca de utilizarlas o desecharlas.

En la nueva estrategia de formacién profesional,
las organizaciones su integran en funcion de las
necesidades del proceso educativo mediante con-
venios de mutuo beneficio a largo plazo. Un grupo

| de estudiantes, que no siempre es el mismo por-

que éstos deben rotar de manera que se familia-
ricen con diferentes ambientes, realizan estudios
descriptivos y evaluativos de una empresa, iden-
tifican aspectos que son susceptibles de mejora-
miento, proponen alternativas de accion y desa-
rrollan los disefos correspondientes, todo esto en
constante didlogo con los materiales de consul-
ta, con los tutores y con los miembros de la orga-
nizacion.

las instalaciones de la universidad se modifican
para dar cabida a pequefios grupos de trabajo
auténomo, sin horarios predeterminados, pero
dotados de computadoras conectados en red con
la bibliotecas y centros de documentacion, y even-
tualmente con redes mundiales. También se re-
quiere que estos centros de estudio dispongan
de medios de comunicacion, tales como el fax, el
correo electronico y el teléfono.

La administracion académica se transtorma igual-
mente de manera radical. Sutrabajo se desplaza
desde la administracion de asuntos rutinarios ha-
cia la administracion del proceso de aprendizaje
institucional y la incarporacion de los conocimien-
tos adquiridos de la experiencia a los materiales
didacticos que orientan el proceso de formacién
de los estudiantes. Otra labor de interés, comple-
tamente nueva consiste en evaluar rigurosamente
el impacto de la accion de los estudiantes sobre
la capacidad competitiva de las empresas vincu-
ladas.
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