UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
MAESTRIA EN ADMINISTRACION FINANCIERA

(@Ba)

El ROL DEL DOCENTE EN LA ENSENANZA DE LA
ADMINISTRACION

TRABAJO DE GRADUACION PRESENTADO POR:

PEDRO FAUSTINO GARCIA CORTEZ

PARA OPTAR AL GRADO DE

MASTER EN ADMINISTRACION FINANCIERA

AGOSTO 2009
CIUDAD UNIVERSITARIA, SAN SALVADOR, EL SALVADOR, CENTROAMERICA



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR

AUTORIDADES UNIVERSITARIAS

RECTOR: MASTER RUFINO ANTONIO QUEZADA SANCHEZ

SECRETARIO GENERAL: LIC. DOUGLAS VLADIMIR ALFARO CHAVEZ

AUTORIDADES DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

DECANO: MASTER ROGER ARMANDO ARIAS ALVARADO
VICEDECANO: LIC. ALVARO EDGARDO CALERO RODAS
SECRETARIO: LIC. JOSE CIRIACO GUTIERREZ CONTRERAS
ADMINISTRADOR ACADEMICO: LIC. EDGAR ANTONIO MEDRANO MELENDEZ
ASESOR® MASTER FRANCISCO NAVAS ESCAMILLA
TRIBUNAL EXAMINADOR: MASTER JOSE FRANCISCO NAVAS ESCAMILLA

MASTER GUILLERMO VILLACORTA MARENCO

AGOSTO 2009
CIUDAD UNIVERSITARIA, SAN SALVADOR, EL SALVADOR, CENTRO AMERICA




AGRADECIMIENTOS

A DIOS por haberme permitido llegar a ésta etapa de mi vida, ahora comprendo que el mundo ha
cambiado y veo la cosas diferentes de como las vi hace... muchos afios, prefiero no decir cuantos.

A mi esposa Gloria, mis hijos Milagro Alicia y Ricardo Antonio por haber sufrido mi ausencia
durante los ultimos tres afios.

Al Director de la Maestria y docentes por la orientacion recibida y al personal administrativo por el
apoyo brindado durante el proceso.

A mis compafieros de la décima promocidn con quienes compartimos la experiencia.

Finalmente debo agradecer a la Universidad de El Salvador.

Pedro Faustino Garcia Cortez



INDICE

INTRODUCCION

CAPTITULO I: PRACTICAS DE GESTION ACTUAL QUE DEBEN SER SUPERADAS 1

INTRODUCCION 1

1.1. | LAPRETENSION DEL CONOCIMIENTO 2

1.2 | LA IDEOLOGIA BASADA EN LA VISION PESIMISTA 6

1.3 | REVIRTIENDO LA TENDENCIA 10

CAPITULO II: EL ROL ACTUAL DEL DOCENTE EN LA ENSENANZA DE LA DMINISTRACION. 12

INTRODUCCION 12

2.1 | ;LOS PROFESORES PUEDEN HACER LO QUE PREDICAN? 13

2.2 | ¢;POR QUE LOS PROFESORES NO PUEDEN ADMINISTRAR? 13

2.3 | ¢;POR QUE LOS PROFESORES PUEDEN ADMINISTRAR? 15

2.4 | ANALISIS DE DESEMPENO DE LA EMPRESA Y EXPECTATIVAS DE LA INVESTIGACION 15

25 | AUTO-EVALUACION DEL ESTUDIO 17

2.6 | CONCLUSIONES 18

CAPITULO I11: ¢{QUE INTERESA REALMENTE A LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS? 18

INTRODUCCION 18

3.1 LA INVESTIGACION ACADEMICA QUE INTERESA A LOS GERENTES 19

3.2 RIGOR Y RELEVANCIA EN LAS INVESTIGACIONES SOBRE GERENCIA 19

33 ORTODOXIA Y PRAGMATISMO 20

34 EN BUSQUEDA DE PROFESORES AMBIDIESTROS 21

CAPITULO IV.- ROL PROPUESTO AL DOCENTE PARA LA ENSENANZA DE LA ADMINISTRACION 22

INTRODUCCION 22

41 | IDENTIFICANDO LA LINEA DE CAUSALIDAD. 24

4.2 MOVIENDOSE HACIA LA PREVISIBILIDAD. 25

4.3 IMPORTANCIA DE LOS FRACASOS. 26

4.4 | CONVIRTIENDONOS EN USUARIOS INTELIGENTES DE LA TEORIA. 39

CAPITULO V.- EL FUTURO DE LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS. 28

INTRODUCCION 28

5.1 ADOPTANDO LA AMBIGUEDAD Y LA PARADOJA 32

5.2 CONCLUSIONES 33
CAPITULO VI.- RECOMENDACION:

ES HORA DE CONVERTIR A LA ADMINISTRACION EN UNA VERDADERA PROFESION. | 34

INTRODUCCION 34

6.1 | ;LAEDUCACION GERENCIAL SUMA VALOR? 35

6.2 (EL PROFESIONALISMO AHOGA LA CREATIVIDAD? 37

6.3 ¢PODRIA ADOPTARSE UN CODIGO PARA LA ADMINISTRACION? 38

6.4 | ;CUAL DEBE SER EL CONTENIDO DE UN CODIGO? 39

6.5 | ¢;EL CODIGO PODRIA SER LA DIFERENCIA? 40

REFERENCIAS 41

1 NOTAS A PIE DE PAGINA 41

2 BIBLIOGRAFICAS 42




INTRODUCCION

Esta investigacion denominada “El Rol del Docente en la Ensefianza de la Administracion”, se ha
realizado basicamente con el objeto de cumplir con el requisito para optar al grado de Master en
Administracion Financiera y, al mismo tiempo, para que sirva como documento de discusion para la
Reforma Académica que se ha iniciado en la Universidad de El Salvador, especialmente a la
Facultad de Ciencias Economicas, en su calidad de Escuela de Negocios (EN) y como una
Auténtica Empresa del Conocimiento. Es en ese marco, donde toma importancia el trabajo del
Profesor que se dedica a la ensefianza de la administracion.

Entonces, la investigacion se hace con el sentido de contribuir a aclarar a las personas que se
dedican a ésta tarea, cudles son las actividades que deben realizar; en consecuencia, después de
haber analizado buena cantidad de documentos sobre el tema de instituciones educativas de mucho
prestigio mundial, se han organizado y resumido unos pocos, a la luz de la realidad que se observa
en la casa de estudio antes mencionada y que van en el orden que a continuacion se detalla:

En el capitulo I, se plantea el marco de referencia general en el cual se enmarca el trabajo que el
profesor ha estado desarrollando con un estereotipo que ha sido impuesto para que funcione el
sistema capitalista en su fase neoliberal, cuyo principal componente es el apoyo incondicional del
Estado hacia la Empresa y se olvida que su objetivo es elevar la calidad de vida de las personas y
con ello contribuir al desarrollo de la sociedad, combatiendo de esa manera, la pobreza.

El capitulo 1, investiga uno de los dichos familiares muy conocidos: “el que sabe es gerente, el que
no sabe ensefia”, en otras palabras, el profesor no sabe administrar una empresa en la realidad, los
resultados fueron curiosos porgue no hay evidencias que lo prueben, que sélo es un mito.

Por su parte, el capitulo 111, describe cudl es el interés de las Escuelas de Negocios y el de los
directores y gerentes de las empresas, se expone de ésta manera para resaltar la urgente necesidad de
vincular el trabajo que desarrollan los profesores y el trabajo que desarrollan los directores y los
gerentes corporativos en la realidad.

El trabajo del profesor debe ser: hacer investigacion con rigor y relevancia, ya que sin ella, no puede
haber desempefio docente de calidad en las aulas. Para ganarse el puesto de profesor y sostenerlo, el
rendimiento de su titular debe medirse por la calidad de investigacion que realiza. Por su parte a los
directores y gerentes, les interesa resolver sus problemas mas concretos, con los que se encuentran

en el dia a dia en el desempefio de su funcién conductora.



Por otra parte, las habilidades y destrezas necesarias para hacer investigaciones con rigor son
diferentes a las cualidades que se necesitan para hacer investigaciones de relevancia, por tal razén
las escuelas de negocios necesitan seleccionar profesores que retinan ambas caracteristicas.

En el capitulo IV se describen las funciones del Profesor de las Escuelas de Negocios: la
produccion y distribucién de conocimiento, y que consiste en la aplicacion del método cientifico
orientado a la solucién de un problema determinado de la realidad social.

El capitulo V, plantea algunos desafios que se presentan a las Escuelas de Negocios, entre los que
se pueden citar como mas importantes son, que el mundo actual es complejo, incierto, dindmico,
ambiguo, paraddjico y contradictorio.

En el apartado de las conclusiones, se afirma que la Reforma Académica es urgente principalmente
en lo que se refiere a sus funciones de Docencia, Investigacion y Gobierno Institucional; no se debe
perder de vista que las EN son verdaderas empresas del conocimiento y en cuanto a la Proyeccion
Social se debe considerar que las empresas y las personas que conducen esas unidades productivas
son agentes de cambio para la sociedad por el papel que desempefian en el desarrollo social y
productivo de los pueblos y en la construccion de un mundo mas humano; por lo tanto, son los
pueblos los que determinan la clase de universidad que necesitan y un dia no muy lejano, éstos les
pediran cuentas a sus universidades por el trabajo que han desarrollado.

En el capitulo VI, se recomienda que ha Ilegado el momento de convertir a la administracion en una
verdadera profesion. Este documento puede contribuir, principalmente ahora que nuestro pais, ha
entrado en una nueva fase de su desarrollo histérico y los beneficios sociales en ésta direccion son
abundantes. Es importante aclarar que, con ésta contribucion no se pretende resolver todos los
problemas que estropean el inicio de la Reforma Académica en la Universidad, en el que uno de los
actores mas dindmicos es el docente. Sin embargo se espera que la presente investigacion sea leida
por quien corresponda y que sus diferentes apartados sean objeto de discusion y debate en el ambito

de la Reforma y, por supuesto, sirva como punto de partida para futuras investigaciones.
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CAPITULO |
PRACTICAS DE GESTION ACTUAL QUE DEBEN SER SUPERADAS/ '

INTRODUCCION

Las Escuelas de Negocios (EN), no necesitan hacer mucho para ayudar a prevenir futuros fraudes
financieros como los de Enron, Worldcom, Parmalat y otros; sélo tienen que dejar de hacer lo que
actualmente hacen, no necesitan crear nuevos cursos, sino que necesitan dejar sin efecto el enfoque
tradicional con el que ensefian administracion.

Los profesores de las EN tienen que asumir su responsabilidad en el problema, porque sus teorias e
ideas han hecho mucho para fortalecer las practicas administrativas que ahora todos estan dispuestos
a condenar en voz alta. Se ha sugerido que las empresas deben competir no sélo con sus rivales
naturales, sino también con sus proveedores, clientes, empleados y con la regulacion.

Estas ensefianzas han estado presentes durante décadas, entonces, no hay razén para extrafiarse. La
conducta criminal de los gerentes de unas pocas empresas no es realmente el problema, la mayor
preocupacion es la deslegitimacion general de las empresas, como las instituciones y de la
administracion como una profesién, causada por la adopcion de ideas que fueron concebidas como
elementos de la préactica administrativa. Varios academicos recientemente han expresado su
insatisfaccion sobre el estado actual de la investigacion, falta de pedagogia adecuada de los
profesores y argumentos empresariales y su escaso impacto en la investigacion sobre las préacticas de
gestion e ineficiencia de la educacion gerencial para el desempefio de los graduados en negocios.
Este trabajo, plantea una preocupacion muy diferente: Sostiene que la investigacion académica
relacionada con la conducta de la actividad empresarial, ha tenido influencias negativas sobre la
practica administrativa. Estas influencias han sido incorporadas por la cosmovision de los gerentes,
de un conjunto de ideas e hipdtesis que han llegado a dominar gran parte de la investigacion
empresarial. En resumen, debido a la propagacion de ideologias inspiradas en teorias amorales, las
EN han liberado a sus estudiantes de cualquier sentido de responsabilidad moral. Las EN han
investigado mucho y adoptado cada vez mas los modelos cientificos descritos como el enfoque
reduccionista con su Pretension del Conocimiento, que han exigido teorizar sobre la base de analisis
parciales, excluyendo la subjetividad humana.

Por otra parte, desde que la moral y la ética son inseparables de la intencionalidad humana, una

condicion previa para hacer del estudio de negocios una ciencia, ha sido la negacion de cualquier



consideracién moral o ética en las teorias y en la aplicacion de esas teorias y, por tanto, en las
recetas para la administracion en la practica.

Al mismo tiempo, una particular ideologia ha penetrado cada vez mas en la mayoria de las
disciplinas y teorias en que se basa la gestion. Descrito por Milton Friedman como liberalismo, ésta
ideologia se basa esencialmente en un conjunto de hipotesis pesimistas acerca de los individuos e
instituciones. Vision pesimista es la que considera que la finalidad primordial de la teoria social
como una solucidn al "problema de la negativa”, que consiste en limitar los costes sociales derivados
de las imperfecciones humanas.

Combinada con la pretension de conocimiento, ésta ideologia ha llevado cada vez méas a la
investigacion empresarial en la direccion de que son justas las reclamaciones basadas en analisis
parciales nada realistas y supuestos sesgados. Todo esto aun no nos conduce a consecuencias
negativas para la practica administrativa, pero la caracteristica distintiva de doble hermenéutica que
caracteriza el vinculo entre la teoria y la préctica es del dominio social. A diferencia de las teorias en
las ciencias fisicas, las teorias en las Ciencias Sociales tienden a ser de auto-cumplimiento.

La teoria de particulas subatémicas o del universo -bien o mal- no cambia la conducta de las
particulas o del universo. Por lo tanto, si la teoria es err6nea, la verdad se reserva para que lo que
descubra alguien méas. Los administradores cambian su conducta, de conformidad con la teoria. El
oportunismo, por ejemplo, propone conclusiones para la gestion sobre la base de hipdtesis que
pueden inducir a acciones gerenciales que probablemente pueda cambiar ese comportamiento
oportunista entre las personas. Una teoria que propone prescripciones sobre el gobierno corporativo
parte del supuesto de que los directivos no pueden confiar en los administradores, esto puede
convertir a los administradores en personas poco dignas de confianza.

Sin duda, la teoria puede ser tan buena como el administrador, es decir, adaptar el comportamiento
para que se ajuste a la doctrina. Esto es lo que ha sucedido con las practicas gerenciales en los
ultimos decenios, la conversion de nuestro pesimismo colectivo acerca la gerencia en realidad se ha

hecho una enfermedad en las conductas gerenciales.

1.1. LAPRETENSION DEL CONOCIMIENTO

El principal empefio de los académicos de las EN, en el Gltimo medio siglo, ha sido el de hacer del

estudio de negocios una de las ramas de las Ciencias Sociales. Si los administradores desempefian su



papel, entonces las empresas se reducen a una clase de las Ciencias Fisicas que determinan el
contexto econdémico, social, psicolégico y normativo que prescriben las acciones de la gente.
Legitimado por una serie de informes influyentes y con apoyo de importantes inversores, como la
Fundacién Ford y otros, estas creencias son dominantes en las EN, de EEUU y en todo el mundo.
La filosofia deja claro, que es un error pretender que los métodos de las ciencias fisicas pueden ser
aplicados indiscriminadamente a los estudios empresariales, ésta pretension ignora algunas
diferencias fundamentales que naturalmente existen entre las diferentes disciplinas académicas.

La categorizacion de los modos es causal (Fisica), funcional (Biologia) e intencional (Ciencias
Sociales en donde lo que vale es la intencién que es individual). En las ciencias de la materia
inorganica, como la fisica, el Unico modo aceptable de explicacion es el modo causal. Las
explicaciones funcionales, sobre la base de nociones tales como beneficios, evolucién y progreso, no
tienen ningun papel en la fisica, ni para la explicacion intencional o teleoldgica, tales como las que
se basan en cierta nocion de la imaginacion del actor.

En el criterio bésico de las Ciencias Sociales, la unidad elemental de explicacion es la accion
individual guiada por alguna intencién. En presencia de tal intencionalidad, las teorias funcionales
son sospechosas, salvo en especiales y relativamente raras circunstancias, por lo que no hay una Ley
general en las ciencias sociales, comparables con la ley natural de seleccién en la Biologia. Las
intenciones son estados mentales, asi que decir que una particular accién de un individuo fue
causada por una intencidn particular, no es una explicacién causal. Utilizando la explicacion causal,
podemos hablar de todo lo que hay, incluidos los fendmenos mentales, pero no vamos a ser capaces
de afirmar, qué hay detras de los fenébmenos mentales.

La teoria administrativa actual es causal o funcional en su modo de explicacion. La ética, o la moral,
sin embargo, son fendmenos mentales. Como resultado de ello, han tenido que ser excluidos de las
teorias y de las préacticas que tales teorias han dado forma. En otras palabras, una condicién previa
para hacer del estudio de negocios una ciencia, es similar al efecto de la creencia de que el
determinismo ha sido la negacion explicita de cualquier papel de la moral o de las consideraciones
éticas en la préactica de la gestion.

Nadie ha expresado esta negacién mas fuertemente que Milton Friedman: "Pocas tendencias podrian
perfectamente minar las propias fundaciones de nuestra “libre” sociedad, como la aceptacion por
parte de los funcionarios corporativos de otra responsabilidad que no sea hacer mucho dinero para

sus accionistas tanto como sea posible™. Del mismo modo, cuando los directores y los CEOs, —Chief



Executive Officers- tratan de justificar sus acciones administrativas frente a su impotencia de
oponerse a los intereses de los accionistas, en realidad lo que ellos hacen es deshumanizar la practica
administrativa. El fracaso de los economistas que no han podido guiar la politica publica con mas
éxito, esta indudablemente relacionado con su propension a imitar lo mas fielmente posible los
procedimientos y métodos del brillante éxito de las Ciencias Fisicas.

Debido a la naturaleza de los fendmenos sociales, que son de organizacion compleja, la aplicacion
de métodos cientificos a estos fendmenos son a menudo los més anticientificos, y mas alla de estos
ambitos hay limites bien definidos que se espera lograr con la ciencia. Se puede citar como ejemplo
el caso en que, ésta pretension de la ciencia afecta a las précticas de gestion; teniendo en cuenta la
teoria de Milton Friedman que pocos gerentes de hoy pueden cuestionar publicamente, y que
consiste en que el trabajo de los gerentes es maximizar el valor para el accionista. ¢(Ddnde esta la
enorme certeza de esta afirmacion, de donde viene?

También sabemos que el valor de una empresa se produce a través de una combinacion de recursos
aportados por los diferentes grupos de interés, mientras que los accionistas contribuyen con capital
financiero. Si la creacién de valor se consigue mediante la combinacién de los recursos de ambos:
empleados y accionistas, ¢por que el valor se debe distribuir solo a favor de los ultimos? ¢Por qué la
corriente principal de nuestra teoria se basa en la premisa de maximizacién de los rendimientos sélo
en beneficio para uno de estos diversos contribuyentes? La respuesta —la Gnica respuesta realmente
valida- es que este supuesto ayuda en la agradable solucién de los modelos matematicos.

Lo mismo ocurre con los accionistas en su papel de "directores”, que son equivalentes a los
propietarios o titulares y los administradores como "agentes" que son egocéntricos y egoistas, que
solo estan interesados en la utilizacion de recursos de la empresa para su propio beneficio, se
justifica simplemente porque, con este supuesto, la elegante matematica como principal -modelo de
agencia- se pueden aplicar a la enorme complejidad econdmica, social, moral y cuestiones
relacionadas con el gobierno de gigantes corporaciones publicas, que tienen enorme influencia en la
vida de miles y a menudo millones de personas.

Pero entonces, para que el modelo de una solucidn, otros supuestos deben hacerse, la teoria asume
que los mercados laborales son perfectamente eficientes - en otras palabras, los salarios de cada
trabajador representan plenamente el valor de sus contribuciones a la empresa- con ésta hipotesis,
los accionistas pueden asumir una carga de mayor riesgo, de esta manera creen gque su contribucion

de capital es lo mas importante que la contribucion del capital humano proporcionado por los



directores y los otros empleados y, por lo tanto, es por eso que su rentabilidad debe ser llevada al
maximo. La verdad es, por supuesto, exactamente lo contrario.

La mayoria de los accionistas pueden vender sus existencias mucho mas facilmente que la mayoria
de los empleados puedan encontrar otro trabajo, asi que, los empleados de una empresa cargan con
mas riesgos que los accionistas. De igual manera, sus contribuciones de conocimientos, habilidades
y espiritu empresarial suelen ser mas importantes que las aportaciones de capital por parte de los
accionistas. Si estas verdades son reconocidas, pueden ser la base para no aprobar la teoria de
maximizacion del valor para el accionista.

Por otro lado, lo que es interesante es que la Teoria de Agencia, que subyace en todo el edificio
intelectual en apoyo de la maximizacion de valor para el accionista, no tiene poder predictivo. El
hecho es que ninguno de estos factores tiene el efecto previsto en el desempefio corporativo con
supuestos poco realistas y recetas no validas: Los supuestos teoricos y el mandato siguen siendo la
causa raiz de los recientes escandalos empresariales en EEUU vy radica en el "sobre-énfasis en
maximizar la riqueza del accionista que las corporaciones han dado en los Gltimos afios, sin tener en
cuenta los efectos de sus acciones en las demas partes interesadas™. Lo mas curioso es que a pesar de
la falta de validez y apoyo empirico, la Teoria de la Agencia sigue dominando la investigacion
académica acerca del gobierno corporativo, simplemente porque se basan en la mas rigurosa
ejecucion de la misma desacreditada receta.

¢Por qué no repensar fundamentalmente en la cuestion del gobierno corporativo? ¢Por qué no
repensar la teoria de que las empresas sobreviven y prosperan cuando ellos simultaneamente ponen
atencion a los intereses de los clientes, empleados, accionistas y quizés incluso a las comunidades
en que operan? ¢Por qué se adopta tan abrumadoramente el modelo de agencia, en la investigacion
actual sobre el gobierno corporativo, ignorando ésta muchisimo mas sensata propuesta? La respuesta
honesta es porque esa percepcion no puede ser elegantemente modelada por las matematicas.

Cada una de las teorias no son fuertes propuestas comprobables, ni tampoco se deben proporcionar
simples recetas reduccionistas. Con esa premisa, la pretension de conocimiento no puede ser
protegida. Los negocios no pueden ser tratados como una ciencia y se tendria que volver a la
sabiduria del sentido comin que combina informacion sobre "lo que es" con la imaginacion de "lo
que deberia ser" para desarrollar una comprensién practica y algunas de las recetas pragmaticas para

los "fendmenos de organizacion compleja” que la cuestion del Gobierno Corporativo representa.



Para proteger la pretension del conocimiento, se han creado condiciones en las que académicos
como Sigmund Freud, Carlos Marx y Charles Darwin ya no pueden florecer en la comunidad actual.
Esto es cierto en todas las disciplinas de las Ciencias Sociales, pero curiosamente, quiza tenga
mayor certeza en las EN que pretenden buscar igual respeto que los académicos de los otros campos.
Quienes han conseguido todo lo contrario, son mas exigentes con el sentido comdn de los
academicos cuyo respeto se busca.

En la misma direccion se puede preguntar, ¢podrian los argumentos de un Friedrich A. von_Hayek,
un Douglas McGregor, o un Chester Barnard cumplir las normas con las que los editores de estas
revistas evalUan la teoria, como condicion previa para publicarla? En el libro “Consideraciones
Académicas” de Ernest Boyer, se describen cuatro tipos diferentes de personal académico: EIl del
descubrimiento (investigacion), el de la integracidon (sintesis), el erudito —que es el practico-
(aplicacion) y el de la ensefianza (Pedagogia).

Esas personas con intereses primarios en la sintesis, aplicacion, o de la pedagogia, han sido
eliminadas del medio o, en el mejor de los casos, alojados en la periferia y han sido acomodados al
margen de la mejor mesa académica que esta reservada sélo para los cientificos, ¢hay que empezar a
revertir esa tendencia, para crear un ambiente mas rico a favor de la creacién de conocimiento?
¢Acaso no son los académicos los que nos ayudan a eliminar la mala hierba y las demas idioteces de
la teoria y por lo tanto a reducir las posibilidades de la deshumanizacion de la préctica?

1.2. IDEOLOGIA BASADA EN LA VISION PESIMISTA

Actualmente las mas influyentes teorias administrativas abarcan diversas disciplinas académicas
incluyendo Psicologia, Sociologia, y, por supuesto — mas que todo — en la Economia, las cuales cada
vez mas, convergen en una vision pesimista de la naturaleza humana, relacionada con el papel que
representan las empresas en la sociedad y de los procesos de cambio y adaptacion empresarial.

Estos supuestos negativos se ponen de manifiesto en una fuerte forma de determinismo, tanto
ambientales como institucionales, asi como en la negacion de la posibilidad de que los objetivos
estan dirigidos a la adaptacion de las teorias conductuales de la empresa, sobre todo centrado en la
apropiacion del valor en lugar de que los esfuerzos organizacionales se realicen en la direccion de la
creacion de valor en la mayoria de las teorias de la administracion estratégica.

Si el sentido comun y la evidencia empirica sugieren lo contrario, ¢por qué el modelo pesimista de

la gente puramente egoista todavia domina las teorias relacionadas con la administracion? La
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respuesta no radica en la evidencia, sino en la ideologia. Las teorias de los fendbmenos sociales son y
tienen que ser, por motivos ideoldgicos. A pesar de la pretension de estar libre de valores, la teoria
social no puede estar libre de ellos. Y si bien las ciencias sociales no hacen una fuerte reclamacion a
la objetividad de la Economia, ninguno de sus dominios esta mas cargado de ellos, tanto en su
hipotesis y en su lenguaje como la economia y todos sus derivados, incluyendo gran parte de las
finanzas modernas y las teorias administrativas.

Es cierto que el capitalismo produce riqueza, pero su principal debilidad es que tiende a concentrarla
porque asi se puede hacer lo que da la gana y, lo que le da la gana es el egoismo codicioso. De modo
que se entro asi al capitalismo irreal, que todo el mundo esta obligado a entender, gracias a la crisis
que nos afecta a todos, asi que la supervivencia del capitalismo depende de los correctivos que
necesita para no volverse una maquina ingobernable; es decir, para desarrollar sus potencialidades
sin desembocar en el abuso desestabilizador, necesita una moral de base, esa ética capitalista de la
que hablé Max Weber, que va mucho mas alla de la responsabilidad social de la empresa, es mas
bien una forma de auto-control, que entiende que hay fronteras que no hay que traspasar".

Pero, ¢cual es la conexion entre la ideologia y el pesimismo? ¢;Por qué la ideologia es pesimista?
Una vez mas, Milton Friedman ha proporcionado la mas honesta y directa respuesta. ElI ha
etiquetado la ideologia como "liberalismo”, advirtiendo al mismo tiempo, sin embargo, que el uso
del término no se refiere a su corrupta asociacién con conceptos tales como bienestar social o la
igualdad, pero antes en su teoria hizo énfasis sobre "la libertad como el objetivo final e individual en
ultima instancia en la sociedad”. Asimismo, reconocio que esa ideologia es mas reconocida como
"conservadurismo", pero prefirié llamarle "liberalismo”, porque sonaba mas "radical".

La esencia de ésta ideologia radica en dos convicciones. En primer lugar, segin Friedman, "El
mayor objetivo de la libertad es dejar el problema ético en el ambito individual”. En otras palabras,
se puede y de hecho, deben ser excluidos de la teoria social. La manera de hacerlo es la base de
todas las teorias, que parten de la hipétesis de que la conducta humana es homogénea y que todo el
mundo estd en la busqueda de su propio interés. Y, en segundo lugar, "el liberalismo concibe al
hombre como ser imperfecto. . . y considera que el problema de la organizacion social es, cuanto
mucho, un problema de negar que la gente mala haga dafio tanto como no permitir que la gente
buena haga el bien....".

Y dado que gran parte de las Ciencias Sociales hasta entonces se habia centrado en la segunda parte

del problema, en ese sentido la agenda de los cientificos sociales durante los ultimos afios se ha



centrado en la primera parte, es decir, en el "el problema de la negativa". De ahi el pesimismo y la
ideologia basada en la vision sombria. Las raices de la ideologia se encuentran en la filosofia del
individualismo mas radical. Si bien la Filosofia ha influido en el trabajo de muchos académicos de
diferentes instituciones, su influencia en la investigacion administrativa ha sido mediada por la
Universidad de Chicago por medio de sus representantes: los Chicago boys.

Es con el "liberalismo”, como Friedman lo llamd, que ésta ideologia ha penetrado en la Economia,
el Derecho, la Sociologia, la Psicologia Social y la mayoria de las otras disciplinas, aportando
teorias, como la Teoria de la Agencia, los costos de transaccion economica, la teoria de juegos,
analisis de redes sociales, teorias de los dilemas sociales y asi sucesivamente, que ahora se enmarca
en el individualismo mas radical y en el liberalismo de Friedman, que es el marco de ésta
investigacion y que se toma de base para orientar la ensefianza de la Administracion.

Entonces, tal vez se subestimé la extension en la “agenda de Chicago"”, que se ha deslizado
gradualmente en todas las diferentes disciplinas -una observacion que distingue entre académicos y
trabajadores académicos- y cada vez mas la mayoria de docentes sirve a la ultima funcién, con la
ideologia basada en la vision sombria de un campo a otro, y de aplicarse de un area a otra.

Al combinar la ideologia basada en la vision pesimista con la profecia del auto cumplimiento, es
facil ver cdmo las teorias pueden inducir algunas conductas gerenciales y sus problemas asociados
antes descritos. Consideremos, por ejemplo, el caso de los costos econémicos de transaccion;
algunas personas son oportunistas, no sélo egoistas, que es peor. Ellos hacen promesas a sabiendas
de que, si los costos exceden a los beneficios, entonces rompen el negocio, lo cual harian en un
instante. Las personas mienten, defraudan, estafan y hacen trampas. Si bien la mayoria de la gente
no puede ser asi, algunos de ellos lo son, y no es posible separar antes, a los que son, de los que no
lo son. Entonces el "problema negativo" de esta teoria se centra en como las organizaciones
necesitan ser administradas a fin de evitar que estas "malas" personas hagan dafio a los demas.

¢Qué se deduce de la teoria? La tarea del gerente es utilizar la autoridad jerarquica para evitar que
los oportunistas se beneficien a costa de los demés. Para asegurar una efectiva coordinacion, los
directivos deben saber lo que todos deberiamos estar haciendo, darles estrictas instrucciones para
hacer esas cosas, Yy utilizar su capacidad para vigilar, controlar, recompensar, castigar y garantizar
que todo el mundo, haga lo que tiene que hacer. Este es el ejercicio del "mandato” ;Cual es el

resultado de este enfoque de gestion? Es probable que sea, y hay pruebas significativas de ese hecho,



exactamente lo contrario: en lugar de controlar y reducir el comportamiento oportunista de las
personas, en realidad se esta creando y mejorando tales comportamientos.

La situacion en la que el uso de la vigilancia, la supervision y la autoridad dan lugar a la
administracion de la desconfianza en los empleados y aumenta la percepcion de la necesidad de mas
vigilancia y control, debido a que todas las conductas son vistas por los jefes como motivados por
controles, ellos desarrollan una vision desilusionada de su gente.

Para los empleados, el uso de control jerarquico es sefial que ellos no son ni de confianza ni dignos
de confianza para comportarse adecuadamente, sin tales controles.

La vigilancia se percibe como una amenaza para el control personal del sentido de autonomia de la
gente y disminuye su motivacion intrinseca. Esto se constituye en un dafio para la auto-percepcion.
Una de las probables consecuencias de la erosion de las actitudes, y es un cambio de cooperacion
voluntaria a cumplimiento superficial. El resultado de estos sentimientos negativos de los directivos
y empleados es una patolégica espiral de las relaciones entre los trabajadores.

La vigilancia llega a desconfiar hasta de la misma vigilancia y, de hecho, se convierte en
desmotivacién y desconfianza. El objetivo ahora es demostrar que la desconfianza, exige mas
vigilancia, al grado que produce méas dafios al objetivo. La confianza y la fiabilidad estan
deteriorandose. Esto explica que lo absurdo, en teoria, conduce a la deshumanizacion de la préctica
¢Qué pasaria si se reconoce esta complejidad de la naturaleza humana en nuestras teorias, esta
combinacion del bien y del mal, en lugar de centrarse solo en la "negativa del problema” de
Friedman?, ;qué pasaria si se reconoce la existencia de otro proceso de consideraciones
preferenciales, junto con otras consideraciones, en nuestra hip6tesis acerca de la naturaleza humana?
Cambiaria bastante nuestra teoria y la buena noticia es que el esfuerzo parece haber comenzado ya,
al menos en los ambitos de la Psicologia y la Economia, donde el predominio de la "negativa del
problema™ empieza a ser desafiado. Con las contribuciones de bien conocidos académicos de
diversas disciplinas y una amplia gama de instituciones, claramente representan un importante paso
adelante para revertir la tendencia mediante la reconstruccion de un equilibrio entre hipotesis
positivas y negativas en el analisis de la empresa y de las cuestiones relacionadas con la teoria
administrativa, pero estos son, por ahora, el naciente esfuerzo de unos pocos.

La teoria administrativa todavia esta dominada por la vision pesimista, en todo caso, el predominio
es cada vez més fuerte como la influencia intelectual de la "Agenda de Chicago” que se esta
extendiendo a todas las principales areas de investigacion en las EN.



1.3. REVIRTIENDO LA TENDENCIA

La presente investigacion parte de que “no hay nada tan practico como una buena teoria", y de que
“nada es tan peligrosa como una mala teoria”; y desarrolla la proposicion “las malas teorias de
gestion son, en la actualidad, la destruccion de las buenas practicas administrativas”. Hay pistas de
la fuente de "maldad" en las dos tendencias que han influido en la investigacion que realizan las EN.
Por un lado, han llevado a cada vez més, a adoptar una version restringida de la perspectiva positiva
y, por otro lado, al creciente predominio de una ideologia particular, centrada en la solucion del
"Negative Problem"”, que se basa en bajar los costos de las imperfecciones del hombre. Estas
caracteristicas de la investigacion, junto con el proceso de su doble-hermenéutica, han llevado al
pesimismo a convertirse en una profecia auto-cumplida.

El objetivo final debe ser, para ir de la pretension a la sustancia del conocimiento. Los Fisicos
siguen buscando la gran teoria que combine tanto la particula y la naturaleza de onda de la luz. Los
docentes que ensefian administracion deben buscar lo mismo en lo que respecta a las diferentes y
contradictorias facetas de la naturaleza humana y comportamiento organizacional. En el interin, al
igual que la fisica ha seguido avanzando, los académicos también deben avanzar en la investigacion
de los problemas negativos y positivos que propuso Friedman.

El argumento del estudio es que la pretensién de conocimiento ha llevado cada vez mas a centrarse
en los efectos negativos del problema como resultado de que se ha hecho poco progreso analitico,
sobre los efectos positivos del mismo, a un costo considerable para los estudiantes, para las
empresas, y para la sociedad. También se sugiere que para sefialar los problemas positivos, se tiene
gue moderar la pretension de los conocimientos y volver con los académicos de la integracion,
aplicacion y pedagogia para construir teorias administrativas mas amplias y mas ricas que las teorias
parciales y reduccionistas que se ha venido desarrollando durante los ultimos treinta afos.

En dltima instancia, si la tendencia de la teoria administrativa es revertida, solo los académicos de
las EN pueden hacerlo. Esto no va a ser facil. La naturaleza del proceso, naturalmente, favorece la
construccion sobre el actual edificio tedrico en lugar de volver a empezar otro nuevo. La teoria
actualmente dominante tiene compromisos adquiridos, que los académicos deberian intentar revertir,
en lugar de empezar con otra agenda. Las barreras para un nuevo comienzo son muy altas y todo el

camino desde la formacion de un PhD hasta los requisitos de publicacion que establecen las
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editoriales de las mejores revistas; las estructuras institucionales dentro y alrededor de las EN estan
rigidamente construidas en torno al modelo de libertad.

Sin embargo, si queremos tener una influencia en la construccion de un mundo mejor para el futuro,
es claro que la adaptacion de los pesimistas y las teorias deterministas no nos llevaran alli. Si
realmente hay voluntad de restablecer la cuestion ética o moral en la practica administrativa, se tiene
que incorporar otra corriente teorica.

Si queremos que los estudiantes contribuyan en la construccion de lo que se ha descrito como
"organizaciones encantadoras”, se les tiene que ensefiar teorias que describen la forma en que
pueden hacerlo, a pesar de todas las presiones individuales e institucionales que impulsan a adoptar
el paradigma, ya que ambos investigadores y profesores tienen que definir y tomar un camino
diferente. Sin embargo, tal teoria alternativa sélo puede surgir de los esfuerzos colectivos de
muchos, y que el primer paso consiste en estimular ese esfuerzo colectivo que reside en la
reestructuracién del contexto en el que los profesores de las EN trabajan. El paradigma actual esta
profundamente arraigado y para un importante cambio en las prioridades, algunos apoyos
significativos, recursos y garantias son necesarios para cambiar ese contexto. En parte, este apoyo
debe venir desde el liderazgo de las EN.

Si los Decanos realmente tienen la intencidn de incluir ética y hacer una gestion responsable en la
investigacion y la ensefianza que se lleva a cabo en sus instituciones, ellos saben que tienen la
suficiente autoridad para incluir un curso sobre ética, que no es suficiente mientras todos los demas
cursos siguen como estan, cursos solitarios. Un solo curso sobre responsabilidad social corporativa
no va a cambiar la situacion de ninguna manera. Los Decanos deben asumir el liderazgo -incluso tal
vez a costa del fastidio de algunos de los mas altos profesores que son los que estan mas arraigados
a la perspectiva dominante actual- en el proceso de adaptacion del reclutamiento, seleccion,
promocion y contratacién de profesores en sus escuelas.

Es absolutamente importante la libertad de catedra y los mismos académicos, es posible que hayan
sido culpables de haber abusado de esa libertad, de modo que con el deseo de crear y proteger la
pretension de conocimiento, la empresa del docente debe hacer del estudio de la administracion una
ciencia, pueden ir mas lejos ignorando las consecuencias no sélo para los estudiantes, sino también
para la sociedad en su totalidad, dado el casi absoluto poder que tienen aquellos profesores mas

arraigados, sobre todo en cuestiones académicas.
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Por tanto, ellos serian una poderosa fuerza para cualquier reorientacion importante en la
investigacion y en la ensefianza. Quizas las Juntas Directivas de las diferentes escuelas representan
la Gnica fuente de esa fuerza. Para la mayoria de ellas, la Junta Directiva -independientemente del
nombre- representa tal vez la peor caricatura de la ineficacia. Algunos de sus miembros son
irregulares en su asistencia, suelen asistir a reuniones esencialmente en ocasiones sociales.

Las actuales realidades de la EN rara vez se ponen de manifiesto en las sesiones en las cuales
debaten de todo, menos del problema académico. Los puntos de agenda en las sesiones de la Junta
Directiva se centran en pedir mas presupuesto, en conspirar, en los viajes del Decano o del Vice-
Decano y de sus allegados, complicar mas los procedimientos administrativos y académicos, firmar
papeles, cartas de entendimiento, relaciones exteriores, involucrarse en todo y en nada o
declaraciones vacias de vision y cosas por el estilo.

Los Estados, las sociedades nacionales, las compafiias, las escuelas de negocios, las comunidades
acadéemicas, los gerentes, lideres de todo el mundo han expresado su preocupacion por los ultimos
escandalos empresariales, ellos pueden hacer mucho para crear una nueva agenda intelectual con el
apoyo de las ciencias sociales, y con una clara voluntad de guiar hacia el objetivo central: La
necesaria transformacion social y productiva de nuestras sociedades, pues es la brdjula que marca el

destino y como tal, se debe continuar ésta tarea siempre hacia delante/ ™.

CAPITULO 11
EL ROL ACTUAL DEL DOCENTE EN LA ENSENANZA DE LA ADMINISTRACION /"

INTRODUCCION

Existe el supuesto que los profesores de EN no entienden cémo funcionan ni cémo se administran
las empresas en la realidad, por tal razon se hizo una investigacion que proporciond una gran
cantidad de pruebas para examinar la validez de tales sugerencias. Las conclusiones fueron:
e Las empresas con profesores en el puesto de Vice-Presidente (VP) de la Junta de
Directores tuvieron el mejor rendimiento.
e Las empresas con ejecutivos que se habian salido temprano de las carreras
académicas habian obtenido mejores resultados que las empresas con homologos

que se habian salido mas tarde.

12



e Las empresas con ejecutivos que habian sido profesores y estaban mejor
clasificadas, no tenian mejor rendimiento que las deméas empresas con ejecutivos que
no habian sido profesores.

Lo anterior sugiere que la idea de moda que los profesores no son capaces de "andar a pie" es un
mito popular. Los sujetos de la investigacion son personas en posesion de grado académico de
Doctor que dejaron las aulas de las EN y se volvieron gerentes y, como miembros del equipo de
Gestion Superior (TMT), son la clave de las decisiones fundamentales sobre direccion estratégica y
operativa e influyen directamente en el rendimiento de sus empresas.

Esta investigacion sostiene que los profesores pueden generar valor en el mundo de los negocios y
ha captado la atencion de los académicos que ensefian administracion, porque genera credibilidad en
los profesores. Las investigaciones no pasan de centrar mas la atencion en los profesores que en los
estudiantes, asi que no hay defendibles conclusiones relativas al estereotipo familiar que los
profesores de las EN no pueden desempefiarse en el mundo real y evaluar qué tan bien los

profesores ensefian a sus estudiantes a gestionar las empresas es una forma de examinar las pruebas.

2.1. ¢(LOS PROFESORES PUEDEN HACER LO QUE PREDICAN?

Al igual que la observacion hecha por Aristoteles en el afio 350 a de C, muestra que la brecha entre
la teoria y la practica es muy antigua, el presente estudio se interesa en el mismo vacio que divide el
campo de la administracién. Es decir, en éste contexto, la especulacion acerca de qué tan bien los
académicos realmente entienden lo que hacen los gerentes es casi legendaria, y muchas conjeturas se
basan en la opinion popular y familiar.

Lo que los ejecutivos hacen no lo consultan a los profesores al momento de formular o aplicar
estrategias, del mismo modo los profesores no consultan a los gerentes al formular las preguntas de
investigacion o al interpretar los resultados, asi que la brecha entre la teoria y la practica es muy
grande entre las investigaciones de negocios que los profesores hacen y la que realizan los gerentes
en la realidad. Existen opiniones de que los profesores no pueden administrar, pero también hay

opiniones de que si pueden hacerlo; se plantearon ambos argumentos al planificar el estudio.

2.2. ;POR QUE LOS PROFESORES NO PUEDEN ADMINISTRAR?
La academia de negocios tiene una perspectiva equivocada sobre administracién, hace hincapié en el

rigor académico en lugar de ponerle mas interés al desempefio real de las empresas, tal como es el
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caso de tomar decisiones administrativas en un entorno incierto. Los logros académicos de los
estudiantes de las EN no son muy importantes ante un eventual éxito en la carrera.

Los profesores se consideran a si mismos expertos, especialmente capacitados en el analisis,
estadisticas, imagenes y razonamiento matematico; su punto de atencion es el rigor académico y su
actividad no es mas que una aproximacion para el conocimiento que los administradores
profesionales extraen de la experiencia. De igual modo, muchos gerentes profesionales sienten que
el mundo de los académicos profesionales no esta relacionado con el desempefio de las empresas en
la realidad, y consideran que su punto de atencion es la relevancia practica.

Desde que los negocios prosperaron estruendosamente y los talentos escasearon en EEUU, después
de los atentados del 11 de Septiembre de 2001, la gerencia es una profesion que es aprendida a
través de la experiencia, en donde no siempre son preferidos los que poseen grados profesionales
universitarios. La pura educacion nunca ha sido suficiente, los gerentes son creados a través de una
amplia labor de asesores, rotacion de trabajos a través de las diferentes areas funcionales de la
empresa y proyectos especiales. Ese es el principal y mas fuerte valor en estos dias. Una diferencia
considerable es la de preparar a un director para tomar decisiones ejecutivas y satisfacer a los
maultiples grupos de interés. Las experiencias que se adquieren al movilizarse a través de puestos de
trabajo en las diferentes areas funcionales facilitan el ascenso de los ejecutivos, donde la influencia
aumenta y la especializacion disminuye.

Por el contrario, los profesores no rotan, sino que los traslados horizontales son comunes porque
facilitan el progreso en sus carreras y algunos cruzan divisiones, departamentos y secciones de las
empresas en su actividad de consultoria empresarial, que por supuesto, no incluye la responsabilidad
por las decisiones de gestion que sugieren.

Los criterios de rendimiento de profesores y directores profesionales son diferentes. Lo que les
preocupa mas, a los profesores, es ganar prestigio a través de influyentes publicaciones que son
esenciales para encontrar y conservar buenos trabajos académicos y para poder conservarlos se
requiere el mantenimiento de una orientacion hacia la investigacion. Por el contrario, maximizar la
eficacia operacional, es por lo que muchos ejecutivos se preocupan mas, porque demuestra cuanto
conocen su empresa, qué se logra a través de la toma de decisiones gerenciales sobre el manejo de la
estructura, establecer prioridades de tiempo, determinar estrategias, comunicar objetivos claros,

instituir controles y centrarse junto a los trabajadores en las tareas para lograr eficiencia operacional.
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2.3. (POR QUE LOS PROFESORES PUEDEN ADMINISTRAR?

Ninguna cantidad de experiencia puede preparar el nacimiento de un administrador para los desafios
que enfrentard, como la solucion de crisis imprevistas e incertidumbres que requieren de una buena
reflexion personal que puede dar lugar a errores colosales. La buena teoria capacita a los profesores
para comprender y trascender los limites de su propio talento, entienden que una buena teoria puede
ayudar a resolver los complejos e inciertos problemas de negocios a la hora en que el sentido comun
es poco fiable, permite analizar la causa y el efecto de intrincados arreglos de la informacion,
permite estar vinculado con el fendmeno que es fundamental para solucionar los vinculos causales,
en resumen permite trabajar de una manera excepcionalmente inteligente.

La toma de decisiones sobre complejos problemas en medio de la incertidumbre y el tratamiento de
errores es una forma. ElI método cientifico, es el paradigma béasico de la academia para desarrollar
teoria, ya que ésta Ultima es enfatica con los experimentos de ensayo y error, también promueve la
actitud hacia la incertidumbre, identificar errores y, aprender de ellos. Se trata de examinar como los
profesores eliminan los conceptos defectuosos y de consecuencias desconocidas. Los profesores
desarrollan soluciones a problemas complejos, su practica refleja una orientacion sobre todo
dedicada a descartar las malas ideas con astucia.

Por su parte, los ejecutivos se benefician de esta orientacion porque no hacen negocios con
conceptos equivocados, pierden mas recursos debido al pobre desempefio organizacional, también
deben identificar y descartar influencias negativas en sus organizaciones, que a veces estan
arraigadas, y deben ser reemplazadas por nuevas y mejores teorias y comunicarlas de manera eficaz
a todos los miembros de la organizacién. Ambos, profesores y directores deben tomar decisiones,
debido a que el mejor rendimiento depende de la buena administracion de las decisiones. Estas
mismas experiencias describen los principales acontecimientos en la vida de los profesores y
directores ejecutivos, donde la capacidad cognitiva y la conciencia necesaria para completar una
educacion a nivel de Maestria o Doctorado son antecedentes de desemperio, sin importar el puesto

en cuestion. La destreza intelectual también es experiencia.

2.4. ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA Y EXPECTATIVAS DE LA INVESTIGACION

El desempefio de la empresa no es una condicion natural que sucede automaticamente, se trata de un

resultado que se deriva de las decisiones ejecutivas a la cual se suman los miembros de la
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organizacion, actividades y recursos con estrategias y objetivos eficaces. Considerando que los
miembros de la organizacion conducen la productividad con el proposito de hacerlo bien, entonces
la gestion ejecutiva es necesaria porque los miembros no siempre saben o no tienen en perspectiva
lo que es mejor para la empresa; cuando lo saben, el ejecutivo eficaz opta por delegar decisiones,
seglin sea necesario y la situacion lo amerite.

El rendimiento de la empresa conlleva elementos dentro y fuera de la organizacion, que se derivan
de la accion que sigue después de las decisiones de la gestion ejecutiva. Las operaciones productivas
ofrecen pruebas de competencia ejecutiva y de gestion de las empresas con mayor productividad que
por lo general superan a otras del mismo sector industrial. Los ejecutivos tienen una rica gama de
experiencias de negocios anteriores, pero los profesores tienen conocimientos mas especificos en las
areas funcionales de la empresa, asi que tienen conocimientos mas especiales y en los casos en que
son miembros de los TMT, el resultado global de la empresa son decisiones ejecutivas y de
desempefio de todos los miembros de la organizacion. Una de las expectativas era que las empresas
con antiguos profesores en cargos ejecutivos rindieran mejor que las otras y que ese efecto fuera
menos posible en las grandes empresas.

Por otra parte, la amplitud de la experiencia academica se refleja en las areas funcionales del
negocio donde las competencias directivas y criterios de rendimiento son mas rigurosos para un VP
que para un CEO con responsabilidad en las mdltiples areas funcionales. En consecuencia, las
caracteristicas de los profesores que ocupan puestos en areas de especialidad en las EN, se refleja en
los requerimientos necesarios para el VP, de manera que se esperaba mejor rendimiento de la
compafiia con profesores que ocupan y se desempefian en puestos de VP.

Hay profesores que hacen carrera en la Academia mientras otros prefieren ganar prestigio. Los
recién graduados estan mas actualizados y especializados, se refleja con su practica en el aula,
contrariamente a las expectativas del estudio, en el cual se esperaba que la compafiia hubiera
obtenido mejores resultados con profesores de EN (como ejecutivos) que dejaron la carrera
academica en la escuela de negocios méas temprano.

Las EN mejor clasificadas generan mayor influencia en las empresas formales ya que son las mas
buscadas para formar a sus ejecutivos, debido a que la clasificacidn escolar tiene claramente mejor
reputacion y relaciones con las empresas del mundo empresarial. En torno a esto, la expectativa era
que las empresas funcionaran mejor con profesores ocupando puestos ejecutivos con relacion a otras

empresas que habian sido conducidas por profesores de EN no clasificadas.
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2.5. AUTO-EVALUACION DEL ESTUDIO

Los resultados son consistentes con la expectativa de que las empresas con ex-profesores de EN con
cargos ejecutivos, obtienen mejores rendimientos que las otras empresas y las conclusiones son mas
fiables para las empresas mas pequefias. Luego se examinaron las empresas dirigidas por ex-
profesores universitarios de areas distintas de las EN, donde el resultado fue que las empresas con
ex-profesores de EN como ejecutivos rinden mas que aquellas con ejecutivos de otras areas.

Se realiz6 un andlisis de regresion logistica para examinar aspectos concretos a partir de la muestra.
Los resultados demostraron que las empresas con ex-profesores de EN con puestos de VP, se han
desempefiado mejor en comparacion con las empresas que no tenian ex-profesores en puestos de VP
y que funcionaron como grupo de control, en consonancia con las expectativas.

Las empresas dirigidas por ejecutivos que se salieron temprano de sus carreras académicas se han
desempefiado mejor y, por lo tanto, dicho resultado esta en consonancia con las expectativas de la
investigacion. Asimismo, los resultados demostraron que las EN mejor clasificadas, no tenia
relacién con el rendimiento de la empresa, lo cual no era coherente con las expectativas del estudio.
En el mismo orden, se realizaron anélisis de correspondencia para ayudar a valorar las expectativas
por especialidad académica, tiempo en que dejo de ejercer la docencia y posicion directiva. Los
resultados indican que, quienes dejaron la docencia mas temprano estan mas proximos a coordinarse
con el CEO; y quiénes la dejaron un poco tarde estan mas cerca de coordinarse con el VP y quiénes
se salieron mas tarde de la docencia estdn mas cerca de la Junta Directiva.

En la etapa final del procedimiento empirico se contacté con todos los directivos de la muestra
inicial, para que asistieran a explicar los resultados del estudio. Hubo participacion y estuvieron de
acuerdo con los resultados, pero consideran nula la conclusion de que las empresas con ex
profesores de EN mejor clasificadas y como miembros de los TMT, no obtienen mejores resultados.
Uno de los ejecutivos al describir los aspectos de su experiencia en las aulas que le facilitaron el

éxito en su carrera, explico:

“Es desafiante ser profesor en una escuela de negocios. Cuando me converti en gerente de finanzas
ya habia aprendido a comunicar. No es solo la habilidad financiera de mi experiencia académica
que me hizo un ejecutivo. Es la habilidad de comunicacion, la capacidad de hacer facilmente

comprensible los complejos conceptos a todos los miembros de la organizacion”.

17



2.8. CONCLUSIONES

= El objetivo original era examinar qué tan bien los profesores de las EN entienden como se
conduce una empresa, asi que las empresas gestionadas por ex-profesores se han
desempefiado mejor generando mayores ingresos por empleado que las empresas
administradas por profesionales que no habian sido profesores, los datos sugieren que ésta
conclusion es mas fiable en las empresas mas pequefias.

= Los profesores hacen valiosas contribuciones como VPs, porque su habilidad corresponde
con la experiencia adquirida por la practica en las diferentes areas funcionales de los
negocios, ambos estan igualmente especializados.

= Los ejecutivos que salieron temprano de las carreras académicas condujeron mejor las
empresas, debido a que ahora tienen experiencia y un mayor conocimiento, que sirve para
realizar un mejor desempefio en una determinada &rea de negocios.

= Las empresas administradas por profesores de las EN mejor clasificadas no son mejores que
las administradas por profesores de EN con menos prestigio.

= La experiencias por si sola no es suficiente, teniendo en cuenta la rigurosa capacitacion que
reciben los profesores para el disefio de la investigacién que analiza objetivamente el error
y los datos, entonces ellos pueden ser particularmente competentes para delinear las pautas
y complejas experiencias organizacionales de gestion; a su vez, estdn especialmente
capacitados en desarrollar cuestiones innovadoras que conducen a informacion til para la

toma de decisiones en medio de la incertidumbre.

CAPITULO 111
¢QUE INTERESA REALMENTE A LAS ESCUELAS DE NEGOCI0S?"

INTRODUCCION

Lo que realmente importa en el mundo de los negocios es que mejore la eficacia y la eficiencia de la
Organizacion Empresarial, en ese contexto el Presidente de EEUU, Ronald Reagan anuncia la
formacion de un Consejo de Asesores Administrativos en 1981, para deliberar sobre: ventajas
comparativas, ventaja competitiva, formacion de pequefias y medianas empresas y funcionamiento

del gobierno. El dijo: “Qué gran diferencia se hace a la sociedad y al bienestar econémico de
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nuestras instituciones, cuando estan bien administradas y tienen el beneficio de verdaderos lideres
de vanguardia pensando en la administracion”.

La Sociedad de las Ciencias Administrativas trabaja alrededor del mundo en conferencias para
académicos y ejecutivos, publicacion de revistas; monografias y politica empresarial; en
consecuencia, las personas dedicadas a esta tarea deben ser importantes, por el rol que desempefian

en la construccion de un mundo mas humano.

3.1.- LA INVESTIGACION ACADEMICA QUE INTERESA A LOS GERENTES"

Los gerentes profesionales y practicos no estan interesados en la investigacion, ellos necesitan saber
como resolver sus problemas concretos lo mas pronto posible. Pero deben comprender que tienen
que actuar con mucha ética y superar desafios como: la sabiduria convencional no funciona, las
teorias y principios fundamentales estan cambiando, siempre hay innovaciones, la tecnologia es mas
dindmica, y las practicas actuales son aceptadas, a pesar de ser paradojicas y problematicas.

Algunos autores han argumentado, que el Modelo de Agencia ha alentado la mala conducta
ejecutiva y sugieren que los gerentes sean relevados de la responsabilidad, por su parte los
profesores deben hacer investigacién de interés para los gerentes y trabajar en el desarrollo de
nuevas teorias. Su tema central es coordinar la investigacion con los problemas reales de gestion,
debido a que es fundamental la comunicacién entre investigadores y gerentes que es un ingrediente

esencial en el proceso de creacion de conocimiento.

3.2. RIGOR Y RELEVANCIA EN LAS INVESTIGACIONES SOBRE GERENCIA / V"

Los investigadores en el campo de la gerencia tienen una pregunta ¢por qué estamos aqui y qué es lo
que estamos tratando de lograr? inspirados en que, lo que hacen es relevante. Sin embargo, en la
busqueda de la respuesta tendrian que cambiar el sistema académico en el que trabajan, ya que es
improbable que sin cambios se puedan conducir investigaciones que tengan gran impacto. Solo un
cambio sistémico puede lograr una sintesis de relevancia, tesis versus rigor cientifico: anti-tesis.

La preocupacion mas importante es que tienen poco efecto real en las organizaciones privadas y en
las del gobierno, lo cual conduce a la necesidad de contar con investigaciones que estén motivadas
por los reales problemas que enfrentan los gerentes. Igualmente se ha discutido mucho sobre la cada
vez mas grande brecha existente entre el mundo de la gerencia practica y el de la academia.
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Por otra parte, con los MBAs aparece la Administrative Science Quarterly, la cual sostiene que las
investigaciones debe ir més alla de la mera descripcion, debiendo no sélo estudiar aquello que es
evidente sino también lo que es desconocido y lograr resultados inmediatamente aplicables, o
practicos, ya que el trabajo académico se fundamenta en la busqueda del rigor cientifico.

Del mismo modo la relevancia sin rigor cientifico no es relevancia pues necesita de la sintesis; en
consecuencia, lo que es relevante es el proceso de respuesta a las preguntas generadoras, como es el
caso de ayudar a las empresas a mejorar sus beneficios, siendo lo mismo que ayudar a los
trabajadores y a sus familias, ésta si que es una buena causa. La gerencia realmente puede hacer

mucho para mejorar la vida de las personas involucradas en las organizaciones empresariales.

3.3. ORTODOXIA Y PRAGMATISMO/ "

En éste apartado se analiza la experiencia de un recién graduado de MBA, completamente
enamorado de los conceptos sobre la gerencia moderna, “el lado blando de la administraciéon”, con
un gran entusiasmo en esas ideas y de los conocimientos adquiridos en los libros de texto, se llevo
todo para la oficina dispuesto a aplicar todo lo aprendido. ¢Pueden adivinar lo que sucedi6?
jAcertaron! Ese exuberante idealismo pronto tuvo que adaptarse a la cruda realidad, en un proceso
lento y doloroso. Una clase especial de control “curiosa” pero muy pragmatica, funcion6. Comenzé
a perder el interés por ese lado humano de la administracion, ¢;qué habia pasado con aquellos
conceptos tan maravillosos? tuvo que abandonarlos sin darse cuenta de qué fue lo que pasé y se
inclino por la rentabilidad y el crecimiento del negocio.
Se convirtié en una clase de jefe que puede despedir a cualquiera en un santiameén y, que el trabajo
esta antes que la familia; y las ganancias estan antes que cualquier cosa. La experiencia no le gusto y
regresé al mundo académico y eso fue como haberse liberado del inquietante mundo real. Ese
mundo enfocado en el aprendizaje y en la creacién de nuevos conocimientos, que es muy
vigorizante, donde no se necesita ser practico y se puede seguir una idea simplemente por su valor
inherente dandose el lujo de pensar sélo en aprender y ensefiar; termino frustrdndose de ambas
experiencias. ¢Qué debemos aprender?
e Apasionate con tus ideales, pero al mismo tiempo sé pragmatico y creativo al presentarlos,
hay que ser persistentes. Cuantas buenas ideas se han perdido s6lo porque el mercado no

las ha aceptado;
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e Los nuevos conocimientos pueden fundamentarse en los antiguos, asi que los guardianes de
la ortodoxia necesitan abrirse a ideas nuevas, poco convencionales y mas desafiantes y;
e Perseguir nuestros ideales, aun contra de lograr del éxito dentro del mundo ortodoxo actual

en que vivimos.

3.4. EN BUSQUEDA DE PROFESORES AMBIDIESTROS / *

Existe gran preocupacion en el mundo de los MBAs -la academia- de una creciente y considerable
brecha entre la gerencia, tal como se practica, versus las investigaciones académicas, pero referidas
a la gerencia. Unas se pierden en el proceso, que pretenden ser atractivas para los gerentes y otras
Ilegan a los gerentes y no son tomadas en cuenta. Los MBAs han perdido su propdsito, debido a que
se han enfocado en hacer mucha investigacion cientifica que a su vez produce estudios y una clase
de ensefianza irrelevante para los gerentes. De igual modo, los gerentes evitan acudir a los
académicos para obtener consejo. Por ello, la cooperaciéon entre ambos grupos es tan rara que
cuando llega a suceder hasta causa gran revuelo en la prensa.

Algunas sugerencias para cerrar esa brecha: socializar, externalizar, internalizar, que las
investigaciones sean conducidas con rigor cientifico y relevancia préactica; y se lamenta que eso no
sucedera a menos que se den los debidos incentivos y se forme una cultura en la academia, que
fomente este tipo de investigacién. ¢Por qué persiste esa brecha? el culpable es el sistema, si ya
conocen el problema ¢Por qué no lo han cambiado?; ;sera que deseamos que continde el sistema y
tememos que los intentos por alterarlo se reviertan contra nosotros? es dificil hacer ambas cosas.
Hay otra razén que explica la persistente brecha, la cual radica en el hecho evidente de que es muy
dificil ser al mismo tiempo relevante -atractivo para los gerentes- y por otra parte, rigurosamente
cientificos. Este dilema surge debido a que el conjunto de habilidades, valores, mentalidades y
actitudes que se requieren para las investigaciones académicas, resultan ser atributos muy distintos
de los requeridos para las investigaciones que interesan a los gerentes.

Pero, entonces la pregunta sigue vigente ;donde estd la brecha? El propdsito es producir
Investigacion de Interés Gerencial Relevante (IGR), que ayude a los gerentes a comprenderse a si
MIiSMos Yy a sus organizaciones y pueden ser diseminadas por revistas, libros y otros medios como

clases magistrales, conferencias o actividades de consultorias.
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Por ejemplo, los profesores que han leido, o realizado, una determinada investigacion y han
utilizado los correspondientes hallazgos en sus salones de clases, para ensefiar temas relacionados
con lo investigado, asi que, ya esta realizando IGR; otro ejemplo son las publicaciones en revistas
especializadas de gran prestigio y ¢quién dice que ese tipo de revistas son precisamente el conducto
mas apropiado para comunicar hallazgos que interesen a los gerentes? y qué de lo que se dice en un
salon de clase, un seminario para ejecutivos, una conferencia. Una ultima razon que explica esa
brecha seria la creencia de que las IGRs consisten basicamente “en desarrollar grandes ideas”.

En la misma linea de ideas podemos pensar que, quizas no sea necesario, ni factible, desmantelar
todo el actual sistema de incentivos académicos con la esperanza de generar mas y mejores IGRs.
Los académicos jovenes pueden ser comprometidos a realizar IGRs sin necesidad de publicar;
traducir investigaciones académicas a clases atractivas para los gerentes; desbancar exitosamente
algunos mitos populares, o desacreditar la “sabiduria convencional”; desarrollar nuevos argumentos
tedricos para los actuales fendmenos observados en el mundo de los negocios, ideas para desarrollar
grandes teorias sin la evidencia empirica, empresas que persigan una “innovacion abierta” -buscar
ideas afuera de sus limites- 0 alianzas con empresas externas. Entonces, un MBA puede llevar su
ambiente académico mucho maés cerca del mundo corporativo.

En consecuencia, la innovacién implica que los investigadores deben trabajar en proyectos de
investigacion con gente no académica, como consultores y gerentes, o con académicos de otras
disciplinas, finalmente, necesitamos darnos cuenta que el desafio de realizar excelentes IGRs es
algo muy dificil, ya que requiere de actitudes y mentalidades ambidiestras. Una organizacion puede
hacerlo al crear una unidad separada de si misma, de tal forma que cada parte pueda enfocarse en lo
que sabe hacer mejor; siéndoles permitida una gran diferenciacion y permaneciendo juntas mediante

una vision y metas comunes.

CAPITULO IV
ROL PROPUESTO AL DOCENTE PARA LA ENSENANZA DE LA ADMINISTRACION / ¥

INTRODUCCION
Este apartado, describe cudl es el trabajo del profesor que se dedica a ésta area especializada de las

Ciencias Sociales, la ensefianza de la Administracion, se expone de ésta manera debido a que hay
personas que se dedican a esta funcion sin haber tomado consciencia que, el trabajo docente consiste

en la produccidén y exposicion de poderosos paradigmas teoricos en las aulas de las EN.
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En consecuencia, sostenemos que una teoria se puede definir como una proposicion de carécter
predictivo sobre cuéles acciones conducen a qué resultados y por qué. Cada accion que los gerentes
emprenden y cada plan que formulan, se basan en alguna teoria que reside en sus mentes de tal
forma que ellos esperan que las acciones que pretenden realizar los conduzcan a los resultados que
han imaginado. lgualmente, la mayoria de gerentes no se dan cuenta que son &vidos, aunque
inconscientes consumidores y usuarios de muchas teorias. Las buenas teorias son valiosas en, al
menos en dos sentidos:

e Primero, porque nos ayudan a elaborar predicciones, la “Ley de la Gravedad” por
ejemplo, es una teoria, en tanto establece una causa y un efecto que nos permite
predecir que podriamos caer si avanzaramos hacia arriba en una pendiente
inclinada sin necesidad de probar lo que sucederia.

e Segundo, las teorias bien establecidas nos ayudan a interpretar el presente para
entender qué es lo que estd pasando y por qué.

Qué hacer para distinguir una teoria confiable de otra que no lo sea, sobre un fenémeno especial, a
continuacion se proponen algunos pasos relacionados con el origen de la teoria:

e Se inicia con la descripcion de los fenémenos que deseamos comprender, eso es asi
debido a que no podremos construir una buena teoria a menos que el fendmeno sea
cuidadosamente observado y descrito en toda su extensiéon y complejidad;

e Clasificar en categorias, los diferentes aspectos del fendmeno, ésta forma de
categorizar permite organizar fendmenos complejos y confusos de manera que se
destaquen sus diferencias mas significativas, y;

e Formular una hipotesis sobre la causa de que un fendmeno suceda de tal o cuél
modo y por qué.

La teoria es un proceso que no termina y siempre es objeto de mejoras, son provisionales. Por
ejemplo, desde hace mucho tiempo los investigadores han pensado que los paises con abundantes y
baratos recursos naturales, podrian gozar de una ventaja competitiva en industrias que los usan como
insumos importantes de produccion. Esta teoria prevalecido hasta que Michael Porter observo
anomalias que la misma no podia explicar. Japdn, quien no posee mineral de hierro y que apenas
produce carbon, se convirtié en un exitoso productor de acero.

La teoria de Porter sobre los clusters competitivos surgié gracias a su empefio por dar cuenta de esas

anomalias. Los clusters, afirmaba Porter, conducen a una competencia intensa en la cual las

23



empresas lideres optimizan la R&D, o sea, la cadena de produccion, el aprendizaje organizacional y
los procesos de logistica. Su perspectiva no significa que fuesen erroneas las nociones previas sobre
las ventajas basadas en recursos de bajo costo sino que ellas no predecian adecuadamente
determinados resultados en cada situacion.

La mas refinada teoria de Porter sugiere que en un conjunto de circunstancias donde, por el contrario
algunos valiosos recursos son relativamente abundantes, un pais puede y debe explotar esa ventaja y
prosperar. En otro conjunto de circunstancias, donde tales recursos no estan disponibles, los
formuladores de politicas pablicas pueden sugerir y fomentar el desarrollo de clusters para inducir

ventajas basadas en esos procesos.

4.1. IDENTIFICANDO LA LINEA DE CAUSALIDAD

El primer paso en la construccion de una teoria es identificar los atributos mas visibles del fendmeno
en estudio; el cual parece correlacionarse con un determinado resultado usando esos atributos como
base para establecer sus categorias. Un ejemplo: Los primeros intentos del hombre por volar. Los
primeros investigadores observaron fuertes correlaciones entre la habilidad de volar y el hecho de
tener plumas y alas, pero cuando los seres humanos intentaron guiarse por las “mejores practicas” de
los animales que volaban, remontando grandes alturas mediante los vigorosos movimientos de sus
emplumadas alas, sus esfuerzos no fueron muy exitosos; sino porque la fuerte correlacion de esos
atributos les ocultara el mecanismo fundamental del vuelo.

Cuando los investigadores formularon las categorias en términos de los méas obvios atributos visibles
del fendmeno (tener alas versus no tenerlas, poseer plumas versus no poseerlas) lo mejor que
pudieron hacer fue, establecer una simple correlacién: La posesion de esos atributos se asocia con la
habilidad de volar. Quienes usan la investigacion en una etapa tan primitiva, como guia para la
accion, a menudo se meteran en graves problemas debido a que confunden el verdadero mecanismo
causal del fenomeno, con la simple correlacion entre atributos y resultados. De aqui que aungue
hagan lo que creen necesario para el éxito, desafortunada e inevitablemente fracasaran.

Un asombroso namero de articulos y libros sobre gerencia confunden igualmente, pues existe un
verdadero mecanismo causal con ese tipo de correlacion. Preguntese por ejemplo usted, si acaso no
ha leido alguna vez cosas como: “Compare el éxito de las firmas financiadas con capital-riesgo con
las que lo hacen con capital corporativo” (dando a entender que la fuente de capital es lo que explica

el éxito de tales empresas).
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Ignorando que eso puede simplemente ser un mero atributo asociado con una empresa que logro el
éxito por cualquier razén, “Las compaifiias administradas por CEOs “de hablar sencillo” o
simplemente gente ordinaria, obtienen rendimientos superiores a las administradas por gerentes
glamorosos y llamativos” (dando a entender que ciertos atributos de la personalidad del gerente
explicarian el desempefio de una empresa).

Ninguna de estas afirmaciones articula realmente una verdadera teoria de causalidad. Apenas
expresan, sélo una correlacion entre determinados atributos y determinados resultados, siendo eso
quizas lo mejor que uno puede conseguir cuando no comprende a fondo el mecanismo que causa un

resultado determinado. Los directores y gerentes en su caso hacen exactamente o mismo.

4.2. MOVIENDOSE HACIA LA PREVISIBILIDAD

El wvuelo tripulado s6lo pudo ser posible, con el estudio de la mecénica de fluidos, que ayudo a
comprender la dinamica del ascenso. Investigaciones avanzadas identificaron las circunstancias bajo
las cuales el mecanismo funcionaba y cuando no lo hacia. Los pioneros tuvieron que imaginarse las
circunstancias que conducian a esas fallas. En esencia, reflexionaron sobre, ;qué atributos estan
asociados con el éxito? ¢En qué circunstancias que se use esta teoria, conducira a esas fallas?
aprendieron, que si despegaban y emprendian el vuelo en un angulo muy abierto, se creaba una
insuficiente fuerza ascensional como para emprender el vuelo.

Reconocian que cada circunstancia requeria diferentes tecnologias de construccién y técnicas de
vuelo, y otras lo hacian sumamente riesgoso. El vuelo, aunque alin no era posible en ese momento,
al menos si se hacia predecible.

En las investigaciones administrativas, ocurre algo similar en la previsibilidad cuando los
investigadores no sélo identifican la dindmica que vincula causalmente las acciones con los
resultados, sino que van mas alla y describen las circunstancias en las cuales ese mecanismo
conduce, 0 no, al éxito.

Eso permite descubrir el si y el como se debe ajustar la manera en que se administran las
organizaciones, en diferentes circunstancias. Las buenas teorias, son circunstancialmente
contingentes: Ellas definen, no tanto lo que causa el qué y el por qué, sino también el como, el
mecanismo causal producira diferentes resultados en situaciones distintas.

Las teorias contingentes permiten a los gerentes entender el qué sobre su situacién presente y

aquello que les ha permitido que sus tacticas y estrategias tengan éxito. Ademas, esas teorias les
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ayudan a reconocer cuando estan cambiando las circunstancias relevantes de su ambiente
competitivo, de tal manera que puedan comenzar a “pilotear su avion” de forma diferente para
sostener su éxito en las nuevas circunstancias que para cada uno de los casos es especial, de manera
que las teorias que han avanzado a esta etapa pueden ayudar a que el éxito sea, no sélo posible y

predecible, sino también sustentable.

4.3. IMPORTANCIA DE LOS FRACASOS

Es necesario saber cuédn critico es formular una hip6tesis de causalidad, de un mecanismo e
identificar circunstancias en las cuales las organizaciones han hecho exactamente lo prescrito, pero
fracasado en su intento. Muchos estan mas interesados en los éxitos que en los fracasos de las
organizaciones, de modo que privilegiar obsesivamente el estudio de los éxitos y de las mejores
précticas; es una importante razén del por qué, en el mundo de los negocios, tantas trivialidades y
simples modas vienen y se van con tan alarmante regularidad, y por qué mucho del pensamiento
administrativo expuesto prematuramente no logra pasar a la préxima etapa de creacion de la teoria.
Los gerentes, para el caso, tratan de asimilar aquello que presumiblemente les parece Util para luego
descartarla, cuando se encuentran en circunstancias en las que las acciones y decisiones
recomendadas no rinden los resultados esperados.

Luego de sus frustrantes experimentos, su conclusion mas frecuente es “en realidad eso no
funciona”. De ahi la pregunta ;cudndo es que eso no funciona? y qué se convertird en la clave
magica que permitira establecer, que la causalidad se exprese de forma contingente, de ahi que
investigadores y autores de libros temen utilizar esa llave.

Como consecuencia, mucho de una prometedora corriente de pensamiento administrativo ha caido
en descrédito debido a que sus proponentes reclaman negligentemente que sus propuestas podrian
funcionar en cualquier circunstancia, en vez de procurar aprender cuando realmente podrian
funcionar y cuando no y, en ambos casos, por qué. Se ha observado, por ejemplo, como el mismo
mecanismo que permitié el éxito de una compafiia, también permitié que luego perdiera su
liderazgo, asi que podemos confiar en una teoria, s6lo cuando, sus proposiciones describan las
acciones que deben conducir al éxito, explicando como ellas varian a medida que cambian las
circunstancias en que se presentan.

Esta es la principal razén por la que el mundo de los gerentes innovadores parece ser bastante

azaroso, debido a que las incorrectas categorizaciones, formuladas por los investigadores, han
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conducido a prematuras recomendaciones de supuesta aplicacion general, que a su vez producen

pobres resultados en la mayoria de circunstancias. No fue sino, hasta que se comenzaron a

desarrollar teorias de aplicacion general, y que los gerentes pudiesen usar contingentemente, que se

pudieron predecir las experiencias mas exitosas en el mundo de la administracion.

La moraleja:

“En los negocios, al igual que en la medicina, una sola medicina no puede curar todos los males .

4.4. CONVIRTIENDONOS EN USUARIOS Y CONSUMIDORES INTELIGENTES DE LA TEORIA

Los gerentes que enfrentan un determinado problema, estaran interesados en acortar la busqueda de

la solucidn: ¢qué teoria puede ayudarles en este caso? ¢como pueden diferenciar una teoria mala de

una buena? ¢como saber cuando una teoria esta suficientemente desarrollada y sus categorias estan

basadas realmente en vinculos causales entre las circunstancias, las acciones, y los resultados y no

en meras coincidencias o aparentes atributos correlacionados?

A continuacion se presentan ideas para evaluar cudn apropiada es una teoria o0 un conjunto de

recomendaciones:

Siempre son muy utiles aquellas investigaciones que simplemente describen el fenémeno,
pues son la base para subsecuentes esfuerzos de categorizacion, que expliquen lo que
determina la ocurrencia del fendbmeno en cuestion.

Cuidese del “efecto rebaiio”. La mayor parte del tiempo las nuevas categorias no invalidan
completamente el pensamiento ya establecido; aunque pueden ofrecernos perspectivas
frescas sobre como pensar y actuar contingentemente.

iMucho cuidado! con utilizar s6lo el primer paso de la construccion de la Teoria para guiar
las decisiones de su empresa, ya que podria facilmente enviarle a usted, como a nuestros
antiguos aviadores, a una expedicion con sus propias alas emplumadas.

La conclusion de una investigacion casi nunca puede considerarse la palabra definitiva. El
progreso viene de refinar una y otra vez las teorias que explican situaciones en las cuales
esas mismas teorias han fallado previamente.

Diferenciar las teorias utiles, de las que no lo son, permite a los editores seleccionar sus

publicaciones y a los gerentes, escoger cuales articulos deben leer y en cuales confiar.
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CAPITULO V
EL FUTURO DE LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS / *

INTRODUCCION

Esta parte de la investigacion, constituye una severa critica a las EN, las cuales adolecen de un
concentrado enfoque racionalista que busca sistematicamente respuestas precisas a los problemas
administrativos. EI ambiente de los negocios y de las empresas en la realidad, es demasiado incierto,
cambiante, turbulento y ambiguo como para ser capturado por el método analitico tradicional, es por
ello que las EN deben modificar su enfoque y permitir perspectivas mas abiertas, que entiendan la
complejidad del ambiente actual, que cambien su enfoque centrado en disciplinas aisladas, porque
impide la necesaria vision multidisciplinaria e integrada, tipica de los problemas reales, y de igual
manera promover un sistema educativo que motive la reflexion académica.

El Gerente formado en ese contexto debe comprender que la Administracion es una ciencia y que
debe avocarse a esa tarea como una profesion, que los conocimientos y conceptos deben contrastarse
con la realidad de los negocios y con la practica, procurando sentirse comodo en un mundo
crecientemente lleno de informacién insuficiente e imprecisa, de tendencias paraddjicas y
contradictorias, de complejidades e incertidumbres, debido a que la marca distintiva de un gerente
exitoso consiste en tomar “decisiones sensatas” en un mundo con esos atributos; por lo tanto, esas
escuelas deben capacitar al gerente para que encare estos nuevos ambientes turbulentos y sugiere
algunas ideas para el cambio curricular. El paradigma actual de las EN, ya no se adapta al ambiente
antes descrito, en donde la administracion todavia no ha desarrollado su identidad profesional.

Los MBAs, simples empresas lucrativas, impulsadas por el mercado, han entrado en crisis, crecen
simplemente con cursos complementarios que ensefian valores y conductas que los han conducido a
una desenfrenada codicia y enriquecimiento personal; no deben apartarse de su noble propdsito de
humanizar la educacion para generar lideres conscientes y de noble vision, no gente miope o simples
tecndcratas; su crecimiento constituye la mejor evidencia de que el modelo si estd funcionando,
reconocidos empresarios y ejecutivos poseen un Master, pero ¢cuanto crédito merecen? -sélo en
EEUU, que constituye un verdadero iman para gente talentosa, con sofisticados mercados de capital
de riesgo, innovaciones tecnoldgicas y un ambiente muy propicio para los negocios- esa pregunta,

entonces, seria muy dificil de contestar. Estados Unidos ha perdido su predominio en cuanto a
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investigacion y docencia en este campo, a nivel global, confirmando asi la crisis de los MBAs y la
necesidad de renovacion.

Con el nacimiento de las Universidades Corporativas como la Carnegie Foundation y la Ford
Foundation y otras, se han logrado avances tanto en teoria como en la practica, tan es asi que
numerosos Ndbel en Economia han sido otorgados a profesores que mayormente han ejercido en las
EN y no en los departamentos de Economia.

Muy sofisticados modelos matematicos subyacen en tales investigaciones, que tienden a enfocarse
en problemas bien definidos, en lugar de la confusa ambigtedad del mundo real, influidos por las
disciplinas académicas, o por la economia, que seria la envidia de la fisica. Los académicos en el
campo de los negocios se han preocupado con las soluciones de equilibrio y optimizacion, en donde
lo que verdaderamente cuenta, es la elegancia analitica.

En 1980, este enfoque tan reduccionista fue muy criticado en un famoso articulo de la HBR, que se
referia al declive relativo de Estados Unidos con respecto a Japdn y Alemania en ese tiempo, siendo
ahi donde se enfatizaban las fallas en la formacion ejecutiva como una de las causas principales de
ese declive y mucho mas que por la pretendida regulacion gubernamental; los factores fiscales o
impositivos; el corto placismo; los sindicatos; los altos precios del petroleo; las nuevas tecnologias.
La culpa, segun ese articulo, recaia mas bien en el excesivo énfasis de las técnicas analiticas, las que
provocaron un cambio en el enfoque de los gerentes, pasando de las preocupaciones por el
desarrollo tecnoldgico vy la estrategia de largo plazo, a enfocarse mas en las técnicas de gestion de
portafolio; control financiero; gestion de operaciones y la optimizacién de corto plazo.

El mundo de hoy, impulsado por la innovacion tecnoldgica, la globalizacion, la turbulencia
geopolitica, las inquietudes sobre el cambio climatico y los cismas ideoldgicos, la simple nocién de
equilibrio pareceria un pintoresco artefacto mas propio de un mundo anterior, méas sencillo que el
actual. EIl cambio iniciado en 1960, junto con algunos rasgos sobresalientes de la nueva economia
globalizada, basada en el conocimiento, nos obliga a repensar el actual paradigma educativo y de
investigacion empresarial, asi como quizé la propia naturaleza de las instituciones universitarias y el
rol de los centros de educacion ejecutiva dentro de ellas.

En la medida que las Universidades ya no tienen el monopolio de la ensefianza superior, como es el
caso en que el buscador google declara que su mision consiste en "organizar el conocimiento a
escala mundial”, o desde que las Universidades corporativas florecen, las firmas de consultoria se

convierten por derecho propio en verdaderos tanques de pensamiento, el Internet facilita el
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aprendizaje a distancia; entonces ya estamos ante una nueva era, a raiz de lo cual, los MBAs pueden
convertirse en sélo uno de los focos de conocimiento. Por lo que para continuar siendo relevantes,
deben identificar claramente sus ventajas comparativas a la luz de los cambiantes desafios que los
negocios enfrentan hoy, y que probablemente enfrentaran en el futuro.

