
riencias transformadoras basadas en 
el paradigma pedagógico ignaciano 
de ‘experiencia, reflexión y acción”, co-
menta por correo electrónico Gimé-
nez Thomsen, que también es direc-
tora de Misión e Impacto de la insti-
tución jesuita.

En concreto, y complementando los 
cursos que aportan los fundamentos 
teóricos, está implementando retos y 
desafíos reales y multidisciplinares ba-
sados en la metodología Aprendizaje y 
Servicio (ApS), que aúna procesos de 
aprendizaje y de servicio a la comuni-
dad. “Implican la resolución de retos 
en entornos reales que requieren un 
enfoque sistémico”, detalla Giménez 
Thomsen. Se organizan en grupos pe-
queños, por ejemplo dos alumnos que 
trabajan conjuntamente en un proyec-
to concreto de una entidad social, y que 
después tendrán que realizar una re-
flexión individual sobre lo que ha su-
puesto para ellos la vivencia.

Mejores procesos cognitivos
Aprender haciendo es la base del mé-
todo del caso —una práctica sobre un 
supuesto real—, la principal metodo-
logía de los programas de IESE, muy 
enfocada en la metacognición —ac-
to de pensar en los propios proce-
sos cognitivos, para mejorarlos, ob-
servando y regulando las respuestas 
emocionales—, que es una de las ca-
pacidades cruciales exigibles a un lí-
der actual, afirma el vicedecano de 
Ordenamiento Académico e Innova-
ción, Philip Moscoso. En los últimos 
tiempos, IESE ha otorgado más peso 
a las llamadas soft-skills o habilidades 
blandas en sus cursos de autogestión 
o self management; introducido más 
coaching y herramientas 360º y expe-
riencias de aprendizaje —como una 
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U
n directivo ha de tener 
un conocimiento global 
sobre cómo funciona un 
negocio: área financie-
ra y económica, conta-

bilidad, laboral, marketing, aspectos 
legislativos o comercio exterior. Más 
una serie de habilidades interperso-
nales, socio-emocionales, actitudes y 
valores: empatía, creatividad, pensa-
miento crítico, resolución de proble-
mas, comunicación, liderazgo, traba-
jo en equipo, gestión de equipos, y de 
crisis, capacidad de adaptación y resi-
liencia, proactividad, actitud empren-
dedora. La segunda lista va sumando 
cada vez más términos porque las em-
presas demandan nuevos profesiona-
les formados en aspectos que van más 
allá de las destrezas clásicas. “Para so-
brevivir, las escuelas de negocios han 
de responder a estas expectativas y re-
formular sus métodos”, recetan en un 
artículo Alberto Núñez y Cristina Gi-
ménez Thomsen, profesores de Esade.

Los autores detectan la necesidad 
de cambios en los contenidos que se 
imparten y en las actuales metodo-
logías de enseñanza, muy centradas 
en el esfuerzo individual, y defienden 
un nuevo equilibrio entre aplicación 
práctica y reflexión teórica, así como 
una personalización de las experien-
cias de aprendizaje que permitan a ca-
da cual avanzar en función de su mo-
tivación e intereses, y ser consciente 
de su propósito, valores y rol en la co-
munidad global. “Para dar respuesta, 
desde Esade estamos llevando a ca-
bo revisiones curriculares, e introdu-
ciendo en los programas más expe-

son las que nuestros graduados nece-
sitan para hacer que las cosas sucedan 
en el lugar de trabajo, cuando se en-
frentan a entornos y situaciones com-
plejas”, incide el decano. Constituyen 
uno de los tres elementos de la nueva 
estrategia Next Best You, presentada en 
2022 “para forjar líderes transformado-
res y con propósito”. Y su desarrollo co-
pa casi el 25% de sus programas MBA 
y Master in Management, a través de 
un acelerador que combina módulos 
cortos de aprendizaje con práctica y 
las mismas evaluaciones y herramien-
tas que utilizan las empresas. “Cubri-
mos habilidades de pensamiento, de 
comportamiento y digitales”, enumera 
Newman. IE diferencia estas habilida-
des de impacto de los valores, que “no 
se enseñan sino que se cultivan”, ma-
tiza, y que cristalizan en negocios con 
propósito, otra de las patas de Next Best 
You. “Nuestro Acelerador de Negocios 
con Propósito se lanzará en el MBA y 
el Master in Management el próximo 
septiembre”, anuncia.

David López, director de Adecco 
Learning & Consulting, ve a los jóve-
nes preparados y con muchas virtu-
des. Valora el trabajo de las escuelas 
de negocios, y también las habilida-
des que las nuevas generaciones traen 
más de casa que sus predecesoras, co-
mo el pensamiento crítico y la crea-
tividad, esa bendita virtud de pensar 
diferente que permite darle la vuelta 

visita a la Sagrada Familia para ver có-
mo se crea propósito, sentido y misión 
a través de la vida de Gaudí— en su 
oferta; y dando un nuevo impulso al 
programa de liderazgo positivo junto 
a Michigan’s Ross School of Business.

