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Los académicos que pasan de programas de

doctorado a puestos de docencia se enfrentan a un desafio importante. Si bien
dominan los conocimientos especializados y la comunicacién con expertos, a menudo
carecen de la formacién necesaria para ensefar de manera eficaz a los novatos.
Cuando estos académicos entran al aula, no siempre estan totalmente preparados
para hacer que las ideas complejas sean accesibles y relevantes para los estudiantes.

Como directora de la iniciativa de excelencia docente del INSEAD y formadora
pedagégica del profesorado, trabajé una vez con una nueva profesora adjunta de
finanzas llamada Meg, que tenia una sélida formacién en investigacion. A pesar de su
enfoque metédico y concienzudo (observaba a colegas experimentados, perfeccionaba
sus materiales y se centraba en la claridad), le costaba implicar a sus alumnos; sus
preguntasy su confusiéon se acumulaban en clase y ella no abordaba su variada
comprension del material . Cuando las evaluaciones de sus alumnos arrojaron

puntuaciones inferiores a las esperadas, Meg se sintio comprensiblemente
decepcionada, tras haber invertido tanto esfuerzo en su planificacion.

Aligual que Meg, muchos nuevos educadores se inician en la docencia creyendo que
los profesores expertos transmiten conocimientos conceptuales y que son los
estudiantes los que deben establecer las conexiones pertinentes y practicas. Sin
embargo, esa logica es errénea.

Los académicos que se inician en la docencia deben hacer el trabajo duro de dejar de
lado tres creencias fundamentales para dar lugar a que surja una ensefianza excelente.
Analicémoslas y descubramos nuevas creencias que puedan adoptar para orientar su
ensefanza.

1. “Necesito ensenar a mis estudiantes todo lo que sé sobre este tema”.

Los académicos son valorados por la cantidad de conocimiento que poseen en su area
de especializaciony por lo bien que pueden investigar y articular esas ideas. Por eso, su
primer instinto en la ensefianza es crear sesiones densas y llenas de muchos
conceptos. Cuando cuestiono este motivo en las sesiones de tutoria para profesores,
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normalmente me encuentro con argumentos de que los estudiantes necesitan saberlo
todo.

A menudo, los académicos recién contratados quieren ensefar tantos conceptos como
sea posible, en lugar de centrarse en unos pocos conceptos basicos y ayudar a los
estudiantes a comprender las implicaciones comerciales que los rodean. Y, como
algunos educadores no tienen la misma experiencia en la industria que sus estudiantes
(ya que eligieron la escuela de posgrado después de varios afos de trabajo), este
enfoque centrado en los conceptos les resulta mas codmodo. Meg no fue la excepcidn.

Las explicaciones de Meg eran claras a nivel conceptual y sus series de problemas se
complementaban entre si en términos de dificultad, pero sus ejemplos del mundo real
eran escasos. Los estudiantes no podian afianzar la teoria en un escenario tangible y
sentar las bases para una comprensiéon mas profunda. Esta puede seruna de las
razones de las evaluaciones mixtas de los cursos de Meg.

Una buena ensefianza consiste en invitar a los estudiantes a participar en una historia
claramente estructurada con muchos ejemplos relevantes y enriquecedores. El
razonamiento analégico , o “percibir y utilizar la similitud relacional entre dos
situaciones o eventos”, tiene raices profundas en la forma en que aprendemos. Para
incitar adecuadamente el aprendizaje, los educadores deben mostrar la misma idea en
mas de un medio, como casos, articulos de noticias, experiencias personales o videos,
de modo que los estudiantes tengan mas probabilidades de internalizarla y aplicarla en
el futuro. En lugar de tocar tantos temas como fuera posible, Meg tuvo que centrarse en
varios conceptos clave e inculcar una comprension profunda de su aplicacion en sus
estudiantes.

Meg busco en las paginas del Financial Times 'y en el repositorio de casos la siguiente
versiéon de su curso, y trabajamos en variar la forma en que presentaba historias 'y
ejemplos junto con los conceptos del curso. Descubrié que menos estudiantes
levantaban la mano con las mismas preguntas aclaratorias que recibié la primera vez
que ensend. En cambio, algunos mostraban curiosidad por los vinculos a otros
ejemplos conocidos, dilemas gerenciales que pudieran haber enfrentado o una
reflexion mas profunda sobre el problema. Las discusiones parecian mas una
conversacion que una sesion de preguntas y respuestas.

