LA EDUCACION ADMINISTRATIVA
EUROPEA

1. EL MODELO DE LA EDUCACION
ADMINISTRATIVA

Al examinar el modelo de educacion ad-
ministrativa en Europa, es util distinguir
entre dos tipos o niveles amplios de edu-
cacién administrativa.

El primero de ellos consiste en una edu-
cacion inicial en el campo comercial pre-
experiencial, previo a la practica admi-
nistrativa, el cual ocurre después de ha-
ber completado la educacion secunda-
ria, a veces, despues de un periodo de
educacion superior. Esto sucede antes
de que los estudiantes hayan tenido
cualquier experiencia administrativa im-
portante, aunque ya hubieran tenido un
empleo o desempefado un cargo en al-
guna industria. Se trata, en general, de
un primer grado o diploma, es decir, un
programa de pregrado o, en ocasiones,
una maestria en administracion comer-
cial que sigue directamente a cualquier
ofro tipo de educacion. Tales cursos son
ofrecidos por escuelas comerciales, uni-
versidades e instituciones vocacionales
superiores.

El segundo nivel consiste en capacita-
cion posterior, educacion continua, “for-
mation continue” o “educacion perma-
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nente”, la cual es parte del desarrollo
profesional de los administradores. Este
tipo de educacion puede tomar muchas
formas; maestrias ejecutivas en admi-
nistracién comercial, cursillos abiertos,
cursos de capacitacion dentro de las
empresas. Los cursos pueden ser para
todo tipo de administradores, a todo ni-
vel, desde supervisores hasta gerentes
y cubrir una amplia gama de métodos
y técnicas de administracion general y
especializada, lo mismo que el desarro-
llo de aptitudes administrativas y habili-
dades personales.

Se debe recalcar que, ya se trate de los
Estados Unidos o de Europa, sélo un
numero limitado de administradores ha
realizado estudios pre- experienciales
en administracion y comercio. La mayor
parte tiene una preparacion en otras dis-
ciplinas tales como ingenieria, ciencias,
economia, derecho, humanidades o se
ha abierto camino a través de la expe-
riencia practica.

Aunque a menudo se sostiene que se
debe dar prioridad a la educacion admi-
nistrativa post-experiencial, lo mismo
que a las estrategias para el desarrollo
y explotacion del potencial administrati-
vo, las companias le conceden diferen-
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tes grados de importancia a la capacita-
cion administrativa. Asi, en la practica,
se dan grandes diferencias. Algunas
compainias gastan hasta un cinco por
ciento de sus costos salariales brutos
en capacitacion, mientras que otras
gastan poco o nada.

En algunas companias, la persona en-
cargada del desarrollo empresarial tiene
vinculos directos con la junta directiva,
en otras, esta responsabilidad la asume
una division de capacitacion pertene-
ciente a un departamento de personal.
Sin embargo, en los ultimos anos, ha
habido un cambio hacia un mayor énfa-
sis en la educacion y desarrollo adminis-
trativo.

2. EDUCACION ADMINISTRATIVA.
EL MODELO DE LOS
ESTADOS UNIDOS

Al discutir sobre educacion administrati-
va e instituciones dedicadas a su ense-
nanza, el punto natural de referencia es,
todavia, los Estados Unidos. Por tanto,
se hara un breve bosquejo del sistema
de educacion administrativa de los Esta-
dos Unidos, como punto de referencia
para una discusion mas detallada del
sistema europeo.

La capacitacion pre-experiencial se im-
parte en los Estados Unidos en faculta-
des de administracion existentes enuna
gran variedad de universidades. Las fa-
cultades de administracion ofrecen cua-
tro anos de pregrado después de la edu-
cacion secundaria, conducente a un
grado universitario en administracion de
empresas. El énfasis sobre materias
empresariales, tales como mercadeo, fi-
nanzas, contabilidad y comportamiento
organizacional, ocurre predominante-
mente en los dos ultimos anos de estu-
dio, mientras que una parte sustancial
del primer ano y, en alguna medida, el
segundo ano, se enfocan mas hacia una
educacion de tipo general. Despues de
estos estudios, los nuevos profesiona-
les se dedican a trabajar durante algu-
nos anos antes de regresar a realizar
estudios de postgrado en administra-
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cién de empresas, los cuales, durante
unoy dos anos, dependiendo de la clase
de estudios de pregrado realizados y el
nivel académico de la institucion. Para
areas mas especializadas de la admi-
nistracion, por ejemplo, contabilidad o
finanzas, la maestria podria ser un
M.Sc.

Se presentan considerables variaciones
en cuanto al nivel académico de las fa-
cultades de administracion que ofrecen
estudios de pre- y postgrado. Sin em-
bargo, existe un muy impaortante control
de calidad, realizado por la Asamblea
Americana de Facultades Colegiadas
de Administracion (AAFCA). Solo unas
230 instituciones que ofrecen cursos de
pregrado y 225 que ofrecen estudios de
maestria tienen este privilegio. Una se-
gunda garantia de calidad se logra por
medio de la publicacion de listas en las
cuales aparecen las mejores institucio-
nes especializadas en el ramo. La
maestria ha crecido en popularidad des-
de la década de los 60, dando como
resultado la “produccion”, de unos
70.000 magisteres graduados tanto de
la AAFCA, como de otras instituciones.

En términos de contenido, en parte de-
bido a los criterios de acreditacion utili-
zados en el campo de la administracion,
los cursos obligatorios en los diferentes
programas de pregrado y postgrado
muestran grandes similitudes. Hablan-
do en términos pedagodgicos, las dife-
rentes facultades de administracion po-
drian colocarse en un continuo, en el
cual, en un extremo, apareceria el enfo-
que de la Facultad de Administracion
de la Universidad de Harvard, cuya me-
todologia se basa en estudio de casos
y, en el otro extremo, el enfoque mas
econométrico y cuantitativo de la escue-
la de Chicago.