“Desarrollar estas habilidades con-
siste en practicarlas; como parte de 
nuestra metodología liquid learning, 
hemos diseñado nuestros programas 
para que los estudiantes aprendan los 
conceptos y las herramientas desde 
el principio, y se sientan motivados a 
continuar usándolos en todas sus cla-
ses y proyectos de hard skills a lo largo 
de su aprendizaje”, declara el decano
de IE Business School, Lee Newman. 
Por su parte, ESIC Business & Marke-
ting School se ha decantado por inte-
grar asignaturas transversales de pen-
samiento crítico, ética empresarial, 
humanismo cristiano (pertenece a la 
Congregación Religiosa de los Sacer-
dotes del Sagrado Corazón de Jesús) 
y comunicación y liderazgo, comunes 
a sus 25 programas másteres, da igual 
que sea un MBA, más estratégico, o 
uno más técnico. “Hemos de ayudar 
al crecimiento holístico y no solo téc-
nico de nuestros estudiantes”, subraya 
su director general, Felipe Llano. Esta 
vocación siempre ha estado ahí, pero 
se ha priorizado en los últimos cuatro 
o cinco años, según calcula.

“En IE Business School las llama-
mos habilidades de impacto, porque 

Enseñanzas para 
emprendedores 
con cabeza y corazón

La adquisición 
del conocimiento 
universitario ya no 
basta, también hay que 
aprender a avanzar con 
motivación y valores

Se están 
implantando 
retos reales 
basados en la 
metodología 
Aprendizaje 
y Servicio, 
que aúna 
formación 
y apoyo a la 
comunidad

La mejor 
manera de 
sumar soft 
skills es 
trabajando, 
pero las 
oficinas no 
siempre son 
un lugar 
seguro para 
experimentar
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o buscar alternativas a un proyecto 
que no está saliendo como se había 
planeado. “Se han educado en con-
textos en los que su opinión importa, 
son más retadores”, describe. También 
más impacientes, acostumbrados co-
mo están al aquí y ahora. “Han de tra-
bajar el don de la oportunidad, el sa-
ber cuándo sí y cuándo no, la capa-
cidad de aportar siendo oportuno”, lo 
expresa. Al otro lado de la mesa, tam-
bién sus jefes tienen que saber crear 
espacios psicológicamente seguros en 
los que todo el mundo se sienta cómo-
do dando su opinión sin miedo a que 
sus ideas sean afeadas o ridiculizadas. 
“En persona supone un reto, pero por 
videollamada es todavía peor, hay más 
recelo a levantar la mano y destacar”, 
observa Moscoso.

Contrapartidas
La tecnología permite a un alumno 
participar en clase en remoto o tra-
bajar en asíncrono, apoya los proce-
sos de enseñanza-aprendizaje, pe-
ro tiene también sus contrapartidas. 
Como ser fuente de distracciones, se-
gún lo percibe IESE, que ha prohibi-
do teléfonos y portátiles en sus pro-
gramas dirigidos a los más jóvenes. 
“Se habla mucho del riesgo de que se 
nos desintermedie, si, total, cualquie-
ra desde su casa puede ver la sesión 
magistral de un premio Nobel… Pero 
desde el punto de vista de las capaci-

dades y las metacapacidades, nues-
tro modelo de atención de personas 
aporta”, reivindica Moscoso. “Si esto 
fuera una cuestión de transferencia 
pura de conocimiento, ya nos hubie-
ran sustituido por vídeos”, sentencia. 
“No hay nada soft en las habilidades 
sociales porque aprenderlas, y ense-
ñarlas, es muy difícil”, bromea New-
man. La mejor manera de adquirirlas 
es trabajando, defiende, pero la ofici-
na “no siempre es un lugar seguro pa-
ra probar nuevos comportamientos y 
experimentar”, lo que sitúa a la escue-
la de negocios como el lugar perfecto 
para desarrollarlas.

Sabiduría bien empleada
¿Y cómo se evalúa a este puñado de 
intangibles? “Creo que la prueba de-
finitiva del conocimiento no es tener-
lo, sino poder utilizarlo; se trata de 
tener la ‘habilidad para”, argumenta 
Newman. En un aprendizaje basado 
en proyectos, añade, se pueden me-
dir las habilidades de impacto de los 
participantes: la capacidad para resol-
ver problemas, persuadir, comunicar, 
manejar conflictos, gestionar emocio-
nes y tener un impacto positivo en el 
equipo y en los resultados. “Confia-
mos en el feedback entre iguales, en 
el asesoramiento grupal y en las he-
rramientas de cambio de comporta-
miento para realizar un seguimiento 
y medirlo”, apunta, aunque, en última 
instancia, no se trata tanto de obtener 
una calificación como de transformar-
se y ponerlo en práctica después de la 
graduación, ya en el mercado laboral”, 
concreta Newman.

