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Resumen

En el ambiente profesional de la actualidad presenta a cada momento retos cada
vez mas desafiadores a aquellos que estan inseridos en esa realidad. Pensar un
mundo conectado, integrado, innovador, creativo, y multiculturalizado es apenas
uno de estos desafios. Para actuar con eficiencia, eficacia y efectividad el
profesional necesita cada vez mas estar capacitado con las competencias
primordiales que llevaran a los resultados esperados. Es con esa Optica que se
desarrolla este trabajo, enfocando en identificar las principales competencias
profesionales exigidas, por el mercado de trabajo, a los graduados en
administracion y ademas identificar como las Instituciones de Ensefianza
Superior (IES) estdn contemplando y desenvolviendo estas competencias en el
proceso de ensefianza aprendizaje. Se utilizd, para tanto, una recogida de datos
con expertos, miembros de los consejos de administracion, y coordinadores de

carrera de administracion, en IES a largo de Brasil.

Para validar las informaciones se aplicé una metodologia dividida en tres fases:
investigacion bibliogréfica y analisis de estudios empiricos anteriores, método
DELPHI aplicado a los expertos de los consejos de administracion y por fines

aplicacion de un cuestionario a los coordinadores de carrera de administracion.

Como conclusiones se llegd al entendimiento de la existencia de 12
competencias fundamentales al administrador y que ellas no son valoradas
igualmente por los consejeros y coordinadores de carrera, lo que hace con que
el proceso formativo de los administradores tenga un gap entre las competencias
requeridas por el mercado y las competencias trabajadas en la formacion de los
profesionales. Se identifica que son utilizadas metodologias de ensefianza en el
proceso formativo, pero no son los mas adecuados para generar las

competencias exigidas por el mercado de trabajo.

Palabras clave: Formacion por Competencias, Competencias Profesionales;
Metodologias de Ensefianza, Formacion de Administradores.
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Abstract

In today’s professional environment, it presents day-by-day challenges to those
who are inserted in that reality. Thinking about a connected, integrated,
innovative, creative, and multiculturalized world is just one of these challenges.
To act efficiently, effectively and effectively, the professional increasingly needs
to be trained with the fundamental competences that will lead to the expected
results. It is with this perspective that this work is developed, focusing on
identifying the main professional competences required by the labor market, the
graduates in administration and also identifying how the Higher Education
Institutions (IES) are contemplating and developing these competencies in the
teaching-learning process. For this purpose, a data collection was used with
experts, members of the administration councils, and administration career
coordinators, in IES throughout Brazil. To validate the information, a methodology
applied was divided into three phases: bibliographic research and analysis of
previous empirical studies, the DELPHI method applied to experts of the
administration councils, and to top at of an application of a questionnaire to the
administration career coordinators. As conclusions, it was arrived at the
understanding of the existence of 12 fundamental competences to the
administrator and that the counselors and career coordinators do not equally
value them, what makes the training process of the administrators have a gap
between the competences required by the market and the skills worked in the
training of professionals. Moreover, for purposes it is identified that teaching
methodologies are used in the training process, but they are not the most

adequate to generate the skills required by the labor market.

Key words: Formation by Competencies, Professional Competencies, Teaching

Methodologies, Administrators Formation.
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1. INTRODUCCION
1.1. Definicién del problema

El proceso educativo en la actualidad se enfrenta a las turbulencias inevitables
del cambio en este nuevo siglo. Se trata de un mundo que presenta una
revolucién tecnoldgica sin precedentes, con avances tecnolégicos en la
microelectronica, en la informética, en las telecomunicaciones, en la
automatizacion industrial, en la biotecnologia, en la ingenieria genética, etc. Las
ciencias sociales en la actualidad, segun Avram (2015), se relacionan con la
educaciéon en un sentido epistemologico multidisciplinar, representando un

dominio de conocimientos ligados a conceptos, métodos y paradigmas.

Se presenta un escenario de amplia difusion de informaciones, produccion de
nuevas tecnologias de comunicacion y de informacion, que cambia los modelos
de producciodn, la circulacién y el consumo de cultura y conocimientos. Se da un
gran cambio en los procesos de produccidén, en la organizaciébn de los
trabajadores y en la consiguiente calificacion profesional. Segun Krpalek,
Krpalkova y Berkova (2018), los rapidos cambios en la construccion del ambiente
de negocios, acompafiado por una fuerte competiciéon global y un aumento en la
sofisticaciéon de los deseos de los consumidores, Othman (2014) afirma que
estos cambios generan una necesidad de graduados muy competentes.

Se observan cambios en los paradigmas de la ciencia, que influyen en los perfiles
de investigacion y de produccion del conocimiento en procesos de ensefianza y
de aprendizaje. El desarrollo de la ciencia y la tecnologia permite una evolucién
constante y significativa en las relaciones sociales, politicas, econdémicas y
culturales, modificando directa e indirectamente los modelos y métodos
educativos. Dowbor (2011) afirma que estamos ante una transformacion del
papel de la educacion, ya que antes la educacion se destinaba a disciplinar al
profesional para que se adaptara al mundo laboral. Pero hoy se presentan
nuevos desafios y oportunidades, y de esta forma hara falta que la educacion se

dedique a la formacion de valores humanos, a la formacioén del ciudadano y a su
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posicionamiento critico y creativo, teniendo en cuenta que el conocimiento se ha

convertido en algo estratégico para el desarrollo moderno.

Paixao y Arcanjo de Souza (2018) sefialan que las IES intentan comprender las
exigencias laborales del mercado, y también las competencias de actuacion de
los profesionales. Asi es como se empieza a transmitir a los alumnos la nocion de
competencia, formateando sus cursos y programas educativos para que puedan
desenvolverse bien al graduarse y conseguir las competencias clave que
necesitaran en el mundo del trabajo y para la vida en sociedad. Borjesson y otros
(2016) afaden que el sistema de enseflanza sirve para la generacion,
reproduccion, transferencia, distribucion y legitimacion del capital cultural. A
menudo, Villafuerte y Benites (2018) defienden que “los procesos realizados para
mejorar los servicios de la educacion superior en Latinoamérica han alcanzado

grandes avances historicos en los ultimos 15 afios”.

Con un abordaje especifico sobre educacion, la Declaracion Mundial sobre
Educacion Superior en el Siglo XXI (UNESCO, 1998) realizada en Paris, al
analizar los modelos de ensefianza, afirma que se presenta un gran desafio en
las nuevas oportunidades relacionadas con la tecnologia. En el documento se
expone de forma explicita que la Educacidn Superior necesita “una mejor
articulacion con los problemas de la sociedad y del mundo laboral”, y que “es
imprescindible la necesidad de reforzar la cooperacién con ese ambiente de
trabajo, y analizar y prevenir las necesidades de la sociedad”. EI documento
también destaca la importancia de una mayor participacién de representantes
del mundo de trabajo en érganos que dirigen las instituciones superiores de
ensefianza y los andlisis curriculares para garantizar una aproximacion con
practicas de trabajo y desarrollo de habilidades empresariales para que la
principal preocupacion sea facilitar la capacidad de captacion de empleos por
parte de los alumnos, y salir de una situacion de busqueda para poder crear
trabajo. También es bueno destacar, en la visién de Berbegal-Mirabent, Sabaté
y Cafabate (2012), que el conocimiento tiene sido largamente reconocido como
propulsor del desarrollo econdémico. Y en consecuencia la educacion (propulsora

del conocimiento), debe estar en sintonia con las realidades de la sociedad, del
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mercado de trabajo, de los contextos politicos y econdmicos para tener una

actuacion mucho mas efectiva.

Por otro lado, el mundo organizativo se enfrenta a un proceso evolutivo de
productos, tendencias, conceptos y posturas que ponen en jaque muchas teorias
utilizadas de gestion y comportamientos emprendedores. En todo momento, las
influencias econdmicas, politicas, sociales, culturales y ambientales exigen a las
empresas que desarrollen o cambien modelos organizativos que no se adapten
a los nuevos conceptos socialmente aceptados. En paralelo aun se identifica una
evolucion constante en las caracteristicas competitivas de la actualidad que
llevan los empresarios a pensar que a cada momento se desarrollan procesos
adecuados para conseguir un desarrollo empresarial, que por si solo ya resulta
un gran desafio. Es cierto que el entorno empresarial es mutable, y a cada
momento exige perspectivas, herramientas y actitudes especificas no
sostenibles que hacen que los empresarios imaginen siempre nuevas
estrategias que generen ventajas competitivas que les sitien un paso por delante

de sus competidores.

En este contexto, se identifica la necesidad de desarrollo de competencias
profesionales compatibles con las exigencias del mercado por el profesional
adecuado a las realidades empresariales. Segun Lacruz (2004), muchas
busquedas que estudian las deficiencias en la formacion de los administradores
concluyen que hay una disconformidad entre la formacion ofrecida por las
carreras de Administracion y las expectativas del mercado de trabajo. El autor
pone énfasis en que, a lo largo de la Ultima década, tres estudios realizados por
el érgano que regula la profesion de administrador presentan una inadecuaciéon
en los modelos tradicionales de ensefianza y aprendizaje, en las técnicas
utilizadas en la interfaz, entre teoria y practica. Ademas, el estudio afirma que
hay una debilidad de la formacion practica, apuntada por el mercado como una

de las mayores deficiencias de los egresados.

Segun Carrdo y Lima (2008):

“El discurso de adopcion de modelos flexibles como camino
obligatorio para la sobrevivencia de las organizaciones incentivado
la exigencia de nuevas habilidades de los profesionales:
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polivalencia, multifuncionalidad y vision global, entre otros. Tales
cambios no se restringen al mundo empresarial, son cambios que
afectan directamente a las universidades, las entidades
responsables de la formacién de la mayoria de estos profesionales,
muy importantes para carreras en la Administracion que, mas que
nunca, atienden a los cambios externos, buscando promover
internamente los ajustes necesarios para que caminen en sintonia
con el entorno”.

En este trabajo seran presentados varios conceptos y teorias que abordan las
metodologias de ensefianzas de la carrera de Administracion, asi como el perfil
(competencias, habilidades y aptitudes) de los administradores requerido por el
mercado, intentando identificar los modelos mas habitualmente utilizados para la
formacién de un profesional en la Administracién, y hacer un contrapunto con el
perfil necesario para la actuacion en el mercado. De esta forma, también hay que
presentar hipotesis que permitan una posterior investigacion con el objetivo de
generar un modelo que facilite y oriente las instituciones de ensefianzas
superiores, y desarrollar modelos educativos para carreras de Administracion
que sean mas adecuadas al perfil profesional exigido por el mercado empresarial

que encuentran.

2. ESTRUCTURA DEL TRABAJO

Este trabajo comienza con la exposicidn del Estado del Arte, haciendo un
abordaje sobre la ensefianza superior en Brasil, presentando de forma detallada
su legislacion y su historia evolutiva, y luego un analisis de la formacién del
administrador y una presentacién del consejo regulador de la profesion de
administracion en el pais. Como complemento del estado del arte, se aborda el
proceso de ensefianza y aprendizaje, destacando los métodos y técnicas
didacticas de aprendizaje. Este capitulo termina con una revision de bibliogréfica,
destacando los conceptos y caracteristicas de competencias genéricas,
profesionales y competencias direccionadas al profesional de administracion.
Ademas, se incluye un andlisis bibliométrico de toda la bibliografia abordada
sobre las competencias que se encuentran en las bases de datos Web of

Science.
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Los capitulos siguientes se centran en las propuestas de trabajo y en la
metodologia de investigacion de cada una de sus etapas (definicion de las
competencias, consulta a expertos a través del método Delphi, aplicacion de
entrevistas a coordinadores de carrera en administracion, analisis y tratamiento
de datos)

Luego, se identifican las formas de percepciones de las competencias por parte
de expertos consejeros del Consejo Federal de Administracion (percepcion del
mercado) y de los Coordinadores de Carrera en Administracion. Se realiza un
cruce comparativo de las percepciones de cada uno, se discuten los resultados

y se muestra el proceso de validacion y comprobacion de las hipétesis de trabajo.

Al final, se esbozan las conclusiones del trabajo de investigacion, se definen sus
limitaciones, recomendaciones y propuestas, y para finalizar, se proponen las

lineas futuras de investigacion y una guia de accion.

3. OBJETIVOS

3.1. Objetivos generales

El presente estudio tiene como propédsito fundamental identificar las principales
competencias exigidas por el mercado de trabajo a los graduados en
administracion, e identificar como las Instituciones de Ensefianza Superior (IES)
contemplan y desarrollan estas competencias en el proceso de ensefianza y de

aprendizaje.

3.2. Objetivos especificos

1. Identificar las competencias consideradas por el mercado de trabajo como
algo fundamental para la actuacién de los administradores.

2. ldentificar las competencias consideradas por las IES como algo
fundamental para la actuacion de los administradores.

3. Observar si hay una brecha de conocimiento entre lo que demanda el
sector respecto a las competencias de los administradores, y lo que
demandan las Instituciones de Ensefianzas Superiores (IES en Brasil)
para la formacion de bachilleres en Administracion.

17



4.

Percibir si las Instituciones de Ensefianzas Superiores (IES en Brasil)
utilizan métodos y técnicas adecuadas para el desarrollo de las
competencias mas valoradas por el sector en la formacion de
administradores.

Basandose en los objetivos especificos planteados, la presente investigacion

dara respuesta a las siguientes preguntas:

a)
b)

c)

¢, Cual es el perfil de la formacion de los administradores?

¢, Cudles son las principales competencias y habilidades para la formacion
de un administrador?

¢, Cudles son los modelos metodoldgicos de ensefianza mas adecuados
en las carreras de Administracion para formar y desarrollar habilidades y
competencias administrativas en los individuos?

4. ESTADO DEL ARTE

4.1. Enseflanza superior y formacién profesional

El proceso educativo en Brasil esta regulado por la Constitucion Federal en el

capitulo 1ll, que trata de la educacion, de la cultura y del deporte, y mas

especificamente, en la seccion |, que define la educacion como un derecho de
todos (MEC, 2020). En el articulo 205, se declara:

“La educacion, derecho de todos y deber del Estado y de la familia,
serd impulsada y alentada con la colaboracion de la sociedad,
apuntando al pleno desarrollo de la persona, a su preparacién para
el ejercicio de ciudadania y a su calificacién para el trabajo”.

Ya en el articulo 206 se determinan los siguientes principios basicos para la

educacion:

“I - Igualdad de condiciones para el acceso y permanencia en la
escuela;

Il - Libertad para aprender, ensefar, pesquisar y divulgar el
pensamiento, el arte y el conocimiento;

Il - Pluralismo de las ideas y de concepciones pedagogicas, y
coexistencia de instituciones de ensefianza, publicas y
privadas;

IV - Gratuidad de la ensefianza publica en estabelecimientos
oficiales;

V — Valorizacion de los profesionales de la educacion escolar;

VI - Gestidon democrética de la ensefianza publica, de acuerdo con
la ley;

VII - Garantia de patrones de calidad;

VIII - Piso salarial profesional nacional para los profesionales de la
educacion escolar publica, de acuerdo con la ley federal.”
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En el mismo documento (MEC, 2020) también se determina que las
universidades son autbnomas en su gestibn didactico-pedagogica,
administrativa y de gestion financiera y patrimonial, debiendo obedecer a la

inseparabilidad entre la ensefianza, la pesquisa y la extension.

En general, los cursos de grado son regulados por normas especificas
denominadas directrices curriculares, determinadas por el Ministerio de
Educacion mediante una serie de documentos que definen, entre otras cosas, la
creacion del Consejo Nacional de Educacion y de la Camara de Educacién
Superior (responsable de determinar las directrices curriculares para los cursos
de grado), las cargas horarias, la duracién de los cursos, la cantidad de dias
lectivos y ademas definir la calificacion minima para el proceso de formacién
profesional. (MEC, 2019)

Es bueno destacar junto a Bortolanza (2017) que la ensefianza superior en Brasil
surgid con un modelo de instituto de tipo profesional que tuvo muchas
dificultades para estructurarse a lo largo del tiempo con constantes cambios y
reformas, continuando en la busqueda de modelos mas eficaces y de mejor
calidad.

4.1.1. Legislaciéon del Ministerio de Educacién

El Gobierno Federal de Brasil, junto al Ministerio de Educacion (MEC, 2019),
tiene la responsabilidad de coordinar la politica nacional de educacion,
articulando los diferentes niveles y sistemas, y ejerciendo una funcién normativa,
redistributiva como accesorio con relacion a las demés instancias educativas. Es
importante la implementacién de esas medidas en el ambito del Ministerio de
Educacion como apoyo técnico y financiero respecto al desarrollo de la

educacion en todo el pais.

En una Carta de Servicios a los Ciudadanos, el Ministerio de Educaciéon — MEC
(2016), presenta como area de competencia los siguientes asuntos:
e Politica nacional de educacion.
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e Educacion infantil.

e Educacion en general, incluyendo ensefianza fundamental, ensefianza
media, ensefianza superior, educacion para jévenes y adultos, educacion
profesional, educacién especial, educacion a distancia, excepto
ensefianza militar.

e Evaluacioén, informacion e investigacion educativa.

e Pesquisa y extension universitaria.

e Magisterio.

e Asistencia financiera a familias carentes para la escolarizacion de sus
hijos o dependientes.

El Ministerio de Educacién de Brasil controla estrechamente todas instituciones
de ensefianza superior, ya sean publicas o privadas, y para eso desarroll6 una
serie de leyes que dirigen todo el proceso educativo en el pais, incluso la mayoria
de las carreras profesionales, determinando principios y estructuras basicas para
el funcionamiento, perfiles pedagégicos, competencias, habilidades

profesionales, y también contenidos de formacion.

En algunas carreras profesionales, como el caso de la Administracion, fue
determinado a través de la Secretaria de Educacion Superior y la comision de
expertos de ensefianza de administracion, modelos béasicos de calidad para el
funcionamiento que, de acuerdo con esa comision Andrade y otros (1998)

testifica que:

“La cuestion de la calidad de ensefianza incluye actividades que
determinan la politica, el acompafiamiento, la garantia y la mejoria
de calidad en el &mbito de la ensefianza. La administracion de la
Institucion del Ensefianza Superior (IES) debera definir y
documentar su politica de calidad de forma paralela a otras politicas
de la Institucién, y tomar providencias para que su politica sea
comprendida, implementada y analizada criticamente por todos los
niveles de la Institucion”.

Para determinar los indicadores y las normas de calidad, la institucion debera
presentar:

e Los datos generales de la IES: identificacion, documentos de regularidad
fiscal, trayectoria, areas de actuacién de la carrera, participacién docente
en actividades administrativas, politicas de evaluacion de la IES y de sus
carreras, planteamiento econdémico y financiero, estructura actual,
experiencia y cualificacion de los profesores, regimiento interno, y también
el crono

e grama de implantacién.

e Los perfiles de los egresos: genéricos y especificos.
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Los perfiles de los docentes: cualificacion, experiencia profesional
docente y no docente, tiempo de trabajo, plan de carrera y pago.
Adecuacion de los profesores a los cursos especificos de Administracion.
Dedicacién y tiempo de trabajo docente.

Estabilidad docente en la carrera.

Politica de capacitacion, cualificacion y actualizacion docente.
Cualificacion del responsable por implantacion de carrera;

Proyecto pedagdgico: plan de estudios de acuerdo con los contenidos
minimos exigidos, contenidos de los cursos, estructura y funcionamiento
de las actividades de los alumnos en el mercado, sistema de evaluacion,
integracion entre ensefianza, investigacion y actividades préacticas en la
comunidad (extension).

Biblioteca.

Laboratorios de computacion.

Politica de uso de los laboratorios.

Espacio fisico, plan de actuacion, mantenimiento, softwares disponibles a
las necesidades de los cursos y personal de apoyo técnico.

Actividades practicas dirigidas.

Administracién académica de la carrera.

Estructura fisica: aulas, recursos audiovisuales, aulas para los docentes,
areas de circulacion y convivencia de los alumnos, layout de las
instalaciones fisicas, aulas de estudio para los alumnos.

Informaciones relativas a los estudiantes: candidatos por vacante,
representacion estudiantil en los 6rganos colegiados, centro académico,
becas, monitoria, evasion, porcentaje de aprobados en los cursos,
namero de egresos, acompafiamiento de los egresos, nimero de alumnos
por docente y técnicos administrativos.

Autoevaluacion: de la IES y de la carrera.

Investigacion y extension.

Integracién con la comunidad: convenios, proyectos, etc.

Junto a esos datos, aporto la resolucién nimero 4, del 13 de julio de 2005 (MEC,

2019), que establece directrices curriculares nacionales de la carrera de

Administracion y determina que en un proyecto pedagogico habra que incluir una

clara concepcién de la carrera, sus peculiaridades, su plan de estudios y

funcionamiento, ademas de los siguientes elementos estructurales:

Objetivos generales.

Condiciones obijetivas de oferta y vocacion de carrera.

Cargas horarias de las actividades didacticas y el total al finalizar la
carrera.

Formas de utilizar la interdisciplinaridad.

La integracion entre teoria y practica.

Formas de evaluacion de la ensefianza y el aprendizaje.

Integracién entre grado y posgrado.

Incentivo a la investigacion.

Concepcidon y composicion de las actividades practicas junto al mercado.
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e Concepcion y composicion de las actividades complementarias.
¢ Inclusion del trabajo de fin de carrera.

La referida resolucion también resalta la necesidad de que las carreras
contemplen en sus proyectos pedagdgicos y en su plan de estudios contenidos
qgue revelen interrelaciones con la realidad nacional e internacional de acuerdo
con una perspectiva histérica y contextualizada de su aplicabilidad junto a las
empresas, al entorno, utilizando tecnologias innovadoras, apoyando los
siguientes campos de formacion:

e De formacién basica: estudios antropoldgicos, sociolégicos, filosdéficos,
psicologicos, éticos profesionales, politicos, de comportamiento,
econémicos y contables, y también tecnologias de comunicacién e
informacion, y de las ciencias juridicas.

e De formacion profesional: areas especificas, teorias de administracion
y organizaciones, administracion de recursos humanos, mercado y
marketing, materiales, produccion y logistica, financiera y
presupuestaria, sistemas de informacion, planteamiento estratégico y
Servicios.

e De estudios cuantitativos y sus tecnologias: aborda los contenidos de
investigaciones operativas, teoria de los juegos, modelos mateméaticos
y estadisticos, y también tecnologias que contribuyan a la definicion y
utilizacion de procedimientos inherentes a la administracion. De
formacion complementaria: estudios opcionales de caracter transversal
e interdisciplinar para el enriquecimiento del perfil del formando.

4.2 — La enseflanza superior en Brasil

La ensefianza superior para Barbosa (2015) es aquel nivel de escolarizaciéon que
tiene, basicamente, dos funciones: formar profesionales para el mercado de
trabajo (reproducir conocimiento) y tratar la cuestion del conocimiento (producir

conocimiento y formar personas para producir ese conocimiento).

En Brasil la ensefianza superior tuvo una evolucion con caracteristicas

especiales. Segun Arrosa (2002):

“El desarrollo del sistema de educacién en Brasil puede
considerarse un caso atipico en el contexto latinoamericano. Desde
el siglo XVI, los espafoles fundaron universidades en sus
posesiones en América, las cuales fueron instituciones religiosas
gue recibian autorizacién del Sumo Pontifice a través de la Bula
Papal. Por otro lado, en Brasil como colonia, como dominio
portugués, no se fundaron instituciones de ensefianzas superiores
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en su territorio hasta inicios del siglo XIX, o sea, empezaron casi
tres siglos mas tarde”.

Eso implica que los ciudadanos que vivian en Brasil en aquella época, para poder
graduarse tenian que ir a otro lugar del mundo. Las universidades solamente se
oficializaron durante el Imperio con la llegada de la familia real portuguesa a su
colonia. Ya en 1592, segun Morhy (2004), citado en Stadtlober (2010), la
Universidad de Brasil llegé a ser fundada por los Jesuitas en Bahia, pero la

iniciativa no fue reconocida por el Papa ni por el Rey de Portugal.

Arrosa (2002) sefiala que las primeras universidades brasilefias fueron fundadas
a partir de 1808, cuando la familia real portuguesa se trasladé a Brasil. Se
fundaron en ciudades importantes del pais, y tenian una orientacion profesional
bastante elitista, ademas de seguir modelos de escuelas francesas, donde se
perpetuaban las catedras vitalicias donde los profesores que dominaban el
campo de conocimiento se quedaban en lo mas alto de la cadena jerarquica
académica durante casi toda la vida. La primera escuela creada por D. Joao VI,
segun Salata (2018), fue la Academia Real Militar de la Marina, en 1808, y en
1810, la Academia Real Militar, hoy transformada en la Escuela Nacional de
Ingenieria de la Universidad Federal de Rio de Janeiro. La ensefianza superior,
de 1808 hasta 1960, crecid muy rapido en Brasil, ya que a finales de 1960 se

habian instalado en el pais 404 carreras superiores.

Segun Morhy (2004), el afio 1930 fue considerado un hito para la educacién
brasilefia debido a la creacién del Ministerio de Educacion y Salud, y luego en
1931 tiene lugar la reforma educativa, que cre6é el primer estatuto de las
universidades brasilefias. En 1934, en consonancia con el Ministerio de
Educacion y Cultura (MEC) (2019) y con la nueva Constitucion Federal, la
educacién paso a ser vista como un derecho de todos y a ser administrada por
la familia y por los poderes publicos. De 1934 a 1945, el ministro de Educacion
y Salud Pdudblica promovié una reforma de la ensefianza secundaria y
universitaria. EIl MEC naci6 en 1953, cuando se dividié el Ministerio en dos: uno

de Salud y otro de Educacion y Cultura.
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Es importante abrir un paréntesis en ese tema para explicar que el MEC, descrito
en MEC (2019), se defini6 como un departamento de administracion federal
directa, y administra la politica nacional de educacion, la educacion infantil, la
educacion en general (ensefianza basica, ensefianza media, educacién superior,
educacion de jovenes y adultos, educacion profesional y tecnoldgica, educacion
especial y educacion a distancia), la evaluacion, la informacién e investigacion
educativas, la investigacion y extension universitarias, el magisterio y la ayuda

econdmica a familias necesitadas para la escolarizacion de sus hijos.
Hoy en dia, el Ministerio estd dividido en secretarias e institutos de
administracion directa e Institutos, Fundaciones, Centros, Universidades, etc.,

como presenta la figura 1 (MEC, 2020).

Figura 1 - Estructura del Ministerio de Educacion
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Fuente: portal.mec.gov.br, 2020.
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En la carta de servicios a los ciudadanos, publicada por el Ministerio de
Educacion y Cultura — MEC (2016), aparecen detalladas las competencias
principales de las secretarias ejecutivas del ministerio:

e Secretaria de Educacion Superior — SESu: es responsable de plantear,
orientar, coordinar y supervisar el proceso de formulacion e
implementacion de la Politica Nacional de Educacion Superior.

e Secretaria de Educacion Profesional y Tecnologica — SETEC:
Responsable de plantear, orientar, coordinar y supervisar el proceso de
formulacion e implementacion de la Politica Nacional de Educacion
Profesional y Tecnoldgica.

e Secretaria de Educacion Béasica — SEB: responsable de la educacion
infantil, de la ensefianza basica y de la ensefianza media.

e Secretaria de Educacion Continuada, Alfabetizacion, Diversidad e
Inclusibn — SECADI: articula politicas educativas en éareas de
alfabetizacién y educacion de jovenes y adultos, Educacion ambiental,
Educacion en derechos humanos, Educacion especial del campo escolar
indigena, de quilombo, y Educacion para las relaciones étnico-raciales.

e Secretaria de Articulacion con los Sistemas de Ensefianza — SASE: Tiene
como funcion principal el desarrollo de medidas para la creacion de un
Sistema Nacional de Educacion — SNE, cuyo plazo final se vio
consustanciado en el articulo 13 de la Ley n°® 13.005, del 25 de junio de
2014, que aprobo el Plan Nacional de Educacién - PNE

e Secretaria de Regulacion y Supervision de Educacion Superior — SERES:
responsable de la regulacion y supervision de Instituciones de Educacion
Superior (IES), publicas y privadas, pertenecientes al Sistema Federal de
Educacion Superior.

Siguiendo con la evolucion de la educacién superior en Brasil, es importante
describir que el periodo comprendido entre 1930 (periodo de la Revolucién
Industrial) y 1964, cuando el gobierno militar asume el poder en Brasil, se crearon
mas de 20 universidades federales. La aparicion de universidades publicas,
como la Universidad de Sdo Paulo — USP en 1934 y la contratacion de un gran
namero de profesores europeos, marcaron con fuerza la expansién del sistema
publico de educacion superior. Es también en ese periodo cuando surgen

algunas universidades religiosas (catolicas y presbiterianas).

En 1968, se inicia una tercera fase para la educacion superior brasilefia con el
movimiento de la reforma universitaria, que tenia como base la eficacia
administrativa, la estructura departamental y la inseparabilidad de la ensefianza,
la investigacion y la extension como foco en las instituciones de la ensefianza

superior.
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A este proceso de expansion le acompafaron la ampliacion de lugares para
nuevos alumnos en las IES, cambios de perfil en la poblacion atendida y, como
consecuencia, la construccién de alternativas metodologicas y organizativas de
esa etapa educativa en el pais y la definicién de su insercién en el mercado, a
pesar de, la agresiva influencia politica entre las décadas de 60 y 70 hasta el
inicio de los afios 80, cuando la mayoria de las instituciones de ensefianza
superior se originaron a partir de las instituciones privadas. Desde el inicio de los
afios 80 hasta la actualidad, aumentaron el namero de matriculas y de

instituciones de ensefianza superior.

En la década de los 70, hubo un aumento de posgrados en el exterior con la
intencion de mejorar la capacitacion de los profesores brasilefios. A partir de los
afos 90, se inicia la cuarta fase con la Constitucién Federal de 1988 y con la
homologaciéon de leyes, que pasan a regular la educacién superior, ya que se
necesitaba una mayor flexibilizacion del sistema, una reduccion del papel
ejercido por el gobierno y una ampliacion y mejoramiento de los procesos de
evaluacion para mejorar la calidad.

Sousa Yy Silva (2016) atestiguan que el desarrollo educativo tiene lugar con
connotaciones politicas y se imbrica directamente en la administracion practica
de los problemas sociales y politicos, algo que ocurre al mismo tiempo como
respuesta a las realidades sociales, y de esa forma surgen las reformas

educativas, las reglas y las normas.

Es importante también destacar la aprobacion, después de ocho afios de intenso
debate en 1996, de la Ley de Directrices y Bases de la Educacion — LDB (Ley n°
9.394/ 1996), que puede ser considerado también un momento clave para de la
educacion brasilefia. Con su implantacion hubo una reestructuracion en la
educacion escolar, reformulando los diversos niveles y modalidades de
ensefianza en el pais. Con la implantacion de la LDB, tuvo lugar una “ampliacion
e institucion de un sistema diversificado y diferenciado, sobre todo mediante
mecanismos de acceso, de la organizacion académica y de las carreras

ofrecidas”. Tras la aprobacion de esa ley, se observa claramente una evolucion
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significativa en la cantidad de instituciones en la ensefianza superior en el pais,
confirmado por el censo de educacion superior del Ministerio de Educacion,
publicado por el Instituto Nacional de Estudios e Investigacion Educativa Anisio
Teixeira - INEP (2019), que aparece en la tabla 1.

Tabla 1 Evolucion del Namero de Instituciones por Categoria Administrativa.

Afio Pudblica Privada Total
1996 211 711 922

1997 211 689 900

1998 209 764 973

1999 192 905 1.097
2000 176 1.004 1.189
2001 183 1.208 1.391
2002 195 1.442 1.637
2003 207 1.652 1.859
2004 224 1.789 2.013
2005 231 1.934 2.165
2006 248 2.022 2.270
2007 249 2.032 2.281
2008 236 2.016 2.252
2009 245 2.069 2.314
2010 278 2.100 2.378
2011 284 2.081 2.365
2012 304 2.112 2.416
2013 301 2.090 2.391
2014 298 2.070 2.368
2015 295 2.069 2.364
2016 296 2111 2.407
2017 296 2.152 2.448
2018 299 2.238 2.537

Fuente: Censo de la Educacién Superior 2018 MEC/INEP, 2019.

A partir de 2003, cuando el presidente Luiz Inéacio Lula da Silva asume el
gobierno, se presentan propuestas para el aumento de la democratizacion y de
acceso a la educacion en todos los niveles, algo que se refleja en la educacién
superior durante los afos siguientes. Se percibe un crecimiento en diez afios de
un 80%, como confirman los datos del INEP (2019) sobre el censo de la
educacién superior (detallado en la tabla 2), que demuestran la expansion de las

matriculas en el pais.
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Prates y Barbosa (2015) lo complementan afirmando que estos numeros de
matriculas tuvieron un aumento, tanto por la expansion significativa de plazas en
la ensefianza superior como por la implementacion de diversas politicas
institucionales, sobre todo las cuotas (que destinan parte de las plazas en IES
publicas a negros, indios y estudiantes de escuelas publicas). Se verifica una
entrada importante de estudiantes negros y procedentes de las clases populares,
pero incluso asi, seguimos distantes de los niveles de participacion conseguidos
en paises desarrollados: un 42% de jovenes entre 18 y 24 afios en EE.UU en
2011 (datos del National Center for Education Statistics), frente a los nuestros en

la actualidad: un 15,10% de matriculas liquidas en 2012.