Nueva creencia: “Necesito ensefiar a mis estudiantes conceptos basicos esencialesy
brindarles ejemplos relevantes que afiancen y profundicen el aprendizaje”.

2. “Para demostrar mi experiencia, debo mostrar siempre mis conocimientos”.

Una vez, mi asesor de doctorado me preparé para mi primera charla de investigacion
diciéndome que ensayara todas las preguntas que el publico pudiera plantearme. Su
razonamiento era que la gente quiere saber que soy reflexiva, minuciosa y conocedora
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de mi trabajo. Tenia razén: me pusieron a prueba en profundidad y la preparacion rindio
sus frutos.

Los nuevos estudiantes a los que entreno provienen de una formacién similar. La
responsabilidad de demostrar su valiay credibilidad recae sobre ellos. Meg, por
ejemplo, respondia a las preguntas técnicas de sus estudiantes explicando o
defendiendo los conceptos de sus diapositivas. No respondia a una pregunta con mas
preguntas.

En lugar de dar respuestas claras y bien pensadas a los expertos durante las
presentaciones de investigacion, los educadores deben mostrar liderazgo en el

debate cuando ensefian a los estudiantes, desarrollando preguntas e ideas que
incluyan al resto de la clase. Los estudiantes individuales en la sala a menudo no estan
solos con su linea de investigacion. Profundizar en la pregunta con la persona que la
formuld o con el resto del grupo, preguntarles a los demas qué piensan y verificar la
comprensién son todas estrategias que privilegian el aprendizaje colectivo sobre el
aprendizaje individual. Esto permite que muchas voces en la sala contribuyan a un
aprendizaje importante.

Para abordar esta cuestién, Meg comenzd a hacer preguntas a sus estudiantes:
= “Otros tienen la misma pregunta?”
= “:Qué otros aspectos del problema no estan claros?”
»  “Amano alzada, ¢cuantas personas lo entienden? ;Cuantas no?”
= “;Donde te perdi?”

= ";Por qué no seguimos adelante y vemos si esto tiene mas sentido en unos 10
minutos?"

También empezd a pedir a los estudiantes que entendian un tema que explicaran lo que
no tenia sentido para los demas, facilitando asi las conversaciones. Los estudiantes
podian pensar juntos sobre preguntas o problemas, sentir una mayor sensacioén de
comprension compartida (o de malentendido) y escuchar coémo pensaban diferentes
companeros, lo que sirvid de apoyo para las conversaciones en grupo de estudio mas
adelante. Meg descubrié que los estudiantes tenian espacio para pensar criticamente y
aprender juntos, en lugar de sentirse solos en el proceso o simplemente depender de
ella.

Nueva creencia: “Para demostrar mi experiencia, debo invitar a que hagan preguntas e
incluir a toda la clase en la discusion”.

3. “Tengo éxito dirigiendo a mis estudiantes cuando me apego a un plan
estructurado”.
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Los nuevos académicos son contratados por demostrar un cierto grado de compromiso
con las investigaciones que se llevan a cabo en su campo. Pero en el ambito de la
ensefanza, esta suposicion es quizas la mas importante y la mas dificil de abandonar,
porque la ensefianza es un proceso tanto subjetivo y personal como racional y técnico.

Una buena ensefianza depende en gran medida de conocimientos practicos sobre la

gestién del aula. Por ejemplo, saber como cambiar el tiempo en una discusion,

cuando presentar una historia personal o pedir a los estudiantes que cuenten una
anécdota, comprender en qué punto de la sesidn o del curso los estudiantes tienen
mas o menos probabilidades de estar motivados y participar, cémo responder mejor a
las preguntas frecuentes, como integrar a los estudiantes que tienen dificultades, qué
tipo de chistes hacery cuando, etc.

