Retos de la Direccion 2016; 10(2): 121-140

ARTICULO

Formacion y desarrollo de la competencia toma de decisiones

gerenciales en directivos empresariales a través del posgrado

Postgraduate Courses to Foster and Enhance Managing Decision Making

Competence in Company Executives

Dr. C. Jorge Garcia Batan', Dra. C. Raynelda V. del Carmen Pimentel Pifia®y
Dra. C. Silvia Colunga Santos®
1 Centro de Estudios de Ciencias de la Educacion Enrique José Varona, Universidad

de Camaguey Ignacio Agramonte Loynaz, Cuba. jorge.garcia@reduc.edu.cu

2 Escuela de Graduados, Universidad Accion Pro Educacion y Cultura (UNAPEC),

Republica Dominicana

RESUMEN

Se investigo el proceso de profesionalizacion de directivos empresariales a través del
posgrado, en particular la formacion y desarrollo de la competencia toma de decisiones
gerenciales. La novedad consiste en el establecimiento de un sistema de relaciones
gue se manifestaron a partir de la interaccion: de la profesionalizacion, la cualificacién
y la transformacién como rasgos, que significan la dinamica de construccién de
estrategias en el posgrado para la profesionalizacion de directivos empresariales. La

estrategia propuesta contribuye a que el dirigente pueda enfrentar los retos que el
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desarrollo empresarial impone y potenciar su liderazgo. Su valor cientifico
metodoldgico se corrobord con el método de criterio de expertos, ademas de valorarse
su implementacion en la especialidad de Alta Gerencia Empresarial de la Escuela de
Graduados de la Universidad APEC en Republica Dominicana.

Palabras clave: toma de decisiones, profesionalizacion de directivos, competencia,

competencias gerenciales, posgrado.

ABSTRACT

Postgraduate professionalization of company executives was assessed, particularly in
the area of decision making competence. The novelty of this research lies in the
establishment of a system of relationships evidenced through interaction:
professionalization, qualification and transformation, which constitute the dynamics for
the postgraduate strategy design to professionalize company executives. The strategy
presented helps leaders face the challenges settled by entrepreneurship development,
and strengthen their leadership. The scientific and methodological value of the proposal
was corroborated with the method of expert criteria. Its implementation was also
assessed at the High Entrepreneurial Management, School of Graduates, APEC
University, Dominican Republic.

Key words: decision making, executive professionalization, competence, managing

competence, postgraduate.

INTRODUCCION

Resulta indiscutible que la profesionalizacion de los egresados universitarios, incluidos
los que ejercen funciones directivas, exige satisfacer necesidades de actualizacion de
sus competencias profesionales, entre otros aspectos. Al decir de Balmaceda y Castro
(2012), las empresas de hoy no pierden tiempo en capacitar y actualizar a sus
recursos humanos sin esperar, muy a menudo, por la universidad. Peter Singer
denomina “sociedad que aprende” a ese espacio organizacional donde los empleados

amplian de forma permanente su capacidad de aprender colectivamente. Estas
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experiencias obligan a un replanteamiento de los actuales esquemas de formacion y
aprendizaje en la educacién superior (Balmaceda y Castro, 2012).

El nuevo directivo empresarial debe poseer una sorprendente gama de saberes para
adaptarse a los cambios en la direccidén y gestionar sus conocimientos en sus ambitos
de actuacion, y ser capaz de hacerse comprender y aceptar por equipos humanos
multinacionales. Asimismo, debe saber como manejarse en un mundo en constante
incertidumbre, en el que las relaciones profesionales y con los propios clientes se han
vuelto transitorias. Para alcanzar el éxito, el lider/directivo de hoy debe saber afrontar
los incesantes cambios que ocurren en la profesién, la industria y los amplios y
diversos mercados en los que opera. En este contexto, la importancia de la formacion
de los directivos —dificil de rebatir desde cualquier perspectiva—, no se refleja de
igual forma en el ambito cientifico, ni tampoco en la practica empresarial. La ausencia
de modelos explicativos que de forma general sean aceptados, la imposibilidad de
predecir con rigor respecto a dicha formacion, o la falta de base cientifica para las
decisiones de caracter normativo, son algunas de las razones implicitas en este
planteamiento (Araujo, Barrutia y Landeta, 2008).