Tabla 2 - Namero de matriculas en ensefianza superior por afio — Brasil.

ANO MATRICULAS
2005 4.453.156
2006 4.676.646
2007 4.880.381
2008 5.080.056
2009 5.954.021
2010 6.379.299
2011 6.739.689
2012 7.037.508
2013 7.305.977
2014 7.839.765
2015 8.027.297
2016 8.048.701
2017 8.286.663
2018 8.450.755

Fuente: Censo de la Educacién Superior 2018 MEC/INEP, 2019.

En relacién con la ensefianza superior, el programa asumia la defensa del
derecho de todos a la educacion. Entendiendo que es un deber del Estado y
revelando la necesidad de superar el modelo politico educativo de los ultimos

afnos en Brasil, podemos destacar que:

“se reconoce la educacion superior por su valor de formacion
académica y ética de recursos humanos en las actividades de la
investigacion cientifica y tecnolégica y en el desarrollo cultural,
econdmico y social. Las fuertes demandas populares por un acceso
a la educacion superior se sitdan hoy en el horizonte de los
derechos sociales basicos. Las universidades y los institutos de
investigacion deberan valorarse e integrarse en el proceso de
desarrollo nacional, considerando su importancia en la recuperacion
de la capacidad de produccion propia de ciencia y tecnologia, y su
papel critico ante la sociedad”. (Lula da Silva, 2002)
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Es importante resaltar que, a partir de los afios 2001, se observa claramente un
aumento en la oferta de los cursos superiores en el pais y, al mismo tiempo, la

apertura de nuevas IES en el pais, como se prueba en el grafico 1.

Gréfico 1 - Evolucion de IES — Brasil — 2001-2018.
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Fuente: Censo de la Educacion Superior 2018 MEC/INEP, 2019

Esa informacion también puede reforzarse si analizamos el aumento de los
cursos de grado ofrecidos por las IES en Brasil de 2004 hasta 2018, lo cual

aparece en la tabla 3.

Tabla 3 - Evolucion de los Cursos de Grado — Brasil.

ANO CANTIDAD DE CURSOS
2004 18.644
2005 20.407
2006 22.101
2007 23.488
2008 24.719
2009 27.827
2010 29.507
2011 30.420
2012 31.866
2013 32.049
2014 32.878
2015 33.501
2016 34.366
2017 35.380
2018 37.962

Fuente: Censo de la Educacion Superior 2018 MEC/INEP, 2019
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Es bueno destacar que la educacion superior es una institucion social cuyo papel
fundamental es formar élites intelectuales y cientificas para la sociedad. Esta
estructuralmente organizada mediante normas y valores solidos de la sociedad
donde se asienta, y es sobre todo un ideal, una doctrina. De este modo, se
entiende que la educacion superior es una institucion durable y estable,
destinada a la cualificacion profesional y a la promocion del desarrollo politico,

econdmico social y cultural de un pueblo.

En las ultimas décadas, se ha formado en Brasil un grandioso y complejo sistema
educativo superior con un foco expansivo e inclusivo, y se ha comprobado que
las matriculas pasaron de 2 millones en 2000 hasta mas de 8 millones en 2018,
segun el Censo de Ensefianza Superior del Ministerio de Educacién, INEP
(2019). Todo esto ha sido generado por un proceso de expansion de la

ensefianza superior en el pais y por las politicas educativas del gobierno.

Prates y Barbosa (2015) destacan que ese nivel de ensefianza ya no se limita a
una clase econdmica mas privilegiada, y se ha expandido hasta llegar a un grupo
de individuos que antes no tenian oportunidades para llegar a un nivel superior.
Ahora se percibe un gran nimero de alumnos que son los primeros en sus
familias que llegan a tener formacion en una profesion. Los autores afiaden que
la masificacion de la ensefianza superior desempefié un papel democratico
objetivo, favorable a grupos sociales antes excluidos, tanto en relacion con las

mujeres como con otras minorias culturales o étnicas.

Rezende y otros (2016) afirman que las Instituciones de Educacion Superior
(IES) en Brasil promovieron una verdadera transformacion en el proceso
educativo basado en un creciente proceso de privatizacion y fragmentacion
institucional. Los autores afiaden que la gran demanda de mano de obra
cualificada y algunos incentivos gubernamentales en la educacion superior
llevaron a la participacion de nuevas IES privadas, con foco en el mercado y con

la presencia de inversores institucionales en este sector.

Segun Tam (2017), las tendencias internacionales en la educacion superior

muestran un cambio, desde un modelo centrado en el maestro que enfatiza lo
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gue se presenta hasta un modelo basado en el aprendizaje, enfocado en lo que

los estudiantes saben y realmente pueden hacer. Segun el autor:

“En la educaciéon superior, la tendencia contemporanea a la
financiacion, el disefio y la evaluaciéon de la educacion con base en
los resultados previstos ha fomentado una definicidn de resultados
en términos de habilidades o competencias predeterminadas en
sistemas de educacién basados en resultados o en competencia”.

Todo eso se transforma en la actualidad con los modelos profesionales, que
exigen posturas y competencias especificas para actuar en un mercado exigente

y siempre variable.

4.3 — La Educacion Superior de Administracion en Brasil

La Educacion Superior de Administracion en Brasil es relativamente nueva,
comparada con otras profesiones como Derecho y Medicina. La primera carrera
de Administracion de Negocios fue creada en 1941 con la implantacion de la
Escuela Superior de Administracion y Negocios — ESAN, en Sdo Paulo, partiendo
del modelo utilizado en la Universidad de Harvard, con el Graduate School of

Business Administration.

Barros (2017) explica que los bachilleratos en Administracion se instituyeron en
Brasil después de que las escuelas de Comercio desempefiaron un papel muy
importante en la formacién de personas que se dedicaban a administrar negocios

publicos y privados.

La historia de la Administracion en Brasil, segin el Consejo Federal de
Administracién - CFA (2016), es muy corta en comparacion con los EE.UU.,
porque, al surgir los primeros cursos en Brasil, en EE.UU. ya se habian graduado
cerca de 50.000 bachilleres, 4.000 profesores y 100 doctores. Puede destacarse
que, segun Barros (2017), a partir de 1931, el gobierno de Getulio Vargas
instauré el curso superior de Administracion y Finanzas, que podia ser

frecuentado por los egresos de la ensefianza comercial.
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El Consejo Federal de Administracion — (CFA, 2016) afirma que en 1946 fue
creada la Facultad de Economia, Administracion y Contabilidad de la
Universidad de S&o Paulo, donde se impartian carreras de Ciencias Econdmicas
y Ciencias Contables y donde algunos cursos especificos del area de
administracion trabajaban con sus planes de estudios. Es importante resaltar que
en este periodo hubo una creciente necesidad de profesionales de las areas de
gestion debido al aumento del mercado de trabajo, al desarrollo del espiritu de
modernizacién debido a la llegada de muchas empresas al pais y a un cambio
en la formacion social brasilera, que se transformaba y pasaba de ser agraria a

industrial.

En 1952, se implanta la Escuela Brasilefia de Administracion Publica y de
Empresas, de la Fundacion Getulio Vargas — EBAPE/FGV, en Rio de Janeiro.
En 1954, surge la Escuela Brasilefia de Administracion de Empresas de Sao
Paulo — EAESP, vinculada a FGV, surgiendo asi la primera red curricular
especializada en administracién, con el objetivo de formar expertos en técnicas
modernas de administraciéon. Con esa implantacién, surge en Brasil un curriculo
gue sirve de base a los demas cursos que surgiran en el pais durante los afios

siguientes.

A partir de la década de 60, surgen los primeros cursos de posgrado en
administracion publica, en empresas y economia, aumentando de esa forma las
posibilidades de capacitacion en areas de gestion vinculadas especificamente a
la Fundacion Getulio Vargas y a la Universidad de Sao Paulo.

El 9 de setiembre de 1965, fue creada la ley nUmero 4.796 para determinar los
procedimientos del ejercicio profesional de los administradores, para abordar las
responsabilidades de los consejos federal y regional de administracion. Como
complemento a esa ley, fue promulgado el 13 de octubre de 1969, un reglamento
que detalla clara y puntualmente como deben los administradores ejercer la
profesiéon. En este reglamento puede destacarse la definicion que comprende las

actividades profesionales del administrador, como:
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e Elaboracion de dictdimenes, informes, planes, proyectos, arbitrajes y
laudos en que se exige la aplicacion de conocimientos inherentes a las
técnicas de organizacion.

e Investigaciones, estudios, analisis, interpretacion, planteamiento,
implantacion, coordinacion y control de trabajos en los campos de la
administracion general (administracion y seleccion de personal,
organizacion, analisis, métodos y programas de trabajo, presupuestos,
administracion de material y financiera, administracion mercadologica y
de produccién, relaciones industriales).

e Ejercicio de funciones y cargos de un administrador en el servicio publico
federal, estatal o municipal, autarquico, sociedades de economia mixta,
empresas del estado y privadas, donde quede claro el cargo.

e Ejercicio de funciones de jefe o director, intermediarias 0 superiores,
asesoramiento y consultoria en 6rganos de la administracion publica o
privada, cuyas atribuciones involucren la aplicacion de conocimientos y
técnicas de administracion.

e El magisterio en cursos técnicos del campo privado de la administracion.
(Presidencia de la Republica, 1965).

En la década de los 70, segun Kerch (2016), Brasil alcanzé un periodo de
desarrollo y crecimiento economico, fortaleci6 una estructuracion de las
empresas Yy la necesidad de profesionales capacitados para desarrollar
actividades gerenciales y administrativas de planeamiento y control, segun las
realidades tecnologicas de la época. En ese periodo, la ensefianza de la
administracion se expandi6 de forma acelerada de acuerdo con la
reglamentacion de la profesion y de la demanda generada por el desarrollo del

mercado de trabajo.

Coelho (2019) afirma que la década de los 80 se caracterizd por una serie de
movimientos populares y sociales en el intento de poner fin al régimen militar que
controlaba el pais. También afirma que en ese periodo y a mayor escala, surgen
carreras de posgrado dirigidas a atender las demandas del mercado, y también
nuevas ofertas de grado en Administracion, ofrecidas por instituciones privadas,
llegando a tener mas del 70% de los alumnos de grado en Administracion

matriculados en Instituciones de Enseflanza Superior privadas.

En la década de los 90, surgen mas problemas de disputas sociales en busca de
la democratizacion y problemas enfrentados en la década anterior, la llamada
“‘década perdida®, y aumentan las crecientes transformaciones en la esfera
productiva y en el mundo de trabajo. En el centro del debate sobre la
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configuracion de un nuevo orden econdémico y sociopolitico global se encuentra
la cuestion de las nuevas formas organizativas, un campo privilegiado de los
profesionales de la administracion. Dentro de esa realidad, se fijan los
parametros de discusion sobre el perfil y el papel de los administradores en el

mundo organizativo y laboral en Brasil.

Historicamente, seguin CFA (2016), la ensefianza de la Administracién en Brasil
paso por un proceso evolutivo desde la aprobacion del curriculo minimo en 1966
y 1993 hasta las nuevas directrices curriculares nacionales de la carrera de
Bachillerato en Administracion, homologadas en 2004 por el Ministerio de
Educacién. Es importante destacar que hubo un avance en las reglas de
formacién del curriculo minimo, ya que en modelos anteriores habia una rigidez
curricular que dificultaba los procesos de ensefianza y de aprendizaje utilizados
por las IES (Instituciones de Ensefianza Superior) que ofrecian ese tipo de

carrera.

En 2004, se cre6 el Sistema Nacional de Evaluacion de Educacion Superior
(SINAES) mediante la ley 10.816 el 14 de abril de 2004, basandose en la
necesidad de promover y mejorar la calidad de la educacion superior, en la
orientacién de una expansion de su oferta, en un aumento permanente de su
eficacia institucional, académica y social, y especificamente, en la profundizacion

de los compromisos y responsabilidades sociales.

Se cred el sistema SINAES, que estd compuesto por tres instrumentos de
evaluacion:

e La evaluacion realizada por las IES, llamada Evaluacion de Educacion
Superior — AVALIES.

e La evaluacion de la carrera.

e La evaluacion del desempefio de los estudiantes, llamado Examen
Nacional del Desempefio de los Estudiantes — ENADE.

Este avance no se limitd a mejorar las reglas, sino también los nimeros del IES
qgue ofrecian la carrera. Es muy significativa la expansion de los cursos de

Administracion en Brasil a partir de la segunda mitad de la década de los 90,

34



llegando a 2018 con 2.640 IES ofreciendo grado en Administracion, como se

muestra en la tabla 4.

Tabla 4 - Resumen de la evolucién de los cursos de Administracion en Brasil.

ANO IES MATRICULAS TITULADOS
Antes de 1960 2 NI NI
1960 31 NI NI
1970 164 66.829 5.276
1990 247 134.742 21.746
1980 320 174.330 22.394
2000 821 338.789 35.658
2002 1.158 493.104 54.656
2003 1.710 576.305 64.792
2004 2.048 641.455 88.466
2005 1.578 626.301 92.054
2006 1.684 654.109 98.186
2007 1.755 680.687 93.978
2008 1.809 714.489 103.344
2009 1.800 604.581 82.212
2010 2.369 705.690 112.678
2011 2.198 702.987 112.277
2012 2.279 843.197 126.336
2013 2.113 800.114 116.188
2014 2.106 801.936 112.185
2015 2.107 766.859 124.986
2016 2.406 1.212.231 241.747
2017 2.447 1.221.995 223.477
2018 2.640 1.239.431 222.527

Fuente: Censo de la Educacién Superior 2018 MEC/INEP, 2019.

Desde la creacion en Brasil del curso de Administracion, se percibe un aumento
significativo a largo del tiempo. En 50 afios de profesion, el grado en
Administracion ya representa el primero en nimero de alumnos matriculados en
la ensefianza superior en el pais, como se muestra en el grafico 2, lo cual indica
la importancia que se le da a esa carrera en toda la enseflanza superior. Eso

prueba también la necesidad de formacion de gestores de organizacion v,
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consecuentemente, la demanda que hay en el mercado de profesionales

capacitados para ejercer cargos directivos en empresas.

Gréfico 2 - Participacion de los 10 mayores cursos en relacion con los nimeros de

matriculas
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Fuente: Censo de la Educacién Superior 2018, MEC/INEP, 2019.

Segun el Ministerio de Educacion, MEC (2019), en el censo de Ensefianza
Superior realizado por el INEP/MEC, hay 8.450.755 alumnos matriculados en
cursos de grado presenciales o a distancia en el pais. De ese total, 1.239.431
alumnos estan matriculados en  Administracion, representando
aproximadamente un 14,66% del total de alumnos matriculados en ese nivel de
ensefianza en Brasil. Con ese numero se constata la importancia de la carrera
de Administracion para el pais, lo que refuerza una vez mas el estudio aqui

realizado.

Otra constatacion que puede hacerse es que un tercio de los estudiantes de
ensefianza superior se concentran en tres carreras: Administracion, Derecho y

Pedagogia. Son datos que aparecen en la tabla 5.

Es bueno observar que a lo largo del tiempo la profesion de Administracion ha
conseguido su espacio en el mercado de trabajo y se ha vuelto cada vez mas

necesaria debido a los constantes cambios en el ambito de mercado, lo cual
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hace que las empresas necesiten personas mas preparadas, con la capacidad
de identificar variables y caracteristicas del entorno y que puedan ofrecer, de una
forma rapida y eficaz, respuestas y soluciones a los desafios que van
apareciendo.

Tabla 5 - Los veinte mayores cursos de grado en nimeros de matriculas por modalidad
de ensefianza.

CARRERA MATRICULAS %
Administracion 1.239.431 15%
Derecho 863.101 10%
Pedagogia 747.890 9%
Ciencias Contables 359.840 4%
Engefiaria Civil 318.237 4%
Enfermeria 313.237 4%
Psicologia 260.725 3%
Educacion fisica 190.148 2%
Fisioterapia 174.662 2%
Sistemas de informacion 172.954 2%
Medicina 167.788 2%
Arquitectura 164.294 2%
Engefaria de Produccion 158.226 2%
Servicio social 138.995 2%
Nutricion 137.316 2%
Farmacia 136.254 2%
Engefiaria mecénica 130.858 2%
Odontologia 125.585 1%
Medicina veterinaria 102.815 1%
Engefiaria eléctrica 101.764 1%

Fuente: Censo de la Educacién Superior 2018 MEC/INEP, 2019.

Silva, Silva y Freitas (2013) recalcan que los administradores forman parte de
una de las perspectivas centrales de la guerra econémica y competitiva, y que
pueden ejercer una influencia proactiva debido a las alteraciones de ese
paradigma. En esa direccion, se reserva a las carreras de Administracion advertir
y aclarar esa realidad a los alumnos, destacando las potencialidades de sus

competencias, para influir en el poder de decision en las organizaciones.

Se afirma que, al volverse mas compleja, una economia suele limitarse al

porcentaje de personas ocupadas en las tareas directamente productivas.
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Aumenta, por tanto, el nUmero de personas que de alguna forma actian en la
dimensién directiva o influyen en el proceso de toma de decisiones. No queda
claro lo que deberan saber esas personas, pero el area de Administracion se
propone ser una alternativa privilegiada para conseguir que los recursos

humanos ocupen dichas posiciones.

Hoy, la profesién del administrador se regula por medio de un consejo profesional
llamado Consejo Federal de Administracion, que estd dividido en consejos
regionales, con el objetivo de definir, registrar y acompafar los egresos en el
ejercicio de la carrera. Las reglas se definen a través de decretos y leyes
decretadas por el congreso nacional de los diputados y sancionadas por el
presidente de la Republica.

4.4 — Consejo Federal de Administracion

El Consejo Federal de Administracion — CFA es un 6rgano normativo, consultivo,
orientador y ordenancista del ejercicio profesional. Esta ubicado en Brasilia,
capital federal, y se encarga de controlar y fiscalizar las actividades financieras
y administrativas del Sistema del Consejo Federal y de los Consejos Regionales
de Administracion. También se encarga de promover la Ciencia de la
Administracion, valorando las competencias profesionales, la sustentabilidad de
las organizaciones y el desarrollo del pais. Esta integrado por el Consejo Federal
de Administracién y por 27 Consejos Regionales de Administracién ubicados en
todos los distritos de la Federacion, o sea, en Acre, Alagoas, Amapa, Amazonas,
Bahia, Ceard, Distrito Federal, Espirito Santo, Goias, Maranh&do, Mato Grosso,
Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Pard, Paraiba, Parana, Pernambuco, Piaui,
Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Rondbnia, Roraima,

Santa Catarina, Sao Paulo, Sergipe y Tocantins.

El Consejo tiene como principales finalidades:

e Defender una adecuada comprension de los problemas administrativos y
una solucion racional.

e Orientar y disciplinar el ejercicio de la profesion.

¢ Dirimir dudas suscitadas en los Consejos Regionales,
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e Analizar en Ultima instancia las penalidades impuestas por los Consejos
Regionales de Administracion (CRA),

e Votar y cambiar el Cadigo de Etica Profesional, ademéas de asegurar su
fiel ejecucion.

e Promover estudios y campafias a favor de wuna racionalizacion
administrativa del pais.

Los Consejos Regionales tienen como objetivo:

e La ejecucion de las normas formuladas por el Consejo Federal.

e Fiscalizar el ejercicio de la profesion.

e Organizar y mantener los registros de los administradores.

e Sentenciar las infracciones y definir las penalidades referidas en la Ley
n°® 4.769/65, (Presidencia de la Republica, 2019).

e Expedir las tarjetas profesionales de los bachilleres en Administracion.

4.5 - Proceso de ensefianza y aprendizaje

Las constantes evoluciones en el mundo colocan el ser humano en una situacion
de busqueda constante de nuevos conocimientos que permitan la posibilidad de
interactuar con la realidad cotidiana de una forma mas dinamica y adecuada. Se
observa claramente una evolucién en las tecnologias de computacion, en los
procesos organizativos, en las relaciones sociales, en cambios politicos y
culturales, y también en el proceso educativo. Segun Sanchez, Morin y Morales
(2015), hoy en dia la mayoria de las empresas operan en entornos complejos y
dindmicos donde la competicidbn crece sin cesar y, por tanto, las fuentes
tradicionales de ventajas competitivas no garantizan la supervivencia de la

organizacion, creando la necesidad de una adaptacion rapida.

Este proceso constante de desarrollos tecnoldgicos, econémicos y sociales
genera en la sociedad una necesidad de actualizarse constantemente para no
guedarse obsoleta en conocimientos y habilidades. Aparecen sin cesar nuevas
tecnologias que ofrecen mas posibilidades al ser humano para superar desafios,
resolver problemas, mejorar procesos y facilitar las relaciones en esta marafia
de informaciones. Martinez-Lirola (2019) propone que la educacién camine en
una direccion mucho mas profunda que la mera adquisicion de conocimientos,

para intentar entender diferentes realidades sociales.
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Al estar intrinsecamente conectado a la evolucion humana el proceso educativo
se convierte en el gran conductor de ese proceso continuo y evolutivo, ya sea en
el seno familiar, en las relaciones sociales o en las instituciones de ensefanza.
Segun Souza, Volpato y Gianezini (2018), la Comision Internacional sobre
Educacion del siglo XXI de la UNESCO afirma que la educacién a lo largo de la

vida se basa en cuatro pilares:

e Aprender a conocer, combinando una cultura general lo bastante amplia,
con la posibilidad de profundizar los conocimientos en un pequefio
numero de materias. Lo cual supone, ademas, aprender a aprender para
poder aprovechar las posibilidades que ofrece la educacion a lo largo de
la vida.

e Aprender a realizar, para adquirir no sélo una cualificacién profesional
sino, de forma mas general, unas competencias que capaciten al
individuo para hacer frente a muchas situaciones y a trabajar en equipo.
Pero también aprender a situar el marco de las distintas experiencias
sociales o laborales que se ofrecen a jovenes y adolescentes, ya de
forma espontdnea por el contexto social o nacional, o formalmente
gracias al desarrollo de la ensefianza por alternancia.

e Aprender a vivir juntos desarrollando la comprension del otro y la
percepcion de las formas de interdependencia. Realizar proyectos
comunes y prepararse para abordar los conflictos, respetando los
valores del pluralismo, de comprension mutua y de paz.

e Aprender a ser para ayudar a que florezca la propia personalidad y estar
en condiciones de producir con mas capacidad de autonomia, de juicio
y de responsabilidad personal. Con ese objetivo, no se debe
desfavorecer la educacion en ninguna de las posibilidades de cada
individuo: memoria, razonamiento y sentido estético.

Vivimos en un mundo de constantes cambios, donde es evidente la evolucion
cultural, social, econémica y politica, e influye en nuestro modo de pensar, sentir
y actuar, obligAndonos a todos a considerar mejor las formas de vida y la relacién
con el mundo y con los demas. Cada dia surgen nuevos desafios para pensar,
reflexionar, aprender, desaprender y aprender de nuevo. Necesitamos estar
preparados y atentos a esa evolucion, y cambiar junto con las organizaciones e
instituciones para mantenernos actualizados con las nuevas tecnologias,
conocimientos, ciencias y, de esa forma, convivir mejor con el mundo. Llorens-

Garcia (2012), refuerza esa idea afirmando que:
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“En la sociedad del conocimiento, el aprendizaje no se circunscribe
a un determinado espacio, como las instituciones educativas. Se
exige aprender en todos los contextos, porque el aprendizaje no se
limita a un determinado periodo temporal en el ciclo vital del
individuo. No se puede vivir de las rentas con conocimientos
adquiridos en los afios de formacién. Los continuos cambios a todos
los niveles implican nuevas demandas profesionales y nuevas
exigencias personales”.

Con esa realidad, las informaciones invaden cada vez mas la vida cotidiana de
las personas, los hechos, los estudios, los descubrimientos que ocurren en el
mundo tienen una influencia global, y son conocidos a una velocidad
inimaginable, lo cual nos sitla en una posicion de obsolescencia, de
desconocimiento y retraso de forma mas frecuente. Vivimos para buscar nuevas
experiencias, nuevos resultados, nuevos contextos que nos lleven a tener
mejores experiencias y conocimientos. Cada dia tenemos mas deseo de
desarrollar nuestros conocimientos y habilidades, generando individuos mas
adecuados a la realidad de la informaciéon en el mundo. Para eso, el proceso
educativo adquiere un papel mas relevante, como un propulsor del conocimiento,
para que el aprendiz afiada cada dia nuevas competencias. Sentance y
Csizmadia (2017) afirman que el aprendizaje es un proceso acumulativo y activo
durante el cual el estudiante desarrolla conocimientos y significados para si
mismo, a medida que asimila, enlaza y explica nuevos conocimientos en

términos de lo que ya saben.

Belash y otros (2015) enfatizan la peculiaridad de las actividades educativas en
las universidades y la interconexién de los productos ofrecidos: en un momento
dado, sus estudiantes son clientes directos de los servicios educativos ofrecidos,
y en otro se convierten en un producto para el mercado de trabajo tras finalizar
sus estudios. Por eso las IES tienen una gran responsabilidad, ya que es a través

de ellas como se completa el proceso educativo profesional.

En ese contexto, debera ofrecerse una mirada diferenciada a los alumnos, ya
gue tienen que salir preparados de las IES para enfrentarse a la realidad de una
sociedad tecnolégicamente avanzada que interactda sin fronteras, para poder
superar desafios, solucionar problemas sociales, econdémicos, organizativos,

tecnoldgicos, industriales, de salud, etc., donde se diferencian el aprendizaje y
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el conocimiento. Hadad (2017) afirma que para generar competitividad vy
asegurarse un lugar estratégico en el mercado, individuos, empresas y Estados
deberan utilizar el conocimiento como recurso estratégico mas significativo.
Sirbu y otros (2015) afirman que la calidad de la actividad educativa es una
prioridad para cada escuela, desde la escuela secundaria a la universidad, y por
eso los profesores tienen la obligacion de asegurar mejores condiciones y

medios para desarrollar la motivacion en los estudios.

Estamos en una época en la que la formacion académica no sefiala una gran
diferencia, ya que el numero de alumnos en cursos superiores crecié de forma
significativa en los dltimos afios, pero es realmente una necesidad basica para
tener éxito en este mundo. Para Disterheft y otros (2015), el concepto de
formacion universitaria camina hacia un enfoque transformador de la educacion,
liderado por un proceso de aprendizaje basado en principios de sostenibilidad, y

se dirige hacia objetivos de empoderamiento y pensamiento critico.

Para Mbembe (2016), la funcién de la Universidad en este nuevo milenio implica
calidad en el trabajo académico y competencia de sus profesionales. La
Universidad se transforma en foco debido a la preocupacion por la calidad del
conocimiento producido y por los procesos educativos que se implican y dirigen
hacia la expansion del saber cientifico y a la formacién de profesionales de
diferentes areas. Cuando se cuestiona el rendimiento de los egresos también se

esta cuestionando la calidad de la ensefianza aplicada.

Belash y otros (2015) sefialan que la garantia de calidad de los programas de
formacion se basa en la implementacién del ciclo PDCA (Plantear, Hacer,
Verificar y Actuar, en castellano), que prevé una mejora continua del servicio
educativo ofrecido por una universidad. Por otro lado, Avendafio y otros (2016)
afirman que los modelos tradicionales de formacion profesional basados en
contenidos ya han empezado a presentar deficiencias ante las nuevas
caracteristicas del entorno y el nuevo perfil profesional exigido por el mercado.
Como propuesta de solucion a estas problematicas, ha surgido un modelo de
formacion basado en competencias, que presenta en la actualidad una mayor

eficacia y calidad en el proceso de aprendizaje.
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Los estudiantes deberan realizar diferentes actividades para poder profundizar
en distintas realidades sociales/culturales y asi adquirir las competencias
sociales que den respuesta a las demandas del mercado laboral, afirma
Martinez-Lirola (2019). Sin embargo, Prinsloo (2015) afiade que la educacion no
solo ayuda a que las personas puedan escapar de la pobreza mediante el
desarrollo de las habilidades que necesitan para mejorar sus medios de vida.
Ademas, también genera un aumento de la productividad que es el combustible

del crecimiento econémico.

Para Kolb (1984), citado en Kolb y Kolb (2010), el aprendizaje se define como “el
proceso por el que se crea el conocimiento a través de la transformacion de la
experiencia. En cambio, el conocimiento es el resultado de la combinacion de
comprender y transformar la experiencia”. Lo podemos aplicar en todos los
momentos de la vida, pero si lo incluimos en las instituciones de ensefianza,
podra aplicarse mejor el concepto. Davenport y Vdlpel (2001), citados en
Sanchez Morin y Morales (2015), especifican que el conocimiento también
puede definirse como informacion combinada con experiencia, contexto,
interpretacion y reflexion. Lo cierto es que el proceso de ensefianza y de
aprendizaje va intrinsecamente ligado al conocimiento y, de una forma mas
especifica, a como se utiliza para que el conocimiento pueda ser asimilado por

los alumnos.

Se puede inferir que los caminos del aprendizaje estan directamente ligados al
proceso de adquisicion del conocimiento que, segiin Nonaka y Takeuchi (1995),
citados en Pavel (2013), se divide en dos tipos:

e Conocimiento explicito — se articula en un lenguaje formal, transmitido
entre individuos, facil de articular, con comunicacion a través de
tecnologia de la informaciéon y almacenado como contenido codificado.

e Conocimiento tacito — es el conocimiento personal integrado en
individuos con base en la experiencia y en factores intangibles, como
creencias personales, valores y perspectivas. Se concentra
exclusivamente en la mente humana y es dificil de articular, comunicar
y almacenar.
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Pavel (2013), al presentar los conceptos de Tiwana, clasifica el conocimiento
basado en objetivos y usos:

e Know-what — es la etapa fundamental del conocimiento. Lo tienen los
individuos, grupos y organizaciones que tienen consciencia de lo que
saben a través de la educacion formal, pero no saben cuando y cémo
aplicar el conocimiento para resolver los problemas.

e Know-how — representa la capacidad de traducir el conocimiento
aprendido en resultados en el mundo real.

e Know-why — permite a los individuos crear una gran influencia a través
del conocimiento, incluyendo la habilidad para manejar interacciones
desconocidas y situaciones no observadas.

e Care-why — representa la creatividad y la automotivacion de los
individuos en una empresa.

El autor también afirma que el conocimiento puede caracterizarse por ser

general, técnico o experiencial.

Muchos son los modelos y teorias de ensefianza y aprendizaje donde, cada una
de ellas se basa en un modelo de ser humano, es decir, cada una de ellas es
considerada por los alumnos de una forma diferente. Hay diferentes estudiantes
gue prefieren formas diferentes de aprender y, a partir del momento en que uno
conoce los diferentes estilos de aprendizaje, podran ofrecerse medios para las
formas especificas que se adapten a las necesidades individuales de cada uno,
afirma Truong (2016).

Sin embargo, Sagredo, Correa y Larenas (2019) afirman que los estilos de
aprendizaje pueden ser considerados como rasgos individuales que revelan las
diferentes formas de aprender de los estudiantes, relacionando sus interacciones
y respuestas con los espacios de aprendizaje. Ellos también demuestran que las
estrategias de aprendizaje son aparatos importantes en el momento de buscar
nuevos conocimientos, en especial al permitir actuar estratégicamente para
lograr los objetivos esperados a través de distintas acciones, habilidades y
técnicas eficaces para el aprendizaje. Sagredo, Correa y Larenas (2019)
defienden que los estudiantes necesitan aprender, reconocer y controlar sus
formas de aprender para ser conscientes de los impulsos, creencias y
sentimientos que les relacionan con los estudios, gestionando de forma

adecuada escenarios favorables para cumplir sus objetivos.

44



Como complemento, Coffield y otros (2004), citado en Truong (2016), afirman
que las teorias y las técnicas de medicion de los estilos de aprendizaje y la
efectividad de tales medidas son tan variadas y controvertidas que las decisiones
sencillas sobre cuales son las mas adecuadas es algo dificil de justificar. Se
desarrollan diferentes enfoques para identificar habilidades y actitudes
especificas para cada modelo a medida que se distinguen contextos y tipos de

aprendizaje entre los alumnos.

Para Gurses y otros (2015), todas las actividades centradas en el aprendizaje se
refieren directamente a la ensefianza. El aprendizaje es un cambio permanente
de comportamiento cognitivo y efectivo, con base en una interaccion entre
instructores y alumnos. Para Lorenzo y otros (2019), al definir los estilos de
aprendizaje afirma que:

“Los estilos de aprendizaje son el conjunto de rasgos cognitivos,
fisiolégicos y afectivos que indican cémo el alumnado percibe,
interacciona y responde ante los diferentes ambientes de
aprendizaje. Cada alumno/a tiene su propio estilo de aprendizaje al
adquirir los conocimientos. Los estudiantes, ademas de utilizar sus
habilidades cognitivas y metacognitivas, también tendran que saber
jerarquizar, organizar y priorizar su aprendizaje”.