La capacitacion administrativa post-ex-
periencial en los Estados Unidos se im-
parte a través de centros educativos es-
peciales, ligados a dichas instituciones
docentes comerciales y en amplias ins-
talaciones de capacitacion dentro de la
empresa. En Estados Unidos, la propor-
cion de educacion administrativa reali-
zada por fuera de las instituciones aca-




démicas, a través de “aulas empresaria-
les” organizadas por las companias, es
muy significativa. En las companias
mas grandes, la cantidad de ensefanza
equivale a la impartida en una universi-
dad importante. Algunos estudios han
mostrado que las companias de los Es-
tados Unidos, en total, estan gastando
una suma de dinero igual a la gastada
por universidades e instituciones de pro-
gramas a cuatro anos, tomadas en con-
junto. Hace pocos anos, esta cantidad
se calculaba en unos 40 mil a 60 mil
millones de dolares.

Existe una larga tradicion en relacion
con el patrocinio privado a las institucio-
nes dedicadas a la educacion adminis-
trativa en los Estados Unidos. A través
de la investigacion, la consulta y la par-
ticipacion conjunta en la ensefanza de
la administracion, se han creado estre-
chos vinculos -entre el personal acade-
mico y los empresarios. Ademas, se da,
entre los dos sectores, un valioso grado
de movilidad. La influencia de las aso-
ciaciones de postgraduados es, tam-
bién, una gran fuente de continuo con-
tacto y apoyo economico.

3. LA EDUCACION COMERCIAL
Y ADMINISTRATIVA EN EUROPA

Los sistemas educacionales nacionales
son unos de los principales pilares de
lacultura y tradicion nacionales. Por tan-
to, la gran diversidad europea se refleja
en la gran variedad de instituciones de
educacion superior y facultades de ad-
ministracion. La mayor parte de estas
instituciones en los Estados Unidos tie-
nen origen y tradiciones comunes, por
lo cual son mas facilmente compara-
bles. Su estructura basica y sus progra-
mas son similares; sus diferencias tie-
nen que ver, principalmente, con la ca-
lidad y enfoques pedagogicos. En cam-
bio, la educacion comercial y adminis-
trativa en Europa se desarrollo a traves
de una compleja variedad de institucio-
nes.

En comparacion con la situacion de los
Estados Unidos. la educacion adminis-

trativa profesional en Europa es, con
muy pocas excepciones, un fenémeno
relativamente reciente. La mayoria de
las facultades de comercio europeas
son creaciones de la postguerra’y su
expansion solo ocurrio en las décadas
de los 60 y 70.

La educacion generalizada en el campo
comercial y de los negocios tiene una
larga historia en Europa. Sus raices es-
tan en las revoluciones cientifica, indus-
trial y comercial de los siglos XVIl a XIX,
lo que llevo a una rapida expansion de
la demanda de personal técnico y cien-
tifico calificado. Muchas instituciones
vocacionales superiores europeas de
ahora y algunas facultades tuvieron su
origen en las escuelas técnicas y comer-
ciales que se desarrollaron como res-
puesta a estos cambios.

Las universidades europeas se nega-
ban a reconocerles a los estudios sobre
comercio y administracion el status de
una disciplina académica respetable; la
administracion comercial se considera-
ba un tipo sofisticado de entrenamiento
vocacional. De esta manera, se pusie-
ron las bases para las instituciones vo-
cacionales superiores, tal como sucedio
en el Reino Unido y Holanda. Francia,
por sulado, habia establecido en el siglo
XIX, a través de sus Camaras de Co-
mercio, su sistema de prestigiosas es-
cuelas de comercio; en Alemania, la
educacion comercial se caracterizaba
por la asociacion de materias del campo
de la administracion con las disciplinas
universitarias tradicionales, tales como
derecho o economia. En ltalia, la mayor
parte del trabajo se realizaba a través
de agencias privadas, pero, en general,
el personal administrativo europeo de
experiencia se reclutaba de entre aque-
llos que habian estudiado disciplinas
universitarias tradicionales.

El desarrollo de la educacién adminis-
trativa profesional recibié un importante
impulso a través del movimiento de la
“administracion cientifica” en los Esta-
dos Unidos en los anos 30. Alli se ha-
bian creado facultades de comercio a
finales del siglo XIX v principios del XX
con programas de pregrado y postgrado
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dentro del sector universitario. La dife-
rencia de “status” entre la capacitacién
vocacional y la académica, en los Esta-
dos Unidos, disminuy6é considerable-
mente al ofrecerse ambas en la misma
institucion universitaria.

La sequnda guerra mundial tuvo un gran
impacto sobre este modelo. La aplica-
cion de avanzados métodos técnicos y
cientificos a la politica y logistica milita-
res e industriales cred una gran concien-
cia de la importancia de la “administra-
cion cientifica”. La movilizacion, la capa-
citacion y la existencia de mano de obra
masiva vinieron a darle un nuevo éenfa-
sis a la administracion efectiva de los
recursos humanos.

A fines de la segunda guerra mundial
estas influencias convergieron con el
fuerte deseo de reconstruccion y estabi-
lizacion de Europa. Las agencias inter-
nacionales alentaron los esfuerzos coo-
perativos y, bajo el Plan Marshall de
ayuda, muchos industriales y adminis-
tradores visitaron los Estados Unidos
con el fin de estudiar técnicas de pro-
ductividad y administracion.

En la década de los 50 hubo una creen-
cia ampliamente difundida, de que una
de las mas importantes claves del pro-
greso de los Estados Unidos era su in-
version en la educacion superior y en
el campo de la capacitacion en materias
comerciales y administrativas. En los
anos 60, la mayor parte de los gobiernos
europeos se comprometieron con una
importante expansion de sus sistemas
de educacion superior y crearon progra-
mas especificos de educacion y capaci-
tacion en el campo administrativo. Va-
rios gobiernos europeos habian esta-
blecido agencias para promover la edu-
cacion en el campo de la administracion.
Se establecieron, o ampliaron, impor-
tantes escuelas europeas de adminis-
tracion, con base en el modelo de las
existentes en los Estados Unidos y mu-
chos profesores atravesaron el Atlantico
para recibir entrenamiento como profe-
sores y para realizar investigacion.