“Los proyectos reales a los que se 
enfrentan nuestros alumnos a través 
de las experiencias de aprendizaje 
nos permiten evaluar, conjuntamen-
te con sus tutores en las entidades so-
ciales en las que prestan servicio, su 
capacidad de resolución de proble-
mas y su creatividad para encontrar 

soluciones a situaciones complejas 
y con múltiples relaciones”, explica 
Giménez Thomsen. Después llega 
la reflexión personal, momento para 
analizar la consistencia de los razo-
namientos previos, que también for-
ma parte de los criterios de evalua-
ción del curso. Llano piensa que el 
proceso de reflexión es el nudo gor-
diano de la evolución metodológica 
—prefiere evolución a disrupción, ar-
gumentando que las grandes escue-
las de negocios cuentan con una lar-
ga tradición de formación eminen-
temente práctica, por lo que el salto 
no es tan mayúsculo—. Más aún con 
la irrupción de la inteligencia artifi-
cial (IA). “La clave no está en el do-
cumento, sino en cómo lo defiendas 
ante un tribunal; son las preguntas 
que te hagan, y que te hagas, y cómo 
las respondas”, puntualiza.

La IA no solo plantea un reto para 
el proceso de evaluación —ya no basta 
con encargar un trabajo, porque muy 
probablemente lo haga  ChatGPT—, 
y otro competencial —saber cómo 
funciona y aprender a usarla—, si-
no que supone un cambio de para-
digma, y trae consigo una manera de 
pensar más sistémica, no tan modular 
o compartimentada. “Si antes se po-
nía más énfasis en la adquisición de 
conocimientos y la experiencia a tra-
vés de casos prácticos, ahora vemos 
más necesaria la reflexión posterior a 
la experiencia, clave para desarrollar 
la capacidad crítica”, ahonda Giménez 
Thomsen. “La educación consiste en 
diseñar experiencias de transforma-
ción para desarrollar las habilidades 
que van a necesitar nuestros alumnos, 
creando oportunidades para que ten-
gan momentos decisivos”, reflexiona 
Newman por la misma línea. Los es-
tudiantes han de ver los fracasos y los 
conflictos como oportunidades de 
crecimiento, y esta es otra habilidad 
importante para su futuro.

Arriba, una clase 

en la escuela 

de negocios IE. 

A la derecha, 

estudiantes de 

ESIC.

 ˎ Gestores 
de un futuro 
incierto
El 45% de los directores ge-
nerales entrevistados por 
PwC en la investigación glo-
bal que la consultora publi-
có en enero de 2024 señalan 
su preocupación por que sus 
negocios no sean viables 
más allá de la próxima dé-
cada si no se reinventan (en 
2023 opinaron así el 39% de 
los CEO preguntados). Un 
97% manifiesta haber adop-
tado medidas en los últimos 
cinco años, y un 76% “ha to-
mado al menos una acción 
con un impacto grande o 
muy grande en el modelo de 
negocio de su compañía”. La 
reinvención como impera-
tivo obliga a los propios di-
rectivos a adquirir (si es que 
no lo han hecho ya) las ha-
bilidades para la vida o so-
cio-emocionales de las que 
llevamos hablando a lo largo 
de todo este reportaje. Uni-
cef las denomina “destrezas 
transferibles relacionadas 
con la ciudadanía mundial”, 
y alerta de que solo dos 
quintas partes de la pobla-
ción joven mundial están en 
camino de alcanzarlas, junto 
con las destrezas en lectu-
ra y matemáticas correspon-
dientes al nivel de secunda-
ria, y las digitales, para reali-
zar actividades sencillas con 
un ordenador.

“Prosperar en el mundo 
actual requiere una ampli-
tud de habilidades que tie-
nen sus raíces en la alfabeti-
zación y la aritmética básica, 
pero se extienden más allá 
de la capacidad de leer, es-
cribir y hacer matemáticas”, 
asegura Unicef en su infor-
me Recuperar el aprendiza-

je. Pues bien, “menos de la 
mitad de los jóvenes está en 
camino de adquirir toda la 
gama de destrezas que ne-
cesitan para prosperar en la 
escuela, el trabajo y la vida”, 
según sus conclusiones. 
“Poco más del 25% va ca-
mino de adquirir destrezas 
específicas para un desem-
peño laboral, y alrededor de 
un tercio está en camino de 
adquirir destrezas empresa-
riales (según las tasas de al-
fabetización financiera)”, de-
nuncia el estudio, señalando 
lo obvio: los jóvenes de los 
países más ricos tienen más 
probabilidades de desarro-
llar todas estas habilidades 
que los de los países de me-
nores ingresos.
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