Coffield y otros (2004), citado en Truong (2016), en sus estudios identificaron y
catalogaron las cinco familias de estilos de aprendizaje que forman la base de
los analisis detallados para los diferentes modelos:

Estilos y preferencias de aprendizaje basados en la Constitucion.
Estructura cognitiva.

Tipo de personalidad estable.

Preferencias de aprendizaje “flexiblemente estables”.

Enfoques y estrategias de aprendizaje.

Se percibe que en las ultimas décadas hubo muchos autores que se dedicaron
a estudiar e intentar explicar que cada individuo aprende de una forma diferente,
y para eso se desarrollaron muchas teorias con la intencion de explicar procesos
y estilos de aprendizaje. No obstante, Gogus y Ertek (2016) sostienen diversas
teorias:

e Gardner (1993) - inteligencias multiples.
e Vermunt (1992) - la teoria de los estilos de aprendizaje.
e Kolb (1984) - la teoria del aprendizaje experimental.
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e Felder (1988) - indice de estilos de aprendizaje.

e Sternberg (1997) - la teoria del autogobierno mental.

e Gregorc (1982) - las diferencias de estilos cognitivos.

e Varias extensiones de Jung (1921/1970) - los tipos psicologicos.

e Lawrence (1993) - describe las diferencias observadas entre los enfoques
de los estudiantes en relacion al aprendizaje, relaciona los estilos de
aprendizaje de los alumnos en la educacion superior y cdmo varian segun
el sexo, la edad, la importancia de la universidad y la personalidad.

En la misma linea de pensamiento, Newton y Miah (2017) afirman que existen
estilos desiguales de aprendizaje, diferenciando la forma en que los alumnos,
individualmente, asimilan contenidos e informaciones. Y afiaden que para
ensefiar a los individuos de forma eficaz, hay que utilizar métodos que coincidan
con cada estilo de aprendizaje. A medida que avanzan los estudios y la
comprension del funcionamiento del cerebro y cdmo se procesa la informacion,
se entiende mas claramente la forma de aprender de los diferentes tipos de

individuos.

Segun Omar y otros (2015), los estudiantes deberan observar y experimentar los
procesos cognitivos necesarios para aprender y saber como, donde y cuando
hay que utilizarlos. A partir de esta comprension, se desarrollan los modelos de
ensefianza y de aprendizaje, abordando cada uno de los aspectos determinantes
del proceso y analizando los angulos mas técnicos, metddicos, didacticos,
psicolégicos u objetivos. También es importante decir que en todo proceso
educativo hay elementos con diferentes dimensiones que integran el contexto de

la relacidn entre ensefianza y aprendizaje.

Para Bringle y Hatcher (2003), citados en Manolis y otros (2013), algunos
sugieren que el uso del método pedagdgico tradicional de una conferencia puede
afiadir relativamente poco al conocimiento de los estudiantes, ya que no
reconoce las diferencias individuales y pasa por alto el papel de la experiencia

en la formacion del conocimiento.

Ensefar requiere un método riguroso, declaraba Freire (1996) en sus teorias
sobre la pedagogia de la autonomia, donde afirmaba que el educador debe

reforzar la capacidad critica del educando, pero es esencial trabajar las

46



metodologias para facilitar la aproximacion con los objetos cognoscibles. Freire
(1996) también lo complementa afiadiendo que la rigurosidad metddica no es
solo la transferencia de contenidos, sino una herramienta que facilita un proceso
de aprendizaje critico donde se desarrollan educadores y educandos creadores,
instigadores, inquietos y curiosos. Los educadores pasan a ser personas
transformadoras del saber y reconstructores de los conocimientos. Llevan a cabo
la tarea no solo de ensefiar los contenidos, sino también de pensar de forma

correcta.

Segun preceptos de Freire (1996), citado en Paro y otros (2020), el dialogo, la
construccion dialogada del contenido programético y el didlogo en la relacion con
el educando y con el educador, son aspectos fundamentales del proceso de
aprendizaje. La practica de ensefiar y aprender es compleja, ya que en su
comprension exige una aproximacion considerando diversos angulos. Cuél es la
posicion politico-ideoldgica, ética, pedagdgica, epistemoldgica y practica: es una
pregunta esencial en la definicion para qué sirven determinadas practicas

educativas en la formacion de valores humanos.

En otro momento Freire (2003) defiende que “solo el didlogo comunica. Cuando
los dos polos del dialogo se conectan con amor, esperanza y fe uno con el otro,
ambos se vuelven criticos en la busqueda de algo. Se instala una relacion de

simpatia y por eso se da la comunicacion”.

Ademas de las teorias de Freire, también puede considerarse significativo para
la educacién de adultos el modelo de aprendizaje experiencial abordado por Kolb
(1984), que ofrece una vision fundamentalmente diferente del proceso de
aprendizaje de las teorias conductistas del aprendizaje, basadas en una
epistemologia empirica referida al reconocimiento de las experiencias anteriores

de los estudiantes.

Para Kolb (1984), en el modelo de aprendizaje experiencial, sus fundamentos
estan basados en las teorias de John Dewey, Kurt Lewin y Jean Piaget, y
establecen el aprendizaje como un proceso donde surge el conocimiento a través

del intercambio de experiencias de los alumnos. La teoria del aprendizaje
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experiencial es una perspectiva global integradora sobre el aprendizaje, que

combina la experiencia, la percepcién, la cognicion y el comportamiento.

Es correcto decir que Kolb (1976), citado en Watson y otros (2019), propuso el
Modelo de Aprendizaje Experiencial para poder comprender mejor las diferentes
formas que las personas aprenden por experiencia. Con el objetivo de medir y
validar empiricamente los distintos estilos de aprendizaje incluidos en el
aprendizaje experiencial, denominado Inventario de Estilos de Aprendizaje (LSI).

El modelo adoptado por Kolb (1984), citado en Watson y otros (2019), defiende
que se alcancen nuevos conocimientos, habilidades y actitudes a través de la
confrontacion entre los cuatro modelos de aprendizaje por experiencia. Los
estudiantes necesitan cuatro tipos de habilidades:

e Experiencias concretas (CE): deberan ser capaces de participar
plenamente, de forma abierta y sin prejuicios, en nuevas experiencias.

e Capacidades de observacion reflexiva (RO): deberan ser capaces de
observar y reflexionar sobre sus experiencias desde muchas
perspectivas.

e Conceptualizacién abstracta (AC): deberan ser capaces de crear
conceptos que integren sus observaciones en teorias logicamente
solidas.

e Experimentacion activa (AE): deberan ser capaces de utilizar estas
teorias para tomar decisiones y resolver problemas.

Como complemento del modelo, Kolb (1984), citado en Watson y otros (2019),
hace una combinacién con las cuatro dimensiones de aprendizaje definiendo sus
cuatro estilos:

e Estilo activo: donde hay una preferencia de los alumnos por experiencias
concretas y por la experimentacion activa.

e Estilo reflexivo: los alumnos prefieren experiencias concretas y reflexion
para comprender situaciones especificas de puntos de vista muy
diferentes, y por la generacibn de nuevas ideas a través del
brainstorming.

e Estilo pragmatico: preferencia por la conceptualizacion abstracta y
experimentacion activa para descubrir como funcionan las cosas y
también como aplicar ideas y teorias para resolver problemas.

e Estilo teodrico: preferencia por la conceptualizacion abstracta y
observacion reflexiva para comprender, organizar y sintetizar grandes
cantidades de datos en un cuadro logico y consistente.

48



Para el autor los estilos de aprendizaje y la capacidad de adaptacion flexible a
diferentes ambientes de aprendizaje se relacionan directamente con
caracteristicas de personalidad, especializacién educativa, determinantes de
carrera y elecciones profesionales. Segun Kolb y Kolb (2005), citado en Akella
(2010), en un ciclo de aprendizaje ideal, el alumno toca todas las bases:

experimentar, reflexionar, pensar y actuar en un proceso recursivo.

Notese que en un proceso de ensefianza y aprendizaje es estrictamente
necesario que haya una definicion clara de los objetivos finales, las
caracteristicas y las competencias que los alumnos tendran que internalizar.
Segun Ferraz y Belhot (2010):

“En la educacion, decidir y definir los objetivos de aprendizaje
significa estructurar, de forma consciente, el proceso educativo para
ofrecer una oportunidad a los cambios de pensamientos, acciones
y conductas. Esa estructuracion es el resultado de un proceso de
planteamiento que se relaciona directamente con la eleccion de
contenido, de procedimientos, de actividades, de recursos
disponibles, de estrategias, de instrumentos de evaluacién y de la
metodologia adoptada por un determinado periodo de tiempo”.

Una definicién sencilla de los objetivos en el proceso educativo, teniendo en
cuenta las competencias necesarias para el perfil profesional del educando,
ofrecera al docente la posibilidad de seleccionar los métodos, estrategias,
contenidos y modelos de evaluacion mas adecuados para un proceso de

aprendizaje mas consistente.

Bloom y otros (1956), citado en Ramirez (2017), organizan los objetivos
educativos en tres dominios:

e El dominio afectivo: da énfasis a los sentimientos, emociones o grado de
aceptacion o rechazo. Las categorias para dicho dominio son:
receptividad, respuesta, valorizacion, organizacion, caracterizacion.

e EI dominio psicomotor: da énfasis a las habilidades fisicas o motoras.
Las categorias para dicho dominio son: percepcién, posicionamiento,
ejecucion acompafiada, mecanizacion y un completo dominio de los
movimientos.

e El dominio cognitivo: esta relacionado con aprender y dominar un
conocimiento, con adquirir un nuevo conocimiento y el desarrollo de
habilidades y aptitudes. Esta relacionado con los hechos especificos,
procedimientos y conceptos que estimulan un desarrollo intelectual
continuo y constante. Esta dividido en seis dominios conectados entre
si del mas sencillo al mas complejo, con una jerarquizacion para el nivel
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siguiente, con una necesidad de dominio completo del anterior. Son
conocimiento, comprension, aplicacion, analisis, sintesis y evaluacion.

Para Ferraz y Belhot (2010), la falta de un planteamiento pedagogico adecuado,
delimitando el contenido y las estrategias educativas mas eficaces, pueden
hacer que los docentes enfrenten un alto grado de evasion en sus cursos, 0
incluso una angustia porque sus alumnos no alcancen el nivel de conocimiento
(cognitivo, de competencia y de habilidad) deseado. Los autores también afirman
que todo desarrollo cognitivo debera seguir una estructura jerarquica para que,
en momento dado, los estudiantes sean capaces de aplicar y transferir de forma
multidisciplinar un conocimiento adquirido. Sin embargo, para que eso suceda,
es esencial un planteamiento y debera ser estructurado de forma coherente, ya
sea en torno a los objetivos, a la delimitacion de contenidos o a la definicion de

estrategias e instrumentos de evaluacion.

Como complemento, Toven-Lindsey, Rhoads y Lozano (2015) manifiestan
incertidumbres relacionadas con los cambios potenciales de practicas
pedagdgicas en el proceso de ensefianza. A pesar de afirmar que hay muchas
tendencias que predisponen a una evolucién en las préacticas, esas directrices
no son homogéneas. Pero pueden relacionarse las tendencias, si las practicas
pedagdgicas:

e Se sostienen en objetivos de un nivel taxonémico cada vez mas elevado,
como aprender a aprender, a raciocinar, a comunicatr.

e Cada vez mas su tarea es construir competencias, no detenerse
exclusivamente ante los saberes.

e Recurren cada vez mas a los métodos activos y a los principios de la
escuela nueva, las pedagogias basadas en proyectos, contratos y
cooperacion.

e Exigen una disciplina menos estricta y dejan mas libertad a los alumnos.

e Manifiestan un mayor respeto por los alumnos, su légica, sus ritmos, sus
necesidades y sus derechos.

e Se dedican mas al desarrollo de las personas y menos a su adaptacion
a la sociedad.

e Se dedican mas al alumno, siendo el profesor el organizador de las
situaciones de aprendizaje.

e Caminan hacia un proyecto didactico cada vez mas flexible y negociado;

e Ponen mucho énfasis en las tareas abiertas y en las situaciones-
problema.

e Trabajan con un sentido méas formativo que normativo.
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e Se articulan méas facilmente con practicas educativas dirigidas a un
didlogo mas equilibrado.

e Ofrecen mas espacio a manipulacion, observacion y experimentacion.

e Valoran mas las investigaciones.

e Estan en proceso de profesionalizacion, y tienen como fundamentos las
competencias adquiridas en la formacion inicial y continua.

Los autores también observan que esas disposiciones practicas se manifiestan
de forma desigual, y tienden a aumentar la heterogeneidad de las practicas. En
otros sectores la coexistencia de géneros y estilos profesionales encuentran
similitudes parciales en la diversidad de las formaciones, que se distinguen por
sus procedimientos y objetivos. Ademas, algunas instituciones son singulares en
Sus concepciones, y transmiten a los estudiantes interés y preocupacion por el

mercado de formacion.

Algunos profesores y administradores comparten preocupacion respecto a la
eficacia de las medidas educativas, a veces reducidas debido a un interés muy
centrado en desafios personales y de relaciones, y muy poco orientado a la

necesidad de desarrollar una buena calidad pedagdgica junto a los alumnos.

Segun Huang (2019), algunos teoricos promueven la idea de que los alumnos
deberian desarrollar un repertorio de estilos, y que el conocimiento de sus
propias preferencias y capacidades no deberia impedir la adquisicién de estilos
que aun no poseen. En este caso, los estudiantes van cambiando de formas
didacticas en la ensefianza de valores, con una mezcla de conferencias,
seminarios y aprendizaje basado en problemas, lo cual aporta la posibilidad de
utilizar una variedad de enfoques. Esto conduce a los profesores al desarrollo de
estilos a través de diferentes actividades de ensefianza y aprendizaje, donde las
estrategias de ensefianza apuntan a varios estilos a lo largo del programa formal

de la ensefianza.

De forma similar, Fortunato (2018) sefiala que para ser profesor universitario es
esencial el reconocimiento de las caracteristicas y presupuestos de la profesion,
sobre todo aquello que va dirigido a los estilos y modelos de aprendizaje de los
estudiantes. Puede afadirse que el aprendizaje depende en parte de que los
estudiantes estén activos, motivados y que dispongan de las estrategias de

51



aprendizaje correctas. Amira y Jelas (2010) sefialan que la mayoria de los
educadores estan seguros de que la calidad de los profesores contribuye a
mejorar la calidad de los estudiantes. Para ayudar a que la universidad y los
estudiantes de dichas instituciones puedan aprendan de forma eficaz, los
instructores tendran que conocer y adaptarse a los diferentes estilos de

aprendizaje.

4.5.1 — Métodos y técnicas didacticas de aprendizaje

La historia de la Humanidad para Martell (2014) esta repleta de inquietudes por
la busqueda de mecanismos para facilitar el proceso de comunicacién humana
y la transferencia de informaciones. Los descubrimientos tecnoldgicos de los
altimos 50 afios han llegado con mayor intensidad a ampliar la capacidad de
comunicacién, a cambiar sus mecanismos y a promover cambios en muchos
hébitos. Nicolaou, Matsiola y Kalliris (2019) afirman que, a lo largo de la Historia,
los desarrollos tecnoldgicos de cada época se han relacionado directamente con
las tecnologias de la informacion y comunicacién, y en cada avance que los
medios adoptan en la sociedad, la educacion intenta integrarlo en los métodos

de ensefanza.

El proceso de comunicacion humana es complejo por naturaleza, ya que existen
una infinidad de variables implicadas en una relacion comunicativa, donde uno o
mas personajes transmiten una informacion a través de un canal o medio de
transmision para que otros la reciban. Yang, Medina y Ponjuan (2016) defienden
que “la comunicacién entre actores humanos aparece como un sistema
finalizado cuyos componentes se limitan a ocupar unas posiciones y a cumplir
unas funciones que les asignan los comunicadores”. Es importante anadir
gue, dependiendo de la forma de transmision utilizada, las caracteristicas del
lenguaje, de las tecnologias, y de caracteristicas culturales y sociales, pueden
surgir muchas interferencias hasta que los contenidos iniciales lleguen a los

destinatarios con eficacia.
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La educacion en el proceso de ensefianza-aprendizaje es como un espejo en un
proceso de comunicacion donde suelen estar quienes trabajan para transmitir,
para facilitar la adquisicion de conocimientos, y aquellos que los buscan. Si se
da un esfuerzo por parte de los educadores a la hora de utilizar una forma de
comunicacion adecuada para los que aprenden, probablemente el proceso sera
mas eficaz, pero si no hay dedicacién en ese momento, el proceso educativo se

vera afectado.

La educacion representa para Sirbu y otros (2015) la verdadera alternancia de la
ensefianza-aprendizaje, las actividades de evaluacion y los resultados obtenidos
por los estudiantes, que dependeran directamente de los métodos utilizados por
los profesores. Bezanilla y otros (2019) apuntan a que se ha desarrollado una
gran variedad de metodologias de ensefianza-aprendizaje a lo largo del tiempo,
cada uno con sus puntos positivos y negativos, pero todas de alguna forma con

la vista puesta en el desarrollo del individuo.

Podemos identificar patrones individuales de aprendizaje y de adquisicion de
determinados conocimientos, y por eso se hace necesaria una flexibilizacion de
las actividades programadas de ensefianza que permitiran a los alumnos
mejores experiencias en el proceso de ensefianza-aprendizaje. Balcescu (2015)
defiende que un método no es bueno o malo en si mismo, sino que al relacionarlo
con una determinada situacion de ensefianza podra ser apreciado y valorado

debido al uso o cuestionado en términos de adecuacion y de eficacia.

Rossiter (2015) sostiene que para definir las técnicas de ensefianza que
deberian utilizarse es esencial considerar el grafico de eficiencia y eficacia. Es
decir, habrd que preguntarse: ¢es eficaz y eficiente este método para los
estudiantes? Lo ideal es que el método seleccionado sea potencialmente eficaz
y eficiente. No es deseable una puntuacion baja en uno de ellos, ni siquiera una

baja puntuacién en ambos seria algo aceptable.

Para Vanajakumari y otros (2015), la clave del éxito de una metodologia de
ensefianza es entender los objetivos y el comportamiento de los estudiantes. Y

afirman que las definiciones de las metodologias adecuadas dependen de los
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conocimientos anteriores de los participantes y del material disponible para la
utilizacién y los objetivos del instructor. Una vez que se ha seleccionado una
metodologia de ensefianza considerando los factores que hacen que sea
efectiva, es imprescindible conocer los comportamientos de aprendizaje de los

estudiantes.

Las estrategias de ensefianza y de aprendizaje segun Gil (2015) “incluyen
términos, métodos, técnicas, medios y procedimientos de ensefianza”, es decir,
la aplicacion de medios disponibles dirigidos a alcanzar sus objetivos. Rossiter
(2015) afirma que el aprendizaje mejora cuando un recurso de aprendizaje
despierta mas sentidos (vision, audicidon, emocion, movimientos, actividades,
etc.), y por eso hay una tendencia creciente a cambiar el exceso de confianza en
los libros de texto y notas en papel. La dificultad para los docentes es que puede
llevar méas tiempo conseguir dichos recursos, y/o se necesitan conocimientos

técnicos que muchas veces les falta.

Ya para Llorens, Berbegal-Mirabent y Llinas-Audet (2016), el estilo de
ensefianza es el método especifico utilizado por profesores para atingir las metas
planteadas, teniendo como base diversos métodos, tales como
demonstraciones, estudios de caso, aprendizaje basada en problemas,
aprendizaje basada en proyectos, simulaciones, juegos de negocios, debates,

instruciones personalizadas o habilidades de cuestionamiento.

En la educacion superior, el docente tiene la responsabilidad de conocer las
directrices de la carrera de formacién antes de definir las metodologias de
ensefianza, para que de esa forma pueda desarrollar las habilidades generales
y especificas necesarias para la formacién del profesional. La utilizacién de las
metodologias y técnicas adecuadas permiten al docente ajustar el proceso de
ensefianza-aprendizaje a las caracteristicas de los alumnos, facilitando y
motivando la adquisicién del conocimiento. Es importante también destacar que,
en la educacién superior, todo el proceso de ensefianza-aprendizaje se realiza
con estudiantes adultos. Segun Knowles (1990), citado en Vanajakumari y otros
(2015), estos estudiantes tienen caracteristicas que hay que tener en cuenta:

e Son auténomos en los estudios.
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e Necesitan conectar los conocimientos discutidos en clase con sus
experiencias de vida.

e Las teorias solo tienen sentido si estan vinculadas a sus ambientes de
trabajo, familiar, etc.

e Deben tener espacio para expresar sus opiniones.

En la actualidad se hace cada vez mas necesario que los docentes dominen y
amplien sus conocimientos sobre tecnologias educativas y metodologias para
su aplicacion en las clases, colaborando para dar satisfaccion a los estudiantes,
para estimular la participacion e integracién de los grupos y para facilitar el
aprendizaje y el desarrollo de la creatividad.

En ese momento es importante tener en cuenta conceptos sobre técnicas y
métodos, para que se entiendan las herramientas de trabajo en un proceso de
ensefianza-aprendizaje. Los métodos son utilizados para poder alcanzar los
resultados propuestos en el proceso de ensefianza-aprendizaje con la maxima
eficiencia y eficacia, y para obtener el maximo de rendimiento, segun Brighenti,
Biavatti y Souza (2015).

Segun Abreu y Masetto, citados en Santos y Céria (2019), el docente en la clase
se preocupa de transmitir a los alumnos conocimientos y experiencias
consolidadas por él, adquiridas a través de estudios y experiencias
profesionales, con el fin de que el discente lo interiorice y lo pueda expresar en
los momentos de evaluacion. Esa postura se basa en tres pilares:

e En la estructura curricular con foco en el contenido y la técnica, donde
el docente transmite conocimientos propios.

e En un grupo de docentes con capacidades profesionales en nivel de
maestria o doctorado, no siempre con competencias pedagogicas.

e En una metodologia que contempla primero el tiempo y el cumplimiento
de un contenido programatico.

Los autores siguen afirmando que hoy el principal actor del proceso de
ensefianza-aprendizaje es el docente, quien se sitia en el centro de las
actividades. Pero ese es un paradigma que tendrd que cambiar, donde el
aprendiz se situard como sujeto principal en el proceso, con el papel de cambiar
actitudes y valores, y de adquirir habilidades e informaciones. El profesor tendra

un papel de mediador pedagdgico y de orientador en el proceso de aprendizaje.
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Mircea, Luliana y Paul (2013) defienden que el profesor universitario necesita
actitud y una actuacion especifica para este nivel en el proceso de ensefanza-
aprendizaje. Puede destacarse:

e Identificay responde a las necesidades de formacion de los estudiantes,
proyectando estrategias de aprendizaje a partir de su experiencia y
disponibilidad.

Identifica el perfil psicolégico-moral de cada estudiante.

Ajusta la metodologia didactica segun las caracteristicas del grupo.

Asegura la relacion del marco tedrico con la préactica del aprendizaje.

Analiza y evalla la actividad de los estudiantes segun los patrones

minimos de competencia profesional que les presentan al comienzo del

estudio de las disciplinas en el programa curricular.

e Realiza una evaluacion constructiva destacando los aspectos positivos
y proponiendo los medios adecuados para la eliminacion de los
inconvenientes.

e Tiene habilidades de proyeccion, de estructuracion légica y de
disponibilidad para un avance y un analisis critico.

e Promueve la autoevaluacion como una forma de auto-reflexion sobre las
habilidades y las actitudes adquiridas.

e Utiliza el feedback como medio de autocorreccidbn en el proceso
educativo, y supervisa el progreso en el aprendizaje.

e Lo que saben los estudiantes.

e Lo que quieren conocer los estudiantes.

e ;Qué han aprendido los estudiantes hasta ahora y qué podrian descubrir
ademas de que resulte interesante y relevante para su desarrollo en
diversos contextos?

Sirbu y otros (2015) subrayan que la ensefianza tradicional se considera una
actividad de comunicacion, donde el profesor transmite el conocimiento y el
estudiante lo recibe y lo asimila. La modernizacion y mejora de la ensefianza en
el sistema educativo universitario incluye un aumento de la funcién activa de los
métodos de ensefianza, es decir, el uso de los métodos con una fuerte

caracteristica formativa.

Para Balcescu (2015), modernizar la educacion implica innovaciones
metodoldgicas ademas de la reestructuracion de sus finalidades. El desarrollo
de las metodologias de ensefianza exige nuevas orientaciones, como por
ejemplo:

Promocion de métodos activos y participativos.
Profundizacion en los métodos formativos.

Métodos de extension basados en la accion practica.
Profundizacion de los métodos heuristicos.
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e Combinacion entre los métodos de aprendizaje individual y de
aprendizaje cooperativo.

En el mundo académico es estrictamente necesario considerar la utilizacion
adecuada de los métodos en el proceso de ensefianza-aprendizaje. Segun
Bourner (1997), hay muchos motivos para esto. Simelane y Mji (2014) afirman
que las estrategias de enseflanza estan relacionadas con artificios
metodoldgicos, enfoques e instrucciones docentes desarrolladas para crear
entornos que propicien el aprendizaje. Liu y otros (2002), citados en Simelane y
Miji (2014), destacan que, para seleccionar la estrategia de ensefianza, el
docente tiene que considerar algunas caracteristicas clave: el plan de estudios,
los conocimientos previos de los estudiantes, los intereses de los estudiantes,

los estilos de aprendizaje y el nivel de desarrollo de los estudiantes.

Seria bueno resaltar que muchos autores describen varios métodos, pero segun
lonescu (2001), Marcu (2003), Dumitru (2001), citados en Sirbu y otros (2015),
los métodos pueden dividirse en método moderno y método tradicional.

El método tradicional sigue las siguientes caracteristicas:

e Se centra en el aprendizaje del contenido, de base informativa.

e Se centra en la ensefianza basada en la actuacion del profesor. Los
estudiantes son objetos en el proceso de ensefianza.

e La comunicacion es unidireccional.

e Se centra en el producto final. La evaluacion representa la reproduccion
del conocimiento.

e La relacién del profesor con alumno es de tipo autocratico.

e Estimula la motivacion extrinseca.

Y el método moderno presenta las siguientes caracteristicas:

e Desarrolla la personalidad de alumnos y estudiantes, y representa la
parte formativa de la educacion.

e Se centra en las actividades de aprendizaje de los estudiantes.

e Se centra en la accion, en el aprendizaje mediante el descubrimiento.

e Es flexible, anima a los estudiantes a aprender a través de la
cooperacion, y dispone de capacidad de auto evaluacion.

e La evaluacion es formativa.

e Estimula la motivacion intrinseca.
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e Larelacion entre profesor y alumno es de tipo democrético, y se basa en
el respecto y la colaboracion.

Brady (2013), a diferencia de otros investigadores que conceden a los
estudiantes una unica funcion, sugiere que estos asuman varios papeles en los
procesos de ensefianza y aprendizaje. Mintzberg y Gosling (2011) y Berggren y
Soderlund (2011), citados en Brady (2013), destacan que el proceso tradicional
de ensefanza donde el docente es la figura central (considerado la fuente del
conocimiento), ofrece espacio a un proceso mas moderno donde los estudiantes
son los principales actores. Los docentes les incentivan para que participen de
una forma mas activa en las sesiones de clase, discutiendo estudios de casos,
haciendo presentaciones basadas en sus propios andlisis, participando de una

forma mas critica, reflexionando con sus experiencias practicas, etc.

Para Franco (2015), los procesos de ensefianza-aprendizaje ocurren por medio
de practicas pedagogicas, que se caracterizan por ser vivas, existenciales,
interactivas e impactantes. Estas practicas se instituyen para realizar
determinadas expectativas educativas. La autora afirma que los aprendizajes
ocurren por la influencia de las multiples ensefianzas internalizadas en las vidas
de las personas, compitiendo o potenciando el proceso de la ensefianza en las

escuelas.

En el proceso de construccién de la ensefianza, segun Franco (2015), los
profesores se deparan con un conjunto circunstancias situacionales, como los
deseos, el conocimiento del contenido, el conocimiento de las técnicas
didacticas, el ambiente institucional, las practicas de gestion, la organizacion
espaciotemporal de las actividades, la infraestructura, los equipamientos, el
namero de alumnos, la organizacion y ganancia de los alumnos, vivencias,

experiencias anteriores, etc.

Es importante afiadir que los métodos de ensefianza se suelen vincular a los
objetivos del proceso de ensefianza. De esa forma, las decisiones de seleccion
para la utilizacion didactica dependen de una metodologia mas amplia en el

proceso educativo, con algunos principios y directrices, métodos y
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procedimientos organizativos. Puede afirmarse que los métodos de ensefianza
son las medidas que realiza el docente para organizar actividades de ensefianza,
para que los alumnos puedan alcanzar los objetivos propuestos para asimilar los
conocimientos y el desarrollo de las capacidades cognitivas y operativas de los

alumnos.

Para Rangel (2010), el método es un camino que lleva al aprendizaje, y la técnica
es como transitar por ese camino, sus procedimientos y sus pasos. El desarrollo,
la estructuracion de los métodos, las técnicas de ensefianza y el aprendizaje
tienen lugar mediante diferentes procesos, como la secuencia logica del
contenido y la elaboracién sociocognitiva del conocimiento, que ocurren en las
relaciones entre profesores, alumnos, contenidos y el contexto de la ensefanza-
aprendizaje. Para favorecer el aprendizaje es importante que el profesor ponga
el foco en algunas cuestiones esenciales y significativas del conocimiento. La
autora analiza los métodos de ensefianza:

e Individualizados: estudio dirigido, estudio supervisado, tarea dirigida,
estudio libre.

e Grupales: exposicion docente, lecturas orientadas, demostraciones,
proyecciones, debates, seminarios, simposios, Philips 66, doble,
comisién, método de problemas, proyectos.

Libanio (2017) hace una analogia frente al entendimiento de la aplicabilidad de
los métodos frente a la didactica, donde afirma que durante mucho tiempo se
pensd que la didactica seria la ciencia de los métodos de ensefianza. Se
pensaba que, con un método general y Unico en la ensefianza, se facilitarian las
tareas pedagdgicas y solo habria que aplicar los principios y secuencias de los
pasos formales para garantizar el aprendizaje. Estos conceptos surgieron con
Comenio, Herbat y otros, Montessori, Declory, Freinet etc. Por otro lado, se
entendio que, al no existir un método general para todos los conocimientos,
tampoco tendria que existir la didactica, y solo serian necesarias metodologias

especificas para el proceso de ensefianza.

Es importante destacar lo que Pimenta y Carvalho (2008) presentan como
principios basicos de la ensefianza, relacionados con estrategias metodoldgicas:

e El proceso debe ser sistematico y cientifico para incentivar el desarrollo
intelectual de los alumnos.
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e Hay que fomentar una constante reflexién sobre la vida practica, de una
forma clara y facil asimilacion.

e Debe haber una reflexion basada en un proceso de ensefianza-
aprendizaje encaminado a un dominio de conocimientos y métodos para
desarrollar la creatividad y la autonomia del pensamiento.

e Hay que dirigirlo a un vinculo del trabajo colectivo con las especialidades
individuales.

Los autores también comentan que la definicion de las estrategias metodologicas
depende de los objetivos, de los contenidos, de las caracteristicas especificas
de los estudiantes y, ademas de los medios disponibles, del desarrollo de las
metodologias definidas en el proceso de ensefianza-aprendizaje. Afirman
también que las estrategias metodoldgicas sirven para incentivar el aprendizaje

de acuerdo con la planificacién del profesor.

Ademas de estos conceptos, Libaneo (2017) defiende que hay una didactica y
unas metodologias especificas de las materias, y que habra que trabajar con
ellas de forma articulada. La primera, partiendo de los principios sobre lo que es
fundamental y comuan al proceso de ensefianza (peculiaridades de contenidos y
métodos de las materias y sus manifestaciones concretas en la préactica
docente), y la segunda, agregando sus caracteristicas especificas a una teoria

de ensefanza (sus fundamentos pedagdgico-didacticos).

Ese autor afirma que los métodos de ensefianza mas utilizados por los docentes
en el aula podran ser externos e internos:

e Meétodo de exposicién docente: es el mas utilizado, donde el alumno
asume una posicién pasiva. Puede ocurrir de diversas maneras, por
ejemplo, verbal, demostracion, ilustracién, ejemplificacion, etc.

e Método de trabajo independiente: consiste en tareas dirigidas y
orientadas por el profesor para que los alumnos respondan de manera
creativa e independiente. Una de las formas mas utilizadas es el estudio
dirigido individual o en parejas.

e Meétodo de elaboracion conjunta: es un método de interaccion entre el
profesor y el alumno con el objetivo de adquirir nuevos conocimientos.

e Método de trabajo en grupos: se caracteriza por distribuir tareas iguales
o diferentes a grupos de estudiantes, normalmente de tres a cinco
personas. Las formas mas habituales de utilizacion de ese método son
a través del debate, Philips 66, tormenta de ideas, con grupos de
verbalizacion y grupos de observacion (GV-GO), seminario, etc.

e Actividades especiales: son aquellas complementarias con los métodos
de enseflanza y que contribuyen a la asimilacion activa de los
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contenidos. Por ejemplo: estudios del ambiente (familia, trabajo, ciudad,
pais, etc., desarrollados mediante la comprension de los problemas
cotidianos).