El fracaso de las empresas establecidas para encarar profundos cambios es algo que ha sido
reconocido, mas ahora que la sabiduria convencional sostiene que agresivos rivales externos se
hacen de importantes ventajas, o cuando un nuevo modelo de negocios amenaza a un mercado ya
existente, 0 a un determinado régimen tecnoldgico, entonces la medida en que ésta nueva dindmica
industrial refleja las deficiencias en la educacién corporativa es muy complicado, ya que los lideres
de las grandes empresas que han perdido cuota de mercado a menudo poseen titulos de algin MBA.

Algunos opinan que la particular cultura de un MBA inculca una mentalidad sumamente racional y
reduccionista, que puede ser muy Util en el mundo de los negocios en periodos de estabilidad y
ambientes de certidumbre, pero no cuando se cierne en el ambiente la discontinuidad, es en esos
periodos cuando se requiere la conducta propia del emprendedor, es cuando empresas tienden a ver
los mercados de una manera restrictiva, mientras que los verdaderos innovadores se enfocan en los
espacios vacios del mismo. En ninguna parte son mas evidentes esos desafios que en el ambito de
las tecnologias emergentes, en donde la incertidumbre y la complejidad son el pan de cada dia.

Lo anterior podemos verlo como un revelador microcosmos para las condiciones que cualquier
empresa debera enfrentar. Cuando se confronta una gran ambigiiedad, el éxito comercial depende
del desarrollo de un conjunto de capacidades, herramientas y enfoques diferentes, y no de lo que
ofrecen tradicionalmente los modelos de negocios en las industrias méas estables.

A modo de ejemplo, podemos citar algunos desafios que enfrentan los ejecutivos de las empresas y
que insisten en la necesidad de un nuevo enfoque para la educacién ejecutiva: Se necesitan fuertes
compromisos, pero también abrir todas las opciones; los ganadores son a menudo pioneros, aungue
la mayoria de ellos fracasan debido a lo cual necesitan apalancar competencias y para ello la
separacion organizacional resulta de crucial relevancia.

Por otro lado, cuando la competencia es intensa, aun los ganadores necesitan colaboracion, en donde
concentrarse es la clave del éxito, por ello se deben examinar bien los espacios periféricos. De igual
manera podemos citar algunos desafios que enfrentan las EN, en lo que se refiere a: Docencia,
Investigacion y Gobierno Institucional. En cuanto a Proyeccion Social, las EN difieren

sustantivamente, aungque ambas son verdaderas empresas del conocimiento.
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Los desafios antes mencionados se insertan en un contexto organizacional ya existente que presenta
varios obstaculos. Por ejemplo, el paradigma del titulo otorgado en un MBA continuara siendo un
producto muy apreciado por el mercado ya que posee un estandar de clase mundial; por ello pocas
escuelas establecidas se atreverian a reinventar algo que les ha sido tan rentable durante mucho
tiempo. La batalla por lograr financiamiento y una comoda cuota de mercado aun no parece requerir
de una urgente innovacion, tampoco el bien protegido sistema que garantiza la estabilidad laboral
para los correspondientes docentes e investigadores.

Es decir, seria un suicidio para un MBA intentar investigaciones menos convencionales realizadas
por profesores jovenes sin que estos sean conducidos 0 monitoreados por los mas experimentados.
En consecuencia, el status quo académico se reproduce indefinidamente y resultaria especulativo
afirmar cuales modelos organizacionales seran los mas exitosos en el futuro. Sin embargo, el éxito
de esas escuelas quizas ya no pueda ser definido simplemente en términos de su localizacién o
activos fisicos, sino por su red de relaciones institucionales, su propiedad intelectual y las relaciones
con los grupos de interés mas importantes.

Los docentes ya no se dedicardn a su tarea en una misma institucion, sino que mantendran abiertas
sus opciones en varias, de manera itinerante, en donde las relaciones con los estudiantes y antiguos
alumnos puede verdaderamente extenderse mas alld de la vida de cada individuo, en términos de
docencia, apoyo financiero y gobierno institucional.

Es importante indicar que las escuelas exitosas del futuro tendran que forjar sélidas alianzas con
instituciones rivales asi como con las corporaciones y otros grupos de interés. Sin embargo, seguir
buscando metas desafiantes crea una dindmica organizacional que a menudo conduce a la
innovacion y, como tal puede dar un estimulo a la investigacion empresarial, que hoy se ha
convertido en algo marginal y poco original. El enfrentarse con problemas puede generar ideas y
principios que cambien sustancialmente la naturaleza de la educacion e investigacion.

Ademas, requeriria estudiar en profundidad, cuando y coémo las firmas pueden reinventarse
exitosamente a si mismas, lo que supone investigar sobre temas tan desafiantes, como el rol jugado
por el emprendedor, la gestion del cambio, el liderazgo, los incentivos y la vision estratégica. Hoy
mayormente las innovaciones se hacen en referencia a los planes de estudio, especialmente en

cuanto a enfatizar en un Master ejecutivo o un Master académico.
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5.1. ADOPTANDO LA AMBIGUEDAD Y LA PARADOJA

La capacidad de convivir con esas ambigiiedades y periédicamente re-conceptualizarlas, puede ser
quizas lo més importante que debe desarrollar un gerente moderno, ya que es la extrema
complejidad del juego y su tortuosa estructura de recompensas, lo que hace tan valioso para las
empresas, aprender a jugarlo bien. Ese nuevo juego se extiende a los desafios ya identificados en el
particular dominio de la innovacion tecnoldgica.

En la medida que aumenta la incertidumbre y complejidad, debemos desarrollar un nuevo enfoque,
donde articular y dominar un nuevo modelo requerird un cambio significativo en nuestra formacion,
aun dominada por una ciencia reduccionista, analitica y muy paradigmatica. EI enfoque reinante,
que por razones histdricas tiene sus raices en la economia y las finanzas, parece ser sumamente
defectuoso en sus premisas basicas acerca de la racionalidad humana y por su concentrado enfoque
en el concepto del equilibrio, asi como procurar maneras muy restrictivas de soluciones analiticas.
Basados en el estudio de las tecnologias emergentes e innovacién, muchas areas de negocios
requerirdn nuevos enfoques que en su conjunto conduzcan a un nuevo modelo para la practica de
los negocios, por lo cual es prematuro determinar con alguna precision el nuevo paradigma para los
MBAs, siendo posible que incluya algunos elementos ya enumerados, lo innegable es que la
docencia siempre estara estrechamente vinculada con el mundo real.

Otro critico desafio, a escala mundial es en el campo de lo ideoldgico, donde el nuevo paradigma
consiste en ayudar a restaurar la reputacion global de la empresa como una fuerza para el bien, en
lugar del mal, en el mundo. La idea de una corporacién maléfica, los conflictos de intereses en Wall
Street en la economia real, el unilateralismo de Estados Unidos, la extrema desigualdad de la
riqueza, la indiferencia con los temas ambientales, los cismas ideoldgicos entre las diferentes
religiones y el temor a la biotecnologia, han fomentado un clima de escepticismo acerca del
progreso de la ciencia y en consecuencia, del mismo capitalismo.

En parte, estos problemas provienen del paradigma de pensamiento convencional, tal como se
ensefia en los MBAs y mas alla de sus muros, lo cual favorece a la maximizacion de las ganancias
en el corto plazo y soluciones centradas en las firmas, con limitada consideracién a las
consecuencias sobre el mas amplio ambiente social, cultural o institucional. ;Qué tan bien pueden

los paradigmas convencionales manejar la implacable marcha de la tecnologia, el aumento de la
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pobreza global y los peores efectos de la sobrepoblacion, que es la que més esté relacionada con la
destruccion de nuestro medio ambiente?

Para resolver estos graves, y aparentemente insolubles problemas, necesitamos hallar un mejor
balance entre la competencia y la colaboracion, tanto en las industrias, como en el gobierno. Cada
vez mas la legitimidad de los negocios esté bajo ataque y por ello los lideres de la academia y de los
negocios deben construir un ejemplo mas poderoso que el de la simple empresa basada en el
mercado, sobre todo cuando se gestiona dentro de sociedades abiertas y democréticas y con ello

hacer de la empresa algo bueno para el mundo en el largo plazo.

5.2. CONCLUSIONES

= EIl paradigma vigente es el enfoque tradicional, reduccionista, muy centrado en modelos
analiticos, utiles en tiempos de estabilidad que buscan respuestas precisas a los complejos
problemas de administracion.

= EI ambiente de los negocios actuales es incierto, cambiante, turbulento, ambiguo,
paradojico y contradictorio.

= Las Empresas lucrativas impulsadas por el mercado, han entrado en crisis, ensefian valores
y conductas, en donde lo Unico que cuenta son los muy sofisticados y elegantes modelos
matematicos.

= Las Universidades ya no tienen el monopolio de la ensefianza superior.

= El problema radica en el ambiente organizacional de las EN.

= Su estructura organizacional debe estar orientada hacia la investigacion/docencia.

= El sistema en general -el ambiente profesional- no favorece al trabajo del Profesor, para lo
cual se les debe otorgar incentivos a los que se dediquen a la reforma académica y a los que
demuestren que en su practica cotidiana hacen uso de una buena pedagogia y didactica.

= Laformacion que los gerentes reciben en las EN debe hacer hincapié en la Moral y la Etica.

= Las Reforma Curricular en las EN es urgente; debe ser un modelo educativo que promueva
la reflexion académica, asi como la aplicacion préactica, porque la marca distintiva de un

gerente exitoso consiste en tomar decisiones sensatas para la comunidad empresarial.
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» Los desafios para los gerentes en cuanto a sus competencias son: fuertes compromisos,
abrir opciones, pioneros, innovadores, apalancar competencias, estructura, colaboracion y
deben tener presente que siempre hay espacios en el mercado.

= Los desafios para las EN se presentan en tres aspectos fundamentales: Investigacion,
Docencia y Gobierno Institucional. No se debe perder de vista que las EN son verdaderas
empresas del Conocimiento. En el caso de la Proyeccion social, se debe considerar que las
empresas, y las personas que conducen esas unidades productivas son agentes de cambio
para la sociedad por el papel que desempefian en el desarrollo social y productivo de los
pueblos y en la construccion de un mundo mas humano. Son los pueblos los que determinan
la clase de universidad que necesitan y un dia no muy lejano, éstos les pediran a sus

universidades que le rindan cuentas por el trabajo desarrollado.

CAPITULO VI
RECOMENDACION:
ES HORA DE CONVERTIR A LA ADMINISTRACION EN UNA VERDADERA PROFESION™

INTRODUCCION

Esta investigacion explora las diferencias entre la administracion y una verdadera profesion. La idea
de que la Administracién es una profesién que no es nueva, se puso en marcha en EEUU hace un
siglo, con la fundacion de la Universidad de la Nacion en la que se basaron las EN.

Una vanguardia de iluminados emprendedores institucionales, tanto académicos como lideres
empresariales, vieron en el auge de la gran empresa, un profundo desafio para el actual orden social.
Cuando empezaron a vender participacién de sus acciones al publico, trajeron consigo la dispersion
de la propiedad y el control, en multitud de partes interesadas (accionistas, grupos de trabajadores,
funcionarios de gobierno), todos reclamaron el derecho a dirigir estas nuevas y poderosas entidades.
La EN, a su vez, fue concebida como una forma de legitimar a otro grupo que reclamaba el derecho
a controlar la titularidad de la empresa publica: Los administradores. Los dirigentes de la EN
propusieron garantizar que la gran corporacion debe proteger los intereses de la sociedad volviendo
a los administradores a la practica de su profesién de buena fe, con base en su educacién, sus

certificados y un codigo de conducta de acuerdo a lo que aprendieron a lo largo de sus estudios.
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En la Gltima década, los administradores han perdido legitimidad frente a una ruptura institucional
generalizada de confianza y de sus politicas empresariales. Para recuperar la confianza de la
sociedad, los lideres deben entender que su papel va méas alla de su responsabilidad hacia los
accionistas, también deben incluir un compromiso civico y personal, a su deber institucional como
custodios de los recursos que les han confiado los accionistas. En otras palabras, finalmente llegé la
hora de convertir a la Administracion en una verdadera profesion. Esa ambicién hasta ahora no ha
encontrado el momento preciso para poder realizarse.

Las verdaderas profesiones tienen codigos de conducta, el significado y consecuencias de esos
cbdigos, es parte de la educacion formal de sus miembros. La Junta de Directores, estd compuesta
por respetables miembros de la profesion que supervisan las actuaciones de los demas miembros. A
través de estos cddigos, las instituciones profesionales acuerdan un contrato social implicito con los
demas miembros de la sociedad: Confian el control jurisdiccional sobre esta importante categoria
profesional. A cambio, los profesionales prometen, “nos aseguraremos de que nuestros miembros
no solo sean competentes y dignos de su confianza para realizar las tareas que les han confiado,
sino que las tareas se llevaran a cabo con altos estandares de calidad e integridad”.

En definitiva, una profesion implica el buen funcionamiento disciplinario de sus instituciones ante
la necesidad de frenar la mala conducta, porque la conducta es una parte de la identidad de los
profesionales, la imagen de si mismos, por lo que la mayoria se sienten motivados a mantener. La
reivindicacion de que los administradores son profesionales no resiste el escrutinio cuando se
compara la administracién con una verdadera profesiébn como la medicina y el derecho. En
principio, no hay razon para que la administracion no pueda tratar de convertirse en una profesion.
La falta de un codigo para los administradores ha permitido que profesionales de otras disciplinas,
ejerzan la administracién sin mayor reparo. Pero no vemos a un administrador defendiendo a un

acusado ante un tribunal o dirigiendo la construccion de una carretera o de un edificio.

6.1. (LA EDUCACION GERENCIAL SUMA VALOR?

Gracias a la television, peliculas, videos, Internet y libros, la educacion de médicos y abogados se
ha convertido en un material de leyenda. Normalmente, los verdaderos profesionales estan
sometidos a un intenso periodo de tres a cuatro afios del programa de postgrado. Al terminar su

periodo de estudios, obtienen la acreditacion formal para practicar, luego de pasar por un examen
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estatal o federal disefiados para probar su dominio del cuerpo de conocimientos de su grado de
educacion ostensiblemente concedido.

Una vez pasan esta prueba, tienen que invertir en una determinada cantidad de formacion clinica y
educacion continua para mantenerse al dia de la evolucion de los conocimientos; ademas, en
algunos campos, los profesionales ya acreditados deben pasar més exdmenes periddicamente para la
re-certificacion de sus licencias.

Los administradores no tienen que hacer frente a tales desafios. Aunque los MBAs han sido el
postgrado de mas rapido crecimiento en los Gltimos veinte afios, estos exdmenes No son un requisito
para convertirse en gerente; los gerentes no tienen que sentarse a realizarlo para demostrar su
conocimiento incluso al final de un MBA y mucho menos estar al corriente de los avances del
conocimiento en su campo, ya que para ellos no hay ninguna obligacion en cuanto al conocimiento
de inversion en nuevos e innovadores derivados financieros o entidades de propdsitos especiales;
por ejemplo, aun cuando ellos son requeridos para dar consejos que son necesarios para aprobar
transacciones potencialmente riesgosas. Por lo contrario, los datos sobre la matricula en programas
de educacion ejecutiva ofrecidos por las EN sugieren que las personas que ya poseen un MBA, es
menos probable que inviertan en el aprendizaje permanente en la forma de educacién continua.

Por otra parte, las instituciones que podrian participar en la elaboracion de un plan para convertir a
la administracion en una verdadera profesion, en El Salvador podrian ser: Los administradores
actuales; la Asociacion de Profesionales en Administracion de Empresas (ASPAE), el Colegio de
Profesionales en Ciencias Econdmicas (COLPROCE); e incluso los mismos estudiantes de las EN.
En todo caso, es la misma sociedad la que debe exigir a su Universidad la clase de profesional que
necesita, como parte del control social, porque la sociedad navega, sin saberlo, en condiciones de
alienacion deshumanizante; de derechizacion del analisis socioldgico y de deificacion fetichista del
valor real de las cosas y sujetos dentro de la consciencia social, porque la reaccion, el colonialismo
intelectual, el consumismo feroz y los “buenos modales”, ejercen bien sus funciones de
reproduccion de las injusticias que son el resultado del sistema™"".

Las funciones de las instituciones apuntadas podrian ser: Evaluar la capacidad intelectual de
potenciales estudiantes de administracion; asi como examinar y acreditar los programas de estudio.
Por su parte, ASPAE, podria disefiar y administrar un examen de graduacién para todos los
profesionales y proponer los requisitos que deben aprobar para poder obtener su licencia para
ejercer, es decir un Certificado Profesional de Negocios otorgado por el cumplimiento de este
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requisito adicional. EI mismo 6rgano de gobierno podria elaborar las normas para los cursos de
educacién continua que los administradores tendrian que aprobar para mantener su licencia en el
tiempo, ademas la profesionalizacion de la administracion, de esta manera tendria el beneficio
adicional de ser mas facil para las empresas y los trabajadores al invertir en educacion continua.
Muchos académicos y profesionales de Administracion creen que su mejor dominio se adquiere mas
a través de la experiencia que a traves de la educacion formal, en otras palabras, aquellos que poseen
solamente el titulo universitario de Administracion no son mas efectivos que los que no lo tienen.
Incluso algunas personas van mas lejos, y estaran de acuerdo con que la educacién superior no es
mas que un dispositivo de sefalizacion.

Ir a una EN permite a las personas tener una sefial creible de su mayor compromiso con la carrera de
administracion, de modo que en ausencia de evidencia empirica, la idea que la gente puede mejorar
la practica de la administracién por el dominio de algun cuerpo de conocimientos se basa en la fe.
Ademas, es aceptable pensar que la practica de la administracion puede beneficiarse del buen juicio
derivado de un cuerpo coherente de conocimientos formales y, a continuacion, impulsar a la
administracion en la direccion de ser una verdadera profesion. Eso no es subestimar la importancia
de la experiencia o habilidades que no pueden ser faciles de ensefiar, como el ejercicio de un buen

juicio y convertirse en un administrador mas eficaz.

6.2. (EL PROFESIONALISMO AHOGA LA CREATIVIDAD?

Si los administradores profesionales son los Unicos encargados en gestionar empresas, podriamos
cortar el genio creativo de personas como Bill Gates y Sam Walton, que no fueron estudiantes de
administracion, pero han tenido mas impacto en el progreso econémico que la inmensa mayoria de
los administradores profesionales o ¢hubieran sido mejores?; ¢la medicina hubiera progresado méas
sino se hubiera profesionalizado?, lo que si sabemos es que el ritmo de descubrimiento y creatividad
progreso de manera mas acelerada en la medicina una vez que se convirtié en profesion.

El requisito para dominar un cuerpo de conocimientos no obstaculiza la audacia de los nuevos
pioneros ni de la innovacion, sino que, por el contrario, la existencia de un cuerpo comun de
conocimientos actuales ha acelerado e impulsado la innovacién. Del mismo modo, la
profesionalizacion de la medicina también ha disminuido en gran medida el dafio que pudo ser

hecho por médicos sin formacion, igualmente el dafio que podrian causar a la sociedad
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administradores sin formacién -en particular en un mundo méas complejo, incierto, paradojico y

globalizado- no puede ser subestimado.

6.3. ;PODRIA ADOPTARSE UN CODIGO PARA LA ADMINISTRACION?

La mayoria de codigos exitosos, como el antiguo juramento hipocréatico de los médicos, establecen
los ideales y los fines sociales que los miembros de la profesion adoptan. Los codigos tienen una
enorme influencia porque proporcionan directrices de como el ocupante de una funcion deberia
comportarse. Que pueden desencadenar fuertes emociones positivas tales como el orgullo (cuando
uno acttia de una manera que el cédigo ejemplifica) e igualmente fuertes emociones negativas tales
como la culpa o la verglienza (cuando uno actta de forma en que violenta el cddigo), que son las
consecuencias de tener que sufrir el castigo.

Los codigos Y sus instituciones de apoyo también ayudan a definir un contrato social implicito entre
los miembros de la profesion, ya que mediante el establecimiento de una norma para la inclusion,
ellos crean y mantienen un sentimiento de comunidad y obligacion mutua que los miembros tienen
hacia los demés y hacia la profesion.

Estos bonos configuran el capital social de una profesion, el capital que se construye con la
confianza y reduce grandemente los costos de las transacciones entre los miembros de la profesion,
asi como entre la profesion y la sociedad. No hay ningan misterio en el proceso de establecimiento
de un cddigo profesional para la administracion: al articular el cédigo, los estudiantes se familiarizan
con él durante todo el proceso de su educacion formal; en donde se exige a los estudiantes adoptar el
cédigo como parte de su licenciatura profesional o certificacion para la practica, y se crean 6rganos
de gobierno para controlar su cumplimiento; establecer protocolos para el debido proceso y para
revisar las infracciones, y administrar las sanciones, seglin sea necesario.

Por otra parte, el reto en la escritura de un codigo radica en la creacion de un consenso amplio, con
un objetivo apropiado y propdsito social de la Administracion, asi como de las normas para la
persecucién de estos objetivos, en ese sentido parece que hay dos escuelas de pensamiento sobre
este tema profundamente divididas.

Una escuela anclada por los economistas como Milton Friedman; en donde se sostiene que el
objetivo de la administracion deber ser tinica y exclusivamente “maximizar la riqueza del accionista
utilizando los medios consistentes en hacer valer las leyes y las costumbres; permitiendo que los

mercados y el Estado se hagan cargo del resto".
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Y la otra escuela, establece que “la corporacion es una institucion social que permite a los
individuos unirse para la creacion de valor que no pueden crear los trabajadores por separado”; tal
como lo escribid el tedrico organizacional Chester Barnard hace mucho tiempo. En este punto de
vista, el proposito de la Administracion es equilibrar de manera legitima y sensata los reclamos de
los interesados, porque con el trabajo conjunto de todos ellos, se crea valor y ambos puntos de vista
tienen sus fortalezas y sus debilidades.

6.4. ;CUAL DEBE SER EL CONTENIDO DE UN CODIGO?

El codigo debe estar inspirado en la forma en que los médicos y los abogados, miembros de
verdaderas profesiones, definen su propdsito. Los médicos buscan mantener la salud de sus
pacientes. Del mismo modo, los abogados tratan de garantizar que se haga justicia para sus clientes;
entonces, ¢cuél es el paralelo para los administradores?, las sociedades modernas tienen un enorme
interés en la creacion de organizaciones que gocen de la confianza del pablico y que sean capaces de
movilizar recursos para crear un valor economico mayor que el costo de oportunidad de los
utilizados, es por ello que los Administradores, deben ser agentes de los intereses de la sociedad en
este esfuerzo. Ademas, la sociedad otorga a las empresas el status de personas juridicas con el fin de
que rindan cuentas de su conducta, como cualquier otro ciudadano.
La presente propuesta debe entenderse desde dos perspectivas:
= Primera, la del accionista, ya que afirma explicitamente la importancia de garantizar
que la empresa crea valor. Las empresas que destruyen valor, dafian no sélo a sus
accionistas, sino también la mas amplia confianza social en las empresas, que dudan
de su capacidad de crear valor;
= Segunda, la de las partes interesadas, ya que se reconoce explicitamente que, para
garantizar la legitimidad de las acciones que se estan realizando, la empresa debe
satisfacer las legitimas reclamaciones que los grupos de interés le formulan, en este
sentido debe haber un compromiso de parte de la administracion.
Por lo tanto, es mejor que los administradores tengan un propdsito superior -la vision de la sociedad
como su ultimo cliente y los intereses de la sociedad es vibrante y sostenible- la creacion de valor
por parte de las empresas debe ser su principal objetivo. ¢;Quién diria que con el presente argumento
se les requiera a los administradores proporcionar una justa oportunidad a todos, libre de prejuicios

y una medida de su respeto por la igualdad de todos los seres humanos? La libertad de
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oportunidades no s6lo es emblemética de una sociedad justa, sino también del corazén de una
sociedad economicamente vibrante.

En base a ello los administradores deben ejercer su poder con humildad, respeto -protegiendo y
garantizando los intereses de aquellos que no tienen poder-, y escuchar las voces de los que no
gozan del derecho de decision. El cddigo debe recordar a los administradores su obligacion de
honrar y seguir la reputacién de la profesion en su conjunto, por sus acciones como
Administradores, asi como por su compromiso de desarrollar y hacer cumplir el codigo.

Los administradores de hoy se encuentran entre los menos confiables de la sociedad, de modo que
recuperar esa confianza para la profesion de la Administracion debe ser considerada como una

importante responsabilidad de todos los administradores individualmente.

6.5. ¢EL CODIGO PODRIA SER LA DIFERENCIA?

El codigo debe obtener el apoyo suficiente para ser ampliamente adoptado por la profesion, ya que
al analizar los casos como el de Enron, Worldcom, Parmalat y otros, uno podria decir: EIl cddigo de
ética de la empresa, que fue ampliamente alabado, ahora se ha convertido en un simbolo del engafio.
Si una empresa relativamente pequefia, con un grupo social mas o menos coherente, no puede hacer
cumplir dichos cédigos, ¢como puede ser posible que uno pueda imaginar que un gran colectivo tal
como los citados, iba a ser capaz de cumplirlo?

La respuesta se puede encontrar en el trabajo del cientifico politico Robert Axelrod el cual sugiere,
que una orientacion ética compartida y un conjunto de ideales comunes a nivel profesional pueden
ser cruciales para orientar el comportamiento de los individuos a nivel de la empresa.

Los ideales, 0 metas-normas, tal como Axelrod lo Ilama, surgen en parte de un sentido de vocacién
interior -la conviccién de que se esta haciendo un trabajo con un sentido positivo que es Util-,
también surgen por el compromiso adquirido; las sanciones y la vigilancia entre comparieros. De
esta manera, segun el autor, contribuyen a la capacidad de que la misma profesion pueda
autogobernarse: Asi que el hecho de que los gerentes juren mantener un codigo profesional comun,
en la comprensién de que si violan el codigo podrian sufrir sanciones administradas por sus
compafieros; lo que hace mas probable que se adhieran a los codigos de cada empresa individual.
¢La institucionalizacion de un codigo implica aumentar la probabilidad de qué graves

irregularidades administrativas salgan a la luz? Mucha gente diria que no. La denuncia de
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irregularidades o poner atencion a la mala conducta de un compafiero es, sin duda, un hecho mucho
mas raro en el conjunto de verdaderos profesionales que en el conjunto de no profesionales.
Estos argumentos tienen méritos, cuando la sociedad no ejerce control, ya que no niega el hecho de
que efectivamente deberian denunciar. Por lo tanto, cuando esos mismos controles se debilitan, se
recomienda que la profesion y los mismos profesionales vuelvan a su contrato social, o corren el
riesgo de perder la confianza de la sociedad.
Asimismo, la profesionalizacion de la Administracion podria frenar enormemente la mala conducta
de sus miembros. Aunque a menudo el publico se conmueve, cuando los médicos o abogados se
comportan mal o perdonan la mala conducta de sus propios compafieros, al menos la misma
sociedad queda conmocionada, debido a que espera lo mejor de ellos.
Por otra parte en el caso de malversacion de los negocios, ya no sorprende que se produzca o que no
sea reportado, aunque hay un contrato implicito que la sociedad tiene con las verdaderas
profesiones; les otorga privilegios, porque se pueden auto-gobernar pese a que no siempre lo pueden
sostener; sin embargo, crean una gran expectativa, mas que en un conjunto de no profesionales y,
por ende, un mayor grado de censura cuando las expectativas son violentadas.
Por ultimo habria que agregar lo siguiente:

Se sabe que el comportamiento de los seres humanos esté influenciado por las expectativas
puestas en ellos, de tal forma que si la administracion se considera una verdadera profesion, la

confianza puesta en los administradores y la de ellos mismos aumentaria.
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