En las siguientes decadas, las institucio-
nes administrativas europeas lograron
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mas experiencia e independencia. Se
presiono para tratar de lograr una mayor
“europeizacion” y se dio mas énfasis a
la cultura, métodos y estilos europeos.
El crecimiento de la Comunidad Euro-
pea le ha dado impulso al desarrollo de
una cultura administrativa europea Yy,
aunque contindan existiendo estrechas
relaciones entre las instituciones euro-
peas de educacion y las de los Estados
Unidos, no existe ya la misma depen-
dencia respecto de la educacion admi-
nistrativa de los Estados Unidos.

La educacién comercial y administrativa
en Europa es ofrecida en la actualidad
por una sorprendente variedad de insti-
tuciones grandes y pequenas, publicas
y privadas, lo que refleja su diversidad
de origenes y oportunidades.

Las diferencias que existen a nivel na-
cional se manifiestan en los problemas
de equivalencias de calificaciones, tanto
en pregrado como en postgrado. En al-
gunos paises, la preparacion en pregra-
do y postgrado es comparable a la im-
partida en las Facultades de Comercio
de los Estados Unidos. Otras no ofrecen
titulo de pregrado y los estudiantes se
ven obligados a continuar estudios de
maestria directamente. En algunas se
ofrecen diplomas y certificados de bajo
nivel. Los periodos de estudio necesa-
rios para lograr un primer grado univer-
sitario pueden fluctuar entre tres y siete
anos. Esto ha dado origen a una gran
dificultad para establecer equivalencias,
especialmente en cursos de pregradoy
postgrado.

Las instituciones de comercio de cada
pais han buscado definir los requisitos,
tanto para aceptacion nacional, como
para establecer patrones de compara-
cion con las instituciones respectivas de
los Estados Unidos. Existe gran presion
sobre las instituciones europeas para
que desarrollen patrones de compara-
cion tales como los que ofrece la AAFCA
(Asamblea Americana de Facultades
Colegiadas de Administracion).

Las acciones tomadas por la Comuni-
dad Europea reflejan la naturaleza criti-
ca que los efectos de este problema tie-




nen sobre la movilidad profesional y el
reconocimiento mutuo de la preparacion
impartida. Directa o indirectamente, la
Comunidad Europea esta tratando de
remediar esta situacion. En cierto senti-
do, estos problemas tienen que ver me-
nos con la educacion post-experiencial,
la cual se enfoca mas hacia funciones
y necesidades especificas. Pero, aun
aqui, la europeizacion de la administra-
cion esta exigiendo cada vez mas eva-
luaciones de calidad de cursos simila-
res, ofrecidos en centros existentes en
los diferentes paises europeos.

Con toda seguridad, los pasos que se
estan dando hacia el desarrollo de sis-
temas de equivalencia de créditos en
cursos largos y cortos sobre capacita-
cion administrativa, arrojaran luces que
ayuden a la solucion de este problema.

4. CARACTERISTICAS ESPECIALES
DE LA EDUCACION
ADMINISTRATIVA EUROPEA

Dentro de este amplio panorama, exis-
ten ciertas caracteristicas de la educa-
cion administrativa europea que bien
valdria la pena observar.

41 La educacion comercial
pre-experiencial

Como se hizo notar anteriormente, exis-
teuna variedad de caminos académicos
anivel de educacion superior en Euro-
pa, por los cuales lograr una profesion
en el campo del comercio. Muchos cur-
sos de derecho, ingenieria, ciencias y
economia proporcionan alguna oportu-
nidad de estudiar los aspectos relacio-
nados con el comercio o la administra-
tion, aunque estos estudios tienden a
ser marginales al conjunto de cursos
esenciales de la carrera. Sin embargo,
fodos los paises europeos tienen aigu-
nos programas disenados con el fin de
proporcionar una preparacion superior
inicial en estudios comerciales o mate-
rias afines, tales como contabilidad,
mercadeo, computacion o recursos hu-
manos.

La demanda de educacion comercial
pre- experiencial de tiempo completo ha
reflejado la expansiéon masiva de la edu-
cacion superior en Europa, desde la de-
cada de los 60 en adelante. Mas recien-
temente, se ha presentado un cambio
en la demanda, derivado del interés de
los patronos y de un mayor énfasis vo-
cacional en la educacion, le cual se re-
fleja en un incremento de las matriculas
en materias comerciales superiores y
cursos afines. Con todo, mientras que
en Europa sélo el 25 por ciento, o menos
del grupo de edad entre 18-25 anos, se
encuentra involucrado en la educacion
superior, en los Estados Unidos, el por-
centaje correspondiente, para el mismo
grupo de edad, es del 50 por ciento.

Los cursos en Europa se caracterizan
por un umbral de seleccion que ocurre
a nivel de educacioén secundaria, antes
de los estudios de pregrado, mientras
que, en el sistema educacional de los
Estados Unidos, la seleccion principal
ocurre entre los niveles de pregrado y
postgrado.

Dado el sustancial incremento en el nu-
mero de estudiantes que se matriculan
para realizar estudios comerciales y ad-
ministrativos en los ultimos afos, existe
a nivel casi universal, una gran compe-
tencia para la seleccion del personal
que aspira a realizar estudios superio-
res de comercio de tiempo completo
pre-experienciales. No obstante, la na-
turaleza y rigidez de los requisitos de
seleccion varian. Algunas instituciones
exigen rigurosos examenes preparato-
rios, como el caso del “concours” (con-
curso) en Francia. Otras requieren exa-
menes de admision y entrevistas. En
casi todos los casos, los estudiantes de-
ben haber logrado altas notas en su
educacion secundaria. Sin embargo,
hay algunas excepciones, como es el
caso de estudiantes ya maduros. En al-
gunos paises existe un segundo perio-
do de seleccion después del primer ano
de estudios, el cual solo es superado
por un 50 por ciento del personal. La
edad de ingreso varia de acuerdo con
el pais, dependiendo de las exigencias
de experiencia industrial o prestacion
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del servicio militar. Por tanto la madurez
y motivacion de los estudiantes pueden
variar de pais a pais.