Para Nérice, citado en Brighenti, Biavatti y Souza (2019), los métodos de

ensefanza se dividen en:

e Meétodos de ensefianza colectiva: ofrecen ensefianzas a un grupo de
educandos en condiciones individuales equivalentes de estudios, y
orientan los trabajos escolares segun la capacidad media de la clase.

e Métodos de ensefianza en grupo: ponen énfasis en la interaccion y la
cooperacion de los educandos para que hagan frente a tareas de estudio
en grupos.

e Métodos de ensefianza individualizada: trabajan directamente con cada
educando para atender sus condiciones personales de conocimientos,
experiencias, motivacion y posibilidades.

e Métodos de enseflanza socializada-individual: intentan ofrecer
oportunidades de trabajo en grupo y de forma individual para conseguir
un ciudadano consciente que toma sus decisiones basandose en su
propio raciocinio.

Veiga (2015) recomienda que el proceso de comunicacion entre profesor y
alumno no sea algo rigido para no debilitar el proceso pedagogico. No hay que
elaborar las técnicas de ensefianza como algo sistematico, destinado a
formalizar el proceso de ensefianza. Es importante resaltar que hay que colocar

las técnicas al servicio del proceso de ensefianza y no al contrario.

El autor también subraya que las técnicas no pueden hacer nada de forma
aislada porque no son suficientes. Es imprescindible concebirlas de forma
conjunta con otros elementos que componen el proceso pedagogico, como el
seminario (como técnica de ensefianza implica en discusion), el debate, el
trabajo en grupo, el estudio dirigido, etc. Por otro lado, las técnicas tienen un

caracter de subordinacion a fines u objetivos.

Para Veiga (2013), las técnicas de ensefianza, trabajadas dentro de la
complejidad de las practicas pedagodgicas como practica social, tienden a una
relacion pedagadgica critica entre el profesor y los alumnos, que puede favorecer
la autonomia y el espiritu colectivo, y desarrollar habilidades intelectuales méas

complejas.
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Aratjo (2013) afirma que educacion, pedagogia, didactica, ensefianza,
aprendizaje y otros términos del campo educativo exigen distinciones
conceptuales, teoricas y epistemologicas, y también aproximaciones vy
correlaciones. Para él, las conexiones entre métodos, técnicas y tecnologias
educativas no son estaticas. Son interdependientes, y sus correlaciones son de
naturaleza operativa. También puede afirmarse que son dimensiones que ponen

en practica procesos cognitivos en la relacion de profesores y alumnos.

El autor también afirma que los métodos y técnicas de ensefianza, las
tecnologias educativas, los contenidos, las evaluaciones, y los objetivos y

finalidades sociales son multiples y variadas. El cuadro 1 resume las

interrelaciones que presentan estas variables.

Cuadro 1 - Conexiones entre métodos, técnicas y tecnologias educativas.

Finalidades Objetivos Contenidos Evaluacion
Sociopoliticas

Métodos de Técnicas de Ensefianza Tecnologias educativas

Ensefianza

Clases expositivas
Estudio de texto
Estudio dirigido

Aprendizaje basado en problemas (PBL)
Caso de ensefianza
Mapas conceptuales
Técnicas de estudio

Cuadro-negro
Cuadro-blanco
Pincel para cuadro

Discusion Data show
P Debate Proyector de diapositivas
R Seminario Episcopio A
(0] Estudio de medio DVDs L
F Demonstracion didactica (laboratorios) Pantalla de TV U
E Trabajo en grupo Cinema M
S Proyecto de accién didactica Smart board N
(0] Modulo didactico Teleconferencia (0]
R Unidad didactica Blu-ray

Narrativas Etc.

Etc.
Educacion Infantil Educacion Ensefianza Educacion Superior
Fundamental Media

Fuente: Araujo, 2013.
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Los responsables del proceso educativo y de ensefianza tienen la posibilidad de
tomar decisiones para combinarlo todo de una forma plural y polifacética,

pensando en lo antiguo y en lo nuevo, en lo tradicional y en lo moderno.

4.6. Las competencias genéricas de la administracién
4.6.1 — El concepto de competencias profesionales

Siendo complejo el concepto de competencia y en constante evolucion, no esta
exento de acuerdos y desacuerdos. Una de las ideas mas amplias del concepto
de competencia profesional, segun Varela, Alvarez-Flores y Martinez-Rodriguez
(2019), se fundamenta en lo descrito por el Centro de Investigacion y Desarrollo
sobre los problemas de la Economia, el Empleo y las Cualificaciones

Profesionales de Espafia, que define a la competencia como:

“el acercamiento entre el mundo laboral y la educacion, la
adecuacién de los trabajadores a los cambios tecnolégicos y
organizativos, las acciones formativas y la cualificacion de los
instructores, y también la adquisicion equitativa y flexible de las
competencias”.

Schnick-Vollmer y otros (2015) sefialan que hay muchas definiciones de las
competencias, y que no se ha llegado a un consenso claro. Se identifica que esta
es una tematica que ha evolucionado a lo largo del tiempo y que se incorporaron
una serie de variables a partir del momento en que se llevaban a cabo nuevos
estudios. Esposito, Freda y Bosco (2015) afirman que, en la educacién superior,
la promocion de una cultura basada en la competencia se relaciona con el
desarrollo de dispositivos de formacién, muy eficaces para la promocién de las

competencias clave para la psicologia universitaria.

Es importante sefialar que en la bibliografia hay varios estudiosos que abordan
el tema, aunque no haya un consenso conceptual y de clasificacion. Algunos
autores clasifican las competencias en organizativas, funcionales o personales.
Fleury y Fleury (2011) apuntan en la bibliografia que la competencia se ha
definido de distintas formas y, en la practica, la gestion de competencias sigue
enfoques distintos. Hay discrepancias en las definiciones de competencias

basicas, competencias organizativas y competencias individuales, tanto en

63



Ameérica del Norte como en la bibliografia en Europa. Hay contradiccion, puntos
de vista y enfoques practicos que justifican la busqueda de un marco de
interrelacion de los diferentes conceptos que contribuyen de esta forma a un

desarrollo organizativo.

Segun Telha y otros (2016), se utilizo el término competencia para sustituir el
término cualificacion, porque las cualificaciones se consideran competencias
técnicas, es decir, el trabajador competente para realizar una tarea es el que
tiene capacidad para hacerlo y también el que tiene las competencias personales
adecuadas. Pero los autores afirman que tener calificacion para hacer algo no
significa que el trabajador sea competente. Ademas, un trabajador competente
tiene discernimiento para decidir cuando debe utilizar los conocimientos y las

habilidades técnicas.

En su génesis, la competencia puede determinarse como un término polisémico,
complejo y en permanente evolucion, ya que a lo largo del tiempo se han utilizado
muchos conceptos y se ha cambiado contextos y formas de interpretacion.
McClelland (1973), considerado como un gran precursor en el tema, comienza
sus analisis con el objetivo de desarrollar nuevos métodos que puedan predecir
el rendimiento de las personas. En sus estudios, buscé identificar los
comportamientos que caracterizan el éxito, y también las competencias que
llevan a un mejor desempefio. Para él, las caracteristicas personales se ven
conformadas por:

e Aptitudes: son talentos naturales que pueden evolucionar.

e Habilidades: es la aplicacion practica de una aptitud.

e Conocimientos: representan el conocimiento necesario para el desarrollo
de algo.

McClelland (1973) buscé identificar las caracteristicas mas complejas que
constituyen la capacitacion, teniendo como foco el pronéstico del desempefio
competitivo en el trabajo con mas control sobre los problemas surgidos por el
camino que las pruebas presentadas para las minorias. Afirmaba que las
pruebas tradicionales de aptitud e inteligencia no son suficientes para determinar
el desempefio en el trabajo, y ademas son tendenciosas con respecto a las

minorias, mujeres y clases sociales econémicamente inferiores.
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A partir de estas conclusiones, se prepararon estudios comparativos entre
personas de mas o menos éxito en sus areas de trabajo para identificar las
caracteristicas que les diferenciaban. También se intentd concluir si habia
motivos, rasgos de la personalidad y autoconocimiento que estuvieran

relacionados con el éxito.

Otros autores (Boyatzis: 1982; Spencer y Spencer: 1993; Mclagan: 1996; Mirabile:
1997; Zarifian: 1999; Fleury y Fleury: 2001, y muchos otros), desarrollaron
conceptos evolutivos a largo del tiempo intentando formatear un grupo de
constructos y caracteristicas para componer un mejor entendimiento sobre el
tema. Schippmann y otros (2000) defienden la dificultad de llegar a un consenso
con los términos competencia y competente, ya que estan relacionados en una

infinidad de contextos.

Por ejemplo, para Tejeda (2016), el concepto de la competencia hace referencia
a un “conjunto de conocimientos, procedimientos y actitudes, todo combinado,
coordinado e integrado en el ejercicio profesional, definible en la accién, donde

la experiencia se muestra como ineludible y el contexto es algo clave”.

Le Boterf, citado en Esposito, Freda y Bosco (2015), afirma que la competencia
tiene un caracter complejo, y es una mezcla bien equilibrada de saber, ser capaz
de hacer y ser capaz de ser, todo derivado del control y del uso de la capacidad
de juicio, pensamiento critico y toma de decisiones. Un desempefio competente

se logra a través de comportamientos reflexivos y criticos.

El término también es analizado por Lucia y Lepsinger (1999), citados en
Soderquist y otros (2010). En sus busquedas llegan a afirmar que la competencia
corresponde a una acumulacion de conocimientos, habilidades y actitudes que
afectan su trabajo, como una funcioén o responsabilidad que se correlaciona con
el rendimiento en el trabajo y que se puede mejorar a través de la formacion y el
desarrollo, ya que una competencia es mayor que una habilidad, e incluye el

conocimiento y el rendimiento.
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Wenger, citado en Esposito, Freda y Bosco (2015), afirma que desde un punto
de vista socio-constructivista, la competencia tiene caracteristicas
intersubjetivas, culturales y contextuales, y es el resultado de interacciones
dinamicas entre personas que participan en comunidades de préctica. Esposito,
Freda y Bosco (2015) también destacan que en los estudios socio-
constructivistas de Angioni (2004) y Warnier (1999) se confirma que las
competencias tacitas o implicitas no son competencias codificadas que puedan
ser suministradas a través de un medio lingiistico, sino més bien que necesitan
ser co-desarrolladas por personas que comparten el mismo trabajo o la misma

experiencia de formacion.

Campion y otros (2019) afirman que la competencia se ha definido de distintas
formasy, en la practica, la gestion de competencias sigue enfoques distintos. Hay
discrepancias en las definiciones de competencias basicas, competencias
organizacitivas y competencias individuales, tanto en América del Norte como en

la bibliografia en Europa.

Otros autores van un poco mas a fondo describiendo la relacion con las palabras
“‘competente” y “competencia”. Schippmann y otros (2000) afirman que los
conceptos se originan en la ley con el uso de términos utilizados para definir las
normas juridicas de la capacidad mental y la conciencia y, mas tarde, en la
psicologia clinica, donde habria referencias a la capacidad de cuidar de uno
mismo o de los otros, o0 a la capacidad de funcionar en multiples actividades de
la vida diaria. Mas adelante, el término competencia fue adoptado en la profesién
de orientacion vocacional para definir las areas de conocimiento. Los psic6logos
industriales también utilizaron el vocablo para describir el éxito personal en
determinadas profesiones. Asi, se observa que en todos los contextos de la
competencia se define el desempefio de una determinada actividad, o el dominio

del conocimiento o de la habilidad.

Con un pensamiento equivalente, otro precursor Boyatzis (1982) aborda en su
obra modelos de competencia donde describe caracteristicas necesarias a los
gerentes empresariales para un desarrollo funcional eficiente, y luego afirma que

estos deberian tener tres 6rdenes de variables relacionadas con: las demandas
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inherentes al cargo; el entorno organizativo; y las competencias individuales,

como se puede mirar en la figura 2.

Figura 2 - Modelo de Efectivo Rendimiento de Trabajo

== Demandas del
=)

Competencias cargo
individuales

/

Acciones especificas

en el comportamiento
P ==) Entorno

organizacional

Fuente: Boyatzis, 1982.

El autor también define como competencia para el trabajo lo que seria el
conocimiento genérico de una persona, que puede ser un motivo, una
caracteristica personal o de autoimagen, aptitudes, valores, la funcién social o

un conjunto de habilidades proprias. (Boyatzis, 1982)

En esa misma linea de analisis, Bucker y Poutsma (2010) afirman que
competencia es “la capacidad potencial de un individuo para manejar con éxito

ciertas situaciones, o completar una determinada tarea de trabajo”.

Llorens-Garcia, Llinas-Audet y Sabate (2009) abordan el tema definiendo las
habilidades profesionales como una mezcla de conocimiento, habilidades y

caracter que tienen las personas con relacion a su actividad profesional.

En otro enfoque, Johnsen (2015) comenta que Hamel y Prahalad discuten sobre
una definicibn que aborda la competencia de un analisis mas organizativo,
afirmando el término como un conjunto de habilidades, conocimientos, sistemas
gerenciales y fisicos de la organizacion. Y también afiaden y afirman que las
competencias esenciales son recursos intangibles de la empresa, y se
caracterizan por ser de dificil imitacion por parte de los concurrentes. Son

recursos fundamentales para la producciéon de productos o servicios Unicos y
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diferenciados, y ademas son factores primordiales en los procesos de cambio y
evolucion organizativa. Puede afirmarse que una empresa goza de una ventaja
competitiva Gnica cuando se pone en practica una estrategia no implementada

de forma simultanea por parte de muchas otras empresas (Barney, 2011).

También llevando la direccion de un modelo organizativo, Soderquist y otros
(2010) presentan la interpretacion de competencias, defendida por Athey y Orth
(1999), como:

“un conjunto de dimensiones observables de desempenio,
incluyendo el conocimiento individual, las habilidades, actitudes y
comportamientos, asi como un equipo colectivo, el proceso y las
capacidades organizativas que estan vinculadas a altos
rendimientos y que ofrecen a la organizacibn una ventaja
competitiva y sostenible”.

Con esta definicion como base, los autores Athey y Orth (1999) también afiaden
que las competencias pueden incluir un grupo de capacidades individuales,
colectivas u organizativas, como:

e EIl conocimiento o las habilidades asociadas con el desempeiio del
trabajo actual;
Los nuevos conocimientos o habilidades necesarias para un éxito futuro;
Mejores practicas intelectuales o de comportamiento de personas o
equipos de alto rendimiento;

e Las capacidades de procesos que mejoran el desempefio organizativo o
de negocios;

e Nuevas formas de pensar o de comportarse que ofrecen una ventaja
competitiva distintiva.

Morales-Sanchez y Cabello-Medina (2013) recogen en sus andlisis que Leboyer
(2003), uno de los principales estudiosos sobre el tema, defiende las
competencias como repertorios de comportamientos y capacitaciones, que
algunas personas u organizaciones dominan mejor que otras, y se vuelven

eficaces en una determinada situacion.

Partiendo de las definiciones iniciales del término competencia, Broncano y
Heredero (2010) muestran que hay una linea principal de estudio sobre la
competencia, interpretada por Levy Leboyer (1997), Spencer y Spencer (1993),
quienes definen competencia como cualquier caracteristica personal mensurable

gue presenta diferencias con respecto al rendimiento medio, superior o efectivo
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de la actuacion ineficaz. Se basa en el clasico iceberg conductual definido por
Sastre y Aguilar (2003). También Spencer y Spencer (1993) y Zarifain (1999)
afladen que ese concepto debera ser analizado con referencia a caracteristicas

situacionales.

En otros estudios, Campion y otros (2011) definen que los modelos de
competencia se refieren a conjuntos de conocimiento, habilidades, capacidades
y otras caracteristicas (KSAO) que se necesitan para un desempefio efectivo en
los trabajos en cuestion. A menudo los modelos sirven para distinguir e identificar
los perfiles individuales de desempefio y las relaciones con el trabajo. Los
autores afaden que las competencias son presencias individuales o
combinaciones de KSAO. Los autores incluso afirman que los expertos en
competencia se refieren a que muchas de las caracteristicas personales pueden

ser necesarias o pueden influir en un desempefio eficaz.

Estas caracteristicas, como actitudes, valores y rasgos, a menudo tienen un
componente emocional o de personalidad. En la misma linea de pensamiento,
Hayton y Kelley (2006) defienden que las competencias individuales implican el
conocimiento requerido para lograr un determinado resultado, y que se necesitan
habilidades para implementar ese conocimiento y las caracteristicas de
personalidad requeridas para motivar la implementacion de los conocimientos y

habilidades necesarias para lograr el resultado deseado.

En la linea de esa corriente, Garcia-Barriocanal, Sicilia y SGnchez-Alonso (2012)
afirman que las competencias individuales de los trabajadores pueden ser
evaluadas en un estilo comportamental, como el rendimiento exhibido por un

individuo para llevar a cabo una situacion laboral particular.

Le Deist y Winterton (2007) elaboran un analisis con diversos modelos de
competencias utilizados en EE.UU., Reino Unido, Francia y Alemania, y llegan
al consenso de que las competencias requeridas para una ocupacion incluyen
competencias tanto conceptuales (cognitivas, de conocimiento y comprension)
como operativas (habilidades funcionales, psicomotrices y aplicadas). Y las

competencias mas asociadas a la efectividad individual son tanto conceptuales
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(meta-competencia, y también aprender a aprender) como operativas

(competencia social, y también comportamientos y actitudes).

Okagawa, Bohomol y Cunha (2013) afirman que ha existido desde la Edad
Media el concepto de competencia, y que se ha modificado a lo largo de los afios.
Actualmente, se cree que las competencias, ademas de fomentar valor social a
los individuos sirviendo como transformaciones sociales para una sociedad,
también implican un avance en el desempefio profesional, aumentando el uso
de capacidades individuales y colectivas para afiadir un valor econémico a las

organizaciones.

En un analisis mas profundo y detallado, puede comprobarse que el concepto de
competencia no es limitado o restringido, sino que se identifica con varias formas
de entendimiento, o formas de interpretacion, que se conectan directamente a la
forma en que actian las personas dentro o fuera de las organizaciones. En
entendimientos psicoldgicos, sociolégicos o empresariales. Giubbani (2016)
afiade que “las diversas definiciones del concepto de competencia responden a
diferentes fuentes, perspectivas y epistemologias”. Una competencia se define
como la capacidad de satisfacer con éxito demandas complejas en un contexto

particular.

Rychen y Salganik (2003) afiaden que una competencia se define como la
capacidad de satisfacer con éxito demandas complejas en un contexto particular.
El desempefio competente envuelve la movilizacion de conocimientos,
habilidades cognitivas y practicas, y también componentes sociales y

comportamentales, como actitudes, emociones, valores y motivaciones.

Giubbani (2016) también destaca los conceptos definidos por Gairin Sellan, que
es uno de los mas completos para las competencias en el proceso formativo, ya
que divide las competencias en especificas (privativas y especificas a un area o
contenido) y genéricas (transversales en el proceso de formacion y comunes a

la mayoria de las titulaciones).
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Schnick-Vollmer y otros (2015) atestiguan que, a pesar de todos los conceptos
presentados, se percibe que las competencias profesionales se perciben como
un marco para tener éxito en la educacion y en la vida laboral. Debido a la
relevancia de las competencias profesionales, queda claro que es algo esencial

examinar como se adquieren y cOmo pueden mantenerse.

Al analizar los diversos conceptos presentados anteriormente, puede hacerse un
resumen para intentar desarrollar un constructo Unico y convergente de las
principales variables utilizadas para definir competencia, presentado en la figura
3. De esa forma, se concluye que ‘“la competencia es un conjunto de
conocimientos, habilidades y aptitudes desarrolladas dentro de un contexto, lo
que permite que un individuo realice, eficientemente o no, unas tareas
determinadas”. Athey y Orth (1999), citados em Soderquist y otros (2010),
proponen que, a medida que vayan progresando los métodos de competencia
para satisfacer las necesidades de los negocios que cambian de forma dinamica,
también seguira cambiando la definicibn de lo que representan las

competencias.

Figura 3 - Modelo de definicion de competencia.

Habilidades

Conocimientos

Contexto del entorno

Competencia

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Ademas de los abordajes presentados, puede afirmarse que el término, los
meétodos o0 abordajes sobre la competencia todavia necesitan evolucionar para
mantenerse actualizados y satisfacer rapidamente las cambiantes necesidades
del ser humano o de las organizaciones, y asi se entiende que la definicion de
competencias seguira cambiando a lo largo del tiempo. Schnick-Vollmer y otros
(2015) consideran la competencia como un continuo horizontal, ya que hay
diferentes aspectos de la competencia que se relacionan entre si. Interactian en

situaciones especificas y, por tanto, conducen a un comportamiento observable.

4.6.2 — Competencias y habilidades del administrador

Los estudios sobre este tema y sobre las competencias no se limitan a los
andlisis genéricos, ya que en cada perfil profesional pueden identificarse
caracteristicas y variables determinantes para el desarrollo de la funcion de una
forma eficiente y eficaz. Segin Varela, Alvarez-Flores y Martinez-Rodriguez
(2019), el marco del modelo educativo por competencias nacio en la Declaracion
de Bolonia con el proyecto Tuning 2003-2004, que ha orientado e impulsado
cambios en las estructuras curriculares de los cursos en las universidades,
dirigidos a potenciar la empleabilidad de los graduados en la sociedad del
conocimiento. Estas iniciativas han vuelto a definir los procesos educativos de
ensefianza superior, vinculando el proceso formativo a las necesidades laborales
de la actualidad y buscando una mayor relevancia al enfoque curricular basado

en competencias.

Los autores también destacan que el concepto de competencia profesional se
basa en una aproximacién entre el mundo laboral y la educacién, la conciliacién
de los trabajadores y las caracteristicas tecnoldgicas y organizativas del mundo
actual, y también la cualificacion de los docentes y la adquisicion de las

competencias.

Dentro de las experiencias regionales, a partir del proyecto Tuning América
Latina, se consensuaron 27 competencias transversales para los egresados de

educacion superior, y fueron agrupadas en tres grupos: instrumentales,
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interpersonales y sistémicas (Tejeda, 2016). Dichas competencias, transversales
a cualquier disciplina, son obligatorias para los docentes en todos los programas
académicos, y su objetivo es que los estudiantes tengan un perfil de egreso
acorde con las exigencias de la sociedad actual. Es por ello que todas las
instituciones, unas antes que otras, han tenido que alinear los curriculos
universitarios y poner en marcha la instruccion y la formacién (Richart-Varela y
otros, 2019).

En el estudio de Tuning, la administracion ha sido considerada como una
disciplina clave, y se ha trabajado en diferentes partes del mundo, incluyendo
Latinoamérica (Cabeza, Castrillon y Lombana, 2017). En estos contextos, hay un
debate abierto sobre las tipologias que definen las competencias, desde
genéricas hasta especificas, o con otra perspectiva: conductual, constructivista y
funcional (Cabeza, Castrillon y Lombana, 2017).

Los estudios desarrollados sobre el tema de las competencias han generado dos
corrientes de pensamiento: una con los actores principales, Boyatzis (1982) y
McClelland (1973), que interpretan la competencia como un conjunto de
calificaciones, es decir, como conocimientos, habilidades y aptitudes que adopta
una persona capaz de realizar un determinado trabajo (Emmerling y Boyatzis,
2012). Por otro lado, hay una corriente representada sobre todo por los franceses
Le Boterf (1999) y Zarifian (1999), donde asocian competencia a resultados
producidos por un individuo en el trabajo frente a un contexto especifico (Lima,

Zambroni-de-Souza y Araujo, 2015).

Boyatzis, Stubbs y Taylor (2002) afirman que uno de los objetivos de la
educacion gerencial es preparar a las personas para asumir una funcion de lider.
Esto significa ayudar a las personas a desarrollar el conocimiento funcional,
declarativo, procesal y metacognitivo que sea necesario. Ese conocimiento es
fundamental, pero no suficiente, para que un lider o director afiada valor a las

organizaciones.

Para ser un administrador o lider eficaz, un individuo necesita la capacidad de

utilizar el conocimiento para hacer que las cosas sucedan, y eso se denomina
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competencia. Hoy en dia, el desarrollo de la competencia se esta convirtiendo
en un tema cada vez mas significativo en el ambiente empresarial. Steers,
Nandon y Sanchez-Runde (2016) afirman que el rendimiento en todos los
puestos de trabajo de la organizacion debera ser influido por ciertos temas de
comportamiento incorporados en las competencias conectadas directamente a
la estrategia de la organizacién. Otros enfoques han propuesto que las practicas
externas favorezcan la adquisicion de competencias, mientras que otras
instituciones deberan conformar de manera independiente las competencias

especificas y genéricas (Alvarez-Santullano y De Prada, 2018).

Hecklau y otros (2017) también afirman la importancia de las cualificaciones
estratégicas en todos los niveles organizativos, “permitiendo desarrollar las
competencias humanas en el trabajo, de una forma que permita a una
organizacion seguir siendo competitiva y viable”. Hoy en dia, el desarrollo de la
competencia esté se convirtiendo en un tema cada vez mas significativo para el
ambito empresarial. Steers, Nandon y Sanchez-Runde (2016) afirman que el
rendimiento en todos los puestos de trabajo en la organizacién debera ser
influido por ciertos temas de comportamiento, incorporados en las competencias

conectadas directamente a la estrategia de la organizacion.

En la profesion de la administracion, se recogen muchos estudios durante el
tiempo para identificar la mejor clasificacion de las competencias y habilidades
necesarias en funcién del administrador. Souza, Ferrugini y Zambalde (2017),
presentan los estudios de Paiva, Esther & Melo (2004); Nogueira & Bastos (2012);
Nunes y Patrus-Pena (2011); Sant’/Anna (2010); Nunes & Barbosa (2009); Godoy
et al. (2009); Souza et al. (2014) y varios otros. Todos se proponen presentar las
competencias que mas se adecuen a la actuacion laboral del administrador. Es
bueno resaltar que los conceptos de administracion establecen que, en un
proceso medianamente realizado, hay una variedad de actividades que incluyen
las funciones de planteamiento, organizacién, liderazgo y control, y que el
desempefio de tales funciones y la busqueda de ventajas competitivas se

consideran fundamentos de trabajo del administrador.
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No obstante, la bibliografia no presenta muchos estudios donde sean los propios
empleadores quienes revisen las competencias de sus futuros empleados. Sobre
todo, en la administracion, coinciden en que las competencias genéricas son las
principales a la hora de la seleccion (Cabeza, Castrillon y Lombana, 2017). Es
importante resaltar que los buenos administradores no cometen negligencias a

la hora de preferir o dedicar mas atencion a una u otra funcion.

Spencer y Spencer (1993) desarrollan estudios con base en la metodologia de
Mclelland (1973), quien afirma que las organizaciones estan explorando formas
de mejorar la productividad, y una de las estrategias utilizadas es predecir el
desempeiio efectivo del trabajo, seleccionando, capacitando y colocando a las
personas en trabajos apropiados y minimizando los prejuicios contra los grupos
desfavorecidos, y para eso recomienda utilizar andlisis de competencias en las
definiciones. Mansfield (1996) propone que estas estén en linea con la mision y

con los valores y principios clave de la organizacion.

Es significativo percibir que este modelo representa la variacion del trabajo de
Henry Fayol en los afios 20, cuando defendia en la administracién que hubiera
gerentes con cuatro funciones obligatorias: plantear, organizar, ordenar y
controlar. Para Fayol, el trabajo de los dirigentes organizativos consiste en tomar
decisiones, marcar metas, definir directrices y atribuir responsabilidades a los
integrantes de la organizacion, de forma que las funciones obligatorias se

desarrollen en una secuencia légica. (Maximiano, 2010)

Para el desempefio de las funciones presentadas, Snell y Bateman (1998)
afirman que son necesarias algunas habilidades especificas que se agrupan en
tres categorias:

e Habilidades técnicas: es poder desempefar una tarea especializada
donde se necesita un proceso o método para su realizacion.

e Habilidades interpersonales y de comunicacion: también llamadas
habilidades humanas o interpersonales. Estas influyen en la forma en
gue los administradores trabajan con las personas.

e Habilidades conceptuales y de decision: estan relacionadas con las
cuestiones complejas y dinamicas, con el examen de factores
numerosos y de conflicto, y con la resoluciéon de problemas para el
beneficio de la organizacion de todos los involucrados.
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También pueden citarse otros autores como precursores de los modelos de
competencias de los administradores. Barnard (1968), citado en Maximiano
(2010), publicé un libro titulado “Las Funciones de los Ejecutivos”, en el que
describe a los ejecutivos con tres responsabilidades principales:

e Desarrollar y mantener un sistema de comunicacion con la organizacion
informal.

e Promover la formacion y mantenimiento de un sistema de recursos
humanos, incluyendo la motivacion de las personas.

e Formular y definir los propésitos, objetivos y fines de la organizacion.
(Maximiano, 2010).

Se percibe gue el foco de los estudios es determinar una alternativa que potencie
el trabajo en las organizaciones. Lawler Il (1994) asegura que la alternativa a la
organizacion basada en el trabajo es disefar sistemas organizativos donde las
capacidades de los individuos sean el foco principal, y que los manejen de una
forma que facilite a las organizaciones la posibilidad de desarrollar capacidades

organizativas que ofrezcan ventajas competitivas.

En esa linea de pensamiento, Rocha, Passador y Shinyashiki (2017) afirman que
los modelos de gestidbn de competencias intentan provocar el impulso individual
para mejorar el conocimiento, las habilidades y las actitudes dirigidas a la
coyuntura profesional de cada organizacion. Los autores también defienden que
hay muchas ventajas en la utilizacion del concepto de competencia, como
aumentar la flexibilidad organizativa, armonizar la estrategia organizativa con la
estrategia de gestion de personas, y también ofrecer mejores oportunidades a

quienes ocupan una funcioén gerencial para alcanzar los resultados esperados.

En el pasado, las organizaciones contrataban a aquellos que podian realizar un
conjunto de tareas, normalmente quienes se centraban en el conocimiento
técnico. Pero hoy en dia, estas estrategias tradicionales de seleccion y desarrollo
basadas en empleos menos flexibles se quedan atrds y dan lugar a las
estrategias de seleccion y desarrollo basadas en competencias. Fl6thmann,
Hoberg y Wieland (2018) defienden que uno de los requisitos para el éxito
organizativo es tener empleados cuyas competencias se ajusten a las demandas
de su trabajo. Aunque los autores afiaden que, para utilizar estratégicamente los

recursos humanos, la organizacion deberd identificar la convergencia entre las
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exigencias del trabajo y del entorno organizativo con las competencias
necesarias a los trabajadores. Solo asi se podra conseguir buenos resultados

empresariales y la satisfaccion laboral del empleado.

Jackson y Wilton (2016) afirman que el gerenciamiento de las competencias de
gestion influye de una forma efectiva en el bienestar de los empleados, en la
autoeficacia, en el logro de objetivos, en la capacidad de recuperacion, en el

crecimiento personal y en el compromiso laboral.

Marulanda, Lopez y Lopez (2016) sefialan en las palabras de Navimipour y otros

que:

“la gestion por competencias de los individuos y los colectivos en el
marco de la gestion de conocimiento es el conjunto de procesos que
determina la creacion, distribucion y utilizacién de habilidades y
conocimientos de los recursos humanos, que son el activo mas
importante de cualquier organizacion y el factor clave para su éxito,
y cumple con los objetivos mediante el uso de su fuerza,
experiencia, conocimiento, educacién y habilidades”.

Maximiano (2014) defiende que las competencias se desarrollan por medio de la
experiencia profesional, la educacién formal e informal y la convivencia familiar
y social. Presenta cuatro categorias de competencias gerenciales:

e Intelectuales: se refieren a todas las formas de raciocinio necesarias
para la produccion, utilizacion y procesamiento de las informaciones.
También se utilizan para elaborar conceptos, realizar analisis, plantear y
definir estrategias y tomar decisiones.

e Técnicas: se refieren a todos los conocimientos especificos de una
profesion. Es el producto de una forma de aprendizaje y de la experiencia
practica.

e Interpersonal: son las que los gerentes utilizan para liderar equipos, para
trabajar con compafieros, superiores y clientes y también para
relacionarse con todas las demas personas de su red de contactos.

e Intrapersonal: estan relacionadas con las habilidades individuales de
autoandlisis, autocontrol, automotivacion, autoconocimiento, capacidad
de organizacion personal y administracion del tiempo.

