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Entre las actividades programadas en
el afo 2008 para la celebracion de
los cien afios de la Escuela de Nego-
cios de Harvard habia una dedicada a
la reflexion sobre los retos de la en-
sefianza en la maestria en administra-
cién de empresas (MBA, por sus siglas
en inglés). Lo que comenzé como una
modesta investigacion sobre los cam-
bios requeridos para lograr la mejor
preparacion de los estudiantes, en vis-
ta de los acontecimientos que estaban
ocurriendo en el mundo de los nego-
cios, termind en un amplio analisis y
entrevistas con decanos, profesores,
empleadores y estudiantes, cuyos re-
sultados se recogen en el libro Rethin-
king the MBA.

Los autores indagaron sobre las
objeciones que se hacian a la educacion
de posgrado en negocios. Investigaron
también las semejanzas y diferencias
en los programas de estudio de once
de las principales escuelas de nego-
cio. Encontraron grandes discrepancias
relacionadas con diversas interpreta-
ciones acerca de los problemas mas
importantes. Por ejemplo, el Instituto
Europeo de Administracién de Negocios
(Insead), en Francia, se concentr6 en
dar a sus alumnos una visién global,
dada la creciente globalizacion de los
negocios. Yale adopt6 una perspectiva
de integracion y solucion multidiscipli-
naria de los problemas, pues las difi-
cultades raramente se restringen a un
solo aspecto del negocio. Se estudia-
ron en profundidad las respuestas de
seis centros de formacion (el Insead,
el Centro para el Liderazgo Creativo,
y las escuelas de negocios de las uni-
versidades de Yale, Chicago, Stanford
y Harvard) a los problemas que habian
identificado.

Los hallazgos muestran tres grandes
tendencias. La primera fue la transicion
de un programa a tiempo completo de
dos afios de duracién a otros formatos:
tiempo parcial en las noches con una
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duracién mayor, programa ejecutivo de
fines de semana y programas de maes-
tria especializados en areas funciona-
les, tales como finanzas o mercadeo. En
Europa, la maestria en administracion
duraba tipicamente un afio y hasta me-
nos tiempo. La segunda tendencia fue
el cuestionamiento de los empleadores
acerca del valor de la maestria en ad-
ministracion. Ligada a la segunda, la
tercera fue la eliminacion del requisito
del titulo de maestria en administra-
cion para ascender en muchas empre-
sas, especialmente las ligadas al mundo
financiero.

Las tendencias mencionadas inciden
en un debilitamiento del mercado tradi-
cional de la maestria en administracion.
A pesar de que en las veinte primeras es-
cuelas, segln las clasificaciones mas po-
pulares, no se encontré una reduccion del
ndmero de aspirantes a los programas de
maestria en administracion, las escuelas
que les seguian (puestos 21 a 36) habian
experimentado una importante reduccion
del nmero de aspirantes para el programa
diurno de un afio y un incremento para la
maestria a tiempo parcial (de mayor dura-
cion) y la maestria ejecutiva (formato de
fin de semana para ejecutivos con mayor
experiencia).

Algunas consideraciones impor-
tantes que se derivan de estos resulta-
dos son las siguientes:

1. La incégnita de si la situacion
de privilegio de las primeras escuelas se
mantendria o si, por el contrario, ellas
también verian en el futuro cercano una
declinacion del nimero de aspirantes a
sus programas.

2. Los estudiantes que estaban em-
pleados mientras estudiaban la maestria
a tiempo parcial derivaban menores be-
neficios por haber realizado esos estu-
dios, si no cambiaban de empleador al
concluirlos.

3. El estudiante a tiempo parcial le
dedica menos tiempo a sus estudios que
el estudiante a tiempo completo.
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4. Se esta reduciendo el nimero
de empleos que pagan altos salarios a
los recién graduados de la maestria en
administracion.

El analisis de los programas de estu-
dio de las once escuelas estudiadas con-
dujo a las siguientes consideraciones:

Contenido

Se encontré una estandarizacion de los
programas: nueve de las once escue-
las tenian siete cursos basicos comu-
nes (mercadeo, finanzas corporativas,
contabilidad financiera, operaciones,
gerencia de la cadena de suministros,
estrategia corporativa y analisis cuan-
titativo que incluia estadisticas). Los
contenidos de las materias eran muy
similares. Las variaciones estaban en
el tiempo y la atencion que se dedica-
ban a cada tema.

Pedagogia

Este aspecto incluye la forma de dar las
clases, la manera de evaluar a los es-
tudiantes y el uso de casos, ejercicios
y problemas. Las escuelas eran muy di-
versas en estos asuntos. Unas usaban
una sola forma de dar clases (casos o
clases magistrales) mientras que otras
usaban una mezcla de instrumentos
pedagégicos. Las diferencias depen-
dian de la materia o de la madurez de
la disciplina.

Arquitectura
Esto se refiere a la cantidad de materias
obligatorias o electivas, las prelacio-
nes, las concentraciones y especiali-
zaciones, y las dobles titulaciones. Se
encontraron grandes diferencias entre
unas pocas dimensiones de escogen-
cia: nmero de materias obligatorias,
prelaciones rigidas o flexibles, cursos
requeridos segln diversos niveles de
conocimiento de la materia por parte
del estudiante, cantidad de integracion
de diversos campos académicos en una
misma materia, cantidad de electivas



el primer afio, especializaciones o no
en el segundo afio, existencia o no de
un curso integrador al final o una ex-
periencia de campo.

Propésito

En cuanto a sus objetivos generales, la
educacién se encaminaba a preparar a
los estudiantes 1) para un trabajo y 2)
para una carrera. Las escuelas se pro-
ponian formar tanto especialistas como
generalistas y ensefiar destrezas tanto
analiticas («duras») como organiza-
cionales y gerenciales («suavesy). Las
diferencias estribaban en que muchas
escuelas se enfocaban en uno o dos te-
mas, tales como globalizacién, geren-
cia general o pensamiento integrado.
En general, tendian hacia una mayor
flexibilidad. Los estudiantes podian es-
coger mas temprano sus preferencias,
mas cursos estratificados segln las
preferencias de los estudiantes, gru-
pos de trabajo menores, ejercicios en
equipo y proyectos de la vida real. Los
programas mostraban innovaciones en
las areas de globalizacion, desarrollo
de liderazgo, pensamiento integrado
y secuencias de los cursos. Ha habido
una respuesta mas débil en el llamado
a hacer cambios en las areas de comu-
nicaciones, creatividad y destrezas de
ejecucion.

Diseno de programas
Diez de las once escuelas ofrecian un
programa de dos afios. El primer afio
consistia basicamente en materias
obligatorias; y el segundo, en mate-
rias electivas. Las cohortes iban desde
55 alumnos en Chicago hasta noventa
en Harvard. Nueve de las once escue-
las asignaban estudiantes a pequefios
grupos para proyectos evaluados. Seis
escuelas tenian régimen semestral,
cuatro por trimestres y una (Insead)
periodos de ocho semanas. El tiem-

po invertido en materias obligatorias
variaba desde cincuenta por ciento
(Stanford, Wharton, Insead, Harvard)
hasta 33 por ciento (MIT, NYU, Yale).
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Las escuelas diferian también en
cuanto a la variedad de opciones que
ofrecian a los estudiantes de primer
afio, para tomar electivas o cursos
avanzados de materias que ya conocian.
Algunas opciones de titulos especiali-
zados se ofrecian en conjunto con otras
escuelas de la universidad, tales como
leyes, medicina, politicas puablicas, di-
sefio y otros campos. Chicago sélo tiene
un curso requerido: liderazgo. Insead
da importancia a la educacion globali-
zada y establecié una segunda sede en
Singapur. EL Centro para el Liderazgo
Creativo se centra en el desarrollo de
lideres. Harvard tiene un enfoque de
gerencia general y utiliza exclusivamen-
te el método de casos. Yale tiene un
enfoque integrador: el foco pasé de las
areas funcionales a grupos de interés
(inversionistas, clientes, empleados).
Stanford adecua los cursos al grado de
conocimiento del alumno y lo prepara
para la globalizacion mediante un enfo-
que de «aprender haciendo».

Las preocupaciones acerca de los
aspectos analitico y técnico de los pro-
gramas pueden resumirse en los siguien-
tes puntos, que requieren atencién en la
ensefianza actual.

1. La creciente brecha entre la
teoria y la practica: las escuelas se
comunican entre si mediante las revis-
tas académicas, como comunidades de
especialistas, y estan muy divorciadas
de los retos de la gerencia de hoy. La
mayoria de los decanos estuvo en des-
acuerdo con esta evaluacion.

2. El entrenamiento incompleto que
proporciona la maestria en administra-
cion: los estudiantes aprenden a analizar
pero no a emprender acciones y poner
en practica soluciones. Hoy las empre-
sas aprenden relativamente menos que
antes de los graduados de la maestria
en administracién. Después de la crisis
financiera, los decanos identificaron las
siguientes brechas en la formacion: ge-
rencia del riesgo, gobierno interno de
las empresas, manejo de sistemas com-
plejos, regulaciones, relaciones con el

gobierno y liderazgo en responsabilidad
social corporativa.

