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LA ENSENANZA DE LA

Alvaro Cedefio Gomez

Actualments, la insttuciones unlversitarias
que ofrecen la carrera de Administracion de Em-
presas, tienen una matricula total de 3.697 estu-
digntes. Antes de tres afics, al mencs la mitad de
esos estudiantes serdn graduados y entrarin con
e cardcter al mercado de irabajo.

[Qué esperan las empresas de Jos gradundos
en sdministraciim de empress?

Una empresa es cualguier entided en la cugd,
up grupes de personas, trata de alcanzar un objetivo
mediante la realizacion de acciones. Segln eso, un
negoclo €5 ung empresa, pero el concepto general
abarca muchas mas entidades que las entidades cu-
ya finalidad es el lucro. Asi, podemos calificar co-
mo empresas a una entidad educativa, al cusrpo de
bomberas, a un asilo de ancianos de indpiracion ca
ritativa, @ un partido politico o a una iglesia.

Para el logro de sus objetivos, las empresas
realizan dos tipes de trabajo, ¢l trabajo operative v
el trabajo de direccion, El trabajo operativo consis-
te en ejrcutar acciones generalmente rutinaras. El
trabajo de direccidn, consiste en elegir qué hacer,
cudndo hacerlo, cémo hacerlo, quidn debe hacerlo
¥ en inspirar entusiasmo v excelencia entre los que
tienen que hacer las cosas. En este articulo s& con-
sidera que los graduados en administracidn de eme

ADMINISTRACION DE EMPRESAS

presas, a quicnes también se denoming ejecutives,
estdn |lamados 3 desempefiar trabajos de dinec-
cidn,

Las empresas —pablicas o privadas, con o sin
fines de lucro— no son entidades con finalidad aca-
démica ni eapeculativa. Su fnalidad, dista muche
de estar satisfecha con el conotimiento concep
fual que tengan sus empleados. §i utilizamoes Jos
esquemat de fos mismos libros de texto sobre ad-
minisiracion o gerencia de empresas v los adapra-
mos gl pensamiento de la Junta Directiva o al eje-
cutivo superdor de una empresa, podrizmes decir
que lo que éstos csperan de un graduado del ramo
23 lo siguiente:

~ capacidad pam descubrir oportunidades o
Arnenaras
destrezas para tomar decisiones al respecto
inclinacién 3 poner par obea los planes de
accidn  que envuelven esas  decisiones
efickencia al ejecutar esos planes de ac
clém,

Se deduce, de esa lista de talentos, que las
empresss no valoran los conocimigntos per s¢, sino
en ¢l tante en gue estos informen destrezas pasa

ejecutar acciones, para lograr cosas.
El profesor Antonio Valero (IESE, Barcelo-
na, Espafia) lo dice de manera mds sintética v ele-
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gante: “la farea de un ejecutivo consiste on tomar
decisiones, en condiciones de incertidumbre v, con
obligacitn de acertar’,

El gjecutive de empretas no estd lamado a la
‘contemplicion —a pesar de que eng que ser ana-
litico— ni tampoce estd llamado a la 2ccion cruda,
lo cual sera activismo. Su éxito —y su aceptacidn
en &l mercado de trabajo— depende de la ubicacidn
prudente, balanceada, de su centro de gravedad,
entre ¢l pensamiento v la zccion.

Cugnde ¢ hace diferencias entre pensamien-
to ¥y aocikdn, 32 &5t tratando con los extremes de
un continue; no ¢s humana la acclén sin pensa-
micnto, ni ez empresarial €] pure penzamiento sin
relacién con la accién, En la prictica lo que ocurre
ef tualquiera de las siguientes cosas: pensar y ac-
fuar son actos separados realizados por 1o misma

persona, como cuando ¢l operador de una maquing
elige cudles materiabes procesar primero y luego
opera la mdgquina. Pensar v actuar son actos que se
van entretefiends ¥ son casi simultineos, como
cuando s¢ conduce un guiemnil, O ciertas tareas
de pensamiento s reservan a un grupo ¥ ciertas
lareas de accibn se reservan pafa ofro, COmO cuan-
do la alta direccidn clipe of rumbo de la empresa y
los operadores hacen funcionar las migquings,

El gjercicio profesional de un ejecutivo, estd
inmerso dentro de una estructura formada, en s
elementos mds generabes, por la realidad interma de
la empresa: los recursos de que dispone, ol produc.
to al que s dedica, lo que sabe hacer blen. ¥ por
la realidad extema de la empresa: las oportunida-
des y amenzzas que el ambiente presenta, Tam-
bidn forma parte de la estructura, <l sistema hu-
mano del grupo de teabajo, con sus normas de
comportamiento, su asignacién de poder, sus pre.
juicios, gustos, sespos v valones,

En cuanto a opeiones de accidn para la em-
presa, hay viltiples contineos dentro de los cuales
puede elegir: defensividad-agresividad, netina-inno-
vaciim, expansitn-contraceidn, liderseguidor, con-
centracion-dilucion, hacia dentro-hacia  afuera.

LEstin las escuelas de admindstrscitn de em-
presas preparando esos ejecutivos?

£0ué hacen las escuelas de
admindstracidn de empresas?

Una escuels de administracion de empresas
toma a un estudiante, generalmente recién salido
de la ensefianza media. v lo somete a un proceso
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en ¢l cual interactian un conjunto de instrumen-
ted. D¢ como operen esos instrumentos, de qué lo-
gren o no logren, depende el producto de las es-
cuglas,

Log instrumentos con los cugles operan bas
escuelas son:

= un curtculum u organizacién de asipna-
turas
- ¢ contenido de cads asignatura
- unos métodes didicticos
unos profesores
= umos materisles diddeticos,

Crurricalum

El curriculum de ung escuela de administra-
cidn, no difiere mucho, en sus notas esenciales, del
de cualquier escuela universitaria: tiene wnas rels-
ciopes verticales que parantizan que los ¢onoc-
mientos instrumeéntales sean adquiridos antes de
enfrentarse a las tareas de sintesks. Asi, hay que
aprender contabilidad, antes de estudiar direccidn
financiera. Tieno también unas relaciones horizen-
tales. Asi, noes deszable que un alumno tome mds
de un clerto nldmero de cursos por semestre. O es
necesario decidir si el andlisis del punto de cquill-
bric serd tratado por el profesor de mercaden o
pot &l profesor de contral.

Esta organizacién horizontal v wertical de
asignaturas, tene relacion direcia con log conoci-
ricntos, y por esa via. con el clemento de pensas
miente necesane para hacer un buen ejecutivo,

En ung buena carrera de admindstracion de
empresas deben concurrir al menos tres elementos
de ensefidnza-aprendizaje:

- une sobre el lenguaje de la empresa: se
trata de disciplinas tales como economia,
matemiticas, estadistica, contabilidad v
maneje electrinice de datos.

— Uno que promucva destrexas analiticas
cuya finalidad es el contacto ¥ mangjo de
modelos concepiuales relacionados con el
mércadeo, las finanzas, el control v la
produccion.

- Uno que promueva destrezas de accion v
que se reflera a la toma de decisiones codi-
dianas o estratégicas, a la conduccidn del


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
- use period has ended.
* C om p I ete Thank you for using

PDF Complete.
Click Here to upgrade to

Unlimited Pages and Expane

trabajo individual o en equipo ¥ a la eva
luagidm de resultados.

*Contenidos

El contenldo por asignatura &5 guizds el pro-
blema mejor resuclto de este punto. Basta con “oo-
piar” ¢l contenido de asignaturas probadss por ns
tituciones mds avanzadas o a lo sume, tratar de
realizar alguna adaptacion al medio, lo cual no pre-
senia dificultades especiales,

Este contenido por asignatura, tlene un im-
pacto casi exclusivo gobre el elemento de pensas
miento ¥ no sobre el elemento de accibn.

" Con esto 5¢ pone de manifiesto que ol conte-
nido de los curses no es la variable critica en la for-

. macién de ejpcutives, Su formacién, al igual que b

formacidn de cirjancs, arquitectos y arlisias, re-
quiere la interaccitn de un desarrollador de talen-
tos ¥ sus estudiantes, en un ambicnte que tient
mis de taller, de clinica, de laboratorio, que de
aula tradicional.

Es en esta interaccion donde se pueden des-
cubrir v desarrollar los talentos pre-existenies en el
estudiznte. Sin esta Interaccidén, todo cse irabajo
formativo se dejarfa al cuidado de la empresa que
empleard al novel graduado que sdlo tuvo una for-
macion “Tibresca™,

Métod os

Los métodos didicticos al uso en las escuelas
de gdministracion son los siguientes:

— clases magistrales

andlisis y discusion de casos

jweges dramidtices (role playing)

~ taregs de Investigacion de campo

~ tareas de investigacion bibllegrifica
- juzgos de empreia

~ educacion vivencial

Hqui 57 comienza a ser necesaria ba diserimi-
nacidn de los impactos de diferentes métodos en el
balance entre pensamientos v accidn. Las clases
magistrales y las tarcas de investigacion bibliogrifi-
ca tienen fmpacto casi exclusiva sobre el clemento
die pensamicnto, Fstd claro —y esto para tranguili-
zar las mentes rigurosas— que un trabajo de inves-
tigacion hibliogrifica hace neoesario aprender a

manejar el tempo, disciplinarse para ¢l trabajo, se-
leccionar lo mds importante, organizar el material
obtenido, tareas todas que tiencen relacion con el
elemento de accitn. Por eso hablamos de impacto
casi exclugive o prefercnie, aungue no ignorames
la estrecha inierrelacién entre las actividades que
capacitan para ¢l pensamiento y las que capacitan
para la accidn,

Lz investigacion de eampo, da una visién de
primera mano sobre come s la realidad v cudn ce-
losamente guarda sus secretos, ¥ cudn ficllmente
les mevels @l pesquisa bien concebida. Expone a
dificultades reales, a la necesidad de sustituir lo
dptimo con lo disponible, a la necesidad de elegir
entre varios caminogs, a la comprobacion de que ca-
mings fedricamente iguales, son de una fecundidad
diferente. Todo esto, desde luego, tiene més rela-
cidn con la accidn, que el recibir una clase de “'mi-
ximos ¥ minimos™ en cileulo diferencial.

El jucgo dramidtico, da vida a las situaciones
puramente conceptuales. El didlogo entre “obre
ros” v “directores™ o entre “vendedor” v “clien-
te™, hace que bos principios de los libros de fexio
encamen en una situacion, ¢ bien altzmente simu-
lada, en este sentido, también es de una proximi-
dad mayer con la accidn que la prescripein de
cufintas formas existen de abrir una enfrevisia de
vintas.

El método de casos tene una serie de cand-
feristicas que lo hacen tener un impacio compara-
tivamente mavor sobre el clermenio aockin que so-
bre el elemento pensamiento.

Esas carncteristicas son efectivas porque me-
producen el clima que se vive en las empresas.

La preparacién del caso 5 una farea intensa.
Su lecrury es dificil, sus hechos abundanies, las
soluciones no estin a for de texto, ni siquicra s¢
puede suponer que existan.

La discusion de] caso en pequefios grupes
—lo cual es una etapa valinsa del proceso— se ase-
meja mucho a la discusion en un pequefio grupo
gerencial. La competitividad es intensa; hay un
gran afin porque “‘mi solucion™ sea la que preva-
lezca. Eso agudiza el ingenio para echar abajo las
“sofuciones” de los demds. El tiempo s imitado.
Munca alean?a ol tempn para ver todos los dngulos
del ssunto. Hay anstedad por terminar. Hay una
gran conciencia de la imperfeccion de la “sole-
cion” que 32 va conformanida,

La discusiém plenaria, e5 cadtica. Se dicen
cosas al principio de la discusidn, que 2 juicio de
alguien, podrian muy bien caber al final. Las inter
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venciones del grupe se pasean en desorden de lo
esencial a lo accesorio. Surgen clementos que unos
miembros no habian considerado. S¢ hacen "*argo.
lhas™ que siguen —a weces inconscientemente— el
lamado demagbgico de sus lideres v asi s siente
como penctra en la discusidn un elemento casi po-
litiquero, Desde Juego, se manticne 1z ansiedad, la
competitividad v ba foustracion.

El profesor que conduce el caso, hace safiuer.
zos por hacer que al fnal de cada pamicipacitn,
sus alumnos sean confrontados por la realidad, por
la necesidad de accién: “Esa soluclén no te gus-
ta ... peudl es te solucién?, “Dinos con todo deta-
Il como harias para poner en prictica csa idea™.

Pero el método de casos, a pesar de ser una
buena reproduccién del ambiente en que se desen-
visehe Ia vida de 13 empresa, no deja de mostrar ¢l
hecho de que s trata de una simulacidn, Mo hay

" riesgo por la decisitn tomada. Mo hay responsabili-
dad futura por lo gue se decidio hoy, Mo hay efec-
tos futures de las decisiones tomadas hoy, Cada
CHAO 5 W cEE0 ¥ no forman un tejido, una trama
vital, como & la forman los distinies aconteci-
mientos de la vida de ka empresa,

Loz juegos de empresa, similares 3 log casos,
con menos discusidn, mds cuantitativa #n su conte-
nido presentan un importante insitrumento de
aprendizaje, pero, al igual que log casos, no pueden
llenar la enorme distancis que tiensn con respecto
a la realidad.

El juego de empresas tiene la ventaja sobre
&l caso, de generar una respuests pronta. Se toman
unas decisiones v ¢l disefio del juego produce una
indicacidn de las consecuenciat, cuando aln estd
viva en la mente del estudianee, |3 decdsidn que to-
mi y el proceso que sigubh pars tomarks, lo ewal
tiene ventajas para el proceso de aprendizaje.

La “educacion vivencial™ (laboratory educas
tion) tiene como finalidad principal el aprendizaje
sobre ¢l funclonamicnio de grupos de trabajo v en
general sobre los fendmeno de interaccibn huma-
na. En este tipo de aprendizaje, ¢l partcipante s
conoce mejor a si mismo, s¢ familiariza con rasgos
de la personalidad de los demads que tdencn relevan-

" cia pars ¢l trabajo en grupo, experimenta y ve ex-

perimentar comportanientos ¥ fundamenialmente,
se lumilizriza con el hecho —que paga oculto en
muchas organizaciones— de b composicidn cors-
zon-mente de guienes realizan el trabajo en las eme

PreREE,

Elementalmente, las actividades de educs

cidn viveneial consisten en la acepraciGn por parie
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de un grupo, con la ayuda de un facilitador, de que
un tempo ¥ un espacio determinados, se convier
tan en thempo v espacio privilegiados, en los cuales
s¢ actie de manera que los comportamienios s&an
congreentes con les sentimientos, como 8§ todos
los miembros, ademds de mente, wvieran también
umn corazdn.

Profesores

Parabelamente al métedo, ¢l oiro instrumen-
to de gran impacto potencial sobre el balance pen-
sarmiento-accidn, son los profesores, En las escuelas
de admindstracion de empresas hay distintos tipos
de profesares:

— profesores que mo penenecen a la profe-
ciin (abopades que ensefian legislacitn,
matemiitices que ensefian investigacion
operativa, elc.)

— profesores que pertenccen & la disciplina
pero no 2 la profesidn (consuliores muy

especializades en ¢l ramo)

~ profesores que ejercen la profesion (eje-
cutives o consultores genemles que dedi
can unas horas a la ensefianza)

= profesionales que sin habilidad o sin pre-
paracion para la docencia, dedican unas
horas 3 la ensefianza,

Les des primeros, tienen su principal impac-
to sobge e pensamiento, Los dos Gitimos lo tienen
soboe la accion, a condicion de que los métodos 5¢
adapterta su potencialidad, En lis escuwelas en que
los métodes son tradicionales (clase magistral, n-
vestigackon bibllogrifica), los profesores del tercer
¥ cusrto tipo pueden llegar 3 carecer totalmente de
sintonia de parte de sus alumnos v de sus colegas
profesores,

C6mo es un gradupdo universitario?

El criterio de los empleadores —recogido in.
formalmente— puede sintetizarse asi: les secién
graduzdos tienen sélides conocimientos sobre mu-
chos temas, algunos de los cuales no son significa-
twos para las empresas y tlenen una carencia gene-
ralizada de prictica.
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El t2rma a menudo trae consigo consideracio-
nes del tipo siguiente: “es preferible capacitar a un
empleado de la empresa que haya adquirido ‘préc-
tica® que coniratar a un graduado que no la tene™
@, “cuando se contrata a un graduado, hay que ha-
cerse a la idea de que durante dos afios, completa-
rd en la empresa lo que no adquirid en la escuela®,

No s2 puede esperar que la escuela le dé 2 sus
graduados experencia especifica en tal o cual em-
presa. Siempre serd necesario un “aclimatamiento™
aun para el mejor graduado de la mejor escusla,
Pero lo que los empleadores buscan no es eso. Lo
que buscan es el conjunto de clementes que men-
cionamos al principio de este articulo.

Las escuelis se preguntarin: cs que la capa-
cidad para descubrir oportunidades o amenazas pse
puede mejorar en una escucla de administracién?
(3e puede ensefiar a tomar decisiones? |8e pueds
enseflar 1a inclinacién a ta accidn? pSe puede in-
crementar la efickencia en la ejecucidn de planes de
accidnT

La negativa de Salamanca a prestar o que la
naturaleza no habia dado, tiene aplicacién en esta
discusian.

El talento de observacion, se puede mejorar
gi ya s lo tene, La toma de decisianes, con sus de-
licados componentes de percepcibn de una reali-
dad compleja, conciencia clara de lo que s quiere
lograr, acepizcidn del resgo, nocidn sobre ] signi-
ficado del tiempo, v clerre pradente de la etapa de
pensamdento, para arrojarse vitzlmente en ba etapa
de accion, son lalentos que algunos sictlogos opd-
nan qué quedan determinados de una vez y para
siempre antes de que un nifio cumpla $us cinco
afios de edad,

(0né cambios convendria introducic
en las escuelas?

Hemos wisto que los empleadores estin mds
satisfechos con el efecto del trabajo de las escuclas
sobre el pensamiente v menos con ¢l efecto sobme
¢l elemento de accion.

Hemos visto que hay acoerdo en cuanto s
que ain 2l mejor graduado de la mejor escuela, le
hace falta prictica especifica cn la empresa.

Esto nos enfrenta a la necesidad de revisar
los instrumentos con que operan las escuclas, para
tratar de buscar un graduado que hublers sido me-
jorado mds en los aspectos de accidn,

Con ese fin, se exponen la siguientes sugenen:
cias:

a) Deberiz enfrentarse al estudiante 2 la rea-
lidad sicoligica de la empresa, no sblo de
manéta concepiual, sine de manera viven
cial. La competencia, los conflictos, el
problema del poder, las “argollas™, las di-
nimicas sico-sociales que operan en los
grupos, los estilos perenciales, las normas
de grupo, los obsticulos v las posibilida-
des &2 la comunicacitn, los mensajes
ocultos son ebementos con loa que el re.
cién graduado tiene experencia no forma-
lizads, por su condicién de ser humano,
pero ante los cuales deberia tener una cer-
cania vivencial, que le permiticra ubicar-
los en su verdadera dimension vital v que
le permitiera elegir comportamientos efi-
caces para §0 mismo y pam la organira-
cign.

B La escusla podria ser una experiencia de
aprendizaje Intermitente: wn afio en la es
cucla, otro aflo en la empresa.

¢} Podrian formar parte del currculum, ac-
tividades que propiciaran la inclinacion a
la accidn: campos de trabajo, tarcas co-
munales, adiestramiento en prictica de
supervivensla, escul tisma.

ch} Incorporar al proceso de formacion de es-
tudianies a e cutivos en eRncisio,

d) Las empresas deben ser ofdas a la hora de
escoper los contenidos de las askpnaturas.

e) Los métedos didécticos deberian adaptar.
¢ para que profesionales sin experiencia

« didictics pudicran contribuir en la tares
de formacitn de los estudiantes,

f) Se deberia adeptar un método andlogo al
de la “clfmica™ de las escuclas de medici-
na: un médico-profesor, que a veces ¢
mas médico que profesor, que dirpe a un
grupn de estudiantes y construye con
ellos un puente sobre lo conceptual v lo
real,

) Utilizar una institucidn andloga a la del
Trabajo Comunal Universitario de la Lini.
versidad de Costa Rica, pam que bos estu-
diantes de afios avanzados realicen prict-
CEE €N empresas neales.
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h) Utilizar los empleos de los estudiantes
que trabajan, como experiencias especifi
cas de aprendizaje, Un ceiudiante que tr-
baja, resuelve la mitad del problema de es.
tablecer una “elinfca™ para £k é] aporta
los packenies; la escuela eilo debe aportar
el tuter.

i) Deberia introducirse baremos minimos
aceptables de talentos relaclonados con
la accidn. Actualments sdlo s evalda el
progreso del estudiante mediante méto-
dos que miden dnicamente sus talentos
relacionados con el pensamiento. Asi, no
hay que extraflarse si luego es un gradua-
do con serias deficiencias ¢n el elemento
de accion.

1} Establecer un requisite andlogo al intema-
do de las escuelas de medicina: el estu-
diante s6lo se gradiz cuando ha servido
un afiesatisfactoriamente en una cmpresa.

k) Los profesores que pertenccen a la disci:
plina pero no ejercen la profesidn, debe.
rizn ser motivados a asurmir fareas de la
profesidn, por lo cual se les offecerds cné-
dito aplicable a su progrezo an el escala.
fan docente,

JC6mo deberia ser un graduada?

Como hemos visto, ¢l balance pensamien to-
accidn es critico en la formacion de un graduado
en administracibn de empresas, La tarea de la es-
cuzls, es facilitar el proceso para que el estudiante
se convierta en un verdadero cientifico en el came.
po de la aceitn. Esto implicas

1) Que estd capacitade para seguir un proce-
50 racional de toma de decisiones.

2) Que siempre apligue el mélodo cientifico
a la circunstancia concreta de su trabajo.

3) Que se ke perfeccione 3u habilidad polit-

ca, o sea, su capacidad de agrupar valun-
tades en tomo a sus planes de acclon.

4) Quie s e capacite para lograr los resulia-
dos,

5) Que se Je estimobe su afdn de logro o afin
de autorrealizackin,

6) Qe tenpa actitud profesional, es decir:

= gue busque la excelencla

— que tenga afin de servicio

= queé no considere la carrera silo como
un modus vivendi

— que tenga capacidad de aprendizaje
Permanen e

— que tenga capacidad de adaptacion al
cambio.

Ty Qe tenga un profundo deses de mante-
nerse al dia en su campo por medio de es-
tudios personales, intercamblos con cole-

gas, ete.

8) Que tenga sufickente madurez para dis.
tinguir enire hechos, opinlones, creencizs,
valares,

) Que tenda mds a ser generalista que espe-
cialista,

100 Qe tenga actitod positiva ante ¢ conflicto.

11) Que tenga mucha creatividad, habilidad
para persiadic, capacidad para soportar
presion, capacidad para trabajar en equi
po, habilidad para exponer can claridad y
cancreciin.

12) Que tenga toleranciz a la ambigiedad,

13) Crue tenga apertura mental para ver otras
alternativas, para entender ofras actifu.
des, para tolerar otras formas de ver las
CORES.

14} Que tenga espiritu critico para desconfiar
de lo obvio, para cuestionarse sobre todo,
en busca de lo mejor.

13) Que sea muy consciente de la realidad
que le rodea, de sus problemas mds im-
porianies v de la tendencia de cambio
que be afecta.

16) Que comprenda que la seciones que no
tienen relaclén con los objetivos son su-
perfluas,
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17) Que tenga visibn integral de los problemas
y que ves mids alli de la sitaaclon concre-

ta que se le plantea.

18} Que esté familiarizado con el riesgo de
pensar por & mismo y comprometerss

mediante acciones con lo que picnsa.

19} Que tengn una formacién balanceads en-
tre “técnicas” y cultura univerzal.

20) Que esté orientado hacia la accidn,
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