Podmetina y otros (2018) definen que las competencias son observables y
mensurables, y el resultado de su realizacion es el desempefio laboral, lo que
permite una distincion entre desempefio superior y promedio. Los autores
afirman segun la vision de Soderquist y otros (2010) que hay tres perspectivas

para caracterizar competencias en las organizaciones. Primero destacan que
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caracterizan un trabajo especifico, que son comunes a todos individuos que
ocupan un trabajo especifico. Después identifican competencias como las
caracteristicas necesarias para realizar con éxito una funciébn gerencial u
operativa, respectivamente. Y, por ultimo, como caracteristicas individuales que
asimilan y describen lo que hace un individuo, sobre todo algo inherente a la

descripcion de como las personas hacen su trabajo.

Nunes y Patrus-Pena (2011) en sus afirmaciones y referencias demuestran que
a largo del tiempo se ha intentado comprender lo que conforma la competencia
humana en el trabajo para mejorar su desempefio. Detras de este objetivo esta
la simple idea de que, si fueran capaces de capturar la esencia de como, por qué
y en qué condiciones el desempefio de algunos trabajadores es mejor que el de
otros, podriamos apoyar mejor a los trabajadores y conseguir mucha mas
eficiencia en las organizaciones, y podriamos disponer de mejores condiciones
para llevar a cabo una serie de tareas relacionadas con el disefio del trabajo, con
la gestidén y con la seleccion, formacién y desarrollo de los individuos. En la
misma linea de pensamiento, Miterev, Engwall y Jerbrant (2016) afirman que
disponer de un gerente competente es uno de los factores mas importantes para

el éxito de los proyectos y de los programas organizativos.

Lievens (2004) en sus estudios sobre el tema de las competencias llega a la
conclusién de que al menos dos factores procesuales pueden mejorar la calidad
de las inferencias extraidas en el modelado de competencias:

e Aportar informacién de la tarea.
e Utilizar varios expertos en el empleo.

Robbins (2017) presenta en sus teorias un analisis mas detallado sobre las
competencias de los administradores, y también aporta a sus estudios los
conceptos de la Iniciativa de Estandarizaciéon Gerencial o MCI (Management
Charter Initiative), que representa un modelo determinado por estudios de las
funciones de la administracion y concentrado en las actividades de gerentes

eficaces. Ese estudio se divide en competencias centrales y en elementos
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especificos asociados, y fija los patrones genéricos de competencia gerencial

presentados en el cuadro 2

Cuadro 2 - Competencias para la mediana administracion de acuerdo con el MCI.

(Continda)

COMPETENCIAS PARA LA MEDIANA ADMINISTRACION

Competencias centrales

Elementos Especificos Asociados

1 - Iniciar e implementar cambios y
mejorias en servicios, productos y
sistemas.

Identificar oportunidades para mejorias en los servicios,
productos y sistemas.

Evaluar beneficios y desventajas de cambios propuestos.

Negociar y establecer acuerdos en la introduccién de
cambios.

Implementar y evaluar cambios en los servicios, productos y
sistemas.

Introducir, desarrollar y evaluar sistemas de garantia de
calidad.

2 - Monitorear, mantener y mejorar la
entrega de servicios y productos

Establecer y mantener el suministro de recursos en la
organizacion.

Negociar y establecer acuerdos en relacion con las
exigencias del cliente.

Mantener y mejorar las operaciones de acuerdo con las
especificaciones de calidad y funcionalidad.

Crear y mantener las condiciones necesarias para el trabajo
productivo.

3 - Monitorear y controlar el uso de
los recursos

Controlar costos y ampliar valor.

Monitorear y controlar actividades de conformidad con los
presupuestos.

4 — Garantizar la distribucién eficaz de
los recursos para actividades y
proyectos

Justificar propuestas para gastos con proyectos.

Negociar y establecer acuerdos en relacién con los
presupuestos.

5 — Reclutar y seleccionar personas

Definir futuras necesidades de las personas en la empresa.

Determinar especificaciones para mantener personas de
calidad.

Evaluar y seleccionar los candidatos de acuerdo con los
requisitos del equipo y de la organizacion.

Fuente: Robbins, 2017.
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Cuadro 2 - Competencias para la mediana administracion de acuerdo con el MCI.

(Continuacion)

COMPETENCIAS PARA LA MEDIANA ADMINISTRACION

Competencias centrales

Elementos Especificos Asociados

6 — Desarrollar equipos, individuos y a
si propio para mejorar el desempefio

Desarrollar y mejorar equipos a lo largo del planteamiento
equipos de las actividades.

Identificar, rever equipos mejorar actividades de desarrollo
para los individuos.

7 — Plantear, distribuir equipos
evaluar el trabajo realizado por
equipos, individuos y por si propio

Fijar y actualizar objetivos de trabajo para equipes e
individuos

Plantear actividades y determinar métodos de trabajo para
alcanzar objetivos.

Distribuir trabajo y evaluar equipos, individuos equipos a si
propio de acuerdo con los objetivos

Proveer feedback para los equipos e individuos acerca de su
desempefio.

8- Crear, mantener y ampliar las
relaciones eficaces de trabajo

Establecer y mantener la confianza y apoyo de los
subordinados.

Establecer y mantener la confianza y apoyo de la gerencia
inmediata.

Establecer y mantener buenas relaciones con los
compairieros.

Identificar y minimizar los conflictos interpersonales.

Implementar procedimientos disciplinares y de reclamaciones.

Aconsejar el equipo.

9 — Buscar, evaluar y organizar
informaciones para la accion

Obtener y evaluar informaciones para ayudar en las tomas de
decisiones.

Prever tendencias y hechos que afecten los objetivos.

Registrar y almacenar informaciones.

10 — Cambiar informaciones para la
resolucién de problemas y toma de
decisiones

Conducir reuniones y discusiones en grupo.

Contribuir a las discusiones para solucionar problemas y toma
de decisiones.

Aconsejar e informar los otros

Fuente: Robbins, 2017.

Leboyer (2003), uno de los precursores de la corriente francesa sobre el tema

de las competencias, también profundiza en sus conocimientos al presentar un

grupo de competencias genéricas destinadas al area gerencial, que determinan

un grupo de caracteristicas o

posturas destinadas a los que desarrollan

actividades en funciones gerenciales:

Delegacion
Formacion de equipos

Comunicacion verbal y escrita
Capacidad de resolucion de problemas
Planteamiento y organizacién
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e Sensibilidad

Uso de autoridad con responsabilidad y juicio
Tenacidad y persistencia
Habilidad de negociacion
Capacidad de analisis y sintesis
Sensatez

Creatividad

Aceptacion de riesgos

Decision

Conocimiento técnico

Energia

Amplitud de interés

Iniciativa

Tolerancia al estrés
Adaptabilidad

Autonomia

Etica

Bouygues, citado en Gramigna (2007), utiliza indicadores de competencias
gerenciales, que se dividen en dos grupos:

e Experiencia adquirida:
o Respeto por los objetivos organizativos
Calidad en los contactos internos
Calidad en los contactos externos
Formacion y valorizacion de los trabajadores
Expresion de liderazgo
Sentido del interés comun por la empresa y por el grupo

O O O O O

e Calidades fundamentales:
o Personalidad / carisma
Adaptabilidad
Autonomia / capacidad de asumir riesgos
Ambicion
Valorizacion de los demas trabajadores
Valorizacion de los bienes confiados
Estabilidad al stress
Disponibilidad
Aptitud abierta
Creatividad
Aptitud decisiva
Honestidad / integridad
Cultura personal.

O O OO OO OO0 O OO O0OOo

La Encuesta de Competencias Laborales trabajada por Dulewicz (1989)

demostré que las necesidades de las habilidades de los gerentes son lo bastante
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geneéricas como para permitir generalizaciones en toda la ocupacion. El autor en
sus estudios divide las competencias profesionales en cuatro:

e Intelectuales
o Vision estratégica
o Capacidad de andlisis y evaluacion
o Planteamiento y organizacion

e Interpersonales

o Coordinacién de equipos
Persuasion
Espiritu de decision
Sensibilidad interpersonal

@]
(@)
@]
o Comunicacion oral

e Adaptabilidad
o Flexibilidad
o Facilidad para cambiar contextos

e Orientacion a resultados
o Energia e iniciativa
o Deseo de triunfar
o Sentido de los negocios

Utilizando el término core competence, Hamel y Prahalad (1990) defienden que
la evolucion del mundo competitivo exige de las empresas una postura
diferenciada en la busqueda de nuevos aspectos diferenciales, apartandose de
los modelos de coste y calidad, y transcendiendo a otros niveles que generen
otras ventajas competitivas. Pero para eso, existe la necesidad de que los
dirigentes organizativos incorporen nuevas competencias y habilidades donde
puedan consolidarse tecnologias emergentes y posturas competitivas y
gerenciales adaptadas a la busqueda de oportunidades en el entorno

organizativo cambiante.

En estudios desarrollados con ejecutivos de organizaciones americanas,
Mintzberg (1973) acompafio durante un mes sus actividades laborales para
identificar los papeles y caracteristicas principales del trabajo ejecutivo. Al final,
sus analisis originaron un conjunto de posturas necesarias para lograr mejores
resultados organizativos:

e El jefe del ejecutivo debera tomarse como dispositivo fundamental la
vinculacién entre su organizacion y su entorno.
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El jefe del ejecutivo es el centro neuralgico de la informacion clave en su
organizacion.

El jefe del ejecutivo debera hacerse cargo por completo del sistema
estratégico organizativo.

El jefe del ejecutivo lleva a cabo mucho trabajo a un ritmo imparable.

El trabajo del jefe del ejecutivo se caracteriza por la brevedad, la
discontinuidad y la variedad.

Los directores ejecutivos se acercan a los mas activos, a los elementos
mAas concretos en su trabajo.

El jefe del ejecutivo demuestra una preferencia por los medios de
comunicacion verbal.

El principal peligro del trabajo del jefe del ejecutivo es la superficialidad.
No hay ciencia en el trabajo de gestion, el trabajo permanece en el reino
del pensamiento intuitivo.

En las percepciones de Mintzberg (1973), se destaca que:

“no hay solucién simple a los dilemas y problemas a los que se
enfrenta el directivo en su trabajo, pero eso podra ser atenuado si
llega a comprenderlos perfectamente. Por tanto, la introspeccién en
la bisqueda de una mejor comprensién del trabajo es, en mi
opinién, un ingrediente fundamental para una mejor gestion”.

El autor ademas presenta cinco habilidades que podran conducir a dicha

comprensién y a un avance en el proceso de gestion:

Compartir informacion privilegiada

Tratar conscientemente con la superficialidad
Hacerse con el control del tiempo

Ver el cuadro completo con relacién a sus detalles
Utilizar a un cientifico de gestion

A través de estudios desarrollados por Quinn y otros (2018), se utiliza como base

un modelo de su propia autoria denominado “cuadro de valores competitivos -

criterios de eficacia”, donde un grupo de expertos formados por académicos,

administradores y representantes sindicales seleccionados tienen que identificar

en un conjunto de mas de 250 competencias y ocho papeles las competencias

gerenciales mas importantes, las cuales aparecen representadas en el cuadro 3.
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Cuadro 3 - Ocho papeles de liderazgo gerencial y sus respectivas competencias claves

Los ocho papeles de liderazgo gerencial y sus respectivas competencias

claves

Papel de mentor

Comprension de si propio y de los otros

Comunicacion eficaz

Desarrollo de empleados

Papel de facilitador

Construccion de equipos

Uso del proceso decisorio participativo

Administracién de conflictos

Papel de monitor

Monitoreo del desempefio individual

Gestion de desempefio y procesos colectivos

Andlisis de informaciones con pensamiento critico

Papel de coordinador

Gestion de proyectos

Planteamiento del trabajo

Gestion multidisciplinaria

Papel de director

Desarrollo y comunicacién de una vision

Establecimiento de metas y objetivos

Planteamiento y organizacion

Papel de productor

Trabajo productivo

Fomento de un entorno de trabajo productivo

Gestion del tiempo y del stress

Fuente: Quinn y otros, 2018.

Nataraja y otros (2011) afirman que los graduados de negocios necesitan

adaptarse al nuevo entorno empresarial y a las demandas en el lugar de trabajo

para mantenerse al dia con la competencia global. También exponen que las

competencias basicas (core competencies) impartidas durante el proceso de

formacién profesional son los elementos clave que permiten a los graduados

alcanzar el éxito en sus carreras. Los autores afirman que las competencias

basicas (core competencies) se conforman mediante atributos, habilidades y

conocimientos fundamentales en el contexto organizativo. Ellos también

presentan 20 (veinte) competencias basicas necesarias para que lleguen a ser

graduados de negocios, las cuales aparecen destacadas en el cuadro 4.
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Cuadro 4 - Competencias basicas necesarias a desarrollarse en graduados de negocios

Atributos personales

Habilidades Profesionales

Conocimientos Especializados

- Asertividad

- Organizado

- Orientacion a los
detalles

- Secuencial vs
Sincrénico

- Répido Aprendizaje

- Tolerante vs Estricto

- Estabilidad emocional

- Introvertido vs

Extrovertido

- Habilidades de
comunicacion

- Habilidades de pensamiento
critico

- Informacién y habilidades de
tecnologia (TI)

- Habilidades interpersonales
- Habilidades de investigacion

- Habilidades analiticas

- Conocimiento sobre las
areas funcionales del negocio
- Conocimiento de los
procesos de negocio

- Conocimiento en area de
negocios especializados

- Conocimiento de las
tendencias actuales del
negocio

- Conocimiento de los
aspectos sociales, culturales,
legales, éticos y ambientales
relacionados con las funciones
empresariales

- Conocimiento de la

estrategia empresarial

Fuente: Nataraja y otros, 2011.

En una investigacion realizada por la ANGRAD (Asociacion Nacional de las

Carreras de Grado en Administraciéon) y por el Consejo Federal de

Administracion, con el objetivo de analizar situaciones e identificar tendencias
para la profesién de administrador en Brasil, se investigd mediante analisis y
diagndsticos de las situaciones existentes, y se incluyé como objeto de estudio

a administradores, coordinadores, profesores de carreras de grado en

Administracion, y también a dirigentes de organizaciones publicas y privadas. El
resultado present6 seis aspectos que deben conformar el perfil del profesional
de administracion (CFA, 2016):

e Una formacién humanistica y una vision global que permitan comprender
el entorno social, politico, econdmico y cultural donde esté situado, y la
toma de decisiones en un mundo diversificado e interdependiente.

e Formacién técnica y cientifica para actuar en la administracion de las
organizaciones, y también para desarrollar actividades especificas en la
practica organizativa.

e Internalizacién de valores de responsabilidad social, justicia y ética
profesional.

e Competencia para emprender acciones, para analizar de forma critica
las organizaciones, para anticipar y promover sus transformaciones.
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Comprensién de la necesidad de un mejoramiento profesional continuo
y del desarrollo de la autoconfianza.
Actuar de forma interdisciplinaria.

El presente trabajo también exhibe ocho habilidades consideradas las mas

importantes para las actividades administrativas en el mercado de trabajo (CFA,

2016):

Demostracion del conjunto administrativo de un modo integrado,
sistémico y estratégico, y también sus relaciones con el entorno
organizativo.

Uso del raciocinio ldégico, critico y analitico, utilizando valores,
formulaciones matematicas, y estableciendo relaciones formales y
causales entre fenomenos, ademas de expresarse de un modo critico y
creativo frente a los diferentes contextos organizativos y sociales.
Comunicacion interpersonal y expresion correcta en los documentos
técnicos especificos y de interpretacion de la realidad.

Resolucién de situaciones con flexibilidad y adaptabilidad ante
problemas detectados.

Seleccién de estrategias adecuadas de accién, con el objetivo de
atender intereses interpersonales e institucionales.

Ordenacion de actividades y programas, decision entre alternativas,
identificacion y dimension de riesgos.

Proposicién de modelos innovadores de gestion.

Seleccion de procedimientos que beneficien a formas interactivas de
actuacion con relacion a objetivos comunes.

El Consejo Nacional de Educacion y la Camara de Educacion Superior

publicaron la resolucion 1°, el 2 de febrero de 2004 (MEC, 2019), para indicar las

directrices curriculares nacionales de grado en administracion e indica en su

articulo 3° la carrera de administracion que debera desarrollar a lo largo de su

plan de estudios un alumno con el siguiente perfil:

Capacitacion y competencia para comprender cuestiones cientificas,
técnicas, sociales y econdmicas de la produccion y de su gestion, y para
identificar los niveles jerarquicos en el proceso de toma de decisiones.
También debera desarrollar una gestion cualitativa y adecuada,
revelando la asimilacién de nuevas informaciones y presentando una
flexibilidad intelectual y una adaptabilidad contextualizada para manejar
diferentes tipos de situaciones actuales o futuras en varios segmentos
del campo de actuacion del administrador.

En el articulo 4°, la resolucion también determina que el grado en administracion

debera permitir una formacién profesional que contemple las siguientes

competencias y habilidades:
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Reconocer y definir problemas, identificar posibles soluciones, pensar
de forma estratégica, definir modificaciones en el proceso, actuar de
forma preventiva, transferir y ampliar conocimientos y realizar, en
diferentes grados de complejidad, el proceso de toma de decisiones.
Desarrollar expresion y comunicacion compatibles con el ejercicio
profesional, también en el proceso de negociacion y en las
comunicaciones interpersonales o intergrupales.

Pensar y actuar de forma critica en los procesos productivos, y
comprender su posicion y funcién en la estructura productiva bajo su
control y gestion.

Desarrollar raciocinio légico, critico y analitico para trabajar con valores
y formulaciones matematicas presentes en las relaciones formales y
causales entre fenomenos productivos, administrativos y de control, con
autoridad para expresarse de forma critica y creativa ante diferentes
contextos organizativos y sociales.

Tener iniciativa, creatividad, determinacion, voluntad politica y
administrativa, interés por aprender, apertura a cambios y conciencia de
la calidad y de las implicaciones éticas del ejercicio profesional.
Desarrollar la capacidad de transferir conocimientos de vida y
experiencias cotidianas al entorno de trabajo y del campo de actuacién
profesional en diferentes modelos organizativos, para poder llegar a ser
un profesional con capacidad de adaptacion.

Desarrollar la capacidad de elaborar, implementar y consolidar
proyectos en organizaciones.

Desarrollar capacidades para realizar consultorias en gestion y
administracion, pareceres y peritajes administrativos, gerenciales,
organizativos, estratégicos y operativos.

Para que el perfil profesional alcance el desarrollo de algunas habilidades son

imprescindibles los siguientes elementos:

Comunicacion y expresion.
Raciocinio légico, critico y analitico.
Vision sistémica y estratégica.
Creatividad e iniciativa.
Negociacion.

Toma de decisiones.

Liderazgo.

Trabajo en equipo.

En 2009, el Instituto Nacional de Estudios e Investigacién Educativa (INEP),

Anisio Teixeira, 6rgano del Ministerio de Educacion Brasilefia, publicé un

documento denominado Orden ministerial INEP, n° 122, el 24 de junio de 2009

(INEP, 2019), para exponer los contenidos sobre formacién general y especifica

gue componen la evaluacion del Examen Nacional de Carreras, ENADE, donde

se destacan varios aspectos:
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e En cuanto a formacién general, se busca un profesional con ética,
competente y comprometido con la sociedad en la que vive. Ademas, se
espera que el graduando comprenda temas més globales y amplios de
los de su area de formacion, y mas importantes para el entorno y la
realidad actual donde se encuentra. Se espera que tenga perspectivas
contextualizadas, criticas, integradoras y de construccion de sintesis.

e En cuanto a formacion general se busca identificar las capacidades de:
leer y descifrar textos; analizar y criticar informaciones; extraer
conclusiones por inducciéon o deduccion; establecer relaciones,
comparaciones y contrastes en diferentes situaciones; detectar
contradicciones; elegir de forma valorativa y evaluando consecuencias;
cuestionar la realidad y argumentar de forma coherente. En este
aspecto, los alumnos también tendrdn que mostrar competencia para:
proponer intervenciones; proponer soluciones para situaciones y
problemas; elaborar perspectivas integradoras; elaborar sintesis vy
administrar conflictos.

e En cuanto a aspectos especificos en el area de administracion, se busca
un perfil de profesional con buena formacion técnica-cientifica, basada
en valores de responsabilidad social, justicia y ética profesional, con
vision critica y estratégica, con aptitudes para:

o Actuar en organizaciones de forma profesional, entendiendo y
desarrollando  actividades técnico-cientificas, sociales vy
econdmicas, propias del administrador.

o Analizar las organizaciones de forma critica, identificando
oportunidades y amenazas con prevision y realizando
transformaciones con adaptabilidad contextualizada.

o Actuar en equipo de modo interdisciplinario y multiprofesional.

o Actuar de forma innovadora, creativa y sistémica, con flexibilidad y
dinamismo.

o Comprender que es necesaria un continuo avance profesional y un
gran desarrollo personal.

o Trabajar con procesos de elaboracion de conocimientos en el
campo de la administracion.

o Comprender los procesos de toma de decisiones y resolver
problemas, con parametros relevantes como plataforma, para que
haya mas calidad de vida en la sociedad.

e Este aspecto evaluara si el estudiante desarrollé en el proceso de
formacion los siguientes conocimientos y habilidades:

o Dominio de teorias y pensamientos en el campo de la
administracion.

o Pensamiento estratégico, reconocimiento y definicion de
problemas, actuacion preventiva, determinacion de soluciones,
definicion de cambios, transferencias y generalizacion de
conocimientos en el proceso de toma de decisiones.

o Expresién y comunicacion compatibles con el ejercicio profesional.

Reflexion critica y actuacion selectiva.
o Raciocinio légico, critico y analitico.

(@]
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o Iniciativa, creatividad, determinacién, voluntad politica vy
administrativa, voluntad de aprender, apertura a cambios,
conciencia de calidad y de implicaciones éticas en el ejercicio
profesional.

o Interpretacion y transferencia de conocimientos y experiencias
cotidianas en el entorno del trabajo y actuacién profesional en
diferentes tipos de organizaciones.

o Elaboracién, implementacion y consolidacion de proyectos en
organizaciones.

o Consultorias en gestion y administracion, elaboracion de pareceres
y peritajes administrativos, gerenciales, organizativos, estratégicos
y operativos.

e EI proceso de evaluacion en su componente especifico de
administracion tendra como referencia los siguientes contenidos:

o De formacién basica: relacionado con estudios antropolégicos,
sociologicos, filosoficos,  psicolégicos,  ético-profesionales,
politicos, de comportamiento, econdmicos, contables, de
tecnologia de comunicacién e informacion y de ciencias juridicas.

o De formacion profesional: relacionado con conocimientos
especificos de la carrera de Administracion, tales como teorias de
administracion y organizacion, administracion de recursos
humanos, mercado, marketing, materiales, produccion y logistica,
financiera y de presupuesto, sistemas de informacion,
planteamiento estratégico y servicios.

o De estudios cuantitativos y sus tecnologias: dirigido a estudios
relacionados con investigacion operativa, teoria de los juegos,
modelos matematicos y estadisticos, y también tecnologias que
ayuden a aplicar estrategias y procedimientos sobre la
administracion.

Con todas esas definiciones contempladas en el documento, puede observarse
que para la formacién de los administradores de las IES (Instituciones de
Ensefianza Superior) hay que adaptar sus proyectos pedagdégicos y su plan de
estudios para ofrecer a los alumnos contenidos tedricos y actividades practicas
gue puedan abordar las principales competencias necesarias para su formacion.
Ademas, tendra perfiles profesionales adecuados al modelo definido por el
Ministerio de Educacion.

Llorens-Garcia (2012) afiade en su afirmacion que “la propia idea del concepto
‘competencia’ aparece primero y con mas fuerza en el contexto de la formacion
profesional que en la educacion superior, como fruto del debate abierto sobre la

relacion entre el sistema educativo y el mundo profesional”. La autora (Llorens-
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Garcia 2010) también afirma que los universitarios deben adquirir un conjunto de
atributos que les permitan realizar actividades profesionales con eficiencia.
Richart-Varela y otros (2019) afirman que las instituciones deberan ofrecer a los
estudiantes una formacion adecuada con el objetivo de adquirir unas
competencias basicas, transversales y especificas propias del ejercicio de una
profesién y que, a su vez, permitan conseguir un empleo en ambientes inciertos,
donde el rendimiento esta estrechamente ligado a la apropiacién de

competencias.

Todas estas decisiones gubernamentales y recomendaciones de Organos
relacionados con la formacion profesional del administrador servirdn para
generar personas capaces de actuar en el mercado con las competencias
adecuadas. Hall y Rowland (2016) afirman que el mundo del trabajo en la
actualidad se caracteriza por la volatilidad, la incertidumbre y la complejidad, lo

cual obliga a lideres y gerentes a adaptarse con facilidad a este escenario.

Todos los niveles administrativos en las organizaciones actuales necesitan
talentos y altos directivos bien preparados. Cada dia, la busqueda de una gestion
mas eficaz obliga a las organizaciones a valorar una de las condiciones mas
importantes para el éxito empresarial: todo lo relacionado con la globalizacién,
las revoluciones tecnoldgicas, el cambio de las reglas del trabajo, la diversidad
cada vez mayor de personas disponibles en el mercado de trabajo, la migracién
de las personas, las actividades de los competidores que buscan a toda costa

contratar personal mas cualificado, etc.

Las empresas cada dia se enfrentan a nuevos desafios para manejar mejor la
organizacion pensando en el futuro, para comunicar, para mantener o mejorar el
rendimiento de la organizacion en un mundo de cambios rapidos y constantes,
buscando una competencia total, una diversidad de fuerza laboral en un mercado
inconstante e incierto, con nuevos modelos de estructuras organizativas, con una

diversidad econémica y mercadoldgica.

Realidades como esta obligan a las organizaciones a buscar a toda costa

profesionales adecuados, preparados y disponibles para el enfrentamiento, que
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dispongan de competencias y habilidades que faciliten el desarrollo de las
actividades operativas, gerenciales, estratégicas, etc., con unos resultados
organizativos satisfactorios, eficientes y eficaces, que puedan crear empresas

con un mayor poder competitivo y con una mejor facilidad de gestion.

4.7 Andlisis bibliométrico.

En todo este trabajo, para apoyar los Ultimos avances, se ha establecido un

analisis con las siguientes bases de datos bibliograficos:

e Web of Science: recoge informacion bibliografica de mas de 8.500
revistas de casi todas las asignaturas. Las 3 ediciones se pueden
consultar juntas o de forma independiente. Lo que hace Unica la base de
datos es la referencia bibliografica que utilizan los autores en sus
articulos, y también quien cita los articulos de un determinado autor.
Contiene aproximadamente 17 millones de registros.

e Science Direct: es una base de datos multidisciplinaria que recoge un
poco mas del 25% de toda la informacion publicada a nivel mundial en
las areas de ciencias, tecnologia y medicina. Ofrece una buena coleccion
de aproximadamente 1.700 titulos de revistas publicadas por la editora
Elsevier y Sociedades Asociadas.

e Emerald: es una base muy reconocida por su capacidad en
los campos de la investigacion de Gestion. En la Biblioteca y
Ciencias de la Informacion, se ha extendido el alcance de su
cartera para conseguir el mismo nivel de calidad de los contenidos en
las siguientes areas tematicas: Negocios, Administraciéon y Economia,
Biblioteconomia y Documentaciéon, Ciencias, Ciencias Sociales,
Ingenieria, Lengua y Linguistica, y Transporte. Emerald Management
ofrece acceso a una coleccion de mas de 200 revistas online para
permitir una total investigacion interdisciplinaria. En Emerald Backfiles
puede encontrarse una coleccion de mas de 65.000 articulos en mas de
120 revistas.

A pesar de utilizar tres bases de datos para esta revision, la mas importante y la
que facilito los principales articulos fue la Web of Science. En todos los procesos
de busqueda, se utilizaron los siguientes términos en los titulos de los articulos:

e TS = (“Competency” or “Competencies” or “Professional Skill” or
“Business Competency”).
e Timespan = de 2009 a 2019

Se encontraron 1.270 articulos a partir de la combinacion de términos y afos.

Estos datos fueron analizados a través de la herramienta VOSviwer, lo cual nos
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permitié identificar y consultar los autores y los articulos mas importantes que

certifiguen que los Ultimos avances son los mas relevantes posibles.

A partir de estas informaciones, se decidié utilizar un filtro para identificar los
autores mas relevantes en citas, y se buscaron aquellos con un nimero minimo
de 6 referencias citadas. Por eso, se identificaron los 175 autores/articulos mas
relevantes que aparecen relacionados en una red de citas, los que aparecen en

la figura 4.

Figura 4 - Red de citas
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Estos mismos autores y citas podran ser observados mediante el andlisis de
“clusters” donde se identifica la densidad de la red y la relevancia de los autores
en este contexto. A partir del analisis bibliométrico (utilizando VOSviewer), se
observa lo siguiente:

e Elgrafico de “clusters” (grafico 3) destaca 4 grupos de autores y articulos
con referencias entre ellos.

e El “cluster’” que mas destacado y con una mayor densidad es el que
contiene a los principales autores que tratan directamente el tema:

92



Boyatzis (con 52 citas), Spencer (con 46 citas), Mcclelland (con 42 citas),
Prahalad (con 32 citas), Shippmann (con 14 citas), etc.

Gréfico 3 Analisis de Clusters de Citaciones
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Fuente: Elaboraciéon propia, 2017.

En un analisis mas detallado de las citas destacadas sobre el tema, en los
“clusters” y redes de citas, aparece en el cuadro 5 una descripcion de los 20
(veinte) principales autores, sus articulos, afio de publicaciéon y los periddicos

publicados.

Cuadro 5 - Autores mas citados

(Continta)

N° | Autor Afo Revista Titulo

1 | Richard E. Boyatzis 1982 | John Wiley & Sons The Competent Manager: A
Model for Effective
Performance

2 | McClelland, D. C. 1973 | American Psychologist Testing for competence
rather than intelligence

3 | CK Prahalad, G. Hamel | 1990 | Harvard Business Review The core competence of
the corporation.

4 | Barney Jay 2011 | Journal of management Firm resources and
sustained competitive
advantage

5 | Richard E, Boyatzis 2009 | Personality and Individual Effect of response scale on

Differences assessment of emotional
intelligence competencies

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Cuadro 5 - Autores mas citados

(Continuacién)

6 | Richard E, Boyatzis 2002 | Academy of Management Learning Cognitive and
Learning and Education Emotional Intelligence
Competencies Through
Graduate Management
Education
7 | Spencer & Spencer 1993 | John Wiley & Sons Competence at work:
Models for superior
performance.
8 | Shippmann, JS 2000 | Personnel Psychology The practice of competency
modeling
9 | Anntoinette D. Lucia, 1999 | Pfeiffer The Art and Science of
Richard Lepsinger Competency Models:
Pinpointing Critical Success
Factors in Organizations
10 | Donna Rodriguez y 2002 | Human Resource Developing competency
otros Management models to promote
integrated human resource
practices
11 | Timothy Athey y 1999 | Human Resource Emerging competency
Michael S. Orth Management methods for the future
12 | Frangoise Delamare Le | 2007 | Human Resource What Is Competence?
Deist and Jonathan Development International
Winterton Journal
13 | Jorgen Sandberg 2000 | Academy of Management Understanding Human
Journal Competence at Work: An
Interpretative Approach
14 | Filip Lievens 2004 | Personnel Psychology Easing the Inferential Leap
in Competency Modeling:
the effects of task-related
Information and subject
matter expertise
15 | Edward Lawler IlI 1994 | Journal of Organizational From job-based to
Bahavior competency-based
organizations
16 | James C. Hayton, 2006 | Human Resource A competency-based
Donna J. Kelley Management Framework for promoting
Corporate entrepreneurship
17 | Lee S. Shulman 1986 | Educational Researcher Those Who Understand:
Knowledge Growth in
Teaching
18 | Rychen D.S. & 2003 | Hogrefe & Huber Publisher Key Competencies for a
Salganik, L.H. Successful Life and a Well-
Functioning Society
19 | Richard S. Mansfield 1996 | Human Resource Building Competency
Management Models: Approaches for HR
Professional
20 | Juan I. Sanchez, 2009 | Human Resource What is (or should be) the

Edward L. Levine

Management

difference between
competency modeling and
traditional job analysis?

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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4.8. Revision de la literatura
Cuadro 6 — Revision de la literatura de autéres mas citados

central

Hamel

the corporation.

las competencias basicas en las
organizaciones.