3. Compromiso decreciente de los
estudiantes: el tiempo que los estudian-
tes dedican a prepararse para las clases
se ha reducido. Los estudiantes dedican
una importante parte de su tiempo a
relacionarse con otros estudiantes, pre-
pararse para la bisqueda de empleo y
participar en actividades no académicas
en la universidad. Las empresas estan
reclutando cada vez mas temprano en el
programa, por lo que el énfasis se pone
en las experiencias previas a la maestria
y en cualidades personales. Las pasan-
tias en las vacaciones del primer afio
resultan entre 85 y 90 por ciento de las
ofertas de empleo. Esto hace presumir
que los programas de maestria en admi-
nistracién son apreciados por su capaci-
dad para seleccionar alumnos entre los
muchos aspirantes.

4. Grandes diferencias entre estu-
diantes en el conocimiento previo de
materias basicas: se cuestiona el valor
de sentar en la misma clase a perso-
nas con conocimientos muy distintos
de la materia que se trata, derivados
de su experiencia previa o la carrera de
pregrado.

Se identificaron también grandes
necesidades a las cuales deben respon-
der las escuelas de negocios:

1. Una perspectiva mas global en-
tre los estudiantes: se encontré, como
consecuencia de la globalizacién, la ne-
cesidad de que los estudiantes pudieran
llevar a cabo felizmente proyectos con
personas de distintas culturas, desarro-
llando su sensibilidad hacia la diversidad
de formas de comportamiento.

2. Destrezas de liderazgo en las
organizaciones: se necesita mayor co-
nocimiento de las habilidades propias,
saber como actuar y cdmo reacciona-
ran los demas al ejercicio del lideraz-
go. En general, deben mejorarse las
destrezas interpersonales. Es necesario
saber seguir, dirigir y ayudar a otros
(coaching); saber moverse de un plan
de accion individual a uno grupal.

¢ Cudles son los factores del éxito de un negocio? Aungue son muchos, los
empresarios experimentados tenderan a elegir tres: la idea, la captacion de
medios financieros, y el recurso humano capacitado para transformar esa
oportunidad en hechos. Idea, recursos y gestiéon empresarial se consolidan
asi en un plan que da cuerpo a la iniciativa emprendedora.
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También es necesario entrenar a los es-
tudiantes para manejar correctamente
dilemas éticos.

3. Mayor integracion de las diversas
funciones: la mentalidad de silo ocurre
en las escuelas al igual que en las em-
presas. Los problemas que enfrentan las
empresas casi nunca respetan los limi-
tes de las funciones empresariales ni
las disciplinas académicas, pero en las
escuelas de gerencia los temas rara vez
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énfasis hasta ahora: consiste en identi-
ficar, analizar y explicar las estrategias
adecuadas a las condiciones existentes.
Hacer se refiere a las destrezas requeri-
das para gerenciar grupos compuestos
por individuos muy diversos entre si. Ser
implica ayudar a los estudiantes a tener
un conocimiento psicolégico mas pro-
fundo de ellos mismos y entender como
las distintas culturas moldean valores,
conductas e interacciones.

Muchos programas de maestria en administracion desdefian
las competencias gerenciales, olvidando que la gerencia es un
arte «practico». «Conocer» sin «hacer» ni «ser» vale poco; sin
embargo, se debe evitar la mentalidad de escuela vocacional

son integrados desde diversos puntos
de vista o campos de accion. Los planes
de estudio parecen una coleccion de
cursos. Aunque los decanos suelen opo-
nerse, se estan llevando a cabo algunos
experimentos de cursos con profesores
de distintas disciplinas simultaneamen-
te en la clase.

4. Un enfoque que explique me-
jor las realidades de las organizacio-
nes: los graduados de la maestria en
administracion son ingenuamente ra-
cionales. No se dan cuenta de que las
organizaciones son entidades politicas
en las cuales se ejerce el poder. Para
superar los retos de ejecucion de los
proyectos se requiere mayor énfasis en
como operan realmente las empresas.

5. Pensamiento creativo e innova-
dor: el futuro de las empresas depen-
dera de su creatividad y capacidad de
innovacion. Este aprendizaje se logra
colocando a los estudiantes en situa-
ciones desconocidas para ellos.

6. Mejor comunicacion oral y escri-
ta: la habilidad para comunicarse efecti-
vamente esta ausente en muchos casos.

7. Reexaminar el propésito de la
empresa y su compleja relacion con sus
plblicos relevantes (accionistas, em-
pleados, gobierno, ONG): cada vez mas
se paga mas caro el no prestarle aten-
cion a cualquiera de estos publicos.

8. Entender riesgos, regulaciones
y prudencia: se deben entender mejor
los limites de los modelos de los mer-
cados y enfocar mas los riesgos y la
actitud prudente que debe asumir la
gerencia.

¢Como pueden enfrentar las escue-
las los retos que plantean la globaliza-
cion, el liderazgo y la integracion? Los
retos de la globalizacién pueden ana-
lizarse mediante el esquema «conocer,
hacer y ser». Conocer ha recibido el

Las estrategias para ahondar en
la globalizacion de los programas de
maestria en administracion pueden
incluir: incrementar el porcentaje de
estudiantes y profesores de otros pai-
ses e incrementar el contenido glo-
bal de los programas, creando cursos
que muestren ejemplos de decisiones
gerenciales globales, desarrollando
el intercambio internacional de estu-
diantes, realizando viajes con los es-
tudiantes para exponerlos a otras cul-
turas, ofreciendo actividades globales,
estableciendo centros de investigacion
en otros paises o creando sedes de las
escuelas en otros paises.

El desarrollo del liderazgo puede
lograrse en cursos tanto convenciona-
les como experimentales. La ensefianza
del liderazgo puede afianzarse de tres
modos: afadiendo cursos de liderazgo
al programa, desarrollando laborato-
rios de liderazgo con grupos pequefos
(es costoso y se basa en habilidades de
coaching y mentoring) y creando progra-
mas con experiencias extramuros o pro-
yectos globales.

Un programa plenamente integra-
do puede lograrse de cinco maneras:
dando a los estudiantes la responsabi-
lidad de integrar un programa a partir
de un portafolio de cursos en diversas
funciones, requiriendo un pensamiento
integrado que cubra varias funciones
en cada curso funcional, creando ma-
terias integradoras al final del progra-
ma que adopten una visién de gerencia
general, organizando un programa que
desarrolle habilidades de pensamiento
integrador de varias funciones.

La conclusion de la investigacion
pone el énfasis en la creciente necesi-
dad de cambiar, por la declinacion en los
nlmeros de aspirantes a los programas,
por el cuestionamiento del «valor» de la
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maestria en administracién y por la me-
nor dedicacién de los alumnos a preparar
las clases. Es necesario reestructurar los
programas para adoptar una perspectiva
mas gerencial. Muchos programas desde-
fian las competencias gerenciales, olvi-
dando que la gerencia es un arte «prac-
tico». «Conocer» sin «hacer» ni «ser»
vale poco; sin embargo, se debe evitar
la mentalidad de escuela vocacional.
También se debe volcar la investigacion
de los profesores hacia temas que sean
del mayor interés practico.

El programa de estudios de la maes-
tria en administracién debe dedicar mas
atencion a las habilidades de pensamien-
to y razonamiento (definicién del proble-
ma, encuadre del problema, pensamiento
creativo, integrador y critico), vy a los
temas de responsabilidad personal, ética
y responsabilidad social. Se recomienda
continuar experimentando formas peda-
gogicas tales como aprender haciendo y
proyectos en grupo; por ejemplo, puede
considerarse emular a las escuelas de
medicina, en las cuales pequefios grupos
practican en muchos hospitales. Entre los
retos para implementar estas recomenda-
ciones se encuentran los siguientes:

1. Superar el reto de las dos cul-
turas (las exigencias académicas y las
exigencias de la practica). Las investi-
gaciones que se publican en las revistas
académicas deben tener una orienta-
cion hacia lo que se puede aplicar y es
relevante para los gerentes.

2. Desarrollar nuevas habilidades
entre los profesores, mejorando las re-
laciones y redes de cooperacion e inte-
gracion con los gerentes en el campo.

3. Dar mayor relevancia a los profe-
sores con experiencia en la practica de la
gerencia, como lo han hecho las escue-
las de medicina, con contratos de largo
plazo y sujetos a criterios de evaluacion
distintos de los académicos puros.

4. Incluir en las escuelas de nego-
cios profesores de escuelas tales como
leyes, ciencia politica, politicas pabli-
cas, historia, artes y ciencias.

5. Mantener viable el modelo de
negocios de la escuela, al promover los
cambios que exige el entorno.

6. Eliminar algunas materias y acti-
vidades para incorporar otras nuevas.

En Venezuela, algunas instituciones
académicas otorgan grados de maestria
0 especializacion en administracion de
empresas. Muchas de las dificultades
encontradas en la investigacion que dio
origen a este libro y sus recomendacio-
nes para superarlas son aplicables a sus
programas. Bl