Los cursos pre-experienciales combi-
nan generalmente estudios en discipli-
nas basicas tales como economia, mé-
todos cuantitativos, ciencias del com-
portamiento y computacién, con estu-
dios funcionales como mercadeo, finan-
zas, administracion de recursos huma-
nos, organizacion comercial y derecho.
La mayor parte incluye estudios de po-
liticas comerciales y comercio interna-
cional.

Muchos requieren un periodo de trabajo
o la preparacion de un proyecto comer-
cial practico. La mayor parte de estos
cursos incluye areas mayores 0 meno-
res de especializacion con el fin de po-
sibilitarles a los estudiantes el que desa-
rrollen intereses y habilidades especia-
les y para capacitarlos para desempe-
nar roles profesionales especializados,
después de su graduacion. La experien-
cia de trabajo puede variar desde unos
pocos afos hasta un ano. Es bueno ob-
servar que, mientras que en los Estados
Unidos algunos cursos de caracter ge-
neral, tales como humanidades y cien-
cias sociales y naturales aparecen en
los dos primeros anos del pregrado, en
Europa estos estudios tienden a progra-
marse para las ultimas etapas del bachi-
llerato.

Estos programas iniciales sobre comer-
cio conducen a grados que naturalmen-
te varian en nivel, dependiendo de los
requisitos de seleccion, la duracion de
los estudios (generalmente de dos a cin-
co anos), la naturaleza del curriculum
y la intensidad del régimen de estudios.
La preparacion acreditada va desde un
certificado como “técnico” despueés de
dos anos de estudio, pasando por una
“licenciatura” despues de tres a cuatro
anos de estudio, hasta un postgrado o
diploma de maestria.

Aunque se ha experimentado sobre los
metodos de ensenanza, particularmen-
te con la utilizacion de computadores,
el enfasis principal continia sobre los
enfoques didacticos tradicionales con
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proporcicnes profesor-alumno gue va-
rian entre 1:15 y 1:40. En las institucio-
nes donde ocurren proporciones meno-
res, existe, generalmente, un mayor én-
fasis en la ensenanza en grupos peque-
nos, estudio de casos y evaluacion con-
tinua.

4.2 Educacion administrativa
post-experiencial

Si Europa quiere mantener un papel
economico importante en el mundo, ne-
cesita combinar un mercado intermo
consolidado con una concentracion so-
bre aquellos sectores economicos que
poseen el conocimiento. Esto, lo mismo
que el hecho de que los “ciclos de vida"
del conocimiento se reducen cada vez
mas, enfatiza la importancia de la edu-
cacion administrativa post- experiencial.
De igual manera, los recursos humanos
se consideran hoy en dia, dentro de las
empresas, como el elemento clave para
el éxito, como parte de la estrategia ge-
neral de la compania y de su lucro. Por
tanto, la administracion de los recursos
humanos se liga, cada vez mas, a la
esencia y fundamento de la empresa.

Varios factores pueden ilustrar esta ten-
dencia. Por ejemplo, el hecho de quela
funcion de desarrollo administrativo
este representada en la junta directiva;
que haya pasado del personal a ser una
responsabilidad de linea y que, cada
vez se gaste mas dinero en capacita-
cion.

Hablando en general, la educacion pue-
de contribuir al desarrollo de una perso-
na, de tres formas: proporcionandole
conocimiento, creandole habilidades y
cambiando sus actitudes. Lo que la edu-
cacion ofrece dentro del campo del co-
nocimiento es claro. Pero, en cuanto a
los otros dos campos, las instituciones
educativas estan también trabajando en
forma sustancialmente importante, a
menudo en estrecha cooperacion con
capacitacion directa en el trabajo, rota-
cion laboral, etc. Se debe reconocer, sin
embargo, que toda capacitacion post:
experiencial tiene limitaciones y que
solo puede jugar un papel complemen-



lario a las experiencias y actividades
que ocurren dentro de la empresa.

En la misma medida en que la educa-
cion administrativa post-experiencial ha
crecido en importancia, también ha ha-
bido una sustancial expansion de los
grupos a los cuales va dirigido este tipo
de educacion. Asi como el sector priva-
do ha experimentado un importante cre-
cimiento, en el sector publico existe una
tendencia notable hacia el incremento
del esfuerzo de capacitacion. Los pro-
gramas de desarrolio ejecutivo de los
anos 60 se dirigian especificamente a
administradores de nivel medio y se
concentraban en cursos de desespecia-
lizacion en el campo general de la admi-
nistracion. Hoy en dia, el personal al
cual va dirigido este tipo de educacion
varia desde administradores del mas
alto nivel, hasta gerentes de companias
y veteranos.

Los aportes dados a la capacitacion
post-experiencial siguen siendo desi-
guales. Las companias gastan, en su
mayor parte, algo asi como entre el 1
y el 6 por ciento de sus costos salariales
brutos en capacitacion dentro y fuera
de la empresa. De esta cantidad, en la
mayor parte de 'os sectores industriales
una parte sustancial se destina al sector
superior de la organizacion, el cual re-
presenta entre un 5 y 10 por ciento. Se
debe observar, sin embargo, que, a los
niveles superiores (de junta directiva,
por ejemplo). pocos asisten a sesiones
de capacitacion. Otra amplia categoria
de administradores. a la cual tampoco
se le proporciona mucha capacitacion.
esta constituida por los administradores
de edad (entre 40 y 50 anos) y los admi-
nistradores permanentes. Dada la cam-
biante naturaleza del mundo comercial,
existe una gran necesidad de utilizar la
experiencia disponible dentro de las em-
presas. A veces los esfuerzos se con-
centran demasiado en el personal jo-
ven.

Finaimente, se debe mencionar el uso
restringido del entrenamiento impartido
por administradores de pequenos nego-
cios. Algunas de las razones para que

se dé esta tendencia son las mismas
que se esgrimen en las empresas mayo-
res: carencia de tiempo, no necesidad
de reunirse, etc. Algunos elementos es-
pecificos juegan cierto papel en esta si-
tuacion. Existe, por supuesto, poca con-
fianza por parte de !os consultores e
instructores. Por tanto, los programas
de capacitacion pueden fallar en satisfa-
cer las necesidades de los clientes, ya
sea en contenido, presentacion o pro-
gramacion. Existe una gran necesidad
de encontrar la forma correcta de llegar
a esta audiencia, pues las investigacio-
nes demuestran que, después de la falta
de recursos economicos, una adminis-
tracion de baja calidad es la segunda
razon por la cual quiebran las compa-
nias pequenas. Hace pocos anos, la
Fundacion Europea para el Desarrollo
de la Administracion emprendié un atil
estudio con el fin de identificar los enfo-
ques en el campo de la capacitacion en
pequenas empresas, para encontrar po-
sibles soluciones.

Existe una amplia gama de "proveedo-
res” de educacion administrativa post-
experiencial en Europa. Por supuesto,
las universidades e instituciones de
educacion superior, en general, juegan
cierto papel en esto. Sin embargo, ellas
solo cubren una pequena parte de la
oferta. La mayor parte de este tipo de
educacion la proveen centros dedica-
dos a la educacion administrativa, los
cuales pueden serindependientes. pero
que a menudo tienen vinculos con otras
organizaciones tales como las camaras
de comercio, organizaciones patronales
o ciertas companias individuales, como
por ejemplo, casas editoras. Por otro
lado. firmas consultoras. agencias del
gobierno y grupos regionales interesa-
dos. tambien imparten una buena pro-
porcion de la capacitacion, sobre todo
a empresas peguenas.

La tendencia general a la que deben
conformarse los instructores es la cre-
ciente relacion entre capacitacién y fi-
nes organizacionales y mejoramiento
del rendimiento. Este tipe de orientacion
condujo, en la década pasada. a un in-
cremento de ofertas “a la medida”. Sin
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embargo, con el fin de evitar el enfoque
“miope” de empresa Unica, se han en-
contrado nuevas formas. Se han forma-
do consorcios de empresas para coope-
rar con las instituciones educacionales
en el diseno de cursos, tales como CE-
DEP en INSEAD.

Aungue el fenomeno de las “aulas em-
presariales” se encuentra menos desa-
rrollado en Europa que en los Estados
Unidos, muchas empresas europeas
estan llegando a acuerdos cooperativos
con ciertas instituciones educativas
para crear formas de aulas empresaria-
les en Europa. Si las instituciones edu-
cacionales europeas estan preparadas
para adaptarse a las necesidades espe-
cificas de las empresas, se dara un de-
seable movimiento de verdadera coope-
racion. Si la educacion superior no es
capaz de responder en esta direccion,
la alternativa sera la conformacion de
un sistema educacional de aulas empre-
sariales paralelo al sistema educacional
regular.

Los ofrecimientos de capacitacion en
administracion en Europa, desde la dé-
cada de los 60 han cambiado en dura-
cion, contenido y enfoque educacional.
Originalmente, la mayor parte de los
programas de desarrollo ejecutivo post-
experiencial eran largos, a menudo de
doce semanas o mas. Teniendo en
cuenta la demanda de programas mas
cortos, aungque mas frecuentes, los cen-
tros dedicados a la administracion han
adaptado sus “productos”. Cursos que
duren mas de cinco semanas son mas
bien la excepcion. La duracion de la ma-
yor parte de ellos fluctua entre una y
tres semanas. existiendo, aun, progra-
mas de unos pocos dias para adminis-
tradores de alto nivel. En igual forma,
se han desarrollado muchos enfoques
modulares. aun a nivel de programas
de magister.

Ademas de los cursos funcionales y de
administracion general que se han rea-
lizado durante largo tiempo en los cen-
tros europeos dedicados a la adminis-
tracion, se pueden detectar varias areas
nuevas de creciente importancia. Algu-
nas de ellas son: administracion de la
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tecnologia con todas sus consecuen-
cias; habilidades organizacionales, ta-
les como trabajo en equipo y liderazgo;
internacionalizacion y globalizacion. La

administracion de la tecnologia con to-
das sus consecuencias es un tema que
parece tener una gran demanda en el
momento. Abarca no solamente la ad-
ministracion de la tecnologia en las
companias de alta tecnologia, sino tam-
bién como administrar, en otras compa-
fnias, las consecuencias de los adelan-
tos tecnologicos. Esto comprende, por
ejemplo, la forma como la administra-
cién puede mantenerse a la vanguardia
en el campo de la informatica adminis-
trativa y de la tecnologia de la informa-
cion en general. El que esta necesidad
no es facil de satisfacer, lo demuestra
el hecho de que, hasta hace poco, sdlo
unas cuantas instituciones, tales como
la IMD de Ginebra, el Imperial College
y el ICSC de la Universidad de Twente,
presentan ofrecimientos importantes en
esta area.

Varias tendencias de la industria, tales
como la nivelacion en las organizacio-
nes, mayor integracion de las funciones,
incremento de enfogques orientados ha-
cia proyectos, han producido una cre-
ciente demanda de capacitacion en ha-
bilidades organizacionales que van des-
de comunicacion y negociacion hasta
trabajo en equipo y entrenamiento en
liderazgo. Especificamente en estas
areas, se estan desarrollando herra-
mientas pedagogicas mas bien poco or-
todoxas. para responder a esta deman-
da.

Finalmente, hay que tratar de hacer rea-
lidad las tendencias hacia la internacio-
nalizacion y la globalizacion. Los ofreci-
mientos academicos en estas areas
tambien se han incrementado sustan-
cialmente. No solamente los centros in-
ternacionales de administracion, tales
como el INSEAD y el IMD (resultante de
la union del IMEDE con el IMD-Ginebra)
se encuentran trabajando en esta area,
sino que también mas centros naciona-
les, por ejemplo, el IFL en Suecia, o el
CPA y EAP en Francia, estan realizando
una excelente tarea a este respecto.



Con el enfoque de Europa 1992, cierta-
mente se necesitaran muchos cursos
adicionales dirigidos especificamente a
los problemas relacionados con dicho
desarrollo.

4.3 Variedad de los enfoques
pedagogicos

La gran variedad de culturas nacionales
y sistemas educacionales a los cuales
ya se hahecho referencia, hadado lugar
auna gran diversidad y espiritu experi-
mentacional en los enfoques didacticos,
lo cual constituye una de las sorpren-
dentes caracteristicas de la educacion
europea en el campo de la administra-
cion. Se puede encontrar todo tipo de
instituciones dentro de la gama de la
educacion en el area comercial, desde
lo que tradicionaimente se describe
como el enfoque de la Escuela de Chi-
cago (enfoque cuantitativo) hasta el de
Harvard (enfoque basado en estudio de
casos). Pero en muchas de dichas ins-
tituciones lo que se encuentra es una
compleja combinacion de enfoques. Es
posible hallar un énfasis sobre discipli-
nas fundamentales, tales como meto-
dos cuantitativos, economia, derecho,
ciencias del comportamiento, en coexis-
tencia con estudios funcionales como
finanzas, mercadeo o estudios integra-
tivos y de personal, como estrategias
comerciales y operaciones internacio-
nales. Los estudios tedricos o analiticos
pueden predominar sobre los comporta-
mentales o los basados en actividades,
pero lo contrario también podria ocurrir.
Se presenta en los curriculos la influen-
cia de muchos factores europeos: los
origenes y desarrollo nacionales de las
instituciones educativas, el caracter di-
verso de la forma como son regidos y
la amplia variedad de sistemas de orga-
nizacion.

Esto tambien afecta la ensenanza. Aun-
gue en muchas instituciones la ense-
nanza se sigue impartiendo sobre li-
neas fundamentalmente tradicionales,
por medio de conferencias, discusiones
y tutorias, existe un gran enfasis sobre
el trabajo en grupo y la auto-instruccion.
El creciente uso de los computadores y
los avances en las telecomunicaciones

estan dando lugar a una mayor indivi-
dualizacion del aprendizaje, con todo lo
cual se presentan mas faciimente mez-
clas en la metodologia empleada. Exis-
ten muchos programas disponibles,.los
cuales son el resultado de la combina-
cion de estudios de tiempo completo,
tiempo parcial, estudio en casa o estu-
dio en el lugar de trabajo.

Hasta cierto punto, y bajo la influencia
de estos desarrollos, se ha dado, recien-
temente un rapido incremento en la con-
figuracion de estructuras de cursos mo-
dulares y sistemas nacionales e interna-
cionales de equivalencias de créditos.
Estos desarrollos han producido, inevi-
tablemente, cambios en las formas de
evaluacion, los cuales, en la mayor par-
te de los programas comerciales euro-
peos, incluyen, en la actualidad, una
combinacion de examenes formales,
evaluacion continua, proyectos en gru-
po, examenes objetivos y retroalimenta-
cion tutorial o en grupo.

De esta manera, la educacién adminis-
trativa europea se caracteriza por una
gama de ofrecimientos que van desde
cursos presenciales, pasando por cur-
s50s combinados con viajes de estudio,
ensenanza basada en proyectos y ca-
pacitacion por computadora, hasta edu-
cacion a distancia, tal como sucede en
el Henley Management College, institu-
cion pionera en este campo. La educa-
cion a distancia ha evolucionado desde
simples cursos por correspondencia
hasta convertirse en sofisticadas herra-
mientas pedagogicas que utilizan multi-
ples medios, tales como el computador
y videodiscos interactivos. Finaimente,
métodos no ortodoxos. como cursos de
aprendizaje- activo y cursos hacia afue-
ra, parecen tambien tener una gran de-
manda en algunos paises: el primer
tipo, porque satisface la necesidad de
una capacitacion orientada hacia los re-
sultados y el segundo, porque parece
ser un poderoso meétodo de entrena-
miento en liderazgo y trabajo en equipo.

La expansion de la educacion comercial
y administrativa y la introduccion de
nuevos metodos y materiales han dado
origen a inquietudes concernientes a la
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calidad de las instituciones y progra-
mas. La Fundacion Europea para el De-
sarrollo de la Administracion tiene una
“Unidad Estrategica de Control”, la cual
ofrece un servicio de evaluacion realiza-
do por personal europeo, con el fin de
ayudar a las instituciones a mejorar su
“calidad institucional”.

A todo nivel, el factor comercial juega
un importante papel en la educacion ad-
ministrativa, no soélo a través de su pro-
pia capacitacion dentro de la institucion
o en laempresa, sino también en coope-
racion con las instituciones dedicadas
a la educacion comercial. A nivel pre-ex-
periencial, el comercio ofrece capacita-
cion industrial y oportunidades de traba-
Jo en proyectos. A nivel post-graduado
y post-experiencial, la cooperacion va,
desde trabajo con las instituciones aca-
démicas en el diseno de programas de
capacitacion y consultoria, hasta el uso
de las mismas para ofrecer cursos espe-
cializados o experiencia practica para
elecutivos.

4.4 Orientacion internacional

Una importante caracteristica de la edu-
cacion administrativa europea es su
fuerte orientacion internacional, tanto a
nivel pre-experiencial, como a nivel
post-experiencial.

La internacionalizacion de las institucio-
nes academicas comerciales o centros
dedicados a la educacion en administra-
cion toma una variedad de formas:

.

Internacionalizacion de cursos en una
amplia gama de disciplinas;

" Inclusion de cursos internacionales
en el curriculum;

" Inclusion de cursos de idiomas en el
curriculum;

Ofrecimiento de trabajo o estudio en
el extranjero, para los estudiantes;

Intercambio de personal docente:
Intercambio de estudiantes;
Establecimiento de programas con-
ducentes a dos grados;
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* Establecimiento de programas con-
juntos con instituciones extranjeras;

* Realizacion conjunta de investiga-
cion, consultoria y publicaciones con
colegas del extranjero.

Los modelos de educacion administrati-
va internacional son muy variados. Con
todo, existe acuerdo total en cuanto al
objetivo general de exponer a estudian-
tes y personal docente a un clima inter-
nacional y, en particular, a involucrarlos
en la experiencia de estudiar y trabajar
en un ambiente que no se reduzca a
una sola cultura.

Existen varios ejemplos de instituciones
internacionales de comercio, tanto a ni-
vel pre-experiencial (por ejemplo la Eco-
le Europeene des Affaires, de Paris, y
la European Business School), como a
nivel postgraduado y post-experiencial
(INSEAD. IMID). Estas instituciones com-
binan un personal docente y un cuerpo
estudiantil internacionales, con un con-
tenido academico también internacio-
nal. Algunas de ellas, ademas, ofrecen
sus programas en diferentes lugares.

Otros programas cooperativos interna-
cionales se presentan en una variedad
de formas. Algunos consisten en sim-
ples intercambios de estudiantes a nivel
individual, por periodos cortos o largos,
combinados, a veces, con experiencia
industrial en otro pais europeo.

Otros intercambios estudiantiles estan
mas institucionalizados como por ejem-
plo en el International Management Pro-
gramme (Programa Internacional de
Administracion), creado en 1973, conel
fin de proporcionarles a los estudiantes
una educacion multicultural en adminis-
tracion. E! IMP les permite pasar el ultimo
ano de su programa de maestria en ad-
ministracion fuera de su pais de origen.
Entre las instituciones participantes se
encuentran, en Europa, hacia fines de
1989, HEC-ISA, en Francia ESADE, en
Espana; la Universidad de Colonia, en
Alemama; Escuela de Administracion
de Londres. en el Reino Unido; Univer-
sidad de Bocconi. en ltalia: Escuela de
Economia de Estocolmo, en Suecia
Universidad de Viena, en Austria; Uni-




versidad Catolica de Lovaina, en Bélgi-
ca; Escuela de Economia de Copenha-
gen, en Dinamarca; Escuela de Estu-
dios Graduados de San Gall, en Suiza;
Universidad de Erasmo, Holanda. El
Instituto Vargas en Brasil y la Universi-
dad de Nueva York también participan
en este programa.

El tercer modelo consiste en un inter-
cambio estudiantil que conduce a un do-
ble grado, uno concedido por la institu-
cion del propio pais y otro por la institu-
cion extranjera, tal como sucede con los
acuerdos que tiene la Escuela Superior
de Comercio, en Lyon, con cerca de diez
instituciones en el extranjero.

Existen también ejemplos de programas
altamente integrados y de larga trayec-
toria, en los cuales varias escuelas de
comercio europeas disenan curriculos
comunes y estudiantes de hasta cuatro
paises europeos pasan cuatro anos es-
tudiando juntos y trabajando en por lo
menos, dos paises. Por estos cursos
se reciben dobles calificaciones, grados
o diplomas, uno por cada pais. Ejem-
plos son el Politecnico de Middlesex, el
Grupo ESC de Reims, Escuela Superior
(Fachhochschule) de Reutlingen, ICADE
de Madrid y también |la Escuela Superior
de Munster, Humberside IHE, Grupo
ESC de Burdeos y la Camara de Co-
mercio de Madrid, con sus programas
de cuatro anos.

Aungue antes de la creacion del esque-
ma de Programas de Estudios Conjun-
tos de la Comision Europea se estable-
cieron programas cooperativos y de in-
tercambio estudiantil, el mencionado, y
el programa ERASMUS han ocasionado
un incremento en cooperacion, dentro
de la educacion administrativa y comer-
cial.

Un logro reciente y muy significativo es
la creacion de la Comunidad de Escue-
las  Europeas de Administracion
(CEEA) en diciembre de 1968 por la ESA-
DE. Universidad de Bocconi y Universi-
dad de Colonia. Dos nuevos miembros
acadéemicos fueron admitidos en sep-
tiembre de 1989: la Universidad Catoli-
ca de Lovaina y la Universidad de Eras-

mo. La CEEA tiene también diez miem-
bros de la empresa privada. El objetivo
es crear un titulo comun europeo y tra-
bajar por la armonizacion de los curricu-
los en un contexto mas europeo e inter-
nacional. Este titulo comun —la maestria
CEEA - se otorgaba, por primera vez, en
1990.

4.5 Recursos

En Europa, como en todas partes, la
crisis del petréleo de los anos 70 tuvo
efectos trascendentales sobre la educa-
cion comercial y administrativa.

Muchas instituciones educativas comer-
ciales experimentaron una caida tem-
poral de la demanda de cursos post-ex-
perienciales, al tiempo que las empre-
sas revisaban sus politicas y compromi-
sos relacionados con personal y capaci-
tacion. Esto dio como resultado un es-
trechamiento de los presupuestos y de-
manda de cursos mas cortos y relevan-
tes. Los recortes en los departamentos
de capacitacion de las empresas contri-
buyeron al incremento de la necesidad
de ayuda externa. En la década de los
80s las instituciones educativas comer-
ciales experimentaron un auge en sus
condiciones de mercado. Todas ellas se
comprometieron en ampliaciones de
sus instalaciones y todas incrementaron
sus ingresos. A zcio se anadio un reno-
vado interés e inversion en el “factor
humano" de la administracion, despues
de decadas durante las cuales la capa-
citacion les habia dado prioridad a los
problemas de orden cuantitativo y ana-
litico. Los ciclos de vida de los progra-
mas se acortaron. En muchos casos,
se presentaba un movimiento paralelo
hacia un enfasis mas practico “dentro
de la compania” acompanado de una
mayor exigencia de servicios de consul-
toria a las instituciones educativas co-
merciales.

En el sector publico, en las universida-
des y escuelas vocacionales superio-
res, se presentaba una situaciéon mas
bien diferente. Las autoridades guber-
namentales nacionales y regionales, te-
niendo que enfrentar severos recortes
en el gasto publico, simplemente los
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trasladaban, produciendo reducciones
en capital y gastos. Generalmente se
dejaba que las instituciones decidieran
por si mismas sobre la distribucion de
las economias que se veian obligadas
a hacer. Dado que los costos por perso-
nal docente conforman un alto porcenta-
je del presupuesto total, hubo recortes
en el presupuesto en relacion con este
rubro, lo que dio como resultado un des-
mejoramiento de la proporcion profesor-
estudiante y disminucion de la actividad
investigativa. También se produjeron re-
cortes en los presupuestos para cons-
truccion, equipo y biblioteca.

Una consecuencia de lo anterior fue que
algunas instituciones europeas que se
consideraban a si mismas como acade-
micas y quizas como aisladas de la “vida
real”, tuvieron que enfrentar el mismo
problema de las demas colegas en el
comercio. Se idearon nuevas iniciativas
de dialogo positivo con el comercio y la
industria. Con todo, en el campo comer-
cial surgen inquietudes muy especificas
sobre el papel y actividades de las ins-
tituciones educativas y sobre las activi-
dades y programas para las cuales se
busca apoyo.

La situacion financiera de Europa con-
trasta con la de los Estados Unidos, en
donde las instituciones dedicadas a la
educacion comercial y administrativa
tienen relaciones mas estrechas con el
comercio y, como consecuencia, mucho
mas apoyo economico. En Europa, la
subita contraccion del respaldo publico
no pudo ser amortiguado por un incre-
mento paralelo de la ayuda financiera
proveniente del comercio, por lo que se
necesito mucho tiempo para conseguir-
lo. No quiere decir esto que muchas em-
presas no hayan apoyado la educacion
administrativa. Por el contrario, ellas
han subvencionado la investigacion,
proporcionado las instalaciones, patro-
cinado estudiantes, financiado cargos
docentes. A traves de fondos y funda-
ciones tambiéen proporcionan mucho
apoyo economico. Sin embargo, las ins-
tituciones educativas de los Estados
Unidos han mantenido una relacion mas
estrecha y cooperativa y, ademas, tie-
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nen mucha mas experiencia en conse-
guir fondos.

El recurso clave de las instituciones
educativas comerciales es su personal
docente y el capital intelectual que re-
presentan. Existen grandes variantes
en los enfoques utilizados para proveer
el elemento humano que se requiere
para mantener la alta calidad de ense-
nanza e investigacion que se espera de
las instituciones educativas.

Hay tres fuentes principales para reclu-
tar personal docente. Las instituciones
pueden escoger personal teniendo
como base antecedentes principalmen-
te académicos, en los cuales son prerre-
quisitos unas altas calificaciones y publi-
caciones de importancia en campos te6-
ricos. A este personal se le puede exigir
que mantenga contacto con los desarro-
llos comerciales por medio de consulto-
ria y pasantias en las empresas. Las
instituciones tambien emplean antiguos
hombres de negocios que posean cier-
tas calificaciones comerciales, ante
todo por el valor de su experiencia prac-
tica. Pero debido a que su conocimiento
puede volverse rapidamente obsoleto,
se les anima a que realicen investiga-
cion y consultoria. En algunos casos,
se vinculan también hombres de nego-
cios en ejercicio para que transfieran su
experiencia en el ambiente del salon de
clase o de seminarios-talleres. Dada la
multiplicidad de tareas que deben cum-
plir las instituciones educativas comer-
ciales, la mayor parte de los comentaris-
tas sostendrian que es necesario man-
tener un balance entre estos tipos de
experiencia.

Algunas instituciones tienen la ventaja
de contar con un cuerpo docente perma-
nente. Otras. en cambio. se han desa-
rrollado con un pequeno nucleo perma-
nente de profesores y reciben colabora-
cion y por periodos cortos, proveniente
de administradores o profesorado de
otras instituciones o departamentos
academicos. En unas pocas institucio-
nes, tales como el Management Centre
Europe, el nucleo permanente de do-
centes esta compuesto solamente por
directores de cursos y planeadores cu-



rriculares, cuya tarea es la de coordinar
la participacion de una gama de profe-
sores visitantes.

En los ultimos anos se han hecho es-
fuerzos para incrementar el numero de
docentes con titulos académicos altos.
Durante los anos 60, muchos docentes
europeos realizaron viajes a los Estados
Unidos con el fin de obtener maestrias
y doctorados en los diferentes campos
de la administracion. En 1968, la Facul-
tad de Comercio de Harvard, con el aus-
picio de la Fundacion Ford, cred el pres-
tigioso Programa Internacional de Pro-
fesores, el cual se propone fortalecer la
ensenanza y la investigacion en el area
administrativa. EIl ITP, dirigido en la ac-
tualidad por el ISBM (Escuelas Interna-
cionales de Administracion Comercial),
consorcio que representa a nueve es-
cuelas comerciales importantes de Eu-
ropa y la New York Graduate School
(Escuela de Estudios Postgraduados de
Nueva York). Se han establecido algu-
nos programas de postgrado en Europa.

con el fin de capacitar a los profesores
de administracion, lo mismo que unos
pocos programas doctorales, tales
como HEC-ISA, ESSEC, INSEAD. Con
todo, la escasez de profesorado califi-
cado continua siendo un gran proble-
ma.

5. TENDENCIAS Y PROBLEMAS

Uno de los rasgos mas notables de la
educacion administrativa europea, me-
nos evidente en los Estados Unidos y
Japon, es la continua innovacion, deba-
te y evaluacion que se genera debido a
la variedad de culturas europeas. Las
novedades en programas, curriculo,
contenido y estructura, lo mismo que en
docencia, se reciben, analizan y deba-
ten con mucho entusiasmo. Los serios
conceptos sobre educacion administra-
tiva emitidos durante la ultima decada
reflejan, a la vez, acuerdo y controver-
sia. En esta seccion se haran algunos
comentarios sobre los ultimos desarro-
llos.
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