(Contintia)
Tema Afio Autor Titulo Objetivos Resultado
Competencia 1982 | Richard E. | The Competent Analizar los modelos de | ldentifica que existen varios modelos de
Gerencial Boyatzis Manager: A Model for gerenciamiento organizacional y las | gerenciamiento organizacional y el estudio
Effective Performance competencias necesarias para tener | aun planteé una seria pregunta sobre como
mejor performance. las empresas estan promoviendo a los
gerentes mas competentes.
Competencia 1973 | McClelland, D. | Testing for competence | Analizar se los testes de inteligencia | Se identificé que los testes son importantes
C. rather than intelligence y aptitudes en seleccion de | para la definicion de competencias para los
candidatos a la universidad vy | estudiosy el trabajo, pero no solamente estos
puestos de trabajo son realmente | atestan completamente. El perfil deberia
los més importantes y eficientes incluir medidas de caracteristicas generales
como el desarrollo del ego o el desarrollo
moral basado en muestras de pensamiento.
Competencia 1990 | CK Prahalad, G. | The core competence of | Entender los constructos que define | Las verdaderas fuentes de ventaja se

encuentran en la capacidad de la direccion
para consolidar las tecnologias corporativas y
las  habilidades de  produccion en
competencias que capacitan a las empresas
individuales para adaptarse rdpidamente a las
oportunidades cambiantes.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Cuadro 6 - Revision de la literatura de autores mas citados

(Continuacion)

Tema Afio | Autor Titulo Objetivos Resultado

Ventaja 2011 | Barney Jay Firm resources and Examina el vinculo entre los El modelo presentado afirma la importancia

Competitiva sustained competitive recursos de la empresa (valor, de la dotacién de recursos estables en la

advantage originalidad, imitabilidad, creacién de ventajas competitivas
sustituibilidad) y la ventaja sostenidas. Defiende ademas que los
competitiva sostenida. gerentes son limitados en su capacidad de

manipular todos los atributos y
caracteristicas de su empresa. Limitacion
que hace que algunos recursos de la
empresa sean imperfectamente imitables. De
esa forma, el estudio de la ventaja
competitiva sostenida depende, de manera
critica, de las dotaciones de recursos
controladas por una empresa.

Competencias 2009 | Richard E, Effect of response scale | Analizar modelos de identificacion Los resultados muestran que una escala de

de inteligencia Boyatzis on assessment of de competencias de inteligencia 11 puntos proporciona una composicién con

emocional emotional intelligence emocional mayor fiabilidad, validez y menos invalidez

competencies que la escala de 5 puntos cominmente

utilizada.

Competencias | 2002 | Richard E, Learning Cognitive and | Analizar como las escuelas de Los resultados muestran que las

de inteligencia Boyatzis Emotional Intelligence MBA integran y desarrollan las competencias de inteligencia cognitiva y

emocional

Competencies Through
Graduate Management
Education

competencias en el curriculo

emocional se pueden desarrollar en los
estudiantes de MBA, pero no con un
curriculum tipico de MBA. Una consecuencia
de estos resultados deberia ser alentar a las
escuelas a llevar a cabo estudios de
evaluacion de resultados para determinar lo
que sus estudiantes estan aprendiendo. Las
escuelas pueden crear estudios basicos,
luego experimentar e innovar en sus
programas y evaluar el impacto.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Cuadro 6 - Revision de la literatura de autores mas citados

(Continuacién)

Tema Afio Autor Titulo Objetivos Resultado

Competencia 1993 | Spencer & | Competence at work: El enfoque de competencia de | Presenta una visiéon general la investigacion
en el trabajo Spencer Models for superior Spencer y Spencer lleva a la | de McClelland, que utiliza instrumentos de
performance. discusion del desempefio | evaluacion de competencias laborales.
sobresaliente desde un punto de | Resumen los estudios y las competencias
vista conductual; A partir de la | encontradas para contribuir al desempefio
evaluacion de los resultados | superior; Suministran una guia sobre como
laborales exitosos, se examinan las | llevar a cabo estudios de evaluacién de
competencias que participan en | competencias laborales; Describen las
ellas. implicaciones de los resultados para las
aplicaciones de gestibn de recursos
humanos; Sugieren aplicaciones futuras para

investigaciones de competencias.
Modelo de 2000 | Shippmann, JS | The practice of Definir y explicar la modelizacién de | EI modelo de competencia se compara y

competencias

competency modeling

competencias. Tendencia que ha
causado una gran confusién entre
los investigadores de recursos
humanos, los profesionales y los
consumidores de servicios
relacionados.

contrasta con el analisis del trabajo utilizando
un marco conceptual (que se refleja en una
Escala de Nivel de Rigor de 10 dimensiones)
que los practicantes e investigadores pueden
usar para guiar los esfuerzos de trabajo
futuros. Se identifican las fortalezas vy
debilidades tanto del modelado de
competencias como del andlisis del trabajo.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Cuadro 6 - Revision de la literatura de autores mas citados

(Continuacién)

Tema Afio Autor Titulo Objetivos Resultado
1999 | Anntoinette D. The Art and Science of Presentar un manual practico que Aportan que los modelos de competencia
Modelo de Lucia, Richard Competency Models: esboza la metodologia de los deben tener en cuenta: Qué habilidades,

competencias Lepsinger Pinpointing Critical
Success Factors in

Organizations

modelos de competencia. Con un
enfoque de aplicacién y practica,

diferentemente de muchos otros

trabajos académicos.

conocimientos y caracteristicas se requieren
para hacer un trabajo; Qué comportamientos
tienen el impacto mas directo en el
rendimiento y el éxito en el trabajo. Presenta
que una organizaciéon puede maximizar los
RRHH llevando el paradigma del modelo de
competencia hacia los sistemas de
evaluacion del desempefio, enfocdndose en
comportamientos y practicas especificas y
proporcionando a los empleados un camino
el reconocimiento, la recompensay el
posible avance.

Métodos de
competencias

1999 | Timothy Athey y

Michael S. Orth

Emerging competency
methods for the future

Identificar tendencias para
responder la pregunta clave que
enfrentan los ejecutivos de
recursos humanos y los
profesionales de hoy es cémo
aprovechar las practicas de
competencia existentes para
aumentar en gran medida el
impacto del desarrollo de
competencias en los resultados
empresariales.

Los autores identifican cinco tendencias
emergentes en la evolucion de los métodos
de competencia, identifican las implicaciones
para la practica de recursos humanos y
proponen varias nuevas direcciones para la
aplicacién de métodos de competencia para
mejorar el aprendizaje organizacional y el
desempefio empresarial.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Cuadro 6 - Revision de la literatura de autores mas citados

(Continuacién)

Tema Afio Autor Titulo Objetivos Resultado
Competencia 2007 | Francoise What Is Competence? Busca explicar el concepto de la Después de comparar enfoques de
Delamare Le competencia, especialmente en el competencia en Estados Unidos, Reino
Deist and contexto de iniciativas de Unido, Francia y Alemania, argumenta
Jonathan formacién, incorporando gue un marco holistico es util para identificar
Winterton conocimientos, habilidades y la combinacion de competencias que son
competencias dentro de una necesarias para determinadas ocupaciones y
tipologia de competencia holistica. | para promover la movilidad laboral.
Competencias 2000 | Jorgen Understanding Human Propone y explora un enfoque Los estudios resultan que la manera
en el trabajo Sandberg Competence at Work: interpretativo a la competencia especifica de crear el trabajo define ciertas
An Interpretative humana en el trabajo, como particularidades como fundamentales y los
Approach alternativa a los enfoques organiza en una estructura propia de
racionalistas. competencia en el trabajo”.
Modelo de 2004 | Filip Lievens Easing the Inferential A través de 1 estudio de laboratorio | Los resultados realzan que las inferencias
competencias Leap in Competency y 2 estudios de campo, que hechas en el modelado de competencias no
Modeling: the effects of | emplean analisis de generalizacién, | deben darse por finalizadas y que los
task-related el trabajo analiza la calidad de las profesionales pueden mejorar los esfuerzos
Information and subject | conclusiones formadas en el de modelizaciéon de competencias
matter expertise. modelado de competencias y los incorporando parte del rigor metodolégico
efectos de incorporar elementos del | inherente al andlisis del trabajo.
analisis tradicional del trabajo en el
modelado de competencias.
Organizaciones | 1994 | Edward Lawler From job-based to Analizar sutilmente las fuerzas que | La convergencia de una serie de fuerzas del
basadas en [ competency-based sugieren la necesidad de pasar de | entorno organizacional posiblemente obligara
competencias organizations los enfoques de organizacién MA&s organizaciones a trabajar con base
basados en el trabajo a los competencias en el futuro. El desarrollo de
basados en competencias y discutir | organizaciones que usan enfoques de
algunas de las implicaciones de un | competencia promete plantear una serie de
enfoque de organizacién basado en | oportunidades de investigacion.
las competencias.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

99




Cuadro 6 - Revision de la literatura de autores mas citados

(Continuacién)

Tema Afio Autor Titulo Objetivos Resultado
Organizaciones | 2006 | James C. | A competency-based Definir las competencias | El enfoque basado en competencias es
basadas en Hayton, Donna | Framework for individuales y las distinguir de otros | superior al enfoque analitico tradicional
competencias J. Kelley promoting constructos de diferencias | alternativo porque: sélo los amplios requisitos
Corporate individuales. Sustentar que, un | de comportamiento para el emprendimiento
entrepreneurship enfoque basado en la competencia | empresarial son previamente conocibles; las
para evaluar las necesidades de | actividades empresariales pueden ocurrir con
capital humano organizacional es | poca frecuencia y de forma irregular y es
superior a los métodos analiticos de | probable que se pierda por los métodos méas
trabajo mas tradicionales. tradicionales de andlisis de empleo; es mas
probable que las actividades empresariales
corporativas se lleven a cabo de manera
voluntaria y cualquier especificacion de las
responsabilidades empresariales  podria
inhibir ~ la  posibilidad de  promover
comportamientos deseados.
Ensefianza 1986 | Lee S. Shulman | Those Who Understand: | Estudiar y tentar explicar de dénde | La afirmativa de George Bernard Shaw se

Knowledge Growth in
Teaching

se originé una imagen tan sofiadora
de la capacidad docente; Cuanto
tiempo hemos estado cargados con
suposiciones de ignorancia e
ineptitud dentro del cuerpo docente;
y cuestionar la afirmacién de Shaw
al decir "El que puede hacer, hace,
el que no puede, ensefa" para ser
tratado como la Ultima palabra sobre
lo que los maestros saben y no
saben, o hacer y no puede hacer.

gueda descalificada. El autor declara que la
Ultima prueba del entendimiento descansa en
la capacidad de transformar el conocimiento
en la ensefianza. Afirma a los fines “Los que
pueden, lo hacen. Los que entienden,
ensefian”.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Cuadro 6 - Revision de la literatura de autores mas citados

(Continuacién)

Tema Afio Autor Titulo Objetivos Resultado
Competencias 2003 | Rychen D.S. & | Key Competencies | Definir las competencias necesarias para | Las competencias clave del marco conceptual
clave para la Salganik, L.H. for a Successful que los adultos del siglo XXI tengan | de referencia global de DeSeCo (divididas en
vida y sociedad Life and a Well- buenos desempefios y consigan | tres categorias a) interactuar en grupos
Functioning Society | enfrentar multiples desafios, | socialmente heterogéneos, b) actuar de forma
presentadas en el programa de | autbnoma, C) utilizar herramientas
investigacién internacional, | interactivamente), se conceptualizan como
interdisciplinario y orientado a la politica | contribucibn a una vida exitosa y una
DeSeCo - Definicibn y Seleccién de | sociedad que funcione bien, expresada por
Competencias: Fundamentos Teodricos y | valores universales
Conceptuales.
Modelo de 1996 | Richard S. | Building Describe los requerimientos de un | Concluye con una discusiébn de las
competencias Mansfield Competency enfoque de trabajo multiple para la | competencias necesarias para implementar el
Models: construccion de modelos de | enfoque de trabajo mdltiple y de las
Approaches for HR | competencias: un conjunto de | tendencias en el lugar de trabajo que estan
Professional competencias comunes de construccién, | haciendo este enfoque mas atractivo.
provisibn para la personalizacion de
competencias para modelos de trabajo
individuales, niveles definidos de
desempefio para cada competencia y un
enfoque rapido y de bajo costo para la
construccion de modelos.
Modelo de 2009 | Juan I. | What is (or should Comparar el Andlisis de Trabajo | Andlisis de Trabajo Tradicional (TJA) puede
competencias Sanchez, be) the difference Tradicional (TJA) y Modelado de | unirse con Modelado de Competencias (CM)
Edward L. | between Competencias (CM) a lo largo de seis | para que una organizacién pueda lograr, entre
Levine competency dimensiones: propdsito, vista del trabajo, | otros resultados, el propdsito critico de dirigir
modeling and enfoque, orientacion temporal, el nivel de | el comportamiento del empleado hacia el
traditional job rendimiento y el enfoque de medicion. cumplimiento de sus objetivos estratégicos
analysis?

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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5. HIPOTESIS DE TRABAJO

La hipotesis general de la que parte este trabajo es la existencia de un vacio
entre las competencias y habilidades necesarias del administrador en el mercado
de trabajo y las competencias y habilidades desarrolladas por las Instituciones

de Ensefianza Superior para la formacion de estos profesionales.

Partiendo de esta premisa, y tras analizar y revisar la bibliografia existente

proponemos las siguientes hipotesis de trabajo.

La primera Hipotesis H1 — Al valorar su importancia, hay una brecha entre lo que
demanda el sector en términos de competencias de los administradores y lo que
definen las Instituciones de Ensefianza Superior (IES brasilefias) para la

formacioén de bachilleres en la Administracion.

Es importante aclarar que para que los administradores presenten un buen
rendimiento es imprescindible que conozcan, y al mismo tiempo dominen, las
competencias necesarias para el desarrollo de la profesién. Para Maximiano
(2014), las competencias profesionales tienen que evolucionar con la
experiencia profesional, las relaciones sociales y familiares, y también la
educacién formal e informal. Segun él, estas se dividen en: intelectuales,

técnicas, interpersonales e Interpersonales.

Santos y Oliveira (2015) hacen un resumen/sintesis de la bibliografia, definiendo
lo que es un administrador y presentando cinco conceptos y las competencias
gue deberan ser realizadas por este profesional:

e Concepcion sistémica: planificador, conductor, optimizador del sistema.

e Concepcion pragmatica: creador, artesano, entrenador, profesor,
reductor de desperdicios.

e Concepcion comportamental: modelo, cooperador, responsable,
movilizador de los cambios, lider visionario, comunicador, héroe.

e Concepcion filoséfico-doctrinaria: formador de discipulos, consejero,
educador, defensor de valores.

e Concepcion politico-ideologica: aprendiz, agregador.
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También es importante destacar que en un estudio desarrollado por el
Consejo Federal de Administracion (CFA), con autores como Mello, Melo
Junior y Mattar (2011), las principales caracteristicas identificadas en los
administradores empresarios/empleadores brasileros fueron las siguientes:

e Conocimientos especificos para la administracion estratégica,
finanzas, presupuestos y foco en la motivacion de las personas y
equipos en las empresas.

e Competencias para identificar problemas, y para formular e implantar
soluciones.

e Habilidades respecto a las relaciones interpersonales, vision del todo y
preparacion para el liderazgo.

e Las aptitudes mas deseables son el compromiso, el comportamiento ético
y el profesionalismo.

Hay un grupo de estudiosos que presentan las principales competencias para
la formacion de un administrador. En Brasil, el Ministerio de la Educacion, a
través del Consejo Nacional de Educacién, y mas especificamente de la
Resolucion CNE/CES n° 4, el 13 de julio de 2005 (MEC, 2019), también define
las directrices que deberian seguir las Instituciones de Ensefianza Superior
para promocionar la carrera de Administracion. Estas directrices son las
siguientes:

e Capacitacion y competencia para comprender las cuestiones cientificas,
técnicas, sociales y econdmicas de la produccién y de su gestion.

e Desarrollar la gestion cualitativa y adecuada, y conseguir nuevas
informaciones. Tener flexibilidad intelectual y adaptarse a las nuevas
situaciones que se presenten.

El Consejo Nacional de Educacion (MEC, 2019) aflade que el grado de
Administracion debera desarrollar en los alumnos las siguientes
competencias y habilidades:

e Reconocer y definir problemas, identificar posibles soluciones, pensar de
forma estratégica, definir modificaciones en el proceso, actuar de forma
preventiva, transferir y generalizar conocimientos y llevar a cabo, en
diferentes grados de complejidad, el proceso de toma de decisiones.

e Desarrollar la expresion y la comunicacion compatibles con el ejercicio
profesional, en el proceso de negociacibn y también en las
comunicaciones interpersonales o intergrupales.

e Pensar y actuar de forma critica sobre los procesos productivos,
comprendiendo su posicidén y su funcién en la estructura productiva bajo
su control y gestion.
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e Desarrollar un raciocinio logico, critico y analitico para operar con valores
y formulaciones matematicas que estan presentes en las relaciones
formales y causales entre fenbmenos productivos, administrativos y de
control, que domina la expression de modo critico y creativo frente a
diferentes contextos organizativos y sociales.

e Tener iniciativa, creatividad, determinacién, voluntad politica y
administrativa, intencién de aprender, apertura a cambios y conciencia de
la calidad y de las implicaciones éticas del ejercicio profesional.

e Desarrollar la capacidad de transferir conocimientos de vida vy
experiencias cotidianas en el entorno de trabajo y en el campo de
actuacion profesional en diferentes modelos organizativos, buscando un
un profesional adaptable.

e Desarrollar la capacidad de elaborar, implementar y consolidar proyectos
en organizaciones.

e Desarrollar la capacidad de realizar consultorias en gestion y
administracion, pareceres Yy peritajes administrativos, gerenciales,
organizativos, estratégicos y operativos.

La segunda Hipoétesis H2 — Las Instituciones de Ensefianza Superior, IES en
Brasil, estan en la actualidad formando administradores en las competencias
mas valoradas por el sector. A partir de esa cuestion se puede plantear la

siguiente sub-hipétesis:

H2.1 Las competencias que las IES (coordinadores de carrera en
Administracién) afirman ofrecer a los graduandos son significativamente

coincidentes con las competencias mas valoradas.

Es importante destacar que un proceso formativo profesional se propone
necesariamente fomentar en los estudiantes conocimientos, habilidades,
aptitudes y comportamientos para mejorar su nivel de competencia en el ejercicio
profesional en el mercado de trabajo y, por tanto, identificar estos detalles es
algo esencial. En todo sector profesional hay perfiles deseables que ofrecen mas
capacidad de actuacion para dominar las principales caracteristicas de accion.
Blomeke, Gustafsson y Shavelson (2015) ponen el ejemplo de que, para ser un
futuro empresario, es necesario hacer un cuidadoso analisis de su

comportamiento, y luego encontrar ejemplos de comportamiento adaptativo.

En el estudio del perfil, formacion, actuacion y oportunidades de trabajo del

administrador, realizado por el Consejo Federal de Administracion (CFA, 2016),
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se sefiala que el administrador en Brasil presenta las siguientes caracteristicas:
“Formador, lider y motivador de equipos; articulador y coordinador de las areas
da organizacion; profesional que actda con vision sistémica y holistica en la
organizacion; optimizador de la utilizacion de recursos con el objetivo puesto en
los resultados”. El estudio también presenta los principales conocimientos,
competencias, habilidades y aptitudes necesarias de los administradores para
actuar en el mercado. Son las siguientes:

e Conocimientos: administracion de personal, administracion financiera y
presupuesto, administracion estratégica, administracion de ventas y
marketing, administracion sistémica del conjunto de éareas de
conocimiento en administracion.

e Competencias: identificar problemas, formular e implantar soluciones,
desarrollar un raciocinio légico, critico y analitico sobre la realidad
organizativa, asumir el proceso de decisibn de las acciones de
planteamiento, organizacién, direccion y control, ser capaz de negociar,
mediar y gestionar conflictos, y también elaborar e interpretar situaciones.

e Habilidades: relaciones interpersonales, vision del conjunto organizativo,
liderazgo, adaptacion y transformacion, creatividad e innovacion.

e Aptitudes: comportamiento  ético, compromiso, profesionalismo,
aprendizaje continuo, proactividad, motivacion.

Ademas de dicha informacion, Zaitseva y otros (2017) destacan que hay muchos
estudios que analizan las tecnologias educativas mas efectivas, que ayudan en
la formacién de las competencias de los estudiantes universitarios. Es importante
sefalar que estas competencias pueden garantizar la demanda de graduados
en el mercado laboral y, de esa forma, podra aumentar la competitividad de la
universidad en el mercado de servicios educativos. Al mismo tiempo, la
relevancia de los graduados dependera de qué forma sus competencias cumplen

con los requisitos de los empleadores.
La tercera Hipoétesis H3 — Las Instituciones de Ensefianza Superior, IES en
Brasil, estan utilizando métodos y técnicas adecuadas para el desarrollo de las

competencias mas valoradas por el sector en la formacion de administradores.

A partir de esa idea, se puede plantear la siguiente sub-hipétesis:
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H3.1. Los métodos y técnicas que se utilizan para la formacién de los
administradores en estudio son relevantes para el desarrollo de las

competencias mas valoradas.

El proceso de ensefanza-aprendizaje es un sistema interactivo donde los
actores principales, alumnos, docentes, IES, red curricular, etc., no funcionan sin
que haya un proyecto pedagogico que reldna todas las variables que definen la
formacién del profesional. En ese proyecto también se define el perfil del
administrador que debera graduarse. Se definen los conocimientos, las
competencias, las habilidades y las aptitudes y, para que todas estas
caracteristicas se desarrollen a largo del proceso, también sera necesario definir
los métodos y técnicas de aprendizaje que habra que desarrollar para que se

produzca la transformacion de un alumno en un profesional de la administracion.

Se utilizan métodos y técnicas de aprendizaje para poner en practica el proceso
de ensefianza-aprendizaje. Asi, las actividades programadas tienen un
significado y una forma de abordarse para poder lograr los objetivos propuestos.
Guedes, Andrade y Nicolini (2015) afirman que:

“Hoy, el mercado de trabajo exige profesionales con capacidad de
resolucién de problemas, habilidades para trabajar en equipo, ética
profesional y ciudadania. Para que estos estudiantes adquieran
estos atributos, las instituciones de ensefianza precisan
experimentar alternativas con el objetivo de mejorar el proceso de
ensefianza-aprendizaje, buscar nuevas metodologias, salir de las
estrategias en las que el profesor tiene un papel activo y el
estudiante un papel pasivo. De esa forma, se busca una
metodologia centrada en el estudiante, en la que él ser4 el principal
responsable de su desarrollo”.

En la percepcion de Rossiter (2016), considerar la efectividad y la eficiencia
como método para los estudiantes es determinante para que el método
seleccionado sea efectivo y eficiente. No es deseable un rendimiento minimo en
cualquiera de ellos, pero un resultado infimo en ambos simplemente no es

sostenible.

Para Moran y otros (2016), los métodos y técnicas de ensefianza se consideran
recursos esenciales en el proceso de ensefianza-aprendizaje, son responsables

en la ordenacion, ejecucion y adecuacion de la ensefianza. El objetivo es hacer
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gue sea mas eficiente la forma de dirigir el aprendizaje. A través de la definicion
de los métodos y técnicas, podran definirse los conocimientos, habilidades y

actitudes que la Institucion de Ensefianza proyecta para sus estudiantes.

6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Este trabajo se desarroll6 a partir de un proceso de investigacion orientado a
responder a las cuestiones planteadas, utilizando una metodologia dividida en
tres fases, que al final se coadunan para llegar al resultado final.

La primera fase se centré en una investigacion bibliografica y un analisis previo
de estudios empiricos para identificar las competencias y habilidades que
deberan orientar la formacion del Administrador, que seré definido por el perfil
exigido a los futuros administradores. En un momento inicial, se presentd un
grupo de 20 competencias identificadas como esenciales en el proceso de

formacion.

A continuacion, se identificé la vision del mercado, basada en respuestas de
expertos, miembros de consejeros estatales del Consejo Federal de
Administracién (6rgano responsable de la regularizacién de la profesion de
administrador en Brasil), sobre las principales competencias para actuar en el
mercado, cualificando por grado de importancia y ademas entendiendo como
perciben el proceso de formacién de los administradores en las universidades.
Asi podra plantearse si hay diferencias entre lo que exige el mercado a los
administradores y lo que desarrollan las universidades.

En un tercer momento se llevé a cabo una busqueda con los coordinadores de
carreras de Administracion en Instituciones de Ensefianza Superior en Brasil
(IES) para comprender como se percibe y cuales son las principales
competencias en la actuacion del administrador en el mercado, y de qué forma
aplican las metodologias y técnicas didacticas de ensefianza para la formacién

de las competencias fundamentales del Administrador.
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Al final de la tercera fase, queda en evidencia la cuestion principal, es decir, se
identifica la demanda del mercado. Coincide con lo que aparece en la bibliografia
cientifica y con lo que se elabora en los procesos formativos del profesional de

administracion en las Instituciones de Ensefianza Superior.

Con esos analisis se pretende presentar un modelo de formacion con un objetivo:
las 10 principales competencias del profesional de administracién en detrimento
de las metodologias de aprendizaje utilizadas por las IES para generar un
titulado de administracion completo, preparado y adecuado para ejercer una

funcién administrativa en el mercado de trabajo.

6.1 — Etapas de lainvestigacion
6.1.1. Etapa 1

En esa primera etapa, fueron identificadas las competencias que deberan tener
los administradores al final de su formacion, para que logren mas éxito en su
actuacion en el mercado de trabajo. Asi, de una forma mas eficaz y eficiente
podran sostenerse las necesidades de las empresas, presentando un pefrfil
profesional mas completo y adecuado al entorno organizativo.

Para ese proposito, se hizo necesario un analisis detallado en las competencias
investigadas durante el estudio, y también en la revision de la bibliografia sobre
el tema. Para eso, se utiliz6 un modelo propuesto donde se combinaron tres
teorias y un estudio de busqueda desarrollado por el Consejo Federal de
Administracion y la Asociacion Nacional de Carreras de Grado en
Administracion. Presentan modelos de competencias profesionales, y son los
siguientes:

e Para Snell y Bateman (1998), las competencias necesarias para el
desarrollo de actividades laborales eficientes se componen de: a)
Habilidades técnicas, que determinan la capacidad para desempefiar una
tarea especializada que necesita un proceso 0 meétodo para su
realizacion; b) Habilidades interpersonales y de comunicacion, también
denominadas habilidades humanas o interpersonales. Corresponden a la
forma en que los administradores trabajan con las personas; c)
Habilidades conceptuales y de decision, relacionadas con cuestiones
complejas y dinamicas, el examen de factores numerosos y de conflicto,
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la resolucion de problemas para el beneficio de la organizacion y de todos
los involucrados.

Maximiano (2014) plantea la necesidad de desarrollar el administrador a
través de la experiencia profesional, la educacion formal e informal y la
convivencia familiar y social. Cuatro categorias de competencias
gerenciales, o sea: a) Competencias intelectuales, que se refieren a todas
las formas de raciocinar, necesarias para la produccion, utilizacion y
procesamiento de las informaciones, y también para elaborar conceptos,
realizar analisis, plantear y definir estrategias, y tomar decisiones; b)
Competencias técnicas, que estan relacionadas con todos los
conocimientos especificos de una profesion; c¢) Competencias
interpersonales: son aquellas utilizadas por los gerentes para liderar
equipos, trabajar con compaferos, superiores y clientes, y también para
relacionarse con todas las demas personas de su red de contactos; d)
Competencias interpersonales, que estan relacionadas con las
habilidades individuales de autoanalisis, autocontrol, automotivacion,
autoconocimiento, capacidad de organizacion personal y administracion
del tiempo.

El estudio realizado por la Asociacion Nacional de Carreras de Grado en
Administracion — ANGRAD vy por el Consejo Federal de Administracion -
CFA (2016), marcé el objetivo de analizar escenarios e identificar
tendencias para la profesion de administrador en Brasil. Fue desarrollado
mediante andlisis y diagnostico de las situaciones existentes,
involucrando como publico investigado a administradores, coordinadores
y profesores de carreras de grado en Administracion, y también a
dirigentes de organizaciones publicas y privadas. El resultado presenté
seis aspectos que deberan componer el perfil del profesional de
administracion: a) Formacion humanistica y vision global; b) Formacién
técnica y cientifica; c) Internalizaciéon de valores de responsabilidad social,
justicia y ética profesional; d) Competencia para emprender acciones,
analizando criticamente las organizaciones, anticipando y promoviendo
sus transformaciones; e) Comprension de la necesidad de un avance
profesional continuo y del desarrollo de la autoconfianza; f) Actuacion de
forma interdisciplinaria.

La busqueda desarrollada por ANGRAD y CFA también presenta ocho
habilidades consideradas las mas importantes para la actuacion
administradora en el mercado de trabajo: a) Demostracion del conjunto
administrativo de un modo integrado, sistémico y estratégico, y también
sus relaciones con el entorno organizativo; b) Utilizacién del raciocinio
l6gico, critico y analitico, operando con valores y formulaciones
matematicas, y estableciendo relaciones formales y causales entre
fendmenos ademas de expresar de forma critica y creativa, frente a los
diferentes contextos organizativos y sociales; c¢) Comunicacion
interpersonal y expresién correcta en documentos técnicos especificos y
de interpretacion de la realidad; d) Resolucion de situaciones con
flexibilidad y adaptabilidad ante los problemas detectados; e) Seleccién
de estrategias adecuadas de accion para poder atender el interés
interpersonal e institucional; f) Ordenacién de actividades y programas,
decision entre alternativas, identificacion y dimensionamiento de riesgos;
g) Proposicion de modelos innovadores de gestion; h) Seleccion de
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procedimientos que favorezcan formas interactivas de actuacion dirigidas
a objetivos comunes.
e Y por ultimo, este estudio se baso en la tipologia de Dulewicz (1989),
guien define unas competencias profesionales que se dividen en cuatro
grupos: Intelectuales, Interpersonales, Adaptabilidad y Orientacion para
resultados.

Basado en todos los fundamentos de estos modelos se pudo disefiar un conjunto

de competencias profesionales que puedan servir de base y analisis del estudio

propuesto. De esa forma se llegé a la proposicién de 20 competencias genéricas

divididas en cuatro grupos, son ellas:

Grupo 1 - Competencias intelectuales e interpersonales

O O O O O

Analisis y sintesis
Creatividad e iniciativa
Adaptabilidad

Etica

Autocontrol

Grupo 2 — Competencias interpersonales y de comunicacion

O O O O O

Comunicacion verbal y escrita
Sensatez y justicia

Trabajo en equipo

Liderazgo

Persuasion

Grupo 3 — Competencias técnicas y profesionales

O O O O O

Grupo 4 — Competencias de decision y orientacion para resultados

O OO O O

Planteamiento y organizacion
Control

Delegacion

Resolucién de problemas

Dominio de técnicas administrativas

Negociacién

Capacidad de asumir riesgos
Sentido de los negocios
Toma de decisiones

Vision sistémica y estratégica

A través de las siguientes etapas, se intentara valorar las competencias

seleccionadas, y se consideraran mas o menos importantes para tener un

administrador en su formacion.
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6.1.2. Etapa 2

En esta segunda etapa, se realiz6 una toma de informacion mediante el método
Delphi, con 24 expertos pertenecientes a los Consejeros Regionales de
Administracion en Brasil, en los distritos de Alagoas, Amapa, Amazonas, Bahia,
Ceara, Distrito Federal, Espirito Santo, Goias, Maranhdo, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Minas Gerais, Para, Paraiba, Parana, Pernambuco, Piaui, Rio de
Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo,

Sergipe y Tocantins.

De acuerdo con Linstone y Turoff (2010), el método Delphi:
“es un método de estructuracién de un proceso de comunicacion
grupal. Es efectivo cuando permite que un grupo de individuos
pueda entender un problema complejo”.

Para Sudore y otros (2017), en un area que carece de certeza, el método Delphi

utiliza mudailtiples etapas de cuestionamientos estructurados para alcanzar

consenso en un tema.

El método Delphi consiste en buscar el entendimiento de un grupo de expertos
a través de la aplicacion de cuestionamientos repetidos, para poder llegar a un
consenso en los resultados. Para tener una buena eficiencia de método, es
importante desde el inicio tener un grupo de expertos adecuados a los
conocimientos y objetivos del estudio. El objetivo principal de aplicacién de los
cuestionarios repetidos es disminuir el espacio intercuartil, es decir, cuando se
desvia la opinién del experto de la opinion del grupo, presentando la mediana

con exactitud, de las respuestas obtenidas.

Estos expertos (consejeros) pretenden identificar la valoracion de las principales
competencias de que deberan disponer los administradores para una actuacion
plena en el mercado. Ademas, se identificd la percepcion de estos consejeros
acerca de la formacion de los administradores. Las Instituciones de Ensefianza
Superior ofrecen carreras en la Administracién centradas en la formacién de
profesionales con las competencias necesarias para un buen desempeiio en el

mercado de trabajo.
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En una fase siguiente, se aplicdé una encuesta para identificar como las IES
(Coordinadores de carreras de administracion en Brasil) definen las principales
competencias que deberan tener los estudiantes al final del proceso de
formacion para trabajar en el mercado, para observar las caracteristicas de
formacién y las estructuras de las carreras en el proceso de formacion, para
identificar los métodos y técnicas mas utilizados en el proceso de ensefianza-
aprendizaje vy, finalmente, para identificar si hay una conexion directa con el

proceso de formacion por competencia.

Hoy en Brasil, segun datos del Ministerio de la Educacién (MEC, 2018), hay
2.640 carreras de administracion, activas en el pais. Se identific6 una muestra
de 336 respondientes, con un margen de error de un 5% y un grado de confianza
de un 95%, y se remitieron 600 cuestionarios por email para conseguir una
muestra factible al analisis. Al final de la encuesta, se realizaron 333
cuestionarios validos, con total posibilidad de interpretacion de los datos, segun

la ficha técnica detallada en el cuadro 7.