Meg, como muchos profesores noveles, sentia que este conocimiento practico de
gestién del aula era secundario en relacién con el contenido y el disefo de su curso.
Estaba convencida de que si los materiales eran buenos, le iria bastante bieny
aprenderia a abordar momentos inesperados o a anadir toques personales con el
tiempo. He visto esto en innumerables profesores noveles. La sensacidon es que uno
precede al otro, pero todos los profesores experimentados saben que el contenido, el
disefioy la dinamica del aula van de la mano.

“Una preparacion docente eficaz no implica simplemente observar y reflexionar
sobre las mejores practicas probadas y comprobadas, sino examinar los
supuestos que nos guian, especialmente aquellos que nos frenaran”.

Meg aprendio esto a las malas. Después de terminar el curso, reflexion6 que cuando
los estudiantes parecian estar perdidos, no bajaba el ritmo para preguntar si alguien
tenia alguna pregunta. En otras ocasiones, notaba que los estudiantes hacian la misma
pregunta mas de unavezy simplemente la respondia de nuevo, en lugar de tomarse el
tiempo para explicarla con mas claridad para todos. Por otro lado, un estudiante con
experiencia en finanzas podria preguntarse por qué la explicacion de Meg de un
concepto no respaldaba la forma en que él veia que se aplicaba en su trabajo anterior;
Meg mostraba su aprecio por el comentario, pero evitaba responder para evitar una
discusion larga y compleja. Priorizaba repasar el material antes que observar como se
desarrollaba el aprendizaje en la sala e invitar a la conversacion.

La siguiente vez que Meg observé a un colega experimentado dando su clase, noto
todas las formas en que se relacionaba con los estudiantes y los manejaba. Conté con
humor: “No podia creer lo mucho que me perdi la ultima vez. Solo me concentré en lo
gue estaba diciendo, no en como lo estaba diciendo. Incluso hace una pequefa charla
antes de que comience la sesidn. Los estudiantes quieren hablar con él. Se da cuenta
cuando alguien que normalmente esta involucrado se queda callado o hace un chiste
cuando alguien lo desafia. Y llama la atencidn a los estudiantes que intentan presumir,
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pero baja el ritmo con aquellos que realmente no lo entienden. Es divertido y los
estudiantes parecen aprender al mismo tiempo”.

Nueva creencia: “Para tener éxito, es posible que deba desviarme del plan de la leccidon
y dejar que los estudiantes guien el aprendizaje”.

Cuestiona tus suposiciones y aprende a dejarlas ir

Una preparacion docente eficaz no significa sélo observar y reflexionar sobre las
mejores practicas probadas y comprobadas, sino también examinar los supuestos que
nos guian, especialmente aquellos que nos frenaran.

La disposicidon de Meg a hacer las cosas bien en lugar de tener razén dio sus frutos:
durante su segunda ronda de clases, noté que Meg se sentia mas a gusto. Hablaba mas
despacio, sus diapositivas incluian muchos mas ejemplos y pedia a los estudiantes
que compartieran sus ideas o hicieran preguntas después de explicar un concepto
nuevo. Estos ajustes les dieron tiempo a los estudiantes para asimilar las ideas y le
dieron a Meg una mejor idea de qué tan bien las comprendian los estudiantes. Llamaba
a las personas por su nombre y hacia referencia a los comentarios de los estudiantes
en discusiones posteriores. Se sintio satisfecha cuando sus evaluaciones mejoraron
drasticamente.

Me dijo: “Sé que puedo hacerlo mejor, pero ahora sé donde sigo teniendo dificultades”.
Pudo darse cuenta cuando sus viejas creencias la activaban y rapidamente se dio
cuenta. Esta practica reflexiva, junto con su arduo trabajo, le valié el premio a la mejor
docencia para MBA en su quinto periodo de docencia.

Gran parte del crecimiento y el cambio se centran en el aprendizaje mediante la
adquisicidony el aprendizaje. En la educacidén en gestidn, como instructores, directores
de centros de ensefianza y capacitadores pedagoégicos, tenemos el imperativo de
apoyar también un desarrollo que honre el arduo trabajo de aprender a través del
desapego.

Nota del editor: La profesora adjunta de finanzas en esta historia ha recibido el
seuddnimo de “Meg”y se han cambiado algunos elementos de su historia para
mantener la confidencialidad.
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