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Resumen

Este articulo de investigacion tiene como objetivo estable-
cer los elementos fundamentales de la experiencia del es-
tudiante MBA en el programa de una institucién educativa
colombiana. Mediante la combinacion del analisis narrativo
y la teoria fundamentada, ambos dentro de la modalidad
de metodologia cualitativa, se hallaron categorias funda-
mentales en la experiencia de servicio. La interaccién con
los profesores, la interaccion con los directores de estudio,
el contexto organizacional de la institucién educativa, la
interaccion con otros participantes y el disefio del progra-
ma centrado en el participante, fueron los inductores de la
experiencia. Ademas, se encontr6 que el método del caso
era un mediador importante para verter una experiencia de
caracter practico. Finalmente, los elementos de impacto en
el estudiante fueron el desarrollo de habilidades directivas
y la transformacién personal integral. El enfoque huma-
nistico, imbuido en todas las categorias, sirvié de pliegue
entre ellas, indicando que este elemento es consistente y
potencia la formacion orientada a mejorar el desempefio
laboral y personal de los participantes. Ademas, este enfo-
que, que es evidente en la experiencia, es valorado por los
estudiantes.

Palabras clave: servicios, experiencia del cliente,
MBA, enfoque humanistico, teoria fundamentada,
métodos cualitativos, analisis narrativo.
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Abstract Résumée

Ernesto Barrera Duque

This research had the objective to establish
the key elements of a student’s experience
in a Colombian MBA program. Through na-
rrative analysis and grounded theory, both
qualitatitive methods, key categories were
found for service experience. Professor’s in-
teraction, couch’sinteraction, organization’s
context, interaction with other students, and
participant centric program design, were
key drivers in this experience. Besides, case
method was found as an important mediator
in delivering a practical experience. Finally,
the consequences of the experience were:
skill development and integral personal
transformation. The humanistic focus em-
bedded in each category was a connector
among them, and confirming its importance
for an oriented performance education. The
participants appreciate this humanistic
approach.

Keywords: services, customer experience,

MBA, humanistic approach, grounded theory,
qualitative methods, narrative analysis.

Cet article de recherche a pour objectif
celui d’établir les éléments fondamentaux
de expérience de I’étudiant de MBA dans
une institution d’éducation colombienne.
A partir de la combinaison de l’analyse
narrative et de la théorie fondée, enca-
drées par la modalité de méthodologie
qualitative, on a pu trouver des catégories
fondamentales sur I’expérience de ser-
vice. Linteraction avec les professeurs
ainsi qu’avec les directeurs d’études, le
contexte organisationnel de l'institution
d’éducation, linteraction avec d’autres
participants et la conception du program-
me centrée sur le participant, ont été les
inducteurs de ’expérience. En plus, on a
trouvé que la méthode de cas était un mé-
diateur important pour appliquer une ex-
périence de type pratique. Finalement, on
a identifié comme éléments d’impact sur
’étudiant le développement de capacités
de direction et une transformation person-
nelle intégrale. Uapproche humaniste, in-
culquée dans toutes les catégories, a servi
comme pli entre celles-ci, indiquant ainsi
que cet élément est consistant et favorise
la formation orientée a améliorer la per-
formance personnelle et professionnelle
des participants. En plus, cette approche,
qui se montre évidente sur I’expérience,
est appréciée par les étudiants.

Mots clef: services, expérience du client, MBA,

approche humaniste, théorie fondée, méthodes
qualitatifs, analyse narrative.



El modelo de servicio de un MBA con enfoque humanistico

1. Introduccion

I.OS programas MBA (maestrias en
administracion o direccion de empresas)
podrian considerarse una categoria madura
en el mundo desarrollado. No obstante, se
halla en su fase final de crecimiento en paises
en vias de desarrollo, entre ellos Colombia.
Ahora bien, criticas como la exacerbacién
de la codicia, el relajamiento de los limites
éticos, el énfasis en la racionalidad técnico-
instrumental, la alienacién de las mentes con
el sistema capitalista sin rostro humano, la
deshumanizacién, han aumentado en los dl-
timos afos. Sin embargo, esta investigacién,
se aclara, estuvo impulsada por una mirada
optimista de esta categoria de servicio edu-
cativo y de su potencial para impactar en el
mejoramiento del oficio de la direccion y en la
transformacién social.

Una mezcla de andlisis narrativo con la
teoria fundamentada, fue el método utilizado
en esta investigacion cualitativa. Esto indujo
a excluir un marco tedrico previo, ya que el
investigador dejé que las categorias y las
relaciones entre éstas emergieran de la evi-
dencia empirica. La conceptualizacién fue el
punto de llegada.

Este documento se ha organizado en
varias secciones: La primera, corresponde a
esta introduccién. La segunda, describe la
metodologia utilizada. La tercera, se dedica a
los resultados, es decir, a la sintesis interpre-
tativa de donde emerge el modelo conceptual.
La cuarta seccidn, por su lado, corresponde a
la conclusion, donde se han incluido las limi-
taciones y las avenidas para investigaciones
futuras.

2. Metodologia

La pregunta general de investigacion que
orienté este estudio exploratorio consistio

[

en comprender “;cd6mo se genera y vive la
experiencia educativa de los estudiantes en
el programa MBA del INALDE*?” Para recopilar
los datos cualitativos para este estudio, se
abordaron 58 estudiantes que terminaron
su primer semestre en 20102 y se les soli-
citd, que de manera andénima, escribieran
abiertamente durante treinta minutos acerca
de su experiencia integral en el programa;
orientados por la evocacion: “Narre y cuente
su experiencia (pensamientos, sentimientos,
emociones, sensaciones, relaciones) durante
este primer semestre del MBA”.

Todas las narrativas escritas fueron
escaneadas y se incorporaron a un archivo
organizado y sistematizado (electrénico y
fisico). Se utilizo el software cualitativo Nvi-
vo 8, que ademas, sirvié de soporte para la
codificacion, el andlisis narrativo y la sintesis
interpretativa.

La base fue la mezcla de analisis narra-
tivo (Patton, 2002) y teoria fundamentada
(Glaser y Strauss, 1967; Strauss y Corbin,
2002), utilizando para el efecto las técnicas
de identificacion de patrones comunes, la
codificacion abierta, y la triangulacion de
informantes (Patton, 2002). No se utilizé
un marco teérico o conceptual especifico
previo con el cual iterar, ya que el objetivo
era precisamente conceptualizar a partir de
la perspectiva directa de los estudiantes3,
buscando un modelo emergente y derivado
de los datos cualitativos, acogiendo, en este
sentido, la variante de la postura de la teoria
fundamentada propuesta por Glasery Strauss
(1967), y Strauss y Corbin (2002).

3. Resultados

Los estudiantes narraron por escrito —de
forma espontdnea y abierta— aspectos de su
experiencia durante el primer semestre del
programa. Se extrajeron los patrones comu-
nes de los textos, para luego traducirlos en

1. INALDE Business School, Escuela de Direccion y Negocios de la Universidad de La Sabana, Bogota, Colombia.

2. En 2010 ingresaron 160 estudiantes nuevos al primer afio del programa MBA del INALDE. La matricula para los dos afios, era, para

ese afio, fue de US$ 37.000.

3. En este documento se utiliza las palabras estudiante y participante indistintamente.
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categorias emergentes que identificaron, desde
la perspectiva de los estudiantes, los elementos
de la experiencia educativa.

3.1. Sintesis interpretativa de las
“narrativas” de los participantes

A continuacion, se presenta una sintesis
interpretativa organizada por categorias
emergentes y en cierto orden de importancia
en funcién de la frecuencia, y también, sus re-
laciones con otras categorias. Estas categorias
son: la transformacion personal y el desarrollo
de habilidades directivas como efectos de la
experiencia, y, como inductores, la interaccién
con los profesores, la interaccion con los direc-
tores de estudio, el contexto organizacional de
lainstitucion educativa, la interaccion con otros
participantes (capital social), y el disefio del
programa centrado en el participante.

3.1.1. La transformacién personal
integral

Los participantes afirman que atraviesan
por un proceso de transformaciéon personal
integral. Esto implica que el beneficiono es sélo
la absorcion de conocimientos técnicos duros,
sino la adquisicion y desarrollo de nuevas
maneras de afrontar, mirary abordar el mundo.
Recuperany aprehenden criterios y valores para
actuar coherentemente en sus familias, en sus
trabajos y en la sociedad:

“He sentido un impacto impresionante
en mivida como personay en los crite-
rios que tengo que tener como directivo
y aplicarlo en todos los aspectos de mi
vida.”

Obsérvese en el mismo sentido, entre otras,
la siguiente aseveracion

“El punto importante es que el INALDE no
s6lo forma profesionales sino personasy
es aqui la gran fortaleza de esta institu-
cién.”

Este ejemplo de evidencia confirma que,
desde la perspectiva de los estudiantes, la
formacién integral con impacto transformativo
se percibe como un efecto de la experiencia, no
s6lo desde el punto de vista técnico, sino tam-
bién humano, por via del enfoque humanistico
que se imprime en el desarrollo de las sesiones.
Y, ademas de la transmision de “saberes”

(conocimientos) y del perfeccionamiento en el
“hacer” (habilidades y competencias), perciben
un impacto transformativo en el “ser”. El pro-
grama MBA influye en sus valores, actitudes (se
activa la preocupacion por el otro, el respeto de
la dignidad humana, empiezan a entender a la
persona humana como fin en simismoy no como
un medio, etc.), modelos mentales, miradas del
mundo, actuaciones y comportamientos. Su
participacién en el programa, asi, no sélo los
transforma mejorando su desempefio laboral,
sino también, influye en el @mbito de sus rela-
ciones familiares, sociales y de ciudadano

“Es una experiencia que ha transformado
positivamente mi modelo mental frente
a las decisiones a las cuales me veo en-
frentado en el ambito laboral y también
familiary social.”

Ahora bien, esta transformacién personalin-
tegral se materializa en la interaccién sucesiva
con profesores y participantes, en un contexto
organizacional especifico, y, con la ayuda del
método del caso. Es el resultado de la interac-
cion humana personalizada entre profesory es-
tudiante, que le permite a éste apreciar, valorar,
absorber, vivir y reconocer la fuerza transfor-
mativa del programa en el saber, el hacery en
el ser, desplegada, en el aula de clase, con las
preguntas y contra-preguntas, las discusiones
entre estudiantes, los cierres de los profesores,
las retroalimentaciones personalizadas, en el
trato por fuera del aula.

El conocimiento co-construido socialmente,
con la facilitacién del profesor, se replica, se
vierte en el comportamiento practico de los es-
tudiantes por fuera de la instituciéon educativa,
en sus vidas laborales y familiares concretas

“Pienso que he avanzado como persona
(en mi, en mi hogar, en mi trabajo, en mi
familia) con lo cual el balance me dice
que el esfuerzo y dedicacion vale la pena
y tiene sentido.”

La institucion educativa se erige asi, para
el estudiante, en un componente del punto de
inflexion en la activacion de su propia bdsque-
da de sentido o de propésito vital, una guia 'y
orientacién para ayudarle en el camino hacia
los valores humanos fundamentales, hacia la
construccion y descubrimiento del faro orien-
tador y de criterios para sus acciones en medio
del mundo. De modo que una proposicién es



que el programa, desde la perspectiva de los
estudiantes, tiene un impacto positivo en su
desempeiio laboraly en su crecimiento humano
integral (profesional, laboral, familiar, indivi-
dual; en el saber, en el hacer, en el ser). Impulsa
una transformacién personal integral orientada
por la institucién educativa que imprime un
enfoque humanistico entendido como el res-
peto profundo a la dignidad del ser humano, y
postula que la persona humana es el centro de
la organizacion. Y, los estudiantes reconocen e
identifican el interés de la institucién y de los
profesores por desarrollar mejores personas
para la sociedad, no s6lo mejores directivos.

“Mi primera impresion positiva esta
relacionada con el valor que en Inalde se
le da a la persona. Aca yo me he sentido
especial, importante.”

“Me siento mas que un estudiante una
persona.”

Todo esto, al final, implica una transforma-
cion positiva integral del participante, no hacia

la codicia o el egoismo, sino a la preocupacion
del impacto de sus acciones en otros: contribu-
cion. De otro lado, obsérvese este texto

“Algo que me tranquiliza con mis des-
aciertos en esta nueva experiencia es
que ahora soy consciente de mis defectos
mas que cuando comencé, soy mejor que
hace seis meses, he crecido y realmente
no estoy compitiendo por la nota sino
conmigo mismo.”

En este testimonio hay una mencion especial
a laintrospeccion que el programa incentiva en
los participantes: “soy consciente de mis defec-
tos”, dice. Los estudiantes activan la reflexién
sobre si mismos y sobre sus relaciones con los
demas. Desarrollan el pensamiento critico para
cuestionarse a si mismos y para reconocer, res-
catar o descubrir lo valioso que hay en el Otro.
Asiparezca paradéjico o contra-intuitivo, el pro-
grama les activa la virtud de la humildad en el
ejercicio del oficio directivo, que, en este caso,
en el del testimonio transcrito (como narrativa
representativa), les ayuda a realizar diagnoésti-

Tabla 1. Transformacion personal integral del estudiante MBA

Categoria Dimensiones
Crecimiento personal
Recuperacion de valores

Unidad de vida

Especificidades

ser mejor integralmente (multidimensionalidad)
comportamiento uniforme en sus vidas cotidianas

* familia, trabajo, individuo, ciudadano

* el mismo en todas las dimensiones de su vida cotidiana

Formacion integral

Interaccion con los
profesores

.2

Transformacion personal integral

Apoyo y activacion de la

*saber, hacery ser
* laboral, personal, familiar, ciudadano

* humana personalizada

* retroalimentacion uno a uno

* enfoque humanistico: desarrollar y potenciar la persona
humana

* desarrollar mejores directivos, con criterio prudencial

* motivacion contributiva del profesor (concreta y abstracta)

* proyecto de vida: un sentido o propdsito en medio del

blsqueda de un sentido o mundo
propésito vital * co-construir con los estudiantes un faro orientador para sus
vidas

Mejor desempeiio laboral

Introspeccion

percibido de manera inmediata, aplicabilidad en tiempo real

* desarrollo de la inteligencia intra-personal y moral

(autoconocimiento)
* activar su propia reflexion interior orientada al propésito

vital

* ejercicio de la virtud de la humildad

Fuente: elaboracion propia.
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cos realistas sobre si mismos y a pensar acerca
del sentido o propésito en medio del mundo.

Por tanto, el programa impacta positiva-
mente en su transformacién integral, incluso,
enlareconstruccién de sus actitudesyvalores
en las diferentes dimensiones vitales. Y esto,
ademas, tiene un impacto para la institucién
educativay para los que ejercen el oficio de la
docencia en este contexto de formacién de di-
rectivos con experiencia: un sentido o propé-
sito para su trabajo como profesor. Obsérvese
la frase “soy mejor que hace seis meses” que
muestra, desde la perspectiva del participan-
te, que el trabajo que hace el profesor “los
mejora” en distintas dimensiones. Al desvelar
esto ante el docente, éste deviene consciente
del impacto positivo y transformador de su
trabajo en Otros, lo que potencia su propia
motivacion contributiva, es decir, contribuir
para que el Otro sea mejor en todas sus di-
mensiones, para que su desempeifio integral
se potencie.

“Realmente estoy sorprendido de la
calidad del programa. Creo que éste
no es un programa de estudios, sino
un programa para la vida. Siento sin-
ceramente que estoy creciendo como
personay como directivo.”

En la pagina anterior la Tabla 1, despliega
la categoria emergente denominada transfor-
macion personal integral.

3.1.2. El desarrollo de habilidades
directivas

El “mejor desempefio laboral relativo”
fue hallado como efecto de la experiencia o
beneficio percibido por los estudiantes, pero
también como una de las dimensiones de la
categoria denominada transformacién integral
o crecimiento personal integral que, ademas, in
vivo implica el perfeccionamiento en el “saber
hacer”.

Se encontr6 que los estudiantes perciben
rapidamente un mejoramiento en su propio des-
empefio directivo. Sienten que van perfeccio-
nando sus habilidades de analisis, de sintesis,
de toma de decisiones, de comunicacion, de
direccion de personas, de argumentacién, de
trato con los demas, apoyados, como ellos mis-
mos lo expresan, en la interaccién permanente
con los profesores, dentro del aula de clase

y fuera de ella, soportados en el método del
caso como estrategia pedagégica fundamental.
Esta metodologia, por novedosa, causa incluso
frustracién en algunos, aunque, rapidamen-
te, terminan apreciandola por el impacto
positivo en el perfeccionamiento practico de
sus capacidades directivas. Y ademas de ser
un mediador en el desarrollo de habilidades
directivas, el método del caso también tiene
un impacto: la “gestion” de sus propias vidas
cotidianas:

“El método del caso lo estoy llevando a
mis sesiones de trabajo y personales para
plantear los problemas de manera ordena-
day orientada a solucionarlos.”

A continuacién se muestra la Figura 1 que
vincula, como se ha derivado de los datos
cualitativos, las relaciones entre la interaccién
con los profesores, la transformacién integral,
el desarrollo de habilidades directivas, y la
mediacién pedagégica del método del caso:

Figura 1. Transformacion personal y desarrollo
de habilidades directivas

( A

Transformacion
personal integral

Método
del caso

Interaccion con

Samd

los profesores

Desarrollo de
habilidades
directivas

. J

Fuente: elaboracion propia.

Los estudiantes también perciben que el
programa MBA les desarrolla y potencia el
pensamiento critico, habilidad fundamental
en la propuesta humanistica y que también
aparece en los lineamientos gubernamen-
tales para las maestrias en Colombia. Esta
habilidad es un elemento esencial para el
despliegue directivo practico, especialmente
para los que tienen una amplia experiencia
laboral, ya que les ayuda a cuestionar (critica
constructiva) sus propios supuestos, asi
como los que han internalizado sobre cdmo se
comportan las personas, las empresas y los
sectores.




Tabla 2. Desarrollo de habilidades directivas como beneficio final

Saber hacer

* mejoramiento del desempefio laboral via habilidades

laborales
*aplicacion en tiempo real de los aprendizajes

Pensamiento critico

Pensamiento integrador
(para la toma de decisiones)

Pensamiento creativo e
innovador

Crecimiento profesional

Desarrollo de habilidades directivas

* cuestionarse a si mismo y cuestionar la sabiduria
convencional (entre otras)
*virtud de la humildad

capacidad de sintesis de las diferentes funciones y
perspectivas

para soluciones y planes de accién

*andlisis

* sintesis

* criterios prudenciales para la toma de decisiones
comunicacién y argumentacion

* trato humanizado con el Otro (enfoque humanistico

aplicado al propio trabajo)
* desarrollo de la inteligencia interpersonal y el trabajo
en equipo

Interaccion con los
profesores

* desarrollo de criterios directivos
* humana y personalizada

* método del caso

Fuente: elaboracion propia.

“Me atrae porque para personas como yo
con experiencia me ayuda a formar pen-
samiento critico en el desarrollo de mis
actividades en mi empresa.”

Los estudiantes reconocen y perciben la im-
portancia de los criterios directivos adquiridos
por via de la interaccion con los profesores (y
con sus demds compaifieros de seccion), que
ademas, por tratarse de una modalidad ejecutiva
(tiempo parcial), aplican de manera inmediata en
su trabajo

“Al principio consideré que manejaba mu-
chos de los temas por mi experiencia, pero
oh! sorpresa, tengo muchisimas cosas
que he aprendido, criterios que necesito
revaluar.”

Las interacciones dindmicas con los profeso-
res, con los otros compafieros de seccion, con los
directores de estudio, con el método del caso,
con el disefo del programa y con el contexto
organizacional de la institucién educativa, van
impactando en la transformacion integral de los
estudiantesy en el desarrollo de sus habilidades
directivas, en términos de andlisis, sintesis,
trabajo en equipo, comunicacién, coordinacién,

integracion en la toma de decisiones, argumen-
tacion, escucha, entre otras, y especialmente, en
el ejercicio habitual del pensamiento criticoy la
virtud de la humildad.

Arriba se muestra la Tabla 2 para la categoria
emergente denominada desarrollo de habilida-
des directivas.

Este proceso de transformacion y creci-
miento personal integral (en los niveles de
ciudadano, familia, trabajo, personal; asi
como del saber, hacer y ser), de introspeccion
(autoconocimiento), de ejercicio habitual del
pensamiento critico, de co-construccion social
del conocimiento, de desarrollo de sus habili-
dades directivas, de reflexion sobre el sentido
o propdsito para sus vidas (guiados por un faro
humanistico insertado en la institucién educa-
tiva), de interacciones humanas personaliza-
das con los profesores, con los directores de
estudio (que sera tratado en mayor profundi-
dad mas adelante), con los otros compaferos,
mediadas por el método del caso, impactan
en el desarrollo de sus habilidades directivas,
en la adquisicion de criterios prudenciales de
analisis, de decisién, de ejecucién y también
en una apertura a la virtud de la humildad.
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Tabla 3. Interaccion humana personalizada con los profesores

Categoria Dimensiones

Personalizada

Especificidades

* retroalimentacion

* preguntas, contra-preguntas, preguntas de profundizacion

Estilo humano

Orientada al mejoramiento
integral del participante

Interaccion con profesores

Motivacion contributiva
del profesor

Excelencia académica

Experiencia practica

* condiciones humanas del profesor

* ejemplo para sus estudiantes: ejercicio de la virtud de la
humildad en el profesor

* empatia

*escucha activa

* familiaridad/cercania

* acceso/disponibilidad/ejemplo de virtudes directivas

*vinculo solidario y de doble via (flujo dialégico)
* co-construccion y co-aplicacion del conocimiento

formar y mejorar a Otros como personas y directivos (integral)

alta preparacion intelectual

contacto directo con la vida directiva y empresarial

Fuente: elaboracion propia.

3.1.3. La interaccion con los
profesores

Esta categoria emergente se operacionali-
za, entre otras, con la dimensién “personali-
zada” (interaccion humana personalizada con
los profesores), que se despliega por via de
preguntas en clase, preguntas de profundiza-
cién, ensefanzas durante las discusiones, las
retroalimentaciones, y, es, ademds, una de
las causas de las dos categorias emergentes
ya analizadas: la transformacién personal
integral y el desarrollo de habilidades direc-
tivas (Figura 1).

Los estudiantes valoran y reconocen,
en narrativas coincidentes, la excelencia
académica y las condiciones humanas de los
profesores. Obsérvese, como representativo,
el siguiente texto.

“La experiencia ha sido muy positiva,
me impresiona el excelente nivel de los
profesores y sus condiciones huma-
nas.”

Los estudiantes perciben y sienten que los
profesores estan realmente comprometidos
con su mejoramiento como personas y como
directivos. Esto es consistente con sentido
central del oficio del profesor en el contexto
organizacional de la institucién educativa: la

formacién integral y humanistica, el mejora-
miento de sus “estudiantes”, la contribuci6n
para que el otro sea mejor persona en todas
sus dimensiones, y para que aporte a la trans-
formacion social desde su oficio directivo.
El trabajo del profesor no consiste en verter
la racionalidad instrumental egoista en los
cerebrosy corazones de los estudiantes, para
quizad aumentar su propio prestigio o cumplir
con una misién de adoctrinamiento dentro de
un sistema capitalista sin rostro humano. Por
el contrario, en esta institucion educativa, el
profesor construye un vinculo solidario con el
Otro, con el estudiante, para mejorarlo como
ser humano integral, no s6lo en su desempe-
fio laboral. Y asi lo percibe el estudiante.

El profesor irradia ante los participantes
la imagen de que se ve asi mismo en un flujo
dialégico de crecimiento bidireccional, como
co-constructor del proceso social de genera-
cién y aplicacién del conocimiento, y del de-
sarrollo de habilidades directivas. Obsérvese
los siguientes testimonios representativos

“Los docentes dan lo mejor de si para
que nosotros aportemos mas.”

“La experiencia ha sido de crecimiento
personal en cuanto a que cuando un
profesor te contrapregunta o te coloca
en una posicién contraria, la cual no ha-



bias analizado, es cuando mas aprende
uno a generar habilidad de plantear
alternativas claras que cumplan los
criterios que se plantearon. Cuando
en mis participaciones me pasa esto,
o el profesor lo lleva a uno en algin
tema a puntualizar, asi no haya sido lo
que tenia preparado para la sesion, es
cuando mas he aprendido y quedo muy
satisfecha.”

Y, para finalizar esta seccién, obsérvese
el siguiente texto, que denota la importancia
de la formaciéon por via del ejemplo de los
profesores. Como el viejo adagio “no puedes
dar lo que no tienes”; si el profesor quiere en-
sefar la virtud de la humildad en el oficio de
la direcciéon, él mismo tiene que ser humilde
(tabla 3).

“Serespira humildad en el equipo INAL-
DE (administrativo y docente).”

3.1.4. La interaccion con el
director de estudios

Los participantes valoran el acompana-
miento de esta “figura educativa” (que funge
como coach y es una persona egresada del
programa y diferente de los profesores) en
su proceso hacia la formacion personalizada.
Materializa, para ellos, elementos como el
trato humano y familiar, uno a uno, que “los
hace sentir importantes”. Observan en esta
figura una preocupacién “de verdad” de la
institucion por cada uno de ellos en concreto,
como personas, que opera un esfuerzo por
su desarrollo humano integral. Obsérvese el
siguiente testimonio representativo sobre los
directores de estudio.

“Me gustaria hacer un reconocimiento
especial para XXXXXX que siempre fue
una persona especial con el grupoy que
senti genuinamente se preocupaba por
nosotros como seres humanos, tengo
una bonita experiencia de la relacién
con éL.”

El director de estudios, que estad presente
durante el trabajo en equipo que se realiza
antes de la discusion de los casos en sesidn
plenaria, se erige en un apoyo integral para
el estudiante, especialmente en el proceso

4. Que esté presente como coach durante todo el programa.

de insercion inicial al programa, que, por su
rigurosidad, exigencia y metodologia, genera
sentimientos positivos, pero también de frus-
tracion, por la altura del reto intelectual y de
vida, requiriendo de ayudas adicionales de la
institucion educativa para evitar la desercion.

“Dejo de lado a los directores de grupo,
quienes ayudaron a que no desistiera
en los primeros meses debido al impac-
to que gener6 en mi la metodologia del
caso.”

Los directores de estudio, encargados de
los equipos de trabajo, son un impulsor im-
portante para los participantes en su proceso
de superaciéon de las frustraciones, dudas,
reflexiones negativas, ajuste con la meto-
dologia, desajustes familiares, sensacién
de incompetencia, etc. Son un apoyo para
responder a preguntas que ellos mismos se
hacen acerca de su incorporacién al progra-
ma y, como se ha mencionado, para evitar
la desercién, sobre todo, cuando ellos se
formulan cuestionamientos personales como
el siguiente.

“La pregunta es: ;De qué vale ser un
gran profesional si después de dos
afos esta solo?”

De esta forma, la interaccién personaliza-
da con el director de estudios* genera valores
agregados para los estudiantes en la medida
que los ayudan a realizar una transicion ade-
cuada hacia el método del caso, los atienden
de manera personal, uno a uno en aspectos
relacionados con su vida personal, familiar y
laboral, y al “llevarlos de la mano” mitigan los
impulsos de desercién.

En la siguiente pagina se presenta la
Tabla 4 donde se operacionaliza esta catego-
ria esencial en la experiencia de servicio, ana-
lizada desde la perspectiva del participante.

En la siguiente pagina se muestra la Figura 2
que incorpora a la Figura 1 la interaccién con
el director de estudios como una categoria
fundamental en el modelo de la experiencia
del participante, con impacto en lainteraccién
con los profesores, con el método del caso y
con los beneficios finales para el estudiante.
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Tabla 4. La interaccion humana con el director de estudios

Categoria Dimensiones

Atencién y asesoria
personalizada

Trato humano
Insercion inicial al
programa MBA

Crecimiento profesional

Interaccion con el director
de estudios

Evita la desercion

Especificidades

los hace sentirimportantes

refleja en concreto una preocupacién por ellos como
personas integrales

cambio de rutinas que generan frustracion

* insercion a la metodologia

* gestion de sentimientos encontrados

* atiende y asesora en problemas personales

* aconseja como conciliar familia, trabajo y MBA

* puente entre los profesores y directivos con el participante

* retroalimentacion personalizada y apoyo al estilo
de un coach

Fuente: elaboracion propia.

Figura 2. Integracion de la interaccion humana con el director de estudios

Participante MBA

—/

[ Interaccion con el director de estudios

A

A

< | Transformacion
personalintegral
[ Método
del caso
- Desarrollo de
habilidades
directivas

1.
[ Interaccion con los profesores ]

>
»

Fuente: elaboracion propia.

3.1.5. El contexto organizacional de
la institucion educativa

Los estudiantes valoran de la experiencia
el contexto organizacional especifico de la
institucion educativa, es decir, en este caso,
entre otras cosas, el cuidado de los detalles,
la puntualidad, el aseo, los canales de comu-
nicacién, el apoyo logistico, la impresién de
los casos, lainfraestructura, cumplimiento en
las programaciones, etc.

“Todo se tiene programado de una manera
estricta.”

El participante aprecia la infraestructura,
la estructura, la cultura centrada en el par-
ticipante, en los detalles, los matices, y los
sistemas de apoyo coordinados para lograr
los efectos del programa MBA. De esto deriva
el profesionalismo que refleja la institucién
educativa.

“Se les nota el cuidado y atencién que le
colocan a todas las cosas.”

Y manifestaciones de este estilo se encuentran
de manera frecuente en sus “narrativas”, obsérven-
se, entre otras, las siguientes.

“El programa cuenta con personas de muy
alta calidad en todos los niveles, desde la
direccién hasta quienes nos atienden con el
café.”

“Lo que mas destacaria del programa es el
esmero excesivo por hacer las cosas con ex-
celencia, cuidando cada uno de los detalles y
los temas de fondo.”

El trato personalizado y humano como un ele-
mento diferenciador para esta institucion educativa,
que no sélo se observa en los profesores, en los
directivos o directores de estudio, también se hace
realidad en todo el personal, se distribuye sistemati-
camente por toda la institucion, en todos los puntos
de contacto con el estudiante, reflejando el sentido
humano de la “cultura” de los detalles.

“Siempre serviciales buscan nuestra como-
didad. Todas las interacciones con personas
del Inalde son especiales e importantes



todos los dias y esto es lo que mas me une
alInalde.”

Elvalor percibido y la experiencia del participan-
te estan demarcados por un contexto organizacional
centrado en el participante, que, segin las propias
narrativas de los estudiantes, se materializa en el
cuidado de los detalles, la organizacion de todas
las cosas, la puntualidad, el acceso a los directivos
y profesores, la retroalimentacion, el trato perso-
nalizado desde el director hasta los meseros, la
preparacién minuciosa de “las cosas”, la preocupa-
cién por su mejoramiento integral, el ambiente de
respeto y amabilidad, el orden.

Existe, ademdas, un reconocimiento expreso,
como se menciond, a la infraestructura e instalacio-
nes de la institucién, como propicias y disefiadas
particularmente para el despliegue del método del
caso y para el aprendizaje en medio de la naturale-
za, la comodidad y el confort.

“El area donde esta ubicada la universidad es
amplia, tranquila y propicia para desarrollar
su objetivo.”

El beneficio principal para la experiencia de
servicio del estudiante, desde el punto de vista del
contexto organizacional, consiste en ofrecer un
ambiente de aprendizaje y crecimiento personal y
profesional, de reflexién permanente sobre simismo
y de su relacién con los demas, y, adicionalmente,
un espacio para co-construir y compartir sus pers-
pectivas sobre los problemas practicos del oficio de
la direccién y confrontar con pares su experiencia
directiva y de negocios. Y, ademas, un entorno,
que por via de la cultura, propicia y configura la
personalizacion de la interaccidn de los estudiantes
con los profesores y con los directores de estudio.
En la pagina siguiente se presenta la Tabla 5 que
operacionaliza el contexto organizacional centrado
en el participante.

En la pagina siguiente se introduce la
Figura 3, que representa el modelo de la experiencia
de servicio (interpretada desde su propia perspec-
tiva), donde se integra la categoria denominada
contexto organizacional de la institucién educativa.

3.1.6. La interaccion con otros
participantes (capital social)

La interaccion con los otros participantes
o lo que podria denominarse capital social
de relaciones personales y profesionales de
alto nivel, es considerado por los estudiantes

como un elemento esencial en su proceso de
formacion directiva. Y no s6lo implica el aspecto
profesional, compartir y absorber experiencias
y contribuciones de otros pares, sino también el
apoyo en momentos dificiles y complejos que se
presentan durante el programa. En “asociaciéon”
con el director de estudios, los participantes
intervienen para evitar la desercién de sus com-
pafieros de equipo y de seccion.

También se despliega el sentido contributivo
del participante (ya se habia identificado en el
profesor), es decir, éste no sélo busca absorber
saberes y practicas para si mismo, también
desea aportar y compartir sus conocimientos
y experiencias “para que otros, con mi ayuda,
sean mejores directivos”.

Es un proceso de co-creacidn de la experiencia
educativa, de co-creacion del conocimiento y co-
desarrollo de las habilidades directivas por medio
de la interaccién con profesores, directivos, directo-
res de estudio y otros estudiantes. Esto genera una
“responsabilidad” para con el Otro: “Debo aportary
contribuir para que el que esta a mi lado sea mejor
directivo y mejor persona”, es decir, la motivacién
contributiva opera en los estudiantes.

“Pienso en todo lo que tengo por transferir
de conocimiento con mi ejemplo y con mis
intervenciones.”

Ahora bien, se da un hecho que, aunque rele-
vante, no mitiga este sentido contributivo del es-
tudiante. Es cierto que existe una “competencia”
alinterior de las sesiones derivada de un sistema
de evaluacion donde la calificacién depende en su
mayor parte de la participacion (calidad y frecuen-
cia) oral en las sesiones, que determina si “es C,
B o A”. El impulso de no estar en el 10% inferior
(“C”) o de posicionarse en el 10% superior (“A”),
es claro que no derrumba la solidaridad en las
interacciones entre ellos. Esto se observa no sélo
en el apoyo emocional para evitar la desercién,
sino también en las dindmicas internas durante
el trabajo en equipo con el director de estudios,
las sesiones plenarias, en el esfuerzo conjunto
para que todos avancen en paralelo. El estudiante
otorga su apoyo para que otros mejoren su
desempeiio académico: es una fusién de compe-
tencia y solidaridad, donde se generan vinculos
solidarios y de apoyo con los “competidores”,
en este caso, con el compaiiero que esta al lado,
es una paradoja de ambivalencia fusionada. Se
configura una interacciéon competitiva, pero con
beneficios de doble via: contributiva y receptiva,
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Tabla 5. Contexto organizacional centrado en el participante

Centrado en el
participante (ambiente de
aprendizaje compartido y

co-construido)

Cultura institucional
centrada en el participante

Profesionalismo
institucional

la institucion educativa (IE)

Contexto organizacional de

Infraestructura
institucional

su mejoramiento como personay directivo

* trato personalizado
* respeto

* amabilidad

* interés por el Otro

* cuidado de los detalles
* puntualidad y cumplimiento de los eventos

* instalaciones comodas en medio de la naturaleza
* propicia para el intercambio académico

Fuente: elaboracion propia.

Figura 3. Integracion del contexto organizacional de la IE en la experiencia de servicio

Participante MBA
Cor.ltexjco | . Inte:\caon zon el > Transformacion
; organizaciona » |recto.r e > personal integral
: delalE estudios
Método
g del caso
: >
v / Desarrollo de
i | Interaccion con los habilidades
: profesores > directivas
e e erererererererrereyerer=r=/AV >

Fuente: elaboracion propia.

es una tension en reciprocidad, un flujo dialégico
con el Otro que despliega un proceso de co-
descubrimiento, de co-construccién de la expe-
riencia académicay de co-desarrollo del proceso
de perfeccionamiento directivo. Y la percepcion
sobre el nivel de sus companeros, los que com-
parten el espacio de formacién, es esencial para
la co-construccién de esta experiencia y para la
percepcion de calidad del programa.

“Adicionalmente, excelentes compaifieros.
He aprendido mucho de todos. Muy buena
seleccion.”

“Representa para mi un reto y esfuerzo
adicional para procurar el nivel del
grupo.”

El disefio del programa, como se vera en
la siguiente seccion, con la herramienta del
método del caso como estrategia pedagégica
central, implica para los estudiantes participar
activamente (método centrado en el participan-
te) dentro de un proceso de co-descubrimiento

de conocimientos orientados a la ejecucién, es
decir, al saber hacer.

En la péagina siguiente se muestra la
Figura 4, que integra en el modelo de experiencia
de servicio lainteraccién con otros participantes.

En la pagina siguiente se presenta la Tabla 6
que operacionaliza (dimensiones y especificida-
des) la interaccién humana con otros participan-
tes como categoria emergente en el modelo de la
experiencia de servicio del estudiante del MBA.

3.1.7. El disefio del programa centrado
en el participante

Los estudiantes mencionan expresamente
en sus narrativas que el disefio del programa es
fundamental en su experiencia académica. En
esta categoria emergente hay varios elementos
de andlisis que se presentan con cierto orden
a continuacién y cuyos contenidos permiten
establecer que el disefio del programa ha sido
consistente con la mision de la institucion educa-



Figura 4. Integracion de la interaccion con otros participantes al modelo de la experiencia de servicio
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Fuente: elaboracion propia.

Tabla No. 6. Interaccion humana con otros participantes

Capital social red de relaciones de alto nivel
Companeros con * buena seleccion
experiencia directiva * heterogeneidad
Flujo reciproco * co-descubrimiento y co-construccion social del

Interaccion con otros participantes

conocimiento y habilidades
* aportaciones y absorciones
* el método del caso como herramienta mediadora

Apoyo emocional evita la desercion
Contexto organizacional y potencian la interaccion entre participantes, y de estos
disefio del programa con los profesores
Motivacion contributiva * contribucion al mejoramiento de los otros participantes

* solidaridad contributiva en medio de la competencia
mutua: ambivalencia fusionada

Fuente: elaboracion propia.

tiva, asi como con los beneficios finales para los
estudiantes dentro del modelo de experiencia
que aqui se ha venido elaborando: la transfor-
macién personal integral y el desarrollo de las
habilidades directivas.

Los estudiantes aprecian, como ya se ha
mencionado, la orientacién practica o el énfasis
en el saber hacer, que permite la aplicabilidad in-
mediata de los conocimientos y de las habilidades
adquiridas y potenciadas durante el programa, es
decir, valoran la modalidad ejecutiva al permitir-
les iterar y confrontar con la realidad practica lo
que van aprehendiendo durante las sesiones de
trabajo en equipo y en las sesiones de clase con
los profesores: perciben resultados inmediatos en
su desempeiio laboral.

“Es muy importante poder aplicar rapida-
mente lo que se aprende: esto le da mas
sentido al programay a su beneficio.”

Y esto no sélo se refleja en su propio trabajo
directivo, también, como ya se ha mencionado, en
otras dimensiones de su vida de relacion.

“Tanto en la familia como en la empresa he
podido aplicar algunos de los aprendizajes
especialmente los de ‘direccién de perso-
nas’.”

Valoran, igualmente, como se observa en dife-
rentes “narrativas”, el hecho de “aprender de una
forma diferente” y por via de un programa con
una orientacién humanisticay ética.
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“El método y los contenidos de las materias
es muy pertinente, asi como la orientacion
ética.”

La orientacién ética del programa no se
materializa sélo incluyendo dentro de su pensum
una asignatura denominada “ética” como se hace
tradicionalmente en las escuelas de negocios y
facultades de Administracion, sino que se inserta
dentro del corazén mismo de todas y cada una de
las materias con una vision transversal, integrando

el criterio ético en el andlisis de las alternativas y los
procesos de toma de decisiones practicas en los ca-
sos de todas las asignaturas: se vive en cada caso,
en cada sesion de clase, en cada decision.

De otro lado, los estudiantes mencionan de ma-
nera frecuente el cambio de rutinas inmediatamente
inician el programa, lo que evidencia nuevamente la
importancia del director de estudios en el proceso
de insercién. Obsérvese, por ejemplo, el siguiente
testimonio representativo.

Tabla 7. Disefo del programa MBA centrado en el participante

Centrado en el
participante

Método del caso

para mejorarlo como personay como directivo (desarrollo
humano integral)

* resolucion de problemas no estructurados, no operativos

Ernesto Barrera Duque

* lidiar con la incertidumbre y la ambigiiedad
* entrenamiento en la realidad cotidiana del directivo
* co-descubrir y co-construir el conocimiento aplicado
* novedoso para ellos
* un halo de misterio: resolver enigmas...
el misterio de cada caso

Modalidad ejecutiva * orientacion practica (saber hacer)

* aplicacion inmediata de los conocimientos

* jteracion de los aprendizajes con la realidad practica

Diseiio del programa MBA

Formacién ética como criterio transversal en todas las asignaturas

Rigurosidad * exigente

* esfuerzo y dedicacion

* fuerte impacto en sus rutinas de vida

* reto de vida para contribuir, prepararse y lograr objetivos

*A,ByC
* 10% superior (A) vs. 10% inferior (C)
* competencia en un contexto de solidaridad y apoyo mutuo

Evaluacion cualitativa

Fuente: elaboracion propia.

Figura 5. El modelo de la experiencia de servicio del estudiante MBA
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“No ha sido facil. Iniciar este nuevo ciclo
de vida como estudiante, desde el punto
de vista de tiempo ha afectado algunas
actividades que normalmente realizaba
como montar en bicicleta y jugar tenis; esta
situacién no me gusta porque siento que
me afecta la salud y bienestar. Este tema
junto con disminuir el tiempo para mi familia
y los amigos (con los cuales jugaba tenis y
montaba en bicicleta) me han obligado a
preguntarme si realmente esto es lo que
deseaba.” (registro 31).

Una de las bondades del método del caso,
entendido en esta experiencia educativa como un
mediador de la interaccion humana personalizada
(con profesores, directores de estudio y con otros
participantes), es que “ensefia” a los participantes
“coémo pensar” con el objetivo de que sean ellos
mismos quienes resuelvan los problemas que
enfrentan en sus vidas cotidianas y no a través de
“recetas” transmitidas por el profesor. El docente
deja de ser un transmisor del “qué pensar” para
tornarse en un co-constructor del “cémo pensar”.

Y, ademas, como facilitador de “como” lidiar
con laincertidumbre y la ambigiiedad, es un apoyo
para “entrenarlos” en la resolucién de problemas
no operativos o no estructurados, aquellos que
son propios de la realidad cotidiana del directivo.
Cataliza el proceso de mejoramiento en el saber
hacer integral y, de este modo, los estudiantes
empiezan a afrontar retos, no solo intelectuales o
profesionales, sino también de sus vidas, en otras
dimensiones (crecimiento personal integral).

“Creo que el programa esta bien disefado y
es exigente, tratando de tener en cuenta el
equilibrio entre la vida personal, profesional
y como estudiante.”

“En general el MBA ha sido un reto académi-
co, intelectual y de disciplina.”

En la pagina anterior se presenta la Tabla 7 que
operacionaliza el disefio del programa centrado en
el participante como categoria emergente dentro
del modelo de experiencia del estudiante.

En la pagina anterior se presenta la Figura 5
donde se integra el disefio del programa centrado
en el participante y que representa de manera
completa el modelo emergente de la experiencia
de servicio del estudiante.

4. Conclusion

El anélisis, la derivacion de categorias, la opera-
cionalizacion dimensional, las relaciones entre cate-
gorias, representados en elmodelo de la experiencia
de servicio (Figura 5), explicitan una interpretacion
de la experiencia educativa desde la perspectiva
de los estudiantes (derivada de los datos cualita-
tivos: textos escritos con narrativas). La Figura s,
también concluye con la representacién del modelo
emergente hallado en esta investigacion cualitativa,
contiene las diferentes categorias y representa la
relacion entre ellas en la experiencia de servicio,
con una aproximacion desde la perspectiva de los
estudiantes, que tienen como beneficios finales la
transformacioén personal integral y el desarrollo de
sus habilidades directivas practicas. Los inductores
encontrados de la experiencia, enlazados por el
enfoque humanistico, son la interaccién humana
personalizada con los profesores, la interaccion hu-
mana personalizada con los directores de estudio,
el disefo organizacional de la institucion educativa
centrada en el participante, la interaccién con otros
participantesy el disefio del programa.

Ahora bien, el enfoque humanistico puede
penetrar el funcionalismo existente en la formacién
de estudiantes de MBA, siempre y cuando detras
encontremos una institucion educativa que, como
elemento esencial de su cultura, tenga una orienta-
cioén hacia desarrollo integral de sus estudiantes y
que centre todos sus esfuerzos de disefio e imple-
mentacion, en ese objetivo. Por tanto, aunque es
importante, no es el programa MBA por si mismo,
sino el disefio organizacional de la institucién edu-
cativa y la configuracién de interacciones con los
estudiantes, lo que mas impacta en la formacion de
directivos con rostro humano.

Finalmente, es importante poner de relieve algu-
nas limitaciones de este estudio: fue exploratorio,
se realiz6 en una sola cohorte terminando su primer
semestre de estudios en la modalidad ejecutiva, y
fuerealizado en unainstitucion educativa que utiliza
elmétodo del caso como estrategia pedagégica cen-
tral, lo que no permite una generalizacién externa
(Maxwell, 1996), pero que se erige valiosa en cuanto
que exalta las particularidades de un programa con
enfoque humanistico.

Como avenidas para futuras investigaciones, la
metodologia de andlisis narrativo podria utilizarse
en otros programas MBA del pais y de la region la-
tinoamericana y establecer qué modelo de servicio
emerge de los textos de los estudiantes. Esto daria
espacio para encontrar semejanzas y diferencias,
entendiendo que los programas tienen sus espe-
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cificidades en virtud de cada institucién, y que el
diseiio organizacional condiciona el despliegue de
la experiencia de servicio.
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