Cuadro 7 - Ficha técnica del estudio

Poblacién: 2640
Margen de error: 5%
Grado de confianza: 95%, Z=1,96

Proporcién: 5%

Féormula
2
Z"Xp(1-p)
o2
Tamaiio de la muestra = 5
zZ°Xp(l-p)
1+ (&)
e“N

Muestra ideal: 336

Cuestionarios validos: 333

Fuente: Elaboracién propia, 2019

Es importante destacar que, antes del envio del cuestionario a los coordinadores
de carrera, se envié una prueba piloto a 5 coordinadores de carrera de

administraciones publicas y privadas, ubicados en el estado de Rio Grande del
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Norte, para identificar posibles errores o distorsiones que pudieran comprometer
la interpretacion de los datos. De esa forma y tras realizar la prueba se ajusté la
encuesta a un modelo final que fue aplicado/enviado a los coordinadores de

carrera de administracion, distribuidos por todos los estados del pais.

6.1.3. Instrumentos

6.1.3.1. Disefo de la herramienta

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron como herramientas de
bldsqueda dos tipos de cuestionarios, uno aplicado a consejeros de los Consejos
Regionales de Administracion (Organo publico que regula la profesion en la
administracion en Brasil), a través del método Delphi de investigaciones, como
fue especificado anteriormente, y otro aplicado a través de una encuesta via
email a coordinadores de carreras de administracion en Instituciones de

Ensefianza Superior - IES.

Se estructurd el primer cuestionario con 17 preguntas objetivas para poder
identificar la comprension de los consejeros respecto a la profesion de
administracion y como las IES desarrollan las carreras de administracion y los
procesos de formacion de los estudiantes. Es importante destacar que el objetivo
de la primera pregunta era identificar la percepcién de la importancia de veinte
competencias de formacion de los administradores. Para eso, se organizaron
cuatro grupos con cinco competencias cada uno, donde los expertos tenian que
hacer una valoracion por orden de importancia. Asi se consiguio distinguir cuales

eran las competencias mas requeridas en el mercado de trabajo.

También es importante poner de relieve que, desde otra Gptica, se pregunté a
los consejeros como constataban el dominio (por parte de los alumnos formados
en administracion) de esas veinte competencias. Eso permite hacer una
comparacion entre lo que se considera mas importante y lo que dominan los

alumnos en su proceso de formacién profesional.

Sigue abajo el modelo del cuestionario aplicado a los consejeros:
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CUESTIONARIO 1 - Identificacion del Campo de Formacion de los
Administradores

1 - ¢De qué manera usted clasificaria, por orden de importancia, las
competencias de formacion de los administradores para actuacion en el
mercado, presentadas abajo? Atribuya valores de 1 a 5 (1 para menos valorada
y 5 para mas valorada), conforme el grado de importancia, para la actuacion en
el mercado de trabajo.

COMPETENCIAS CLASIFICACION-1a5

Intelectuales e Interpersonales

Capacidad de Andlisis y sintesis

Creatividad e iniciativa

Adaptabilidad

Etica

Auto control

Interpersonales y de comunicacién CLASIFICACION-1a5

Comunicacioén verbal y escrita

Sensatez y justicia

Trabajo en equipe

Liderazgo

Persuasién

Técnicas y profesionales CLASIFICACION-1a5

Planteamiento y organizacién

Controlar

Delegacién

Resolucioén de problemas

Dominio de técnicas administrativas

De decisidn y orientacion para resultados CLASIFICACION-1a5

Negociacion

Capacidad de asumir riesgos

Sentido de los negocios

Toma de decisiones

Vision sistémica y estratégica

2 ¢Cuantas instituciones de ensefianza superior forman Administradores en su
region?

( )Delalo

( )De11a20

( )De21a30

() Arriba de 30

3 ¢ Cuantos bachilleres de administracion se forman por afio en su regién?
( ) Hasta 100

( ) De 101 a 200

( ) De 201 a 300

() Arriba de 300
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4 ¢Usted identifica interaccion entre las IES (Instituciones de Ensefianza

A~ AN AN A~ AN AN~ A~ N~

NN N N

Superior), y las empresas que actian en el mercado de la regién?
) No
) Si, de qué manera.
() Practica curricular en empresas
() Actividades de extension
() Proyectos de pesquisa
() Proyectos de consultoria
( ) Desarrollo de productos
() Consejos consultivos

¢ Usted identifica que existe adecuacion en los procesos de formacion a las
necesidades demandadas por las organizaciones a los profesionales de
Administracion para actuacion en el mercado?

) No

) Si, superficialmente

) Si, parcialmente

) Si, totalmente

¢ Usted identifica que existe alguna interaccion entre las IES y las empresas
en el sentido de adecuacion de los procesos de formacion a los perfiles
profesionales necesarios para actuacion en el mercado?

) No

) Si, raramente

) Si, esporadicamente

) Si, frecuentemente

¢ Usted identifica que existe alguna interaccion entre las IES y el Consejo de
Administracion en el sentido de adecuacion de los procesos de formacion a
los perfiles profesionales necesarios para actuacion en el mercado?

) No

) Si, raramente

) Si, esporadicamente

) Si, frecuentemente

¢Usted identifica que existe actualizacion en los proyectos pedagdgicos
ofrecidos por las IES en la formacion de los Administradores?

) No

) Si, raramente

) Si, esporadicamente

) Si, frecuentemente

¢,Cuando de la actualizacion o estructuracion de los proyectos pedagdgicos,
por las IES, usted identifica se existe la participacion del Consejo de
Administracion, en ese proceso?

) No

) Si, raramente

) Si, esporadicamente

) Si, frecuentemente
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10 ¢Cuéando de la actualizacion o estructuracion de los proyectos pedagdgicos,
por las IES, usted identifica se existe la participacion de representantes de
empresas, en ese proceso?

( )No

( ) Si, raramente

( ) Si, esporadicamente

( ) Si, frecuentemente

11 ¢(Como usted clasificaria el nivel de conocimiento, por los graduados en
Administracion recién formados, de las principales competencias necesarias
a actuacion como Administrador en el mercado de trabajo?

() Conocimiento pleno

( ) Poco conocimiento

() Ninguno conocimiento

12 ¢Usted identifica que las IES aplica métodos y técnicas que faciliten el
desarrollo de las competencias necesarias al graduado en Administracion,
para actuacion en mercado?

( )No

( ) Si, raramente

( ) Si, esporadicamente

( ) Si, frecuentemente

13 ¢Cuale son los principales métodos y técnicas aplicados por las IES, en la
formacién de los Administradores que usted identifica?

() Aula expositiva dialogada

( ) Estudio de texto

( ) Portfolio

( ) Brainstorm

() Mapa Conceptual

( ) Estudio dirigido

( ) Problematizacién

( ) Philips 66

( ) GVGO

( ) Dramatizacion

( ) Seminario

( ) Estudio de Caso

( ) Simposio

( ) Panel

() Férum

( ) Oficina

( ) Pesquisa de campo

( ) Otros

14 ¢ Usted identifica que hay inversion, por parte de las IES, en estructuras que
faciliten el desenvolvimiento de las competencias necesarias a los bachilleres
en Administracion, para actuacion en el mercado?

( )No
( ) Si, de qué forma
( ) Laboratorios de informatica
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( ) Laboratorios practicos

( ) Softwares de simulacion
() Incubadoras

( ) Empresas Juniors

() Nucleos de préactica

( ) otros

15 ¢Usted identifica alguna IES que trabaje con la formacion de
Administradores, con base en la formacién por competencias?
( )No
( ) Si, cuantas
( )Dela3
( )Dedaé6
( )De7al0
() Arriba de 10

16 ¢En su entendimiento el proceso de formacion por competencias genera una
preparacion, al bachiller en Administracion, para actuacion en el mercado?

() Excepcionalmente mejor

() Un poco mejor

( ) Indiferente

() No trae diferencial en la formacion

17 ¢Cbmo usted clasificaria, por orden de dominio de los administradores, para
actuacion en el mercado, las competencias presentadas abajo? Para las
competencias exhibidas, atribuya valores de 1 a 5 (1 menos dominante y 5
mas dominante), conforme el dominio de la competencia para actuacion en el
mercado de trabajo.

COMPETENCIAS CLASIFICACION-1a5

Intelectuales e Interpersonales

Capacidad de Andlisis y sintesis

Creatividad e iniciativa

Adaptabilidad

Etica

Auto control

Interpersonales y de comunicacién CLASIFICACION-1a5

Comunicacion verbal y escrita

Sensatez y justicia

Trabajo en equipe

Liderazgo

Persuasion

Técnicas y profesionales CLASIFICACION-1a5

Planteamiento y organizacién

Controlar

Delegacién

Resolucion de problemas

Dominio de técnicas administrativas

De decisidn y orientacion para resultados CLASIFICACION-1a5

Negociacion
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Capacidad de asumir riesgos

Sentido de los negocios

Toma de decisiones

Vision sistémica y estratégica

Por otro lado, se aplicé un segundo cuestionario a 333 coordinadores de carrera
en administracion de Instituciones de Ensefianza Superior — IES, del pais
divididas entre publicas y privadas, segun la ficha técnica que aparece en cuadro
11. El principal objetivo de ese instrumento era la captacion de informaciones
relativas a los procesos de formacién académica en administracion. Similar a lo
que preguntaron a los consejeros, se busca inicialmente entender la percepcién
de la importancia de las veinte competencias establecidas anteriormente, y eso
permite realizar una comparacion entre una visidbn académica y una vision de
mercado para veinte competencias profesionales. Las siguientes preguntas se
destinan a comprender de una forma mas detallada el proceso de formacion
académica de los estudiantes, para que pueda comprenderse mediante un
proceso de analisis si las IES desarrollan métodos formativos dirigidos a
potenciar las competencias mas importantes para que los administradores

puedan actuar de una forma més eficiente en el mercado de trabajo.

Sigue abajo el modelo del cuestionario aplicado a los coordinadores:

CUESTIONARIO 2 - Identificacion de las metodologias ensefianzas
utilizadas para formacion de las competencias generales.

1 ¢Cual el afio de creacion de la carrera?

2 ¢Se considera una Institucion?
) Publica

) Privada

) Mixta

—~ A~~~

3 ¢De qué manera usted clasificaria, por orden de importancia, las
competencias de formacion de los administradores para actuacion en el
mercado, presentadas abajo? Atribuya valores de 1 a 5 (1 para menos
valorada y 5 para mas valorada), conforme el grado de importancia, para la
actuacion en el mercado de trabajo.

COMPETENCIAS CLASIFICACION-1a5

Intelectuales e Interpersonales

Capacidad de Analisis y sintesis
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Creatividad e iniciativa

Adaptabilidad

Etica

Auto control

Interpersonales y de comunicacion

CLASIFICACION-1a5

Comunicacion verbal y escrita

Sensatez y justicia

Trabajo en equipe

Liderazgo

Persuasién

Técnicas y profesionales

CLASIFICACION-1a5

Planteamiento y organizacién

Controlar

Delegacién

Resolucion de problemas

Dominio de técnicas administrativas

De decisién y orientacion para resultados

CLASIFICACION-1a5

Negociacion

Capacidad de asumir riesgos

Sentido de los negocios

Toma de decisiones

Vision sistémica y estratégica

( ) Hasta 50

( )De51a100
( ) De 101 a 150
() Arriba de 150

en el mercado de la region?
( ) No
( ) Si, de qué manera.

¢ Cuéntos bachilleres de administracion se forman por afio en su Institucién?

¢ Ustedes hacen alguna interaccion entre la carrera y las empresas que actian

¢ Usted identifica que existe adecuacion en los procesos de formacion a las
necesidades demandadas por las organizaciones a los profesionales de

() Practica curricular en empresas
() Actividades de extension
() Proyectos de pesquisa
() Proyectos de consultoria
() Desarrollo de productos
() Consejos consultivos
( ) Otros
Administracion para actuacion en el mercado?
( )No
() Si, superficialmente
( ) Si, parcialmente
( ) Si, totalmente
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¢Ustedes desarrollan alguno tipo de interaccién entre la carrera y las
empresas en el sentido de adecuacion de los procesos de formacion a los
perfiles profesionales necesarios para actuacion en el mercado?

) No

) Si, raramente

) Si, esporadicamente

) Si, frecuentemente

¢Ustedes desarrollan alguno tipo de interaccién entre la carrera y los
Consejos de Administracion en el sentido de adecuacion de los procesos de
formacién a los perfiles profesionales necesarios para actuacion en el
mercado?

) No

) Si, raramente

) Si, esporadicamente

) Si, frecuentemente

¢,De cuanto en cuanto tiempo ustedes hacen actualizacion en los proyectos
pedagdgicos ofrecidos por la carrera en la formacion de los Administradores?
) Debajo de 2 afos

) De 2 a 4 afios

) De 5 a 7 afios

) Arriba de 7 afios

¢ Cuando da actualizacién o estructuracién de los proyectos pedagdgicos
ustedes buscan participacion de los consejos de Administracion, en ese
proceso?

) No

) Si, raramente

) Si, esporadicamente

) Si, frecuentemente

¢, Cuando da actualizacion o estructuracion de los proyectos pedagdégicos, por
la IES, ustedes buscan la participacién de representantes de empresas, en
ese proceso?

) No

) Si, raramente

) Si, esporadicamente

) Si, frecuentemente

¢ Como usted clasificaria el nivel de conocimiento, por los graduados en
Administracion recién formados, de las principales competencias necesarias
a actuacion como Administrador en el mercado de trabajo?

) Conocimiento pleno

) Conocimiento mediano

) Poco conocimiento

) Ninguno conocimiento
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13 (;Cémo usted clasificaria el dominio de las principales competencias
necesarias a actuacion del Administrador, por los graduados en
Administracion recién formados?

() Dominio pleno

() Dominio mediano

( ) Poco Dominio

() Ninguno Dominio

14 ¢Usted identifica que la IES aplica métodos y técnicas que faciliten el
desarrollo de las competencias necesarias al graduado en Administracion,
para actuacion en mercado?

( ) Si, frecuentemente

( ) Si, esporadicamente

( ) Si, raramente

( )No

15 ¢ Cuale son los principales métodos y técnicas aplicados por la IES, que usted
identifica, en la formacion de los Administradores?
() Aula expositiva dialogada
( ) Estudio de texto
( ) Portfolio
( ) Brainstorm
() Mapa Conceptual
( ) Estudio dirigido
( ) Problematizacion
( ) Philips 66
( )GVGO
( ) Dramatizacién
( ) Seminario
( ) Estudio de Caso
( ) Simposio
( ) Panel
() Férum
( ) Oficina
( ) Pesquisa de campo
( ) Otros

16 ¢ Existe un vinculo directo en la aplicacion de los métodos y técnicas con las
competencias necesarias a formacion de los administradores?

( ) Si, frecuentemente

( ) Si, esporadicamente

( ) Si, raramente

( ) No

17 ¢Usted identifica que hay inversion, por parte de la IES, en estructuras que
faciliten el desenvolvimiento de las competencias necesarias a los bachilleres
en Administracion, para actuacion en el mercado?

( )No
( ) Si, de qué forma
( ) Laboratorios de informatica
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( ) Laboratorios préacticos

( ) Softwares de simulacion
() Incubadoras

( ) Empresas Juniors

() Nucleos de préactica

( ) otros

18 ¢Usted considera que trabaje con la formacion de Administradores, con base
en la formacion por competencias?

19 ¢En su entendimiento el proceso de formacion por competencias genera una
preparacion, al bachillere en Administracion, para actuacion en el mercado?

() Excepcionalmente mejor

() Un poco mejor

( ) Indiferente

() No trae diferencial en la formacion

6.2. Tratamiento de lainformacion.

La verificacién del grado de importancia de las competencias valoradas por los
Consejeros Regionales de Administracion y también por los Coordinadores de
Carrera de Administracion, se utilizé como base Llorens-Garcia et. al. (2010),
Llorens-Garcia (2012) y Ubeda (2009), con resultados expresos en promedio +
desviacién estandar, frecuencia sencilla y porcentaje evaluados por los
programas estadisticos SPSS (Social Package for Social Science) v.21.0 y
Statistica v.6.0 (Statsoft, Tulsa, Oklahoma, USA).

Para conseguir las competencias mas relevantes para los grupos, se llevé a cabo
un andlisis de correspondencia (AC), y se demostrd el grado de influencia
jerarquica de las competencias mediante el analisis de cluster o de

agrupamientos con largo euclidiano por el método Ward.

Por fin, después del analisis de supuestos paramétricos, se utiliz6 el Mann-
Whitney test con el objetivo de evidenciar diferencias entre los escores para cada
competencia entre grupos. En datos categoricos, Qui-cuadrado test. Nivel de

significancia adoptado de p<0,05.
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La metodologia Delphi fue la base para la recogida de datos aplicada a los
miembros del consejo de administracion, que seran presentados a largo del

trabajo.

7 — RESULTADO DE LA INVESTIGACION

7.1. Seleccion y evaluacion de la importancia de las competencias

genéricas paralos miembros del Consejo Federal de Administraciéon

El primer andlisis desarrollado traté de entender como los miembros del Consejo
Regional de Administracion determinan el valor de importancia de las 20
competencias detalladas en ese estudio. Con ello se pretendio determinar cuales
son las competencias que mas se requieren para funcionar en el mercado de
trabajo. Mediante el método Delphi, se utilizd en primera vuelta la aplicacién de
un cuestionario, dividido en cuatro grupos de competencias agrupados asi:

e Grupo 1 — Competencias intelectuales e interpersonales: Andlisis y
sintesis, Creatividad e iniciativa, Adaptabilidad, Etica, Autocontrol.

e Grupo 2 - Competencias interpersonales y de comunicacion:
Comunicacion verbal y escrita, Sensatez y justicia, Trabajo en equipo,
Liderazgo, Persuasion.

e Grupo 3 — Competencias técnicas y profesionales: Planteamiento y
organizacion, Control, Delegacion, Resolucion de problemas, Dominio
de técnicas administrativas.

e Grupo 4 — Competencias de decision y orientacion para resultados:
Negociacién, Capacidad de asumir riesgos, Sentido de los negocios,
Toma de decisiones, Vision sistémica y estratégica.

Los consejeros tuvieron la oportunidad de evaluar 20 competencias con la
siguiente directriz. 01 para la competencia menos importante y 05 para la
competencia mas importante. Tras los datos recogidos, se hizo un andlisis de
grado de influencia jerarquica de las competencias, con agrupamientos
analizados por el largo euclidiano presentado en el mapa perceptual del gréfico
3. Se identifica el agrupamiento de competencias por cuadrantes, donde 06
competencias se quedaron concentradas con una valoracion muy importante, 01
definida como importante, 05 considerada de importancia moderada y 08

razonadas como POCO O NO importantes.
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Gréfico 4 - Mapa perceptual de atributos por grado de importancia — posicion de los

consejeros.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Al analizar los resultados distribuidos por grupos de importancia, se destacan las
competencias de Liderazgo, Visidn sistémica y estratégica, Capacidad de
Andlisis y sintesis, Trabajo en equipo, Negociacion y Planteamiento y
organizacién, que fueron las mas valoradas, es decir, fueron consideradas muy

importantes por los administradores.

Ademas de esas seis competencias, los consejeros también definen como
importantes o de importancia moderada otras seis competencias: Creatividad e
iniciativa, Adaptabilidad, Controlar, Comunicacion verbal y escrita, Delegacion y
Capacidad de asumir riesgos.

Las competencias Etica, Resolucion de problemas, Sensatez y justicia,
Persuasion, Toma de decisiones, Dominio de técnicas administrativas, Sentido
de los negocios y Autocontrol, no fueron tan bien valoradas. Es decir, parece que

no son competencias esenciales para el desarrollo de las actividades del
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administrador en el mercado, aunque no puedan ser ignoradas o rechazadas en

el proceso de formacion.

El analisis puede concluir que estas Ultimas competencias, presentadas en la
tabla 6, segun la percepcién de los expertos que entienden la dindmica del

mercado, no son determinantes para un buen rendimiento del administrador.

Tabla 6 - Evaluacién de las Competencias por los consejeros.

Sigla Competencias Grado de Importancia

LID Liderazgo Muy importante

VIS V|S|on,S|_stem|ca y Muy importante
estratégica
Capacidad de Andlisis y .

ANA sintesis Muy importante

TRA Trabajo en equipo Muy importante

NEG Negociacion Muy importante

PLA Plante_aml_ezntO y Muy importante
organizacion

CRI Creatividad e iniciativa Importante

ADA Adaptabilidad Importancia Moderada

CON Control Importancia Moderada

COM Com_unlcamon verbal'y Importancia Moderada
escrita

DEL Delegacion Importancia Moderada

CAP (_ZapaC|dad de asumir Importancia Moderada
riesgos

ETI Etica Poco Importante

RES Resolucion de problemas Poco Importante

SEN Sensatez y justicia Poco Importante

PER Persuasion Poco Importante

TOM Toma de decisiones Poco Importante

DOM Dom.ln'lo de. tecnicas Poco Importante
administrativas

SNEG Sentido de los negocios Poco Importante

AUT Autocontrol Poco Importante

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
Posteriormente, tras la aplicacidon del test de comparacién de promedio y analisis
de correspondencia, donde se generd una clasificacion de las competencias, se
analizaron dichas competencias a través de un agrupamiento por el método

cluster, un procedimiento estadistico multivariante, con el objeto de ordenar las
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observaciones en grupos, llamados clusters, de tal forma que el grado de
asociacion natural identificado es alto entre los componentes del mismo grupo y
bajo entre componentes de grupos distintos, segun afirman Kaufman vy
Rousseeuw (1990).

Al analizar el conjunto de respuestas de los consejeros, se indica claramente que
se presentaron los clusters o agrupamientos de competencias que tuvieron,

dentro de cada grupo, valores semejantes en nivel de importancia.

Examinando el grafico 4 comprobamos que se agruparon en un cluster las
competencias de: Negociacion, Liderazgo, Capacidad de asumir riesgos,
Trabajo en equipo, Creatividad e iniciativa, Vision sistémica y estratégica,
Delegacion, Adaptabilidad, Comunicacion verbal y escrita, Controlar,

Planteamiento y organizacion, Capacidad de Analisis y sintesis.

Gréfico 5 - Dendograma de Consejeros.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Por otro lado, se forma un cluster con las siguientes competencias: Dominio de
técnicas administrativas, Sensatez y justicia, Toma de decisiones, Persuasion,

Resolucion de problemas, Autocontrol, Sentido de los negocios y Etica.
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Con la aplicacion de ese método de analisis se comprueba una vez mas que los
consejeros atribuyen valores considerables de importancia a doce
competencias, algo que se puede considerar como esencial para los
administradores y que debera tratarse con atencion por las Instituciones de

Ensefianza Superior en el proceso de formacion.

Ademas de la identificacion de las competencias mas valoradas por los
consejeros, se tratd de aplicar la segunda vuelta del método Delphi para
comprobar y calificar las competencias mas significativas para los

administradores ante los Consejeros de administracion.

Para la segunda vuelta del Delphi se utiliz6 un cuestionario compuesto por 12
competencias, que fueron calificadas inicialmente por los consejeros como nivel
significativo de importancia. De esa forma, se aplic6 un segundo cuestionario,
dividido en cuatro grupos de competencias y agrupados asi:
e Grupo 1 — Competencias intelectuales e interpersonales: Capacidad de
Analisis y sintesis, Creatividad e iniciativa, Adaptabilidad.
e Grupo 2 - Competencias Interpersonales y de comunicacion:
Comunicacion verbal y escrita, Trabajo en equipo, Liderazgo.
e Grupo 3 — Competencias Técnicas y profesionales: Planteamiento y
organizacion, Control, Delegacion.
e Grupo 4 — Competencias de decision y orientacién para resultados:
Negociacién, Capacidad de asumir riesgos, Visidn sistémica y

estratégica.

El resultado de la segunda vuelta de Delphi ofrecié una valoraciéon de importancia
donde se destacan 04 competencias consideradas muy importantes: Capacidad
de Analisis y sintesis, Planteamiento y organizacion, Visidn sistémica y

estratégica y Liderazgo.

Y otras 04 consideradas moderadamente importantes: Negociacion, Trabajo en

equipo, Delegacion y Creatividad e iniciativa.
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Gréfico 6 - Mapa perceptual de los atributos por grado de importancia en la vision de
los Consejeros por técnica Delphi.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Con este analisis puede afirmarse que, para el mercado, las competencias
esenciales que debera tener un profesional de administracién para su formacion
son ocho, consensuadas en cuatro grupos de competencias esenciales que
caracterizan los principales atributos que debera tener un administrador. Los

datos podran revisarse con detalle en la tabla 7.

Es importante destacar que estas competencias serviran de base para el analisis
final y comparativo con los coordinadores de carrera de administracion, y de esa
forma tener la comprension de los dos seguimientos (consejeros y
coordinadores), sobre las competencias esenciales que deberan tener los

administradores.
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Tabla 7 - Competencias esenciales a los Administradores — analisis de los Consejeros.

GRUPO DE COMPETENCIAS COMPETENCIAS
Competencias Intelectuales e Interpersonales Capacidad de Analisis y sintesis
Creatividad e iniciativa

Competencias Interpersonales y de comunicacion Trabajo en equipo

Liderazgo

Competencias Técnicas y profesionales Planteamiento y organizacién
Delegacion

Competencias de decision y orientacion para Negociacién

resultados

Visién sistémica y estratégica

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

7.2. Seleccién y evaluacion de la importancia de las competencias
genéricas paralos Coordinadores de Carrera de Administracion

En un segundo momento, trato de analizar cudl es la percepcién de valor
atribuida a los Coordinadores de Carrera de Administracion para el grupo de
competencias inicialmente sefialadas para el estudio. Hay que recordar que se
analizaron 20 competencias divididas en cuatro grupos: Intelectuales e
interpersonales; Interpersonales y de comunicacion; Técnicas y profesionales;
de decision y orientacion para resultados. Para eso se aplic6 el mismo
cuestionario utilizado para entender la percepcién de valor de los consejeros, en

la primera vuelta de Delphi.

Tras haberse recogidos los datos, se analizé una vez mas el largo euclidiano con
agrupamientos, y se identificd la asociacion de competencias por cuadrantes,
presentados en el grafico 7 por el mapa perceptual, donde se averigua que los
coordinadores entienden como algo esencial que los administradores tengan en
cuenta primero 04 competencias concentradas con una valoracibn muy
importante (Liderazgo, Planteamiento y organizacién, Capacidad de asumir
riesgos, Adaptabilidad). Luego, ellos valoran 07 competencias como importantes
(Dominio de técnicas administrativas, Negociacién, Trabajo en equipo,
Delegacion, Etica, Vision sistémica y estratégica, Capacidad de Anélisis y
sintesis). La tercera valoracion considera 05 competencias con importancia
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moderada (Autocontrol, Comunicacién verbal y escrita, Persuasion, Sensatez y

justicia, Creatividad e iniciativa). Y por udltimo 04 razonadas como poco

importantes (Toma de decisiones, Resolucion de problemas, Sentido de los

negocios, Control).

Grafico 7 - Mapa perceptual de los atributos por grado de importancia - posicion de los
Coordinadores de carrera de Administracion.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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La tabla 08 detalla de forma mas clara la distribucién de las competencias con

sus respectivos indices de importancia.

Tabla 8 - Competencias esenciales a los Administradores — analisis de los

Coordinadores de carrera.

(Continta)
Sigla Competencias Importancia
LID Liderazgo Muy importante
PLA Planteamiento y organizacion Muy importante
CAP Capacidad de asumir riesgos Muy importante
ADA Adaptabilidad Muy importante
DOM Dominio de técnicas administrativas Importante
NEG Negociacion Importante
TRA Trabajo en equipo Importante
DEL Delegacion Importante

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Tabla 8 - Competencias esenciales a los Administradores — analisis de los
Coordinadores de carrera.
(Continuacién)

ETI Etica Importante

VIS Vision sistémica y estratégica Importante

ANA Capacidad de Andlisis y sintesis Importante

AUT Autocontrol Importancia Moderada
COM Comunicacién verbal y escrita Importancia Moderada
PER Persuasion Importancia Moderada
SEN Sensatez y justicia Importancia Moderada
CRI Creatividad e iniciativa Importancia Moderada
TOM Toma de decisiones Poco Importante
RES Resolucién de problemas Poco Importante
SNEG Sentido de los negocios Poco Importante
CON Control Poco Importante

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Al analizar las competencias valoradas por los Coordinadores de Carrera en
Administracion a través del método Cluster andlisis, similar a los consejeros,
también se identifica la formacion de dos clusters, pero uno concentra ocho
competencias: Negociacion, Capacidad de asumir riesgos, Dominio de técnicas
administrativas, Adaptabilidad, Planteamiento y organizacién, Liderazgo,
Trabajo en equipo y Capacidad de Analisis y sintesis. Y otro cluster agrupa 12
competencias: Vision sistémica y estratégica, Comunicacion verbal y escrita,
Etica, Controlar, Toma de decisiones, Resolucion de problemas, Delegacion,
Autocontrol, Sentido de los negocios, Persuasion, Sensatez y justicia y

Creatividad e iniciativa. Se analiza en el gréfico 8.
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Gréfico 8 - Dendograma de Coordinadores de Carrera — cluster analisis.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

7.3. Andlisis Comparativo de laimportancia de las competencias genéricas
entre los miembros del Consejo Federal de Administracion vy
Coordinadores de Carrera

Se inicia un analisis comparativo confrontando los datos recogidos tras la
aplicacion de los cuestionarios a los consejeros (en primera vuelta de Delphi), y
a los coordinadores de carrera. La encuesta estaba estructurada por medio de
analisis relevantes de 20 competencias asociadas en cuatro Qrupos:
competencias Intelectuales e Interpersonales (Analisis y sintesis, Creatividad e
iniciativa, Adaptabilidad, Etica, Autocontrol); Interpersonales y de comunicacion
(Comunicacion verbal y escrita, Sensatez y justicia, Trabajo en equipo,
Liderazgo, Persuasion); Técnicas y Profesionales (Planteamiento vy
organizacioén, Control, Delegacion, Resolucién de problemas, Dominio de
técnicas administrativas); de decision y orientacion para resultados
(Negociacion, Capacidad de asumir riesgos, Sentido de los negocios, Toma de

decisiones, Vision sistémica y estratégica).
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En un primer momento, se utiliz6 el método de correspondencia multiple
intentando identificar si las competencias estimadas, tanto por los consejeros
como por los Coordinadores, presentaban alguna interseccion o
correspondencia. Con los datos analizados, se percibié que 12 de las 20
competencias comparadas presentaban alguna valoracion de similar
importancia. Son las siguientes: Control, Resolucién de problemas, Capacidad
de Andlisis y sintesis, Vision sistémica y estratégica, Negociacion, Creatividad e
iniciativa, Trabajo en equipo, Delegacién, Adaptabilidad, Planteamiento y
organizacion, Dominio de técnicas administrativas, Liderazgo. Segun se muestra

en el grafico 9.

Gréfico 9 - Andlisis de correspondencia multiple de las notas de importancia maxima
entre Coordinadores y Consejeros.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Este analisis también puede ser mas detallado si examinamos la valoracion en
los grupos de competencias a través de la frecuencia de respuestas, donde se
mencionan las mas valoradas, es decir, las que fueron sefialadas como muy

importantes para los administradores. Se destaca lo siguiente:

e Para las competencias Intelectuales e Interpersonales, los consejeros
valoraron como principal la Capacidad de Analisis y sintesis, aunque los
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Coordinadores entienden que la competencia mas importante de ese
grupo es la adaptabilidad, como puede observarse en el gréafico 10.

Gréfico 10 - Analisis de frecuencia por grupo de competencias - Intelectuales e
Interpersonales.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para las competencias Interpersonales y de comunicacion hay una
situaciébn de concordancia entre las opiniones de los consejeros y
Coordinadores, ya que los mismos atribuyen una valoracion maxima a la
competencia de Liderazgo, seguida de la competencia de trabajo en
equipo, como la segunda mayor valoracion. Ver el grafico 11.

Gréfico 11 - Analisis de frecuencia por grupo de competencias Interpersonales y de
Comunicacion.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Para las competencias Técnicas y Profesionales se encuentra otra
afinidad entre las respuestas de los Consejeros y Coordinadores, porque
consideraron que la competencia “planteamiento y organizacion” era la
mas importante en el grupo, pero ellos no estan de acuerdo al definir la
segunda méas importante, ya que los Consejeros consideran la
competencia “controlar” y los Coordinadores afirman que el dominio de
las técnicas administrativas es la segunda mas significativa en ese grupo,
como se indica en el grafico 12.

Gréfico 12 - Analisis de frecuencia por grupo de competencias Técnicas y
Profesionales.