Investigaciones realizadas en el campo de la direccion, se han referido a la
importancia de la profesionalizacion de los directivos empresariales en su desempefio
profesional, pues todas las actividades que realizan exigen consonancia entre lo
estratégico y su relacion 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).

Las limitaciones existentes en el campo de la profesionalizacion de directivos
empresariales podrian sintetizarse en: sistematica demanda del perfeccionamiento de
la direccion del proceso formativo de posgrado; criterio de centrar los estudios en las
particularidades del disefio curricular por competencias, unido a la insuficiente
exploracion de la toma de decisiones gerenciales desde una profundizacion de su
papel en la profesionalizacion del directivo empresarial; y su connotacibn como
competencia constitutiva de la competencia sistémica liderazgo.

Lo anterior demuestra el valor actual del estudio de la profesionalizacion de los

directivos empresariales y la insistencia de recientes investigaciones en favorecer su
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dindmica en el proceso de posgrado a partir de la formacion y desarrollo de
competencias gerenciales. A lo expuesto se adiciona el interés por profundizar en el
desarrollo de la toma de decisiones gerenciales a partir de multiples perspectivas,
sobre la base de la practica gerencial y en funcién de buscar nuevas vias para lograr
un aprendizaje mucho mas auténomo en los directivos, ante la necesidad de utilizar la
toma de decisiones gerenciales como fuente de transformaciones en el medio
empresarial.

Se revela la necesidad de indagar en elementos teoricos que conceptualicen la
formacion y desarrollo de las competencias gerenciales a través del posgrado como
opcion formativa para la profesionalizacion de los directivos empresariales. Sin
embargo, el estudio demostrd la escasa literatura existente en torno a esta cuestion y
el poco conocimiento del sistema de relaciones e interacciones que se establecen
entre los implicados en el posgrado, que permiten concebir, planificar, organizar,
ejecutar y controlar las acciones formativas en correspondencia con las necesidades,
requerimientos y caracteristicas de la toma de decisiones gerenciales.

En tal sentido se parte de la valoracion de las relaciones que se establecen entre la
profesionalizacion de los directivos empresariales, las competencias gerenciales y la
toma de decisiones gerenciales, para transitar hacia la precision de la naturaleza
epistémica de estas categorias. Ademas, el articulo en un vinculo teorico-practico
presenta una sistematizacion argumentativa que devela a la profesionalizacién, la
cualificacién y la transformaciéon como cualidades que resignifican la formacion y
desarrollo de la competencia toma de decisiones gerenciales. Los lectores seran, por
tanto, encausados a través de una estrategia efectiva en la gestion de la formacion de
dicha competencia, teniendo en cuenta las caracteristicas del posgrado y de los

profesionales a la que esta dirigida.

DESARROLLO

Marco tedrico contextual

La caracterizacion epistemolégica de la formacion y desarrollo de competencias
gerenciales a través del posgrado, realizada a partir de una amplia revision

bibliografica, permitié sefialar entre los rasgos mas distintivos de la actividad de
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posgrado:

-el nivel de acceso relativamente alto a los programas en términos de competencias
profesionales,

-ofrece entrenamiento avanzado en investigacion, a la vez que se intenta integrar el
avance del conocimiento con la posibilidad de ofrecerle alguna solucién a los
problemas de orden social y econémico del entorno,

-ofrece entrenamiento para el ejercicio especializado de una profesion,

-fomenta el trabajo interdisciplinario para la resolucion de problemas complejos,

-ofrece oportunidades de actualizacion y reciclaje permanentes,

- utiliza diversas modalidades de ofrecimiento, en dependencia de la disciplina dentro
de la cual se ofrecen los programas: presenciales, semipresenciales y a distancia o en
formato virtual.

Las investigaciones sobre la formacion del directivo empresarial permiten expresar que
la profesionalizacién de este supone un importante cambio empresarial con efectos
positivos sobre la participacion, la integracion laboral, los conflictos laborales, el
desarrollo de los recursos humanos, la competitividad y los beneficios; sin embargo, el
estudio realizado por Pimentel, Garcia y Colunga (2013) muestra que la
profesionalizacion de directivos de forma general no ha sido estudiada como parte de
su formacion continua, donde la formacién posgraduada constituye un componente
esencial para su desempefio.

A partir de los estudios realizados se asume la profesionalizaciéon de los directivos
empresariales como el proceso de formacion que refleja los rasgos caracteristicos del
directivo que le permiten evaluar sus actos profesionales y completar sus saberes de
manera continua, a partir de la superacion, la formacién académica, la experiencia, las
potencialidades cientificas y la disposicion asumida.

Discernir algunas categorias (competencias, gerencia y competencias gerenciales)
permite asumir esta Ultima: como los procesos complejos que los directivos
empresariales ponen en accion-actuacion-creacion a partir de la consonancia 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
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colaboradores al perfeccionamiento de las actividades, a mejorar el rendimiento y a
lograr un desempefio laboral gradualmente méas satisfactorio para la organizacion, el
equipo de trabajo y el individuo como tal.

En este sentido, el analisis de las caracteristicas e incluso de la efectividad de la
formacién de competencias gerenciales, evidencia que su formacién y desarrollo a
través del posgrado es una necesidad social relevante, actual y de perspectiva, que se
identifica con las tendencias cientificas, tecnoldgicas, socioeconémicas y culturales
qgue posibilitan un cambio estratégico en cuanto a la profesionalizacién de los
directivos empresariales (Pimentel y Garcia, 2012).

Por su parte, el andlisis epistemolégico de la formacion y desarrollo de la competencia
toma de decisiones gerenciales a través del posgrado, permite considerar la toma de
decisiones como un proceso que se inicia con la deteccibn de una situacion
problematica, el cambio de una situacion en el entorno o la aparicion de un conflicto, el
cual conduce a recopilar informacion; luego, en base a dicha informacion se analizan
los hechos, se evaluan los factores o situaciones que lo condicionan, se fijan
escenarios probables, se sopesan varias soluciones para fijar un curso de accion
(definicién del problema); los posibles cursos de accidon se constituyen en alternativas
(formulacion de alternativas), estas se ponderan y evallan segun sus posibles efectos
y resultados; de acuerdo a ello se selecciona aquella que resulta mas conveniente o la
gue menos afecta a la organizacion. Luego de haber elegido el curso de accion
(ejecucidn) se evaluan los resultados.

En el contexto de la profesionalizacion de los directivos empresariales desde la
perspectiva del caracter sistémico del liderazgo y la toma de decisiones gerenciales
como un componente constitutivo de este, la investigacion reveld la perentoria
necesidad de conceptualizar la toma de decisiones gerenciales a partir de su caracter
complejo y socioformativo, de los ejes procesales que la caracterizan y del caracter
transformador y colaborativo del liderazgo, por lo que se asume la competencia toma
de decisiones gerenciales como el proceso complejo que integra conocimientos,
habilidades, capacidades, actitudes y valores del directivo empresarial, para definir los
problemas; formular, evaluar y seleccionar alternativas de solucién y ejecutarlas a

partir de involucrar y motivar a los sujetos en el desarrollo de la organizacion y el
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crecimiento de los recursos.

Pimentel y Garcia (2012) evidenciaron el escaso nivel de estudios desde la
perspectiva de dicha competencia como componente del liderazgo. Ademas, se pudo
constatar que la superacion de los directivos no se ha orientado al desarrollo de una
profesionalizacion que contribuya al desarrollo del liderazgo, que estimule la
integracién de lo cognitivo y axioldgico de este con el aspecto técnico profesional de la
gerencia empresarial, lo que atenta contra la formaciéon y desarrollo de las
competencias gerenciales y, en particular, con la toma de decisiones.

Los resultados expuestos y el estudio de los postulados de las diferentes ramas del
guehacer cientifico, permitieron delimitar los referentes tedricos para la estrategia que
se aporta. Desde lo filoso6fico tiene su base en el materialismo dialéctico, donde la
actividad practica del hombre esta unida indisolublemente a la actividad cognoscitiva.
Se refleja en el directivo a través de su actividad social practica, en la que como sujeto
del conocimiento se relaciona con el objeto de la cognicion transformandolo de objeto
desconocido en conocido, y a su vez se transforma a si mismo, donde va del
conocimiento vivo al pensamiento abstracto y de este a la préactica.

Se asumen las concepciones socioldgicas de la educacion al reconocer el desarrollo
de los sujetos bajo la influencia de la educacion y el medio social en que se
desenvuelven, al entablar, por medio de sus actividades productivas, relaciones
historicas concretas entre si y con los medios de produccion. Como sustento
psicologico (Vigotsky, 1995) se asumen los postulados sobre las competencias
profesionales, los cuales plantean que en toda competencia debe haber un
procesamiento metacognitivo para lograr la calidad en lo que se hace, corregir errores
y mejorar continuamente.

Desde la pedagogia (Alvarez y Fuentes, 1996; Chinchilla y Garcia, 2001; Bernaza y
Lee, 2002; Nufez, 2002; Morles, 2003; Gonzéalez, 2003; 2004; Fuentes y Fernandez,
2004; Borges, 2006; Perrenoud, 2008; Tobodn, 2008; Balmaceda y Castro, 2012) se
consideran los postulados sobre la concepcion de las competencias desde una
perspectiva histérico-social del desarrollo humano, en virtud de lo cual se concibe que
el desarrollo de la competencia es el resultado de un proceso de educacién de la

personalidad, en el cual, ademas, es necesario preparar al hombre para que sea
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capaz de transformarse a si mismo y a la sociedad, o sea, prepararlo para la vida.

En consonancia con los postulados de direccion (Hopeman, 1998; Adell, Corona,
Guarner y Torras, 2002; Aragdn, Barba, y Sanz, 2003; Araujo, Barrutia y Landeta,
2003; Chiavenato, A., 2006; Hiep y Pruijs, 2006; Huerta y Rodriguez, 2006; Belker y
Topchik, 2007; Vallejo, 2009; Eslava, 2008; Cetina, Ortega y Aguilar, 2010) se asume
el desarrollo de competencias como una via para lograr un mejor desempefio laboral y
como producto de la experiencia buscada y empleada activamente por aquel que
participa en ella, la cual permite integrar con éxito los conocimientos. El liderazgo
como enfoque de direcciéon desarrolla ideas y una vision de la vida conforme a los
valores para influir en los demas mediante un comportamiento adecuado, donde los
directivos que se conocen a si mismos saben en qué creen y qué valoran, actian
conforme a sus valores y creencias y se comunican de forma abierta y honesta con
sus subordinados.

En igual medida los postulados de direccion a su vez se sustentan en el postulado de
gue el liderazgo es un sistema completo de expectativas, capacidades y habilidades
gue 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 traves
de procesos: como la motivacion, el control, la comunicacion, la busqueda de la
calidad total y la toma de decisiones; esta Ultima es la mas importante entre los
mencionados procesos, ya que si no se toma una decision, los procesos precedentes
a esta seran de poco uso.

Estrategia

En el proceso la profesionalizacion del directivo empresarial y la formacion y desarrollo
de la competencia toma de decisiones gerenciales se contraponen dialécticamente, ya
gue el directivo empresarial toma decisiones acorde con el nivel de profesionalizacion
alcanzado. Para ello, requerira de una preparacion en direccion empresarial que le
permita garantizar la idoneidad en la toma de decisiones gerenciales y que a la vez
exige superacion constante. Sin embargo, a la misma vez que se contraponen se dan
en unidad porque, aun cuando la profesionalizacion del directivo empresarial permite la
toma de decisiones iddneas, no es suficiente para utilizar, potenciar y estimular al

maximo la fortaleza y la energia de todos los recursos humanos de la organizacién, es
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decir, el directivo es competente para cumplir con las metas y objetivos de la
organizacion de manera eficiente, pero no es suficiente para crear, desde una vision
estratégica, una cultura organizacional y, en particular, para centrarse en las personas,
inspirar y motivar a los seguidores.

En tal sentido, se propone la estrategia para la formacion y desarrollo de la
competencia toma de decisiones gerenciales a través del posgrado, tomando como
base su caracter componente de la competencia liderazgo y como expresion de tres
dimensiones fundamentales:

Dimensién profesionalizadora

Esta dimension es la expresién del proceso de formacién y desarrollo de la
competencia toma de decisiones gerenciales en el directivo 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 conocimientos, el desarrollo de capacidades y habilidades, valores y
actitudes ligadas a la gerencia y al liderazgo.

Dimension cualificadora

Esta dimension es la expresion del proceso de formacion y desarrollo de la
competencia toma de decisiones gerenciales, que da cuenta de sus rasgos esenciales
para el desempefio del directivo empresarial: la definicién del problema, la formulacion,
evaluacion y seleccion de alternativas y la ejecucion.

Dimension transformadora

Esta dimension es la expresion del proceso de formacion y desarrollo de la
competencia toma de decisiones gerenciales, que da cuenta del sistema de rasgos
gue concurren en el proceso de posgrado para reflejar la dinamica del proceso y
permiten corroborar la transformacion del desempefio de los directivos empresariales.
Es decir, es el sistema de actividades planeadas con base en las necesidades reales
de la gerencia y orientado hacia el desarrollo de competencias, el conjunto de
procedimientos y estrategias que los discentes (directivos) deben poner en
funcionamiento con significado para el proceso de formacién y desarrollo de la
competencia, la interaccion e integracion de la competencia toma de decisiones

gerenciales con los saberes asociados a la actividad del directivo empresarial.
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La modelacion realizada permitié a los autores revelar, como relacion esencial de la
formacion y desarrollo de la competencia toma de decisiones gerenciales a través del
postgrado: la coexistencia entre las dimensiones profesionalizadora, cualificadora y
transformadora como propiciadoras de nuevos significados y sentidos para el proceso
profesionalizacion y su contribucion al desarrollo del liderazgo en los directivos
empresariales.

Como instrumentacién en la praxis se elabord una estrategia de gestion didactica para
la formacién y desarrollo de la competencia toma de decisiones gerenciales. La
estrategia se desarrolla en cuatro etapas: diagnéstico y sensibilizacion, planificacion de
las acciones, ejecucion y evaluacion. Dicho de otra manera, es a través de estas
relaciones que se gestiona didacticamente la formacion y desarrollo de la competencia
toma de decisiones. Parte de un diagnostico para evaluar los factores externos e
internos que condicionan el cumplimiento de los objetivos previstos y que tienen como
centro la determinacién de las necesidades de profesionalizacion de los directivos
empresariales para la toma de decisiones gerenciales, a partir de su contribucion al
liderazgo y elevar su desempefio profesional.

El objetivo estratégico estd encaminado a: contribuir a la formacion y desarrollo de la
competencia toma de decisiones gerenciales desde el posgrado, de forma tal que se
propicie la profesionalizacion de directivos empresariales para el desarrollo de su
liderazgo.

Los objetivos y acciones en cada una de las etapas de la estrategia fueron
determinados de la manera siguiente:

Etapa de diagnostico y sensibilizacion. En el diagnéstico se identificaron como
objetivos: (a) constatar la situacion del desarrollo de la competencia toma de
decisiones gerenciales en los discentes (directivos empresariales) y el grado de
preparacion de los docentes para dirigir el proceso de posgrado; (b) jerarquizar las
principales deficiencias detectadas al iniciarse la aplicacion de la estrategia.

Para estos objetivos se trazaron las siguientes acciones: (a) seleccionar y/o elaborar
los instrumentos para realizar el diagndstico; (b) aplicar los instrumentos a los
implicados; (c) analizar los principales resultados obtenidos; (d) identificar las

necesidades mas sentidas de los discentes (directivos empresariales) con respecto a
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la competencia toma de decisiones gerenciales; (e) ldentificar las necesidades
especificas por discentes con respecto al contenido sobre gerencia empresarial y
liderazgo; (f) Identificar las necesidades méas sentidas de los docentes sobre la gestion
didactica del proceso docente educativo de posgrado.

En la etapa de sensibilizacion se identific6 como objetivo: incentivar a los participantes
para la aplicacion de la estrategia y su incorporacion a la profesionalizacion del
directivo empresarial. Para cumplir este objetivo se realizan las siguientes acciones:
(a) taller de reflexién con los discentes (directivos) sobre la importancia de la toma de
decisiones gerenciales y su contribucion al desarrollo del liderazgo; (b) taller de
reflexibn con los docentes sobre la dinamica innovadora de la propuesta para la
profesionalizacion del directivo empresarial a partir de la formacion y desarrollo de la
competencia toma de decisiones gerenciales.

En la etapa de planificacion de acciones se identifico como objetivo: disefiar acciones
para la formacion y desarrollo de la competencia toma de decisiones gerenciales a
traves del posgrado. Para alcanzar este objetivo se realizan las siguientes acciones:
(a) taller de reflexion con los docentes acerca de la gestion didactica para el desarrollo
de la competencia toma de decisiones gerenciales; (b) caracterizar el curriculo con un
enfoque metodoldgico dirigido a la formacion y desarrollo de la competencia toma de
decisiones gerenciales que potencie la sistematizacion de sus rasgos esenciales en la
relacion con la ldgica organizativa del posgrado; (c) seleccionar recursos de
aprendizaje que potencien la necesidad de compartir y socializar experiencias
profesionales y que promuevan “aprender a aprender” y “aprender a emprender”; (d)
consensuar los criterios de desempefio de la competencia toma de decisiones
gerenciales a partir de su contribucién al desarrollo del liderazgo como expresion de
significacién de la profesionalizacion del directivo empresarial; (e) explicitar en toda la
I6gica integradora de la construccion curricular la relacion entre la intencionalidad
formativa de la gerencia empresarial y el liderazgo y la finalidad de la formacién y
desarrollo de la competencia toma de decisiones gerenciales.

En la etapa de ejecucion se identifico el siguiente objetivo: desplegar las acciones
requeridas que permitan la formacion y desarrollo de la competencia toma de

decisiones gerenciales en los directivos empresariales a través de la formacién de
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posgrado. Para este objetivo se realizaron las siguientes acciones: (a) taller con los
discentes (directivos) para el encuadre de la organizacion y estructuracion del curso
con los rasgos esenciales de la competencia toma de decisiones gerenciales que
derive en un plan de actividades; (b) aplicar instrumento para evaluar el estado inicial
de la competencia segun los criterios de desempefio consensuados; (c) ofrecer niveles
de ayuda a los discentes y docentes para potenciar un proceso formativo acorde con
los eslabones de comprension, sistematizacién y generalizacién del contenido de la
superacion; (d) direccionar la sistematizacién a través del estudio de casos y la
investigacion-accion sobre la base de talleres de reflexion para sortear los problemas
que se presenten en el proceso de aprendizaje y potenciar la autogestion
profesionalizadora.

En la etapa de evaluacion se identific6 como objetivo: valorar los aspectos
relacionados con el proceso de posgrado, como via de retroalimentacion y
modificacion de la estrategia para el proceso de formacion y desarrollo de la
competencia toma de decisiones gerenciales. Para ello se realizan las siguientes
acciones: (a) evaluar la formacion y desarrollo de la competencia toma de decisiones
gerenciales, comparando nivel de entrada con nivel de salida acorde a los criterios de
desempeiio consensuados; (b) utilizar instrumentos y técnicas tales como: observacion
participante, autoevaluacion, coevaluacion o heteroevaluacion, para la valoracion de
los resultados.

Implementacion de la estrategia

Para corroborar el valor cientifico metodolégico de la estrategia propuesta y determinar
la factibilidad de su aplicacion, se realiz6 una valoracion por criterios de expertos y se
introdujo en la especialidad de Alta Gestion Empresarial, de la Escuela de Posgrado
de la Universidad APEC de Republica Dominicana.

En el proceso de valoracion de los resultados de esta investigacion (modelo y
estrategia), participaron 25 expertos, para cuya seleccion fueron tomados en
consideracion: afios de experiencia como profesor y/o investigador en la educacion
superior, experiencia como directivo principalmente empresarial, las investigaciones
realizadas vinculadas de alguna manera con la tematica tratada, el grado cientifico y el

cargo que desempefia. En la fase de seleccién de los expertos fue aplicado un test de
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autovaloracion a 25 profesionales, de los que se seleccionaron 20 que cumplian con
todos los requisitos, segun los codigos para la interpretacion de coeficientes de
competencia considerados altos (0,8 < k < 1,0), lo que resalta su capacidad para
brindar una valoracion cualitativa y confiable del objeto sometido a su consideracion.
A partir de los indicadores seleccionados para evaluar la coherencia, pertinencia y
factibilidad del modelo y la estrategia propuesta, los expertos valoraron de muy
adecuada: la factibilidad de la sistematizacion formativa, los recursos de aprendizaje y
la coordinacion metodolégica como guia para propiciar la formacion y desarrollo de la
competencia toma de decisiones gerenciales en directivos empresariales. El resto de
los indicadores se valoraron de bastante adecuados.
La aplicacion se realiz6 durante tres cuatrimestres con tres grupos, cuya cifra total
ascendio a 37 profesionales, de ellos 29 directivos empresariales y 8 gerentes de
dependencias empresariales (gerentes economicos, gerentes de recursos humanos y
gerentes de relaciones publicas). Esta comprobacion parcial constituyé un pre-
experimento, dado que se llevd a cabo en un solo grupo.
En la etapa de diagnoéstico y sensibilizacion, las necesidades profesionales
predominantes estuvieron dirigidas: a) orientacion para la gestion empresarial acorde
con las areas de desempefio; b) orientacion para la compresion del liderazgo; c)
orientacion para la toma de decisiones desde la contabilidad gerencial. Los intereses
profesionales de los directivos se concretaron: en a) perfeccionar el desempefio como
directivo; b) elevar su cualificacion para ascender en la empresa.
A partir del diagnédstico los factores externos e internos identificados se pueden
resumir como:
amenazas

e inexistencia de una politica de superacion de los directivos, se deja a la

espontaneidad;
e el multiempleo como estatus laboral generalizado;
e poca colaboracién de las direcciones empresariales en donde labora cada
discente (directivo)

oportunidades

e proliferacion de las pequefias y medianas empresas;
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e prioridad de las empresas en los procesos de certificacion de competencias de
los directivos;
e necesidad de la preparacion de los directivos para el desempefio de sus
funciones
debilidades
e heterogeneidad cultural en relacién con el area del conocimiento del programa;
e limitaciones en el posgrado de procesos de alto grado de autonomia y
creatividad
fortalezas
e excelente preparacion profesional del claustro de profesores,
e interés de los directivos y profesores por su superacion,
e existe un elevado aseguramiento bibliografico,
e resultados tedricos de la investigacion para su aplicacion en el posgrado.
Para la etapa de sensibilizacion se realizaron talleres con profesores y directivos para
valorar la contribucion de las asignaturas a la profesionalizacion de estos ultimos, a
partir de los objetivos previstos y reflexionar en torno a los siguientes aspectos: la
importancia que tiene para un directivo la toma de decisiones, la relacion que debe
existir entre liderazgo, direccion empresarial y toma de decisiones gerenciales,
respectivamente.
En ambos casos se reconoce la necesidad de profesionalizar la direccion y, sobre
todo, hacerlo para que contribuya al liderazgo. También hubo consenso en la
importancia de desarrollar la competencia toma de decisiones gerenciales como
cualidad necesaria para el éxito de la direccion empresarial.
Ante la explicacion de la propuesta para favorecer la profesionalizacion de los
directivos a partir de la formacion y desarrollo de la competencia toma de decisiones
gerenciales, los profesores expresaron que resultaba novedoso debido a que
tradicionalmente las actividades de posgrado se encaminan a elevar el nivel técnico-
profesional, elemento necesario pero no suficiente para que los directivos puedan
ascender a una etapa superior en el quehacer empresarial.
En las reflexiones con los directivos (discentes) se destaca que, aunque se reconocen

algunos de los rasgos procedimentales, es poco el dominio de los saberes que de
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manera intencionada y pertinente se integran para la toma de decisiones gerenciales.
Durante la reflexion se reforzé en los discentes la necesidad de apropiarse del caracter
complejo del proceso de direccion empresarial, el papel relevante del liderazgo para la
consecucion de las metas y la necesidad de desarrollar la competencia toma de
decisiones gerenciales para enfrentar los retos del desarrollo econémico y social.

En la etapa de planificacién de acciones se realizaron talleres con los profesores en
los que se reflexiond sobre los aspectos que orientan el desarrollo de la competencia
toma de decisiones gerenciales; la contribucién de la especialidad a la formacién y
desarrollo de la competencia y el perfeccionamiento del plan de accién previsto. En
este momento se realiza —con los profesores vinculados a actividades de posgrado
para directivos empresariales y con directivos empresariales considerados de alta
competitividad— la descripcion de la competencia toma de decisiones gerenciales a
partir de la recopilacion y analisis de la informacion de los estudios relacionados con el
liderazgo en directivos empresariales, el proceso de direccion empresarial, las
tendencias en la formacion y desarrollo de competencias, la propuesta desarrollada
por los autores, asi como las escalas valorativas contenidas en el texto de Martha
Alles, Diccionario de comportamientos: Gestion por competencias (Alles, 2005), de
donde se asumen los elementos y criterios vinculados a la competencia en cuestion y
correspondientes a un directivo del nivel medio.

Los resultados de las reflexiones arrojaron los siguientes elementos: el uso de la
investigacion-accion como recurso de aprendizaje acorde con los niveles establecidos
en el programa de posgrado en su relacion con las fases del proceso (planificacion,
accion y reflexion) y el empleo del método de estudio de casos.

Durante la etapa de ejecucion se realizaron talleres con los discentes para concretar
los pasos del plan de accion y constatar el nivel de desarrollo de la competencia toma
de decisiones. Estos 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 evaluacién de cada curso se acuerda realizar una tarea de investigacion-
accion a través de talleres donde se valore su cumplimiento y se reflexione sobre las
relaciones de las fases de la investigacion-accidn con los rasgos esenciales de la toma

de decisiones.
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En esta etapa se realiza un diagnéstico a través de una encuesta para evaluar el
estado inicial (inventarios de necesidades) del desarrollo de la competencia toma de
decisiones, de acuerdo con los criterios de desempefio consensuados.

Para la etapa de evaluacion del proceso se compar6 el nivel de entrada de los
discentes con su nivel de salida a partir de los criterios de desempefio consensuados y
expresados como indicadores para la autoevaluacion. Los discentes valoraron los
criterios de desempefio de 1 a 7 puntos a partir de su utlizacibn de manera
intencionada y pertinente. La suma del valor otorgado a cada indicador previo al
preexperimento y posterior a este fue objeto de la contrastacion estadistica con la
prueba de Wilcoxon. Los resultados demuestran que hay significatividad en el
desarrollo de la competencia toma de decisiones gerenciales (desde el desarrollo de
sus criterios de desempefio), a partir de la estrategia introducida.

Como resultado de la valoracion cualitativa realizada en cada taller de socializacion, se
obtiene como tendencia general mayor comprension del proceso de toma de
decisiones gerenciales: se delinea una actuacion mas critica y reflexiva con las
decisiones que se toman en la practica. Se evidenci6 mayor conocimiento de las
particularidades tedrico-metodoldgicas, inherentes al liderazgo como proceso, lo que
posibilita que el directivo se apropie de los elementos que caracterizan a este. Se
manifiesta compresion del conjunto de saberes que sustentan la gerencia en los
campos de accion profesionales en el ambito empresarial. Se percibe aumento de la
comprension del aspecto axiolégico vinculado a la gerencia con enfoque de liderazgo
en general, y en particular en la toma de decisiones gerenciales.

Se observdO mejoria en la representacion del proceso de toma de decisiones
gerenciales y en la comprension del conocimiento de la direccibn empresarial,
necesidad de contribuir al desarrollo del liderazgo y concienciacién de la importancia

de la toma de decisiones para la profesionalizacién de los directivos.

CONCLUSIONES
La estrategia propuesta viabiliza un sistema de acciones coordinadas entre discentes
(directivos) y docentes, a través de la sistematizacion de la practica reflexiva, el trabajo

colaborativo, el método de estudio de casos y de investigacion accion, y el sistema de
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ayuda concretizado desde estrategias y procesos pensados, construidos y
desarrollados a partir de las necesidades sentidas, dialogadas, confrontadas y
priorizadas por los actores, potencia la formacién y desarrollo de la competencia toma
de decisiones gerenciales.

La correlacién de las valoraciones cientificas obtenidas con el método de criterio de
expertos y en la aplicacion parcial de la estrategia permiten corroborar la validez de la
estrategia, asi como su factibilidad como alternativa para la formacion y desarrollo de
la competencia toma de decisiones gerenciales para directivos empresariales a través

del posgrado.
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