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¢, Como escribir y utilizar casos de docencia en gestion publica y politicas

publicas? Guia para profesores y estudiantes

Por: Pablo Sanabria Pulido! y Andrés Guzman Botero?
Resumen

El aprendizaje activo a partir del método de casos presenta rasgos y beneficios claves para
el entendimiento de situaciones complejas y el aprendizaje de conceptos centrales con un
enfoque practico. Esta caracteristica se hace evidente en la ensefianza de asuntos publicos,
donde los dilemas que enfrenta un tomador de decision, un analista de politica o un gerente
publico presentan matices y problematicas contingentes al contexto, al momento histérico y,
usualmente, deben enfrentarse con poca o limitada evidencia en contextos complejos. Con
el fin de aportar a los procesos de aprendizaje centrado en el participante en asuntos publicos,
este documento busca proveer una guia sobre la escritura y el uso de casos en cursos de
gestion publica y politicas publicas, a partir de la revision de sus principales caracteristicas
y aspectos metodoldgicos, asi como las consideraciones que permiten aprovechar mejor esta
herramienta en un ambiente de aprendizaje. Asi mismo, esta guia busca facilitar la
aproximacion de docentes e investigadores a la construccion y uso de estas herramientas de
aprendizaje activo.

Palabras clave: estudios de caso, docencia, gestion publica, politicas publicas.

Abstract

Active learning strategies based on the case method hold evident benefits for the students’
learning, particularly for the understanding of complex situations and in learning central
concepts through a practical lens. This feature can be highly useful in the teaching of public
affairs, where the dilemmas faced by a decision maker, a policy analyst, or a public manager
present nuances and challenges which are oftentimes contingent on the context, the historical
moment, and, usually, must be faced with little or limited evidence in complex contexts. In
order to contribute to participant-centered learning processes in public affairs, this document
offers a guide on the writing and use of cases in public management and public policy
courses, based on the review of its main characteristics and methodological aspects, as well
as exploring some considerations that might provide a better use of this tool in a learning
environment. Overall, this guide seeks to facilitate the approach of teachers and researchers
to the construction and use of these active learning tools.

Key Words: Case Studies, Teaching, Public Management, Public Policy
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1. Introduccion

El método de casos de docencia es una alternativa de aprendizaje activo, frecuentemente
usada en escuelas de negocios y gobierno que permite a los estudiantes enfrentarse, en un
ambiente controlado de aprendizaje, a dilemas y situaciones gerenciales (problemas,
oportunidades, etc.) de la vida real en las que deben tomar decisiones basadas en contextos
de informacion usualmente reducida y con escenarios conflictivos de actores, objetivos e
intereses. Los casos, al ser abstracciones narrativas de situaciones préacticas, presentan a los
estudiantes escenarios que pueden llegar a encontrar en su vida profesional y en los cuales
podrian abordar uno o varios de los conocimientos o aproximaciones adquiridos en su
formacion. Debido a su utilidad como herramienta de aprendizaje centrado en el participante,
hoy las escuelas de gobierno desarrollan repositorios de casos para fortalecer los procesos

formativos de diversos niveles (pregrado o posgrado) y en diversas areas tematicas.

Su utilidad como herramienta de aprendizaje simulado explica su creciente uso para
fortalecer la toma de decisiones en el sector publico. De forma efectiva los casos pueden
poner a los estudiantes en el lugar de un gerente o tomador de decision de una organizacion
publica o de un hacedor de politica y —a traves de un analisis y ejercicio de interpretacion,
aprendizaje y asociacion— los estudiantes pueden visualizar escenarios, proponer diferentes
cursos de decision o analizar las implicaciones del contexto o nudo del caso y las potenciales
implicaciones de diferentes cursos de decision. Como tal, los casos de docencia son flexibles
y permiten establecer multiples escenarios y marcos de decision Utiles para enfrentar al

estudiante a potenciales situaciones de la vida practica.

Un caso de docencia es fundamentalmente una narracion disefiada, que, como
comenta Miller (1999), puede tomar muchas formas: puede ser documento escrito, video o
grabacion de audio o multimedia, siendo la forma escrita el formato méas usado —quizas por
sus ventajas para el escritor (menos complicaciones para presentar la situacion) y para los
estudiantes (facilidad para releer y acceder a la informacidn)—. Si bien el uso y escritura de
esta metodologia esta ampliamente documentado en las areas de los negocios y de derecho,

no ocurre lo mismo en el campo disciplinar de los asuntos publicos (gestién publica y



politicas publicas), particularmente en el idioma espafol, a excepcion de algunos esfuerzos
recientes (Hatcher, McDonald 1l y Brainard, 2018).

Esta guia busca responder a esta necesidad: acompafiar a los docentes de gestion y
politicas publicas que quieren utilizar los casos de docencia como herramienta pedagdgica
en sus cursos. También busca apoyar a los docentes y estudiantes que quieren escribir casos
relacionados con los temas de asuntos publicos de forma que se cuente con un acervo mas

amplio de herramientas para la ensefianza simulada a partir de casos de docencia.

Con esos propositos este documento presenta la siguiente estructura. La primera parte
introduce el método de casos y su relacion con el area y la formacion de los asuntos publicos.
Posteriormente, se presenta una guia informativa de la escritura de casos y una guia para la
ensefianza con casos de docencia. Finalmente, concluye dando una serie de recomendaciones
integradoras con el fin de motivar y facilitar el uso y escritura de casos para la ensefianza de
asuntos publicos en escuelas de gobierno y programas de pregrado y posgrado relacionados

con temas de gestion publica y politicas pablicas.

2. EI método de casos y la ensefianza de asuntos publicos

El método de casos de docencia es una actividad con una ya larga historia, difundida
ampliamente por profesionales de distintas areas y es usada, frecuentemente, en multiples y
flexibles formas en el aula de clase. La misma elaboracion de los casos varia por disciplinas
y/o por lugar de preparacion, pero, en general, busca cumplir un propdsito de aprendizaje,
No obstante, se pueden encontrar diversas definiciones de lo que es un caso y de lo que es,
especificamente, la docencia a través del método de casos. A continuacién, se presentan

algunas definiciones y aproximaciones:

= Un caso es una fotografia tomada en un momento del tiempo, escrita con el propésito
de satisfacer un objetivo de ensefianza particular (Corey, 1998).
= Un caso (de negocios) es una narracién de como una persona en una organizacion en

particular enfrent6 una situacion (de negocios) (Yemen, 2012).



= Un caso es una representacion verbal de la realidad donde se pone al lector en el rol
de un participante en una situacion (el rol puede ser desde un individuo, una
organizacion o un pais) frente a la cual se toma una situacién (Ellet, 2007).

= Los casos son “relatos basados en acontecimientos reales y centrados en temas
fundamentales del curso” (Wasserman, 1994, p.18)

=  “Un estudio de caso permite ‘ver’ una experiencia concreta y aprender sobre la base
de problemas, encontrar viejas y nuevas practicas, hacer dialogar la teoria con la
evidencia en un permanente aprender y desaprender” (Alza, 2013, p. 9).

= El método de casos demanda la discusion de situaciones de la vida real (Hammond,
1976).

= “El método de casos es una estrategia de ensefianza que nos acerca a la realidad
mediante el analisis de un ejemplo en accion (...) que implica la recopilacion selectiva
de informacion de caracter biogréafico y sociocultural, de intencionalidad y valores,
que permite al estudiante comprender los elementos de una situacion que le dan
significado, reflexionar sobre el modo en que operan los principios y normas de la
realidad y fomentar la habilidad para la toma de decisiones y la creatividad en la
busqueda de soluciones” (Chin, 2013, p. 5).

= Elmétodo de casos se utiliza comunmente en campos en los que existe una necesidad
de ilustrar la practica y de demostrar como tomar decisiones que logren objetivos
deseados (Hatcher, McDonald y Brainard, 2018).

En pocas palabras, el método de casos permite a los estudiantes afianzar, aplicar e,
incluso, entender los conocimientos y teorias propias de un curso o disciplina, y desarrollar
una serie de habilidades al analizar situaciones organizacionales en las que se toman
decisiones. Es importante sefialar que los estudios de caso no proveen respuestas definitivas,
sino que, en cambio, plantean preguntas (Miller, 1999), permitiendo construir posibles
escenarios de decisidén/accion y de alguna forma facilitando la experimentacion en procesos
simulados de toma de decision. De hecho, la falta de una conclusién unica y definitiva, o de
respuestas “correctas” hace que a partir del caso sea posible la discusion, elemento
fundamental del método (Walsh, 2006). En ese sentido el método de caso plantea una

herramienta de experimentacion y de construccion de aprendizaje practico colectivo.



En términos de su evolucidn, el método de casos tiene méas de un siglo de vigencia,
donde se empezaron a usar, de manera documentada, los estudios de casos en la ensefianza
de leyes y negocios en la Universidad de Harvard. Posteriormente, si bien el método fue
adoptado por escuelas de negocios y de leyes a lo largo del mundo, solo hasta la década de
los ochenta la Escuela de Gobierno de la Universidad de Harvard (Harvard Kennedy School,
HKS) innovd en la ensefianza de asuntos publicos al introducir el método de casos para formar
profesionales en temas de gestion y politicas publicas®. Como menciona Howard Huscock,
uno de los directores del programa de casos de la HKs, el método se basa en la idea de que la
“sabiduria no se puede enseiar” (“wisdom can’t be told”) y, por tanto, busca probar la
habilidad de los estudiantes para aplicar la teoria que han aprendido en situaciones de la vida
real (2000).

Una vez visto el qué del método de casos, es necesario considerar, de manera general,
el como del método: es decir, que se hace normalmente en el aula de clase a partir de un caso
de docencia 'y como se construye y como se usa como instrumento pedagdgico antes, durante
y después de las clases. Nuevamente, hay distintas versiones sobre como se debe ejecutar el
método de casos en el proceso educativo. Por un lado, aparece una version integradora, la de
Flechsig y Shiefelbein, que comprende “cinco fases de la correcta aplicacion del método”
(Flechsig y Shiefelbein, 2003, p. 117): 1) preparacion, 2) recepcion o de analisis, 3)

interaccion, 4) evaluacién y 5) confrontacion.

En el primer momento, el de preparacion, el estudiante se aproxima al contenido del
caso por primera vez, lo lee, lo analiza individualmente, lo desmenuza, estructura sus
principales dilemas y actores e identifica una situacion problematica central. Luego, en la
fase dos, de recepcion o analisis, “los estudiantes estudian a fondo el material del caso”
(Flechsig y Shiefelbein, 2003), identificando la situacion, los actores involucrados,
interpretando la evidencia y construyendo sus propias consideraciones e impresiones sobre
el caso. En esta etapa es fundamental el papel del profesor, pues debe acompafar el proceso
de discernimiento y andlisis de los estudiantes, no resolviendo informacion del caso
necesariamente sino, por ejemplo, realizando preguntas que conduzcan y provoguen la

reflexion de los estudiantes y les permitan plantear, previo al trabajo en grupo en el aula,

3 Mayor informacién en: https://case.hks.harvard.edu/teaching-with-cases/
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nuevas preguntas y reflexiones al jugar el rol de los protagonistas del caso o asumir el lugar
del tomador de decision.

En el tercer momento, la fase de interaccion y de analisis colectivo, los estudiantes
“comparan las definiciones del problema, se examinan las posibilidades de solucién y se
proponen las decisiones” (Flechsig y Shiefelbein, 2003). Posteriormente, en la fase de
evaluacion, “las soluciones individuales son presentadas y discutidas” (Flechsig y
Shiefelbein, 2003), mientras en la dltima fase, la de confrontacion, se orienta al cierre del
proceso analitico colectivo al contrastar la decision tomada por la clase con “la decision
tomada en la situacion real” (Flechsig y Shiefelbein, 2003). Es importante comentar que debe
existir una discusion conjunta y retroalimentacién consistente por parte del profesor y de los
mismos estudiantes a lo largo de las Gltimas fases, con el fin de enriquecer el ejercicio y

mantener activa la participacion de los estudiantes.

El método de casos de docencia no solo busca ser un laboratorio conceptual donde
haya una conexion teoria-realidad, sino que es una metodologia que permite desarrollar en
los estudiantes habilidades personales que los ayuden a desenvolverse en su vida laboral. Por
ejemplo, el método de casos les permite identificar y reconocer problemas, interpretar
informacion, realizar inferencias, pensar criticamente, formar opiniones y comunicarlas, y
tomar decisiones (Ellet, 2007; Miller, 1999) en un escenario seguro como lo es el salon de
clase. Asi mismo, el método incentiva el desarrollo de habilidades interpersonales, pues
“cultivando la dinamica del trabajo en equipo —que se fomenta con el uso del estudio de caso
en la sala de clase—, se puede mejorar la formacién de profesionales” (Borges, 1995, p. 5).
Pocas actividades del aprendizaje activo tienen un potencial tan alto para integrar de forma
efectiva elementos de juego de roles, simulaciones, trabajo en equipo, analisis de informacion
y habilidades de discernimiento, como los casos de docencia, incluso como se ha comprobado
para casos de escuelas de gobierno en paises latinoamericanos (Careaga y Sanabria, en

prensa).



2.1 Utilidad de los casos de docencia en la formacidn en gestion publica y politicas

publicas

La formacién en asuntos publicos ha sido una necesidad latente en los paises
latinoamericanos con administraciones publicas en construccién y consolidacién (Careaga y
Sanabria, en prensa; Rubaii y Sanabria, 2020; Sanabria, Rubaii y Puron, 2016), no solo por
la demanda de nuevas précticas, politicas, proyectos y programas que mejoren las
condiciones de vida de la poblacion, sino por la insuficiente gestion del conocimiento de los
programas actuales y pasados, y por la, a veces, equivocada toma de decisiones en el sector
publico debida a la falta de argumentos técnicos, de evidencia y de experiencias que ayuden
a construir mejores alternativas, asi como de herramientas claves de formacion de cuadros

funcionales y directivos de organizaciones publicas (Sanabria y Avellaneda, 2014).

En este marco, la formacion en asuntos publicos (cursos de gestion publica, politicas
publicas, planeacion urbana, gobernanza, etc.) puede complementarse de la metodologia de
casos para interiorizar los conceptos y la teoria aprendida en los cursos, y para acercar los
estudiantes a experiencias nacionales e internacionales en asuntos pablicos que enriquezcan
la preparacion de los futuros tomadores de decisiones. EI método de casos les puede otorgar
herramientas, habilidades y modelos de pensamiento para hacer frente a las problematicas
sociales a las que se enfrentaran a nivel local, regional, nacional e internacional,
especialmente para quienes se forman para la toma de decision y la direccion de proyectos,

programas y organizaciones.

El método de casos aparece, entonces, como una herramienta para acercar a los
estudiantes a fendmenos/conceptos importantes al ponerlos en un escenario préactico,
gerencial, de decisién de la vida real, con espacio para la experimentacion y el discernimiento
sobre situaciones de decision con variantes niveles de complejidad, y alta dependencia del
contexto, como suele suceder en la ensefianza e investigacion en asuntos publicos y cuyas

ventajas fueron identificadas hace ya unas décadas:

“Desde el punto de vista de los profesores, el uso del estudio de caso permite
introducir y discutir la complejidad y el caracter dinamico de cambios, abriéndose

paso en nuestras sociedades —descentralizacién, privatizacion, desmilitarizacion,
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reformas estructurales— que desafian la «camisa de fuerza» de algunos métodos y

modelos tedricos” (Borges, 1995, p. 5).

2.2 La necesidad de casos de docencia en asuntos publicos aplicados al contexto

Como se menciond anteriormente, la ensefianza de asuntos publicos a través del método de
casos de docencia se dinamiz6 en las escuelas de gobierno y asuntos publicos de las
universidades estadounidenses a finales del siglo pasado, por sus ventajas préacticas y
metodoldgicas y por los avances en materia de aprendizaje activo en nuestro campo de
estudio (Careaga y Sanabria, en prensa). Su llegada a Latinoamérica, asi como la formacion
en si misma en asuntos publicos, ha sido relativamente tardia (Sanabria, Rubaii y Purén,
2016). La existencia de pocos repositorios de casos en espafiol ha dificultado su uso masivo;
sin embargo, se ha avanzado con algunos centros académicos que han construido o empiezan
a construir sus repositorios de casos. No obstante, se observan importantes avances en la
elaboracion de casos de docencia en gestion y politicas publicas a nivel internacional,
particularmente en el idioma inglés. A continuacion, se mencionaran algunas consideraciones

sobre los casos que abordan temas de asuntos publicos.

En primer lugar, los casos permiten emular situaciones reales del sector publico, pues,
en general, se presentan dilemas de decision en los que, a menudo, existe informacion
incompleta, altas restricciones presupuestales y temporales (Leenders, Mauffette-Leenders y
Erskine, 2001) y una fuerte complejidad politica. En segundo lugar, los casos de asuntos
publicos, ademas de los datos cuantitativos, pueden, muchas veces, incluir aspectos o
informacién cualitativa. En parte, esto se debe a que algunas situaciones que se trabajan
comunmente pueden involucrar poblaciones vulnerables o asuntos que afectan la calidad de
vida de una o varias partes de la sociedad y, ante esto, es necesario considerar aspectos de
desarrollo humano que, frecuentemente, superan mediciones cuantitativas y se benefician de

enfoques narrativos y cualitativos.

Por ultimo, a diferencia de otras areas, como la de negocios, los casos que hacen
referencia al sector publico reflejan las particularidades de la gestion publica y las politicas
publicas. A pesar de la existencia de mayores repositorios de casos en escuelas de negocios,

dichos casos, usualmente, son poco relevantes para la formacion en asuntos publicos, por no



reconocer las particularidades de las organizaciones y las politicas publicas, y por omitir
aspectos claves de gobernanza, complejidad politica y limitaciones legales, entre otros. En
ese orden de ideas, los casos en asuntos publicos buscan deliberadamente enfrentar al
estudiante con las complejidades y las limitaciones organizacionales, institucionales,
politicas y legales inherentes al sector publico y a las organizaciones de servicio publico en
diferentes sectores sustantivos de politica publica y en diferentes momentos del proceso
(formulacion, implementacion, evaluacion). Al mismo tiempo, el estudio con casos de
docencia en asuntos publicos ayuda a que el estudiante se familiarice con las escalas de
inversion, los alcances y las dificultades de prediccién de resultados que tienen los tomadores
de decisiones (Ellet, 2007).

Es importante considerar que el uso de casos por si solo no garantiza el éxito en la
practica de ensefianza-aprendizaje. Como comenta Cutler (2004), una aplicacion del método
de casos con poca robustez metodoldgica puede minar los resultados que se obtienen en la
investigacion y la docencia. En ese orden de ideas, el desarrollo estructurado de multiples
casos que recojan las complejidades y particularidades de los asuntos publicos con rigor
metodoldgico, es necesario para generar instrumentos de aprendizaje que recojan de forma
precisa los potenciales escenarios a los que se ve enfrentado un gestor publico o un analista

de politicas publicas.

3. ¢Como escribir casos de docencia para gestion publica y politicas

publicas?

En esta seccion presentamos una guia general para la elaboracién y escritura de estudios de
caso de docencia en gobierno y asuntos publicos. La seccion se divide en seis subsecciones

que guian al lector, a través de preguntas, para la elaboracion de un caso de docencia.

3.1 Defina el tipo de caso que quiere escribir

Se puede establecer una tipologia de casos de docencia a partir del contenido del caso y al
rol del estudiante frente a este, aunque existen diferentes clasificaciones de los tipos de casos.
Para Kennedy y Scott (1985), existen dos tipos de casos basicos en el area de gestion y

politicas publicas: 1) los de toma de decisiones, donde se muestran situaciones que requieren
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de una decision (ej., un problema al interior de una organizacion) y 2) los retrospectivos,
donde se muestran una serie de acontecimientos, decisiones y consecuencias y en los que los
estudiantes tienen la labor de analizar, con base en su conocimiento, las decisiones tomadas.
Comparando ambos tipos de casos propuestos por Kennedy y Scott (1985) se encuentra que
en los casos de toma de decisiones el estudiante debe utilizar un conjunto de informacion y
conocimientos para proponer una potencial decision frente una situacion de gerencia,
mientras que en los casos retrospectivos debe utilizar esa informacion y conocimientos para
analizar las decisiones tomadas por el actor del caso y para establecer una vision sobre estas
y para proyectar sus implicaciones desde diferentes angulos.

La mayoria de casos de docencia de los que se disponen, no solo en el area de asuntos
publicos, son del tipo de toma de decisiones, porque permiten mayores niveles de discusion
y multiples situaciones de aprendizaje por parte de los estudiantes (Clawson, 1995). Es tarea
del docente determinar el tipo de caso que quiere usar en su clase, por ejemplo, de acuerdo
con los objetivos pedagdgicos: si quiere que los estudiantes unicamente apliquen los
conceptos vistos en clase puede utilizar un caso retrospectivo y posteriormente
retroalimentar. En cambio, si desea enfocarse mas en qué estrategias pueden visualizar y
modelar los estudiantes frente a una situacion problematica o a un nudo de decisién y cdémo
las construyen a partir de los conceptos vistos en clase, puede emplear un caso de toma de

decisiones.

Més recientemente, Hatcher, McDonald y Brainard (2018) proponen cuatro grupos
en los que pueden categorizarse los casos, de acuerdo con la informacion que se emplea para
su elaboracion y el enfoque a la unidad de analisis del caso: 1) de experiencia general (basado
en la experticia y conocimiento del escritor del caso); 2) basados en un individuo (se centra
en un protagonista especifico y se hace énfasis en su historia); 3) basados en una organizacion
(enfocado en la organizacion como un todo, a pesar de que aborde una historia particular, se
centra en cOmo se impacta la organizacion y cémo reaccionan sus miembros); y 4) empleando
reportes publicados (se basa en material publicado como noticias, revistas y reportes

oficiales).
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En conclusion, una aproximacion al uso de los casos para la docencia implica,
entonces, identificar el tipo de caso que puede ajustarse de mejor manera a la situacion o

narrativa que se busca transmitir y al tema o curso de gestion y politicas publicas referido.

3.2 Visualice la estructura del caso y sus secciones principales

Los casos de docencia presentan una organizacion deliberada (con estructuras y secciones
usualmente definidas), orientada a permitir al estudiante familiarizarse con el caso, entender
los puntos principales que el escritor quiere transmitir y realizar una interpretacion de los
hechos y de la situacion que se plantea. Para Ellet (2007), los casos imitan la estructura de
documentos lineales como libros de texto, teniendo introduccion y conclusion, pero son no
lineales en cuanto que no siempre siguen un orden cronologico lineal. A continuacion, se
mostraran los elementos de la estructura del caso que, si bien es flexible, busca garantizar
una cierta uniformidad para facilitar los procesos de aprendizaje de los estudiantes de asuntos
publicos. En términos generales, Hatcher, McDonald y Brainard (2018) comentan que la
estructura de un caso de docencia en asuntos publicos incluye la exposicion de la situacion
inicial, a lo que posteriormente se agrega una exposicion de la situacién/problematica (dilema
o nudo de decision) que enfrenta el protagonista, para llegar a un climax donde se toma una
decision y un seguimiento a las decisiones tomadas. A continuacion, presentamos las
principales grandes secciones o bloques (sin ser exhaustivos) que podria/deberia incluir un

caso de docencia en asuntos publicos:

Primera seccion: introduccion

La introduccidn del caso muestra al estudiante el tema central y la situacion del caso. Puede
mencionar los actores involucrados, la importancia de tomar una decision frente a la situacion
principal y otros elementos que motiven al estudiante a interesarse en el caso. Para Kennedy
y Scott (1985), la introduccion, usualmente de uno o dos parrafos, presenta el problema de
consideracién y/o el dilema de gestion y politicas publicas en el que se centrara el caso. Asi
mismo, la introduccion define el problema y explica los parametros de la situacion (Miller,
1999). La introduccion es clave para conectar a la audiencia con el tema central del caso, el

dilema de decisién y/o la situacion en la que se va a enfocar el caso.
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Segunda seccidn: antecedentes, contextualizacion o desarrollo del caso de docencia

Esta seccidn constituye el cuerpo del caso, pues en ella se expone la informacion central que
necesitard el estudiante para entender el dilema central o nudo de decision vy, a partir de ello,
plantear potenciales estrategias, alternativas de accion y cursos de decision. Comunmente se
presentan los antecedentes de la situacién (anteriores politicas o programas, anteriores
operaciones/decisiones de la organizacion publica, etc.), se contextualizan los actores
(particularmente el/la protagonista o tomador(a) de decision) y el escenario (Miller, 1999),
en el que se da la situacion de gerencia o el problema de politica publica.

Asi mismo, se describen las posiciones y acciones de los actores, se muestra una linea
de tiempo o hilo cronolégico de hechos claves para el anélisis del caso y se presenta la
evidencia (a veces de manera grafica/cuantitativa/cualitativa) de la que se dispone en el caso,
para cualificar y cuantificar el problema de forma que el anélisis se haga de forma informada.
Este reto implica procurar que la evidencia (datos) no lleve de forma automética a una sola
conclusion (Clawson, 1995) o a una explicacion ideal o unica. El proposito es favorecer la
experimentacion y el discernimiento desde diferentes angulos y con multiples caminos de

analisis y decision dentro del mismo caso.

Es importante mencionar que es ideal presentar la informacién de tal forma que el
estudiante tenga que identificar, conectar, aplicar y emplear parte de los conocimientos
adquiridos en el curso o a lo largo de su formacion para analizar el caso (identificar el
problema, identificar posiciones e interpretar la evidencia) sin perder el hilo narrativo ni la
creatividad en la argumentacion y construccion del hilo de la historia y su desenvolvimiento.
En esta seccion pueden utilizarse subtitulos para separar la informacién por momentos del
tiempo, por actores o por otras categorias de forma que facilite la visualizacion e

interpretacion del hilo argumentativo, la linea de tiempo y del mapa de actores del caso.

Tercera seccion: conclusion/cierre del caso de docencia

La conclusién de un caso es el espacio para dar paso a la actividad reflexiva, critica y de
discusion grupal del estudiante en la construccion de alternativas y en la toma de decisiones.
Es importante que se describa el problema o dilema de decisién desde el punto de vista del
tomador de decisiones (Clawson, 1995), que se conduzca al estudiante a la problematica

fundamental —descrita en la introduccién— (Ellet, 2007) y que se den los lineamientos para el
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desarrollo de la actividad segun el tipo de caso. Si el caso es de tipo de toma de decisiones
se debe dar paso a esta, por ejemplo, definiendo de forma clara unas preguntas orientadoras
o lineamientos desde los cuales los estudiantes deban presentar las alternativas de decisiones
(ej., deben entregar sus recomendaciones a un actor particular, presentarlas y ponerlas a
discusion frente al grupo, o deben investigar practicas en otros escenarios para hacer frente a
la situacién presentada).

En cambio, si el caso es de tipo retrospectivo deben mencionarse la decisién adoptada
por el actor principal y, si se desea, algunas eventuales consecuencias que ayuden a abrir la
discusion. A partir de esa base, los estudiantes podran analizar la decision tomada y dar su
opinion sobre si estan de acuerdo o no, y explicar el porqué, y sobre si identifican otros
escenarios e implicaciones o salidas a la decision tomada. En ese orden de ideas, un caso de
docencia per se no tiene un “final” sino que termina “en punta”, dejando abierto el analisis
con diferentes escenarios y preguntas que abran la discusion y despierten la curiosidad y la
reflexion grupal/individual por parte de los estudiantes. La adopcion de multiples escenarios
de decision es una de las principales virtudes del método y como tal debe ser estimulada al

escribir el caso de forma que no se lea un solo desenlace posible o “correcto”.

Ultima seccion: los anexos

Un ultimo componente que puede presentar un caso son los anexos: apartados en los que se
incluye informacion adicional para el lector del caso, informacién de consulta que puede ser
tediosa de interiorizar y leer si es presentada en el cuerpo del caso. Incluye, por ejemplo,
cifras de contexto, mapas, organigramas, resimenes de planes estratégicos, mapas de actores,

etc., que complementen la narracion.

Otro de los anexos utiles para un caso de docencia son las notas de docencia, las
cuales plantean una ruta de trabajo para el docente en el aula de clase y conectan con los
temas sustantivos de los cursos o area de conocimiento. Usualmente traen un disefio de las
sesiones en el aula de clase, un cronograma de actividades, unas preguntas guias e
informacién clave para el analisis del caso, dirigidas unicamente al profesor con el fin de
orientar la discusion y facilitar el manejo pedagogico del caso en el aula de clase y en las

discusiones colectivas y grupales.
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3.3 ldentifique el tema central y el dilema o nudo de decisién

Antes de proceder a la escritura del caso es necesario determinar el tema central y definir el
tipo de caso que se quiere realizar. El tema del caso es ese gran asunto o asuntos que
centraliza los acontecimientos del caso. Las areas que componen los asuntos publicos (la
gestion y las politicas publicas) son fuentes casi inagotables de temas para casos de docencia,
pues por ser una ciencia social se enfocan en situaciones en las que la toma de decisién misma
involucra maltiples posibles escenarios, contextos y potenciales anéalisis de una determinada
situacion problematica. Sin embargo, los temas de casos no se reducen a estas disciplinas y
pueden referirse a una situacién social o de desarrollo que enfrenta un actor dentro de una
ubicacion (ej. el dilema de una comunidad local por definir el futuro de una fuente hidrica).
Adicional a esto, y teniendo en cuenta que los casos son utilizados en el marco de un curso
especifico, es de esperar que el tema del caso esté determinado, o al menos relacionado, con

el tema del curso, los contenidos curriculares y los objetivos pedagdgicos.

Si bien no hay un orden cronoldgico establecido, puede ser que, con el fin de elaborar
un caso, se identifique primero un problema susceptible de ser plasmado en un caso y luego
se conecte con un tema o concepto central de gestion o politicas publica. Pero también es
posible que, al contrario, se identifique un tema general de gestion o politicas publicas que
se quiera documentar y para el cual se busque una particular situacion problematica. En el
primer caso es clave hacer una predefinicion/descripcion del dilema central de decision con
el fin de conectar dicha situacion o dilema de forma clara con un area tematica de gestion
publica o politicas publicas. Por su parte, en el segundo caso, una vez definido el tema del
caso, es necesario pensar en una situacion que se enmarque en el tema y que, por sus
acontecimientos, antecedentes e importancia, invite al estudiante a hacer un analisis causal

de multiples escenarios y a proveer su propia estrategia para enfrentarlo (Robyn, 1986).

En cualquiera de las dos opciones, es clave que el dilema o situacion central de
analisis para el caso sea una situacion donde haya un proceso de toma de decisiones que
desemboque en resultados importantes para el tomador de decisiones y que requiera una
accion urgente (Robyn, 1986). Simultdneamente, es recomendable que la situacidn no tenga
una dindmica obvia y automéaticamente lineal, sino que implique varias opciones frente a las

cuales se enfrenta el o la protagonista en un dilema de decision (Clawson, 1995),
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encaminando al lector/estudiante a identificar retos técnicos, pero especialmente adaptativos,
en las situaciones a las que se enfrentan gestores publicos, formuladores y tomadores de

decision.

Para esto, puede hacerse un recuento de situaciones de lo publico en diferentes niveles
(local, nacional e internacional), guiandose por revisiones de prensa, redes sociales, medios
de informacion, organizaciones no gubernamentales y organizaciones académicas (think
tanks e instituciones de educacion). Asi mismo, segun la accesibilidad de la informacion, es
recomendable remitirse a los archivos y paginas webs de las corporaciones de eleccion
popular y de las diferentes organizaciones de la rama ejecutiva para ver las situaciones que
se han presentado a lo largo de la historia y que pueden servir como materia prima para el

caso que se quiere escribir, segun el tema previamente escogido.

Finalmente, en este primer paso es necesario definir el tipo de caso que se quiere
escribir, teniendo en cuenta la tipologia presentada anteriormente. Es decir, si es un caso de
visualizacion de potenciales/alternativas opciones en la toma de decision o si es un caso de
analisis retrospectivo donde se analiza toda una cadena de decision y los efectos o
implicaciones de las decisiones tomadas. Los pasos restantes del proceso de escritura son
aplicables a ambos tipos de caso y solo se diferencian en que los casos retrospectivos incluyen

las decisiones tomadas por los actores y, generalmente, sus consecuencias.

Tabla 1. Actividades clave en el proceso previo de la escritura del caso

Actividades clave  Hacer una lluvia de ideas de temas del caso segtn los contenidos del curso.
en el proceso

previo de Escribir lista de necesidades y objetivos pedagdgicos.
escritura de

Casos Determinar el tema del caso con base en las aspiraciones docentes y
pedagdgicas.

Recontar situaciones de lo publico en diferentes niveles (local, nacional e
internacional).

Escoger la situacion para el caso evitando la tentacion de casarse con casos
interesantes nero irrelevantes al curso.

Definir el tipo de caso.

Fuente: elaboracion de los autores con base en Shapiro (1986)
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3.4 Recolecte la informacion y evidencia relevante para construir una narrativa

rigurosa y sustentada

Después de haber seleccionado el tema y la situacién que se tratard en el caso es necesario
proceder con una familiarizacion de la situacion, esto con el fin de transmitir la informacion
necesaria al estudiante/lector para proceder con el anélisis del caso. Puede decirse que dentro
de las principales fuentes de informacion que necesitara el escritor del caso de docencia se
encuentran la informacion general de referencia y la informacion particular de las entrevistas

(Kennedy y Scott, 1985). Veamos cada una de ellas.

Busque informacion de referencia

El escritor de un caso debe convertirse en un experto en el conocimiento de la situacion a
través de la elaboracién misma del caso, para esto debe familiarizarse no solo con los hechos
sino con los aspectos técnicos de la situacion, las personas involucradas y los contextos en
los que ocurrieron los acontecimientos. Para lograr dicho nivel de profundidad en el
conocimiento sobre la situacion que da origen al caso, debe haber una busqueda de los hechos
principales de la situacion en prensa, redes sociales, medios de informacion, bibliotecas,

documentos académicos y publicaciones de organizaciones académicas y gubernamentales.

En el proceso de familiarizacion con la situacion se hallaran otros elementos que
deberan ser consultados, tales como los aspectos técnicos y la terminologia o jerga
especializada (Kennedy y Scott, 1985). Por ejemplo, para un caso de contaminacion
ambiental debe conocerse la reglamentacion ambiental que rige en el lugar y los impactos
tedricos y préacticos de la contaminacion, asi como cerciorarse de entender todas las métricas
y fuentes de evidencia relacionadas. El proceso debe enfocarse fuertemente en identificar a
las personas involucradas y sus roles (pensando no solo en los actores principales sino en
actores gque, aungue no sean directamente visibles, puedan haber intervenido en los hechos o
conozcan informacion valiosa sobre estos). Por ejemplo, en el caso anterior: el agente
contaminador y el director de la corporacion de regulacion ambiental serian los actores
principales, pero el personero municipal, los medios que cubrieron el proceso o la misma

poblacién afectada, entre otros, pueden ser actores valiosos para el escritor del caso, asi no
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necesariamente vayan a ser incluidos como parte de la estructura narrativa del caso de

docencia.

Por Gltimo, en este primer momento de acercamiento al caso es clave que la labor de
investigacion y levantamiento de informacion conlleve a identificar y comprender en detalle
los diferentes aspectos contextuales que rodean el caso y que son valiosos considerar, tales
como el plano cultural, politico, ambiental, econémico, social, etc. (en el ejemplo: no es lo
mismo analizar una situacion de contaminacion en una zona cuya actividad econdémica

principal es el ecoturismo o la agricultura que en una zona donde lo es la industria).

Haga entrevistas

Ninguna cantidad de documentacion puede igualar la riqueza e inmediatez de una serie de
entrevistas (Kennedy y Scott 1985), pues estas constituyen la informacion particular,
especifica y de primera mano para entender la situacion a la que se enfrento el gerente publico
o el formulador de politicas. La construccion de la narrativa parte de ejercicios orales y
escritos con los actores claves antes mencionados, son ellos la fuente de la riqueza narrativa
de la historia misma y son quienes ayudaran a la escritora del caso a identificar momentos
claves, actores centrales, angulos interesantes de la historia que permitan enriquecer el caso
y darle todo el potencial posible para alcanzar su mayor utilidad como herramienta

pedagdgica y de aprendizaje activo.

Antes de las entrevistas: es importante realizar la busqueda de informacion de referencia

previamente a las entrevistas, pues esto permite identificar los actores principales y
secundarios a entrevistar y, ademas, facilita visualizar las preguntas especificas con respecto
a la situacion central del caso o el dilema de decision. Ademas, como recomiendan Kennedy
y Scott (1985), las entrevistas pueden organizarse empezando por los actores secundarios y
escalar en nivel de importancia hasta los principales, esto con el fin de que al momento de
llegar a los principales se tenga mas informacion sobre la informacion y se puedan realizar
mejores preguntas. Aqui no sobra el entrenamiento previo en metodologias cualitativas por
parte de los escritores de los casos para entrevistas semiestructuradas que permitan la
adecuada construccién de una muestra de entrevistados, ya sea por conveniencia o bola de

nieve, y el disefio de instrumentos y cuestionarios para las entrevistas que facilite el rigor en
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el proceso de entrevistas, en la recoleccion de los datos cualitativos y en el posterior anélisis

de estos.

Durante las entrevistas: es importante guiar la conversacion hacia el dilema o situacion
central del caso, las opciones de decision que se enfrentaron, los criterios de decisidn que se
tuvieron a la mano en el momento y la evidencia disponible en la coyuntura (Shapiro, 1986).
Para esto, deben pensarse preguntas especificas del caso pero que permitan un grado de
libertad en el entrevistado para que aporte detalles no considerados por el escritor. Ademas,
es recomendable manejar una actitud de escucha en la entrevista, no de experto en el tema
(Kennedy y Scott, 1985), esto para obtener la mayor cantidad de informacion posible y para
mantener un ambiente horizontal y respetuoso para el entrevistado. Por Gltimo, es esencial
prestar gran atencion durante toda la entrevista, tomar notas, escribir observaciones y

comentarios durante —e inmediatamente— después de la entrevista.

Para Corey (1998) es vital que durante la entrevista: no se discuta con el entrevistado,
se le ubique en una posicion de autoridad, no se sugieran interpretaciones de lo que se
menciona y que se pidan ejemplos concretos. Asi mismo, Sse proponen como preguntas
basicas para las entrevistas las siguientes que ayudan a enfocar al entrevistado hacia los

angulos con mayor potencial pedagogico para el caso:

= Los estudiantes pueden estar interesados en conocer por qué se tomaron determinadas
decisiones. ¢Puede contarme acerca de esto? (Yemen 2006)

= . CoOmo se siente acerca de un suceso en particular? (Yemen 2006)

= ¢Hubo desacuerdos? (Yemen 2006)

= ;Qué se sabe y qué no se sabe del proceso de toma de decision?

= ;Qué actores fueron en apariencia determinantes para el caso y altamente visibles?

= ;Qué actores fueron poco o nada visibles, pero fueron determinantes para el caso y/o
el proceso de toma de decision?

= ;Cuales fueron los momentos principales en el proceso de toma de decision o en el
caso mismo?

Después de las entrevistas: se debe sistematizar la informacion recolectada usando, por

ejemplo, categorias que recojan declaraciones sobre temas similares, sobre los actores
implicados y no implicados, entre otros. Esto facilitara el manejo de la informacion a la hora

de escribir el caso.
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Un aspecto fundamental en el proceso de entrevistas es el manejo de la relacion con
las organizaciones que se visitaron (Shapiro, 1986). Se deben cultivar relaciones cordiales
con el fin de abrir la posibilidad de futuros encuentros para ampliaciones de informacién o
para desarrollar investigaciones de nuevos casos. Asi mismo, deben comunicarse las politicas
de publicacién a las personas y organizaciones entrevistadas (ver ampliacién de la

informacion en el numeral 3.7).

Tabla 2. Actividades clave para la recoleccion de informacién y la construccion del caso

Actividades clave Buscar fuentes de informacion de referencia para conocer mas acerca de la situacion.
para la recoleccion
de informacion y la
construccion del Identificar los hechos principales (situacion, decision), los aspectos técnicos, los actores
caso involucrados v el contexto de la situacién.

Familiarizarse con el caso conociendo toda la informacion disponible.
Planear las entrevistas a realizar pensando en los actores principales y en los secundarios.

Realizar, para cada entrevista, un cuestionario y lista de temas importantes que deben
cubrirse.

Realizar las entrevistas y luego sistematizar la informacidn en categorias que permitan un
facil manejo en un momento posterior.

Fuente: elaboracidn propia con base en Shapiro (1986) y Kennedy y Scott (1985)

3.5 Escriba el caso de docencia

Para escribir el caso no hay una formula Unica y perfecta. Sin embargo, teniendo en cuenta
el tema/nudo/dilema central, la situacion, la profundidad de la informacion de diferentes
fuentes, el esquema o estructura planteada para el caso, y el contenido y objetivos
pedagdgicos del curso, puede desarrollarse un borrador del caso estructurando la
introduccidn, el desarrollo y la conclusion. Es recomendable que el escritor planee con
anticipacion un outline o esquema del caso para determinar en qué parte del texto se mostrara

cada informacion y de qué manera se hara.

La informacion incluida en los casos, generalmente, conduce a multiples conjeturas
y puede no tener una conclusién explicita. Ademas, debe presentarse igual de fragmentada a

como la tuvo el tomador de decision, los datos deben permitir la construccién de estrategias
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para la planeacion y la accion, y el escrito debe permitir que el estudiante forme sus propias
conclusiones, las sustente y las discuta, teniendo en cuenta que la narrativa protagonica en el
caso es la del tomador de decisién (Shapiro, 1984). EI tomador de decisién de un caso se
enfrenta constantemente a una variedad de opciones, en donde ninguna de ellas es

explicitamente la mejor y mas obvia (Clawson, 1995).

En general, los casos de docencia siguen los principales lineamientos de la
comunicacion efectiva en gestion y politicas publicas. Su escritura y estructura debe procurar
mantener el principio Kiss (Keep it simple and short!). Deben caracterizarse por estructuras
e hilos narrativos dindmicos y con un lenguaje sencillo y ameno. Deben evitar el abuso de
jerga técnica o terminologia de dificil comprension, en caso de hacerlo deben explicarla de
forma sencilla y clara. El propdsito es que el lenguaje facilite el analisis y la discusion
horizontal y argumentada en el area de clase, de forma que todos los estudiantes cuenten con

niveles de informacidn similares frente al caso de docencia y su interpretacion.

Por otro lado, el caso debe privilegiar la brevedad y la concrecion en la escrituray en
las estructuras gramaticales. Para Corey (1998), la caracteristica mas importante de los casos
es su brevedad: presentar solo los hechos esenciales para minimizar el tiempo de lectura. Asi
mismo, Cook, Goulet y Leonard (2006) comentan que no puede olvidarse que la audiencia
del caso puede comprender estudiantes de pregrado, posgrado o de cursos cortos y, por tanto,

debe mantenerse un lenguaje técnico pero accesible.

En términos de longitud, buena parte de los casos de docencia no superan las cinco
paginas y, cuando son mas extensos que esto, raramente superan las quince paginas, por lo
mismo los autores deben ser muy selectivos sobre los elementos a incluir en el caso mismo.
En ese orden de ideas, la escritura del caso debe buscar evitar largos hilos descriptivos o
detalles irrelevantes frente al problema central o al dilema de decision del caso. Por el
contrario, los contenidos deben filtrarse y enfocarse en la informacion fundamental y eliminar
informacidn secundaria que pueda conducir a malinterpretaciones o desvios en el analisis de
los elementos centrales del caso. También los casos deben concentrarse en unos pocos
actores, evitar entramados largos y complejos con muchos actores, de forma que para el
estudiante sea facil mapear los actores claves junto con sus intereses y roles frente al dilema

central de decision.
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Como pieza narrativa el caso debe tener &ngulos interesantes y llamativos que hagan
atractiva la lectura para los estudiantes y deben usar todas las posibles formas de
comunicacion escrita y visual que faciliten la comprension del caso por parte de los
estudiantes, el uso de evidencia cuantitativa y cualitativa como parte de la argumentacion y
para orientar el analisis que sea usada de forma efectiva, tanto para el hilo argumentativo

como para el cierre del caso.

En términos del formato del caso, la North American Case Research Association
exige que los casos que sean presentados para publicarse tengan, entre otras cosas®, una
extension usual de 8-12 paginas —aunque se admite un mayor tamafio para situaciones
complejas—; que se use el pasado como tiempo verbal y que estén basados en situaciones
reales. Por otro lado, la Society for Case Research expresa en la guia de presentacion de casos
que los casos deben ser representaciones de situaciones reales y deben tener las respectivas

aprobaciones de publicacion de los actores consultados.

Como comenta Lane (2007), a la hora de escribir el caso es posible guiarse de las

siguientes preguntas:

= . Cuadl es la idea central del caso?
= ./ Como deberia sustentarse la idea central del caso?
= ;Como el caso muestra diferentes perspectivas?

Por ultimo, otras preguntas que pueden orientar la escritura del caso son:

= ;Cual es el proposito central del caso?

= ;Cual es el concepto o area de conocimiento central que el caso busca alimentar o
ilustrar?

= ;Como hago el caso sencillo, visual y ameno para sus lectores?

4 Informacién disponible en: http://www.nacra.net/crj/Pages/edpol.php5
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Tabla 3. Actividades clave en la escritura del caso de docencia

Actividades clave . - _ y _
en la escritura del Escribir el caso guidndose por el esquema Yy la informacion obtenida:

caso de docencia - Introduccion: identificar las ideas y hechos principales del caso para organizarlos en
la introduccion.

-Desarrollo: estructurar una forma de presentar la informacion (antecedentes,
declaraciones, entre otros) y evidencia respectiva del caso. Suelen usarse subtitulos.

- Conclusion: pensar como presentar a los estudiantes el dilema de decision (problema)
o de analisis, teniendo en cuenta el contenido del curso y los objetivos pedagdgicos.

Escribir en pasado para preservar la relevancia del caso en el futuro.

Hacer lo posible por construir el verdadero dilema central, "drama" o incertidumbre de
la situacion.

Intentar darle al lector todos los datos con los que conté el protagonista de la situacion.

Evitar dar una intepretacion unica de los hechos pues el ejercicio de los estudiantes es
construir una propia.

Fuente: elaboracidn de los autores con base en Shapiro (1986); Kennedy y Scott (1985)

3.6 Diserie y escriba las notas de docencia

Como se comento en la presentacion de la estructura usual de un caso, una herramienta
central en la ensefianza con el método de casos son las notas de docencia. Estas notas
consisten en un documento anexo que realiza el escritor del caso dirigido al docente que usara
el caso y que facilita su uso en el aula de clase. En otras palabras, la nota de docencia es el
producto escrito de la preparacion de la clase del docente (Corey, 1998) y tiene la intencién
de guiarlo, identificar las preguntas centrales que genera el caso y anticipar los elementos
profesionales o tedricos que pueden surgir en la discusion Miller (1999). En Gltimas, una nota
de ensefianza bien escrita puede ahorrarle un gran tiempo de preparacion a los docentes
(Clawson, 1995). Las notas de docencia son una ayuda fundamental del autor para los

docentes que en el futuro pretendan usar el caso en sus cursos.
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La nota de ensefianza presenta al docente, de manera estructurada, la informacion
relevante para usar el caso en el aula de clase y sus elementos principales, para Miller (1999)
comprenden: un resumen del caso, los objetivos educativos (elementos de ensefianza), un
esquema de discusion con preguntas clave, consejos para solucionar el problema del caso y
un anexo en el que se presente bibliografia de consulta, un glosario de términos y otras

actividades o ejercicios.

De manera similar, la North American Case Research Association determina los

siguientes como elementos de la nota de ensefianza (manual del instructor)®:

e Resumen (de maximo una pagina)

e Identificacion de los cursos y niveles a los que esta dirigido el caso, vinculos tedricos
(bibliografia de consulta para el docente)

e Aproximaciones de ensefianza sugeridas

e Un plan de clase/ensefianza (preguntas clave, roles, debates, momentos en el curso)

e Preguntas para asignarles a los estudiantes (con la respectiva sustentacion teorica), y
métodos de busqueda de informacion sobre el caso (codmo acceder a la evidencia, sSi
es posible)

3.7 Consideraciones adicionales antes de sacar el caso al aire

Hay algunos elementos, de vital importancia, que deben tenerse en cuenta despuées de

finalizar de escribir el caso.

Evaluacion y ediciones futuras

Una vez finalizada la escritura del caso es pertinente evaluarlo o ejecutar un piloto para su
uso con un grupo de prueba. Si bien una evaluacion definitiva requeriria el uso real del caso
en el curso y una posterior evaluacion de lo aprendido y construido por los estudiantes, hay
otras formas en las que se puede ver la pertinencia del caso. Por ejemplo, puede pedirsele a
un colega que revise el caso y que tome el papel de estudiante, que detalle si la forma en que
es presentado el caso crea involucracion (Shapiro, 1986), le permite usar los conceptos o

teorias del curso y le permite realizar un ejercicio de analisis, creacion de alternativas y toma

5 Informacién disponible en: http://www.nacra.net/crj/Pages/edpol.php5

24



http://www.nacra.net/crj/Pages/edpol.php5

de decisiones. Lo ideal es que varias personas realicen este ejercicio para lograr una

retroalimentacion mayor del caso.

El segundo momento de evaluacion se debe realizar una vez es empleado el caso en
la ensefianza de asuntos publicos. Debe evaluarse el desempefio del caso en la medida en que
cumpla la funcién que pretende cumplir: abordar los objetivos pedagogicos (Shapiro, 1986)
y permitir el uso de los conceptos y conocimientos en situaciones de la vida real para
proponer o analizar decisiones en un contexto de incertidumbre. Para esto, puede proponerse
a los estudiantes un ejercicio de autoevaluacion y retroalimentacion para que colaboren en la
identificacion de los logros, fortalezas, debilidades y carencias del caso. Las primeras veces
que es ensefiado el caso es fundamental para evaluarlo e identificar oportunidades de mejora:
los mejores casos son substancialmente editados después de los primeros usos (Shapiro,
1986); ademas, en estas ocasiones se puede determinar qué partes del caso son no esenciales

y pueden borrarse (Corey, 1998)

Frente a la posibilidad de realizar ediciones futuras, debe considerase: i) los resultados
de la evaluacion del desempefio del caso en la ensefianza; ii) la pertinencia del tema y
situacion del caso en un futuro (en este caso puede actualizarse el caso con nuevos

acontecimientos y situaciones).

Manejo de la informacion y confidencialidad

Es necesario resaltar que el proceso de escritura del caso esta gobernado por acuerdos de
estricta confidencialidad con las organizaciones y actores involucrados (Yemen, 2012), sobre
todo por tratarse de actores estatales. Se debe enviar el borrador del caso a estos actores y
pedirles una revision de la precision y completitud de la informacion respectiva (Corey,
1998). La relacién con los actores y organizaciones involucradas debe ser clara, transparente
y documentada con el fin de definir alcances, posibilidades de inclusion de informacién y
posterior publicacién o puesta al aire de los contenidos del caso con la autorizacion debida

en los casos que se requiera.

Como comenta Yemen (2012), lo méas prudente es coordinar con las organizaciones
la aprobacion del primer borrador y de la ultima versién del caso para continuar con la

publicacién; asi mismo, cualquier documento de soporte, graficos, notas, etc., debe seguir los
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mismos acuerdos de confidencialidad y referencia/citacion. Por Gltimo, en ocasiones sera
necesario cambiar los nombres de algunas personas u organizaciones involucradas para

preservar la aprobacion de publicacion.

4. Algunas ideas para la ensefianza con casos de docencia en el aula de clase

de las escuelas de gobierno y asuntos publicos

Esta guia pretende servir como referente a los docentes que, aun si no emprenden la tarea de
escribir un caso, estan interesados en el uso del método de casos en la ensefianza de los
asuntos publicos. Nuevamente, existen diversas opiniones sobre la pertinencia (o no) del
método de casos y sobre la forma en que se debe ensefiar con estos. En esta seccion se
presentan, primero, algunas consideraciones sobre la diferencia entre el método de casos y el
método tradicional (clase magistral). Posteriormente, se proponen diferentes formas de
ensefiar o interactuar con los estudiantes en el aula a partir de los casos y, por ultimo, se
presentan algunos resultados que diversos estudios han encontrado, a partir de la ensefianza

con casos, en términos de receptividad e impacto que estos tienen sobre la ensefianza.

4.1 Uso de casos de docencia y estrategias de aprendizaje activo

El estudio de casos es utilizado como estrategia de ensefianza en diferentes areas porque
permite transformar la dinamica tradicional, donde el profesor transmite conocimiento a los
estudiantes, por una donde los estudiantes construyen el conocimiento en acompariamiento
del profesor (Ellet, 2007).

Es por esto que se menciona que en el método de casos los estudiantes tienen un
aprendizaje activo, centrado en el participante (Careaga y Sanabria, en prensa): deben hacer
inferencias, plantear estrategias y tomar decisiones con base en sus conocimientos y en el
aprendizaje del contenido del curso; ademas, deben comunicar efectivamente estas
consideraciones. En el método tradicional o clase magistral, en cambio, los estudiantes tienen
un aprendizaje pasivo: son agentes receptores de informacion. En ese orden de ideas, los

estudios de caso, como estrategia de aprendizaje activo, centrado en el participante, ha
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crecido consistentemente en la ensefianza de asuntos publicos, también en paises emergentes

como Colombia (Careaga y Sanabria, en prensa).

Como comenta Ellet (2007), en el método tradicional los hechos tienen una
configuracion que solo permite una interpretacion, una sola verdad. El método de casos, por
otro lado, propone una discusion flexible en la que hay multiples hechos e informacion, pero
en donde no estan configurados o determinados a una Unica verdad. También comenta que,
como los casos tienen multiples significados, son siempre controversiales: en una clase de

cuarenta estudiantes es probable que haya cuarenta puntos de vista sobre el caso.

Si bien ambos métodos de ensefianza son distintos, es importante que previa o
simultaneamente al método de casos se desarrollen las clases magistrales/conceptuales y las
demas actividades de aprendizaje de los contenidos del curso (lecturas, exposiciones, etc.),
ya sea en aula invertida u otras formas de aprendizaje activo (Careaga y Sanabria, en prensa).
Esto con el fin de que los estudiantes tengan mas herramientas para analizar el caso y que, a

la vez, interioricen los contenidos al aplicarlos en situaciones de la vida real.

4.2 El rol central del docente

Una de las diferencias entre el método de casos y el método de clase magistral es el papel del
profesor. Para Ellet (2007), lo profesores continGan siendo los expertos, pero no transfieren
esa experticia directamente, sino que realizan las preguntas adecuadas en el momento
adecuado, proveen retroalimentacion a las respuestas de los estudiantes y alimentan la
discusion que le da vida y significado al caso. Sin embargo, el profesor debe estar
completamente familiarizado con la situacion de la que trata el caso (documentandose al

respecto).

En los casos de docencia el profesor tiene varios roles claves: es facilitador,
orientador, guia, moderador. Su labor es fundamental para que los estudiantes se enfoquen
en los aspectos fundamentales del caso y potencien todos los potenciales aprendizajes de este.
No solo los aspectos técnicos provenientes de la situacion o dilema de decision, sino también
las ventajas de su uso para el desarrollo de habilidades de trabajo en equipo, habilidades

analiticas, de uso de informacion para la toma de decision, discernimiento, respeto por el
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disenso, discusion basada en evidencia, identificacion y eliminacion de sesgos y estereotipos
que dificulten el analisis y la toma de decision.

También tiene un rol clave y es el de ser navegador de los estudiantes y grupos hacia
el final del caso en una asignacion de tiempo determinada y en un orden analitico y
cronoldgico que propicie el aprovechamiento total del caso en los espacios de clase definidos
para ello. El profesor debe ser capaz de leer el espiritu del grupo frente al caso, identificar
falencias o dificultades de comprension, propiciar un ambiente seguro de discusion y
recalcular el destino cuando la discusién empiece a desviarse de los temas fundamentales del
caso Y sus objetivos tematicos y pedagdgicos. Todo lo anterior implica una sélida preparacion
del caso por parte del profesor y una mirada atenta y respetuosa a la discusion de la clase, asi

como siempre estar atento a entrar y redirigir y reenfocar.

4.3 Estrategias en el aula de clase con casos de docencia

Para ensefiar con el método de casos es importante que el profesor tenga en cuenta qué puntos
importantes se quieren mostrar a través del caso y como se relacionan con el curso. Las notas
de docencia del caso permiten conocer el objetivo pedagdgico del escritor del caso y
proporciona una guia al profesor en su labor en el aula de clase (Corey, 1998). Como comenta
Wasserman (1994), es necesario prepararse para ensefiar un caso: conocer el caso, conocer
los problemas, preparar preguntas, conocer a los alumnos y conocerse a si mismo. Ademas,
a lahora de ensefiar el caso, Wasserman comenta que una vez presentado, se debe “escuchar,
prestar atencion y percibir” (p. 139), “comprender lo que el alumno quiere decir” (p.141) y
“clegir preguntas referidas a los problemas” (p. 155). Una actividad clave del profesor es
visualizar los posibles rumbos que puede tomar la discusion y los posibles temas que
causaran mayor dificultad a los estudiantes o que detonaran la conversacion. Todos estos
elementos puede anticiparlos el profesor para aprovechar la enorme riqueza que traen los

estudios de caso al aula de clase.

Es importante tener en cuenta que los estudiantes que asisten a una sesion de casos
deben desarrollar dos grupos de habilidades distintas: por un lado, deben ser capaces de
leer/comprender/analizar/desmenuzar el caso y, por el otro, deben ser capaces de comunicar

sus consideraciones efectivamente (Ellet, 2007) en un ambiente colaborativo y respetuoso de
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construccion conjunta de conocimiento con la comunidad de aprendizaje. Ante esto, el
profesor debe pensar de antemano en el disefid de actividades para la sesion, con el fin de
facilitar que los estudiantes usen al maximo su capacidad de analisis (a través de preguntas
orientadoras, informacion guia) y desarrollen habilidades de comunicacion efectiva
(fomentar la discusion colaborativa).

Miller (1999) expone algunos ejemplos de métodos de ensefianza que se pueden usar
con casos de docencia en el aula de clase:

= Discusioén de clase: consiste en presentar el caso a los estudiantes (lectura por parte
de ellos) y promover la discusion. Puede ser entre toda la clase o entre grupos
pequefios.

= Juego de roles: consiste asignar roles a los estudiantes y pedirles que presenten el
punto de vista de sus “personajes”. Después puede realizarse una retroalimentacion
para compactar las versiones y sacar conclusiones.

= Entrevistas: este método consiste en presentar a los estudiantes solo una parte de la
informacion y pedirles que hagan preguntas especificas para obtener mas
informacion, luego, deberan realizar el analisis. En este método, algunos de los
estudiantes pueden jugar el papel de agentes informados que presenten la informacion
(siempre y cuando tengan a mano esta).

= Tarea: este método consiste en presentar el caso de estudio como una tarea donde los
estudiantes deben leer, interpretar y analizar el caso (de toma de decisiones o
retrospectivo). Puede pedirseles que empleen los conceptos del curso de acuerdo con
una guia especial o de acuerdo con ejemplos. Asi mismo, puede ser trabajo para la

casa o para realizar durante una clase o examen.

4.4 Evaluacion y aprendizaje de su aplicacion

Por ultimo, un asunto esencial en la ensefianza, de este y otros métodos, es la evaluacion del
desemperio de los estudiantes luego de la sesion y el alcance de los objetivos de aprendizaje.
Wasserman (1994) propone mirar la participaciéon en clase, las actividades generativas:
evaluar la aptitud de los estudiantes para “pensar” (p. 223) y aplicar lo que saben; las

actividades analiticas y la autoevaluacion de los alumnos. De cualquier forma, el profesor
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deberia tomar nota atenta de las participaciones de los estudiantes, sus enfoques, los
conceptos que se les facilitaron/dificultaron, las evidentes ganancias de aprendizaje obtenidas
a través del caso y un sondeo de sus beneficios pedagdgicos con los estudiantes mismos, de
forma que la retroalimentacion facilite la mejora de las futuras implementaciones del caso en

el aula de clase.

Decir que tan efectivo es un método de ensefianza u otro es un asunto complejo. Es
posible pensar que la manera de evaluar un método es mirar el impacto que este tiene en el
desempefio de los estudiantes. Si bien hay multiples maneras de medir el desempefio de los
estudiantes (preguntas especificas, preguntas de argumentacion, exposiciones, entre otras),
en el método de casos se espera que los estudiantes utilicen sus conocimientos para analizar
y plantear estrategias frente una situacion que requiere de una decision. Los estudiantes
aprenden en el método de casos a resolver problemas, habilidad que es dificil de medir.
VVeamos lo que han hallado algunos estudios.

En un estudio, Nkhoma, Sriratanaviriyakul, Pham, Lam y Nguyen (2014) utilizando
una muestra de clases de un curso en Vietnam, en el que se aplicaron estudios de caso
encontraron que, a través de los estudios caso, los estudiantes se interesaron en aplicar sus
habilidades y estuvieron emocionalmente mas comprometidos. Sin embargo, a partir de sus
hallazgos no pueden inferir que no hubo una relacion causal entre el método de casos, el
compromiso de los estudiantes y los resultados de aprendizaje. Por ultimo, los resultados
sugirieron que la percepcion de los estudiantes sobre los casos (y el método) puede mejorar

si los estudiantes conocen cdémo estudiar un caso.

En un estudio para evaluar el impacto del método de casos en el curso de Sistemas de
Informacién para la Manufactura del Instituto Tecnol6gico de Monterrey, Corrales y
Agudelo (s.f.) hallaron que el uso del método de casos aporta al desarrollo de “habilidades
procedimentales” como “presentacion oral de proyectos” y “solucién de problemas”; asi

mismo, al desarrollo de “actitudes y valores” y de “contenidos conceptuales”.

Por ultimo, en un estudio para mirar el impacto del método de casos en el cambio de
percepcion sobre la ensefianza y el aprendizaje que tienen los estudiantes de Psicologia

Educativa, Smith, Malkani y Yun Dai (2005) encontraron, a partir de encuestas y trabajos
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escritos, que los estudiantes que participaron en el curso (en el cual se emplearon casos)
logran obtener una vision mas integrada de la ensefianza y el aprendizaje, es decir, mas

completa.

5. A modo de conclusion

El presente documento tiene la intencion de servir a estudiantes, docentes y formadores en
temas de asuntos publicos que quieren emprender la labor de escribir o usar casos en su labor
docente. El documento destaca la importancia y pertinencia del método, sus importantes
beneficios como herramienta de aprendizaje activo al enfrentar a los estudiantes con
situaciones organizacionales a partir de las cuales deben analizar y, usando sus
conocimientos, visualizar/modelar/tomar/evaluar decisiones. Esa particular combinacion de
funcionalidades hace altamente valioso el método de casos en la formacion en asuntos

publicos por su enfoque necesariamente practico y de gestion.

El método de casos puede identificarse como una herramienta adicional para la
ensefianza de asuntos publicos, que puede ser relevante para un contexto como el
latinoamericano. En particular por la existencia de experiencias pasadas positivas y negativas
de las cuales los estudiantes pueden aprender, y la necesidad de documentar las dinamicas de

gestion y politicas publicas en la region.

En este documento se propone una estructuracion del proceso de escritura de casos
en temas de gestion y politicas basado en identificar el tema central y el dilema o nudo de
decision gque se quiere abordar, recolectar informacion de forma rigurosa, y escribir el caso
de forma que permita aprovechar la dinamica del estudio de casos. Asi mismo, se dan bases
y algunas recomendaciones para el proceso de docencia basada en el método de casos,
partiendo de laimportancia del aprendizaje activo en la educacion actual, y del rol del docente
como un facilitador, aspecto aun mas importante en la metodologia de casos. Como recursos
adicionales, en el anexo 1 se presentan vinculos a paginas web de interés para complementar
y ampliar la informacion aqui presentada; ademas, algunas de las péaginas tienen
recopilaciones de casos sobre asuntos publicos que pueden ser de utilidad para el lector en la

ensefianza de sus cursos o como referente para escribir su propio caso.
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7. Anexos

Anexo 1. Vinculos a paginas de interés

Los siguientes son vinculos a paginas web de interés para el lector, donde puede encontrar
mas informacion sobre el método de casos, el método de casos en asuntos publicos y donde

puede encontrar, en algunos de estos, recopilaciones de casos sobre asuntos publicos.

= Serie de Casos de Docencia y Consultoria Escuela de Gobierno Universidad de los
Andes, Colombia: https://egob.uniandes.edu.co/es/component/abook/category/17-
estudios-de-caso-de-docencia-y-consultoria

= Harvard Kennedy School Case Program: https://www.case.hks.harvard.edu/

= Lee Kuan Yew School of Public Policy: http:/Ikyspp.nus.edu.sg/research-
centres/case-studies/

= International Records Management Trust: http://www.irmt.org/education-and-
training/education-and-training-2
http://www.irmt.org/documents/educ_training/educ_resource/IRMT _ed_case_study
v1.pdf

= University of California, Santa Barbara:
http://www.soc.ucsb.edu/projects/casemethod/caselist.html
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cambio y aprendizaje en gestion y politicas publicas. Estudios de caso de
docencia y consultoria busca fortalecer el didlogo entre la comunidad académica
y los sectores encargados del disefio, la implementacién, la evaluacion de
politicas publicas y la gestion de lo publico.
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