60 50.5% Competencias Técnicas y Profesionales
. ()

50 41.7%
34.8%
40

0,
30 20.8%

12.5% 11.4%
20 . i ’ 8.3%
2.1% 0.9%

16.7%

10

Planteamiento Controlar Delegacion Resolucion de  Dominio de
y organizacion problemas técnicas
administrativas

W Consejeros M Coordinadores

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para las competencias de decision y orientacion con resultados, de nuevo
no aparecen correspondencias entre las percepciones de los
respondientes, ya que los Consejeros manifiestan que la principal
competencia técnica y profesional es la vision sistémica y estratégica.
También afirman que la competencia “negociacién” tiene preponderancia
la primera, sin embargo los Coordinadores consideran excencial la
capacidad de asumir riesgos y no valoran de forma significativa una
segunda competencia en ese grupo, lo cual se observa con mas detalle
en el grafico 13.
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Grafico 13 - Andlisis de frecuencia por grupo de competencias Decision y Orientacién
para Resultados
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Fuente: Elaboracién propia, 2013.

Para disponer de un andlisis mas completo se utilizé también una evaluacion de
las competencias a través del test de Mann-Witney, un test de comparacion de
puntuaciones de grupos diferentes. Al identificar un valor de p > 0,05, este test
indica que no hay diferencias estadisticas entre los valores comparados, es
decir, que son similares. Y luego se identific6 una semejanza en medio de las 20
competencias analizadas que aparecen en el grafico 14. Asi, se puede afirmar
gue las competencias Adaptabilidad, Comunicacion verbal y escrita, Sensatez y
justicia, Liderazgo, Planteamiento y organizacion, Delegacion, Resolucion de
problemas, Dominio de técnicas administrativas, Negociacién y Sentido de los
negocios fueron valoradas con un nivel de importancia tanto por coordinadores

como consejeros.

Frente a ese analisis, puede afirmarse que los consejeros y los Coordinadores
tienen opiniones totalmente diferentes en las otras diez competencias: capacidad
de analisis y sintesis, Creatividad e Iniciativa, Etica, Autocontrol, Comunicacion
verbal y escrita, Control, Sentido de los Negocios, Vision Sistémica y Estratégica,
Capacidad de Asumir Riesgos y también Toma de Decisiones.

136



Gréfico 14 - Andlisis del promedio de competencias.
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1,200

Hay un andlisis completo y detallado en la tabla 9, donde aparecen todas las

puntuaciones con sus porcentajes de valoracién, promedios y desviacion

[{et)

estandar, y también los valores de “p” para grupo de puntuaciones.
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Tabla 9 - Valores de escores valorados por Consejeros y Coordinadores a las

competencias.

(Contintia)

Consejeros (n=24)

Coordinadores (n=333)

C . p-valor "
ompetencias dio £ dio = 7| p-valor
Escores | Frec. (%) Promedio = | e, (%) promedio =
d.p d.p
1 0(0,0) 74 (22,2)
2 01(42) 36 (10,8)
Capacidad de Analisis 3 04(16,7) 429+090 83(24,9) 301+1,36 <0,001* <0,001*
y sintesis
4 06 (25,0) 92 (27,6)
5 13 (54,2) 48 (14,4)
1 01 (4,2) 78 (23,4)
2 02(83) 114 (34,2)
Creatividad e iniciativa 3 10 (41,7) 3,41+0,97 83(249) 2,40+1,10 <0,001* <0,001*
4 08(33,3) 45 (13,5)
5  03(12,5) 13 (3,9)
1 02(83) 33 (9,9)
2 01 (4,2) 38 (11,4)
Adaptabilidad 3 06(250) 3,70+1,19 52(156) 3,73+1,36 0,316 0,643
4 08(33,3) 71 (21,3)
5  07(29,2) 139 (41,7)
1 07(29,2) 50 (15,0)
2 10(41,7) 82 (24,6)
Etica 3 04(16,7) 2,16+1,09 54(16,2) 3,12+1,40  0,001* 0,001*
4 02 (8,3) 69 (20,7)
5  01(42) 78 (23,4)
1 14(58,3) 99 (29,7)
2 10(41,7) 55 (16,5)
Autocontrol 3 0 (0,0) 1,41+0,50 67(20,1) 2,73+1,45 <0,001* <0,001*
4 0 (0,0) 58 (17,4)
5  0(0,0) 54 (16,2)
1 02(83) 58 (17,4)
2 04(16,7) 82 (24,6)
(ezs"c”;;’;'cac'on verbaly 3 05(208) 3,20+1,02 120(36,0) 271+1,16  0,044* 0,018
4 13(54,2) 43 (12,9)
5  0(0,0) 30 (9,0)
1 06(25,0) 86 (25,8)
2 13(54,2) 95 (28,5)

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Tabla 9 - Valores de escores valorados por Consejeros y Coordinadores a las competencias.
(Continuacion)

Consejeros (n=24)

Coordinadores (n=333)

Competencias . , p—valoi p-valor¥
Escores | Frec. (%) (grgmedm * Frec. (%) S'rrc))medm *

Sensatez y justicia 3 02(8,3) 2,08+0,92 100 (30,0) 2,39+1,10 0,182 0,175
4 03 (12,5) 39 (11,7)
5 0 (0,0) 13 (3,9)
1 0 (0,0) 74 (22,2)
2 03 (12,5) 19 (5,7)

Trabajo en equipo 3 05(20,8) 40+1,10 36(10,8) 3,37+1,48  0,045* 0,047*
4 05 (20,8) 116 (34,8)
5 11 (45,8) 88 (26,4)
1 0 (0,0) 25 (7,5)
2 02 (8,3) 33(9,9)

Liderazgo 3 08(33,3) 4,04+112 22(6,6) 4,04 +1,29 0,999 0,885
4 01 (4,2) 76 (22,8)
5 13 (54,2) 177 (53,2)
1 16 (66,7) 95 (28,5)
2 04 (16,7) 101 (30,3)

Persuasion 3 02(8,3) 1,58+0,97 53(15,9) 2,45+ 1,28 0,001* <0,001*
4 02 (8,3) 58 (17,4)
5 0 (0,0) 26 (7,8)
1 02 (8,3) 14 (4,2)
2 01 (4,2 11 (3,3)

Elggf.?;“c'.iﬂ“’ y 3 06(250) 383+127 31(93) 421+103 0083 0,131
4 05 (20,8) 109 (32,7)
5 10 (41,7) 168 (50,5)
1 02 (8,3) 195 (58,6)
2 06 (25,0) 32 (9,6)

Control 3 05(20,8) 3,25+1,29 80 (24,0 1,83+1,10 <0,001* <0,001*
4 06 (25,0) 19 (5,7)
5  05(20,8) 07 (2,1)
1 05(20,8) 37 (11,1)
2 04 (16,7) 33(9,9)

Delegacion 3  05(20,8) 295+1,36 90(27,0)0 3,31+1,14 0,15 0,214
4 07 (29,2) 135 (40,5)
5  03(12,5) 38 (11,4)

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Tabla 9 - Valores de escores valorados por Consejeros y Coordinadores a las competencias.
(Continuacion)

Consejeros (n=24)

Coordinadores (n=333)

C . p-valor "
ompetencias o = i+ 7| p-valor
Escores | Frec. (%) Promedio x| e, (%) promeaio =
d.p d.p
1 07(29,2) 31(9,3)
2 10(4L,7) 224 (67,3)
Resolucion de 3 04(167) 220+117 51(153) 223+0,75 089 039
problemas
4 01(42) 24 (7,2)
5 02(8,3) 03 (0,9)
1 08(33,3) 59 (17,7)
2 03(12,5) 35 (10,5)
Dominio de tecnicas 3 04(16,7) 2,75+153 79(237) 3,36%148 0,05 0,051
administrativas
4 05(20,8) 44 (13,2)
5  04(16,7) 116 (34,8)
1 02 (8,3) 32(9,6)
2 03(12,5) 42 (12,6)
Negociacién 3  05(20,8) 3,70+1,36 53(159) 3,39+1,12 0202 0,116
4 04(16,7) 173 (52,0)
5 10 (41,7) 33(9,9)
1 09(37,5) 21 (6,3)
2 02(8,3) 39 (11,7)
ﬁ:spgags'dad de asumir 3 03(125) 2,58+1,38 62(186) 3,93+1,33 <0,001* <0,001*
4 10 (41,7) 29 (8,7)
5  0(0,0) 182 (54,7)
1 04(16,7) 167 (50,2)
2 09(37,5) 44 (13,2)
Sentido de los 3 07(292) 245+097 74(222) 204+122 0109 0116
negocios
4 04(16,7) 35 (10,5)
5  0(0,0) 13 (3,9)
1 07(29,2) 27 (8,1)
2 09(37,5) 170 (51,1)
Toma de decisiones 3 06(250) 2,12+094 69(20,7) 2,63+1,09 0,029* 0,038
4 02 (8,3) 33(9,9)
5  0(0,0) 34 (10,2)

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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Tabla 9 - Valores de escores valorados por Consejeros y Coordinadores a las competencias.
(Continuacion)

Consejeros (n=24) Coordinadores (n=333) |
Competencias . pr P-vValol! p-valor¥
Escores | Frec. (%) Promedio = 1 krec. (%) promedio =
d.p d.p
1 01(42) 89 (26,7)
2 02(83) 41 (12,3)
Vision sistemica y 3 03(12,5) 4,16+120 77(23,1) 2,93+1,48 <0,001* <0,001*
estratégica
4 04(16,7) 55 (16,5)
5 14 (58,3) 71 (21,3)

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

* Diferencia estadistica (p<0,05); ¥ Mann — Whitney test; ¥ Chicuadrado test; d.p =
Desviacion estandar.

Considerando que podria profundizarse mas en estos analisis, se hizo en una
segunda fase la comparacion de los resultados obtenidos en la aplicacién de
cuestionarios para los consejeros en una segunda vuelta de Delphi, y del
resultado de los cuestionarios aplicados a los coordinadores de carrera. Es
importante recordar que, en una segunda vuelta de Delphi, se prepararon los
cuestionarios aplicados a los consejeros con 12 competencias divididas en
cuatro grupos:

e Competencias intelectuales e Interpersonales: Capacidad de Andlisis y
sintesis, Creatividad e iniciativa, Adaptabilidad.

e Competencias Interpersonales y de comunicacién: Comunicacién verbal
y escrita, Trabajo en equipo, Liderazgo.

e Competencias Técnicas y profesionales: Planteamiento y organizacion,
Control, Delegacion.

e Competencias de decision y orientacion para resultados: Negociacion,
Capacidad de asumir riesgos, Vision sistémica y estratégica.

Si se analiza de una forma amplia, comparando las percepciones de los
consejeros con los Coordinadores de carrera, con la valoracion del nivel de
importancia de las competencias investigadas se deduce que (destacadas en la
tabla 10):

e 2 fueron consideradas muy importantes para los dos grupos: Liderazgo,
planteamiento y organizacion.
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e Otras 4 fueron valoradas con una importancia moderada, también por los
dos grupos: Creatividad e iniciativa, Trabajo en equipo, Delegacion y
Negociacion.

e 2 tuvieron valoracion similar, ya que los consejeros las consideraron muy
importantes y los Coordinadores las definieron como de importancia
moderada.

e La competencia Control fue valorada como de poca importancia para los
dos tipos de respondientes.

e Las competencias Capacidad de Asumir Riesgos y Adaptabilidad
presentaron las mayores divergencias, ya que los consejeros las
consideraron poco importantes y los Coordinadores, muy importantes.

Tabla 10 - Comparacion de valoracion convergente de competencias entre Consejeros y
Coordinadores.

VALORACION DE LOS
CONSEJEROS

VALORACION DE LOS
COORDINADORES

COMPETENCIAS

Liderazgo Muy importante Muy importante

Planteamiento y organizacion Muy importante Muy importante

Capacidad de Analisis y sintesis Muy importante Importancia Moderada

Vision sistémicay estratégica Muy importante Importancia Moderada

Creatividad e iniciativa
Trabajo en equipo
Delegacion

Negociacién

Control

Capacidad de asumir riesgos
Adaptabilidad

Comunicacion verbal y escrita

Importancia Moderada
Importancia Moderada
Importancia Moderada
Importancia Moderada
Poco Importante
Poco Importante
Poco Importante

Poco Importante

Importancia Moderada
Importancia Moderada
Importancia Moderada
Importancia Moderada
Poco Importante
Muy importante
Muy importante

Importancia Moderada

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Después de haber combinado los analisis, se presenta una redundancia de
comprobaciones y un andlisis comparativo de valoracion de importancia, donde
puede demostrarse que 8 de las 12 competencias pueden considerarse con un
nivel significativo de importancia, y necesitan un tratamiento diferenciado por
todos los que desarrollan el proceso formativo de los administradores. Asi se
destacan las competencias: Liderazgo, Planteamiento y organizacion,
Capacidad de Andlisis y sintesis, VisiOn sistémica y estratégica, Creatividad e

iniciativa, Trabajo en equipo, Delegacion, Negociacion.
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El resumen del resultado logrado de andlisis de competencias realizado con los
coordinadores de carrera y los consejeros mediante el proceso metodoldgico de
Delphi podra visualizarse de una forma mas detallada en la figura 5. Se destacan
las veinte competencias analizadas inicialmente por los dos tipos de
respondientes en la vuelta inicial de Delphi. Luego se destacan las competencias
identificadas con un notable en importancia. Un poco mas adelante se observa
el resultado final de la segunda vuelta de Delphi, presentando las 8 competencias
valoradas de la misma forma, tanto por los consejeros como por los

coordinadores de carrera.
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grafica de competencias valoradas por consejeros v coordinadores de carrera

COMPETENCIAS PROFESSIONALES ANALISADAS COMPETENCIAS VALORADAS
DELPHI 1 DELPHI 2
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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7.4. Evaluacion por los miembros del Consejo Federal de Administracion
de dominancia de los graduados de las competencias genéricas

Ademas de los analisis de grado de importancia, de las competencias del
administrador, la busqueda también tuvo la preocupacion de identificar la
percepcion de los consejeros (percepcion del mercado), sobre la dominancia de
estas mismas competencias por los graduados en administracion. Es decir, si los
recién graduados en Administracion dominan las competencias requeridas por

el mercado para una buena actuacion profesional.

Después de la clasificacion por los consejeros (01 para poco dominante y 5 para
muy dominante), se analizaron los datos recogidos con agrupamientos mediante
ensayos con el método euclidiano, que presenta en cuadrantes el grado de

dominancia de las competencias, como se destaca en el grafico 15.

Gréfico 15 - Mapa perceptual de los atributos por grado de dominancia — analisis de los

Consejeros.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Asi, se observa que los consejeros perciben que los alumnos al salir de la IES

dominan doce de las veinte competencias analizadas: ética, capacidad de
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asumir riesgos, sensatez y justicia, resolucion de problemas, liderazgo,
adaptabilidad, toma de decisiones, autocontrol, trabajo en equipo y también

dominio de técnicas administrativas, como aparece en la tabla 11.

Tabla 11 - Competencias por dominancia — analisis de los Consejeros.

Sigla Competencias Dominancia
ETI  Etica Muy Dominante

CAP  Capacidad de asumir riesgos Dominante

SEN Sensatez y justicia Dominancia Moderada
RES Resolucion de problemas Dominancia Moderada
LID Liderazgo Dominancia Moderada
ADA  Adaptabilidad Dominancia Moderada
TOM Toma de decisiones Dominancia Moderada
AUT  Autocontrol Dominancia Moderada
TRA  Trabajo en equipo Dominancia Moderada
DOM Dominio de técnicas administrativas Dominancia Moderada
SNEG Sentido de los negocios Dominancia Moderada
CON Control Dominancia Moderada
ANA Capacidad de Analisis y Sintesis Poco Dominante
DEL Delegacion Poco Dominante
PER Persuasion Poco Dominante
NEG Negociaciéon Poco Dominante
PLA  Planteamiento y Organizacion Poco Dominante
COM Comunicacion Verbal y Escrita Poco Dominante
VIS Vision Sistémica No Dominante

CRI  Creatividad e Iniciativa No Dominante

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Cuando se compara la comprension de los consejeros sobre la importancia de
las competencias analizadas y el grado de dominio por parte de los graduados
en Administracion, se observa que hay una diferencia significativa entre dominar

las competencias esenciales y su importancia.

Al analizar la tabla 12, se presenta una gran preocupacion, ya que solamente
dos competencias (Trabajo en equipo y Liderazgo), de las veinte estudiadas
inicialmente, se presentan como importantes y al mismo tiempo son dominadas
por los graduados en Administracion. Asi se explica que los alumnos al final de
la formacion de administrador no estan manejando las principales competencias

para actuar en el mercado de trabajo. Por otro lado, se descubre que los alumnos
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gue se graduan en Administracion dominan competencias consideradas poco

importantes, comprobando que existe una brecha entre las competencias que

necesita el mercado en los profesionales de Administraciéon y lo que ellos

controlan al final de la formacién.

Tabla 12 - Comparacién entre dominancia y valoracion de importancia de las
competencias.

Competencias Importancia Dominancia
Liderazgo Muy importante Muy Dominante
Trabajo en equipo Importancia Moderada Dominante
Capacidad de Andlisis y sintesis Muy importante Poco Dominante
Planteamiento y organizacion Muy importante Poco Dominante
Delegacion Importancia Moderada Poco Dominante
Negociacion Importancia Moderada Poco Dominante
Creatividad e iniciativa Importancia Moderada No Dominante
Visién sistémica y estratégica Muy importante No Dominante

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Con esos andlisis observamos claramente que hay una concordancia parcial

entre las ideas de los Coordinadores de Carrera de Administracion y los

miembros del Consejo de Administracion. Enseguida se entiende que ese

distanciamiento puede generar la posibilidad de que las Instituciones de

Ensefianza Superior trabajen en un proceso de formacién que no se conecta con

las necesidades de las competencias exigidas por el mercado. Asi, se puede

concluir lo siguiente:

La hip6tesis H1 no es verdadera: es decir, que no hay una brecha
demasiado importante entre lo que demanda el sector, en cuanto a
competencias de los administradores, y lo que manifiestan las
Instituciones de Ensefianzas Superiores, las IES brasilefias, en la
formacion de licenciados en Administracion.

La hipdtesis H2 es verdadera: es decir, que las Instituciones de
Ensefianzas Superiores. las IES brasilefias, no estan formando
administradores en la actualidad que dominen las competencias mas
valoradas por el sector.

La hipodtesis H2.1 no se confirma: es decir, que las competencias que
afirman las IES (Coordinadores de carrera en Administracion) que tienen
los graduandos son bastante diferentes de las competencias mas
valoradas por el mercado.
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7.5. Analisis del proceso de formacion de los administradores

Al analizar las preguntas del cuestionario sobre el proceso de formacion de los
administradores, aplicados a los Consejeros y a los Coordinadores, al preguntar
si reconocen que hay interaccion entre las Instituciones de Ensefianza Superior
y las empresas que actuan en el mercado de la region, el 75% de los Consejeros
y el 94% de los Coordinadores respondieron afirmativamente, es decir, que
reconocieron que hay una interaccion, aunque afirman que, en ambos casos,
esta relacion ocurre sobre todo por practicas curriculares y actividades de
extension, y por otro lado hay muy pocos Proyectos de investigacion, Proyectos

de consultoria, Desarrollo de productos, Consejos consultivos, etc.

Cuando se preguntd si reconocen que hay adecuacion en los procesos de
formacion ante las necesidades del mercado, el 87,5% de los consejeros
afirmaron que esa adecuacion existia parcial o superficialmente, y el 56,3% de
los Coordinadores aseguraron que no hay adecuacion o que es superficial, lo
cual denota la poca conexion que hay con las IES y las empresas. El gréafico 16

presenta de forma mas detallada la visién de los investigados.

Grafico 16 - Adecuacién de los procesos de formacion de Administracién al mercado.
50%

50
45 37.5%

20 28.7% 31.5%
35
30
25
20
15 8.3%

10

24.8%

15%

4.2%

Totalmente Parcialmente Superficialmente No

H Consejeros M Coordinadores

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Ademas de ese anadlisis, el 66% de los consejeros también respondié que no
identifican que haya una interaccion entre las IES y las empresas en el sentido
de adecuacion de los procesos de formacion a los perfiles profesionales
necesarios para una actuacion en el mercado. Sin embargo, la percepcién de los
Coordinadores de carreras es opuesta, ya que un 62,1% afirma que con
frecuencia o de forma esporadica, hay interacciones con las empresas para
concebir adaptaciones de los procesos de formacion de los administradores,

como aparece en el gréfico 17.

Grafico 17 - Relacion de las IES y las empresas.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

De esta forma, se puede concluir que no hay una visién Unica entre los
investigados, ya que los consejeros observan que existe una fragilidad en los
procesos de interaccion entre IES y las empresas para definir como debe ser la
formacion de los graduados en Administracion. Por otro lado, los Coordinadores
de carrera entienden que existe esa interaccioén, aunque no en su totalidad. Por
tanto, eso demuestra que hay fragilidad entre las percepciones de cémo se
elaboran las demandas de las empresas en el mercado en los procesos de

formacién del administrador.
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Analizando un poco mas en profundidad, se observa también que un 83% de los
consejeros afirman que las IES no se relacionan con los consejeros en el mismo
proceso, lo cual también es compartido por los Coordinadores de carrera ya que
un 66,9% de ellos afirma que rara vez hay relacion entre las IES y los Consejos
de Administracion en el proceso de formacion de los alumnos de Administracion,

algo que aparece demostrado en el grafico 18.

Gréfico 18 - Relacion de las IES y Consejos Regionales de Administracion.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Al cuestionarse la actualizacién de los proyectos pedagogicos ofrecidos por las
IES, el 83% de los consejeros afirmd que hay una frecuente o esporadica
actualizacion, pero al preguntar sobre la participacion del consejo y de las
empresas en ese proceso, un 75% declar6é que no hay participacion del consejo
y un 62,5% que no hay patrticipacién de empresas, segun se detalla en el gréfico
19.
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Gréfico 19 - Participacion en los consejos y de empresas en proceso de actualizacion
de los proyectos pedagoégicos.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Los consejeros también fueron cuestionados sobre el nivel de conocimiento de
los graduados recién licenciados en las principales competencias necesarias
para la actuacion en el mercado de trabajo. Hay que resaltar que un 79,2% afirmé
que los graduados tienen poco o0 ningun conocimiento de las competencias
necesarias para una buena actuacién en el mercado de trabajo, segun aparece

en el grafico 20.

Gréfico 20 - Nivel de conocimiento de las competencias por el graduado.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Al analizar el grupo de metodologias utilizadas por las IES para perfeccionar la
formacion de los administradores, se observa que hay una concentraciéon de las

metodologias mas comunes que quedan restringidas al desarrollo de
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competencias en el proceso de formacion. En el grafico 21 aparecen detalladas,

segun la frecuencia de utilizacion, las metodologias contempladas por las IES.

Grafico 21 - Metodologias de ensefianza utilizadas por las IES.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Observen las mas destacadas:

Clase expositiva y estudio de texto por el 100% de las IES.
Estudio dirigido, con un 91,6% de utilizacion.

Seminario, con un 89,8% de aplicacion.

Estudio de casos, con un 86,2% de manejo.

Brainstorm, con 79,6% de uso.

Las demas metodologias quedan por debajo del 50% de aplicacion, y se

destacan:

e Simpadsio, con un 47,7% de aplicacion.
e Taller, con un 41,1% de utilizacion.
e Forum, con un 37,8% de manejo.
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Ademas, puede destacarse también que las demas metodologias presentan un
porcentaje de utilizacion muy bajo. Se destacan de forma negativa:

e Philips 66, solo se utilizan el 5,7% de las IES.

e Portafolio, con un 6,9% de utilizacion.

e El mapa conceptual aparece de forma escueta, con un 14,4% de
aplicacion.

e El panel también aparece con una frecuencia de apenas el 13,8%.

Con estos datos, se entiende que hay una gran fragilidad en la aplicabilidad de
las metodologias de ensefianza para la formacion de los administradores. Al
analizar las competencias mas valoradas por los consejeros y los
Coordinadores, observamos que hay grupos diferentes de competencias
relacionados en el proceso de formacion, y que necesariamente se requiere una
amplitud en la aplicacion de los métodos. Observen que hay las siguientes

competencias:

e Intelectuales e Interpersonales: Capacidad de Andlisis y sintesis,
Creatividad e iniciativa, Adaptabilidad.

e Interpersonales y de comunicacion: Comunicacion verbal y escrita,
Trabajo en equipo, Liderazgo.

e Técnicas y profesionales: Planteamiento y organizacion, Control,
Delegacion.

e De decision y orientacion para resultados: Negociacion, Capacidad de
asumir riesgos, Vision sistémica y estratégica.

Cada uno de los grupos presentados requiere tipos especificos de metodologias
que desarrollen las competencias sefaladas. Partiendo de lo que presenta Kolb
(1984) en sus estudios, se reconoce la necesidad de una adaptacion flexible a
diferentes ambientes de aprendizaje y de estilos de aprendizaje, ya que estos
estdn directamente relacionados con caracteristicas de la personalidad,

especializacion educativa, determinantes de carrera y elecciones profesionales.

Pueden complementarse los andlisis con Ferraz y Belhot (2010) cuando afirman
gue la falta de un planteamiento pedagdgico adecuado al delimitar el contenido
y unas estrategias educativas eficaces hace que los docentes se enfrenten a un
alto grado de evasion en sus cursos, o incluso una angustia al no alcanzar sus

alumnos el nivel deseado de conocimientos. Para eso es esencial una
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organizacion y un planteamiento claro y estructurado para definir los objetivos,
delimitar los contenidos, las herramientas de evaluacion y los métodos para que

los alumnos puedan alcanzar los objetivos del curso.

Estos conceptos pueden verse reforzados con las teorias de Thurler y Perrenoud
(2006), al manifestar que las practicas pedagogicas trabajan con un sentido mas
formativo que normativo, que tienen, cada vez mas, la tarea de construir
competencias, de no detenerse exclusivamente en los conocimientos. A menudo
Lacerda y Santos (2018) afirman también que, si se organizan bien los métodos
y modelos no tradicionales de ensefianza, eso favorecera el proceso de
formacion de nivel superior, afadiendo competencias y desarrollando

profesionales mejores y mas competitivos para el mercado de trabajo.

Con estos resultados y percepciones, puede entenderse lo siguiente:

¢ No se confirma la hipétesis H3, es decir, las Instituciones de Ensefianzas
Superiores — IES brasilefias, no utilizan métodos y técnicas
adecuadas al desarrollo de las competencias méas valoradas por el
sector en la formacion del Administrador.

e No es correcto afirmar que la subhipotesis H3.1 es verdadera. Es decir,
que los métodos y técnicas utilizados para la formacién de los
administradores en estudio no son significativas en el desarrollo de las
competencias mas valoradas.

Ante la pregunta sobre la inversion existente en estructuras que faciliten el
desarrollo de competencias necesarias para el administrador en el proceso de
formacion, el 91,7% de los consejeros afirma que las IES invierten en estructuras
que facilitan el desarrollo de las competencias necesarias para el administrador
para la actuacion en mercado de trabajo. Cuando esa cuestion se plantea a los
Coordinadores, solo un 86,8% afirma lo mismo. Aparece demostrado en el
gréfico 22.
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Grafico 22 - Porcentaje de IES que invierten en estructuras para desarrollo de
competencias.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019

Al intentar entender qué tipo de estructuras se utilizan, se afirma que gran parte
de las IES invierten en la mayor cantidad de recursos en laboratorios de

informéatica, como aparece en el gréfico 23.

Gréfico 23 - Perceptual de la IES que invierten en estructuras para el desarrollo de
competencias.
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Otro asunto es el analisis de los cuestionarios, que se basa en el valor ofrecido

por las IES en el proceso de formacion de los administradores, basado en
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competencias. Se afirma que la vision de mercado, presentada por los expertos
y consejeros del Consejo de Administracion, es que un 87,5% entiende que
aplicando ese método de formacién de los alumnos queda de forma excepcional
un poco mejor que los otros. En la percepcion de un 53,7% de los Coordinadores,
esa aplicacién aporta una formacion, de forma excepcional un poco mejor que
aguellos no formados con base en competencias. Graficamente, puede
observarse a continuacion (grafico 24), donde se recogen de forma amplia las

respuestas de los investigados.

Grafico 24 - Formacion basada en competencias.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

A pesar de las respuestas positivas sobre la utilizacion del método de formacion
por competencias, se comprueba que solo un 15% de las IES se decide a aplicar
esta metodologia, y eso representa un porcentaje muy reducido frente a quienes

no la utilizan. Esa discrepancia aparece en el grafico 25.
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Grafico 25 - Aplicacion de la formacién por competencias.
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Fuente: Elaboracién propia, 2019.

En el gréfico 25 se muestra que casi ninguna de las IES investigadas aplica el
método de formacién basado en competencias, a pesar de que mas de un 50%
afirma que el uso de esa metodologia puede resultar mejor en el proceso de

formacién de los administradores.

8. VALIDACION DE LAS HIPOTESIS.

Para la evolucion de este trabajo, se disefié un conjunto de hipétesis y sub-
hip6tesis que presentan como directrices principales “la existencia de un vacio
entre las competencias y habilidades necesarias para el profesional en el
mercado de trabajo y las competencias y habilidades desarrolladas por las
Instituciones de Ensefianza Superior en la formacién del Administrador” y “la
utilizacion de metodologias de ensefianzas compatibles con las competencias
profesionales exigidas en el proceso de formacion”. De esa forma, se

establecieron las siguientes hipotesis:

H1 — Hay una brecha en la valoracion de importancia entre lo que demanda el
sector en cuanto a competencias de los administradores y lo que definen las
Instituciones de Ensefianza Superior — IES brasilefias, para la formacion de

licenciados en Administracion.
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H2 — Las Instituciones de Ensefianza Superior — IES brasilefias, preparan en la

actualidad a administradores en las competencias mas valoradas por el sector.

A partir de ese concepto, puede plantearse la siguiente sub-hipotesis:

H2.1 — Las competencias que afirman tener las IES (coordinadores de carrera
en Administracion) con respecto a los graduandos son coincidentes de forma

significativa con las competencias mas valoradas.

H3 — Las Instituciones de Ensefianza Superior — IES brasilefias, utilizan métodos
y técnicas adecuadas al desarrollo de las competencias mas valoradas por el

sector en la formacion de administradores.

A partir de ese entendimiento, pueden plantearse las siguientes sub-hipétesis:

H3.1 Los métodos y técnicas utilizados para la formacion de los administradores

en estudio son relevantes en el desarrollo de las competencias méas valoradas.

En un primer momento de analisis, después de recoger los datos (primera vuelta
de Delphi), se realizé un analisis comparativo sobre la importancia entre las
percepciones de los consejeros y coordinadores de carrera sobre las
competencias profesionales que los graduados en administracion necesitan para
poder actuar en el mercado de trabajo. Se reconocié que no hay un consenso en
niveles relevantes entre los consejeros y los Coordinadores sobre las veinte
competencias analizadas inicialmente, pero tampoco hay una diferencia

considerable en las valoraciones de importancia.

En un segundo momento de analisis (segunda vuelta de Delphi), he aportado
como resultado una correspondencia entre ocho de las doce competencias
analizadas por los Coordinadores y los Consejeros, por lo cual se infiere que
ambos tienen percepciones similares de significancia. Con estas cuestiones,
puede interpretarse que la hipétesis H1 no es verdadera, ya que no se
reconocio de forma clara y significativa que haya una brecha de importancia

entre lo que demanda el sector en términos de competencias de los
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administradores y lo que definen las Instituciones de Ensefianzas Superiores —

IES brasilefias para la formacion de licenciados en Administracion.

En un siguiente paso, la declaracion de los Consejeros (la vision del mercado de
trabajo) fue que el predominio de las competencias mas valoradas por los
alumnos licenciados en carreras de administracion no aporta potencialidades
para la actuacion en el mercado, ya que, al salir de la IES, los alumnos presentan
un predominio en dos de las doce competencias analizadas (al final de la
segunda vuelta de Delphi) y valoradas como importantes para actuar en el

mercado de trabajo.

De otra forma, puede interpretarse que la hipotesis H2 no es verdadera, o
sea, las Instituciones de Ensefianzas Superiores, IES brasilefias, no estan
preparando en la actualidad a administradores que dominen las competencias
mas valoradas por el sector, ya que preparan a administradores que no dominan

las competencias mas valoradas por el mercado de trabajo.

También se aclara que la sub-hipo6tesis H2.1 no se confirma. Es decir, que las
competencias, que segun las IES (Coordinadores de carrera en Administracion)
tienen los graduandos, son significativamente coincidentes con las competencias

mas valoradas por el mercado.

En un paso siguiente, los estudios captaron como las IES aplican las
metodologias de ensefianza en el proceso de formacién de los administradores.
Asi, los resultados sefalaron que, de las 17 metodologias estudiadas, solo se
utilizan 5 tipos (como media) por un 89,68% de IES. Se consigue interpretar que
se trata de un punto débil en la elaboracién de competencias profesionales
solidas. Ademas, analizando las competencias mas valoradas por los
Consejeros y los Coordinadores, se observa una gran necesidad de utilizar
meétodos y técnicas especificas y variadas para contemplar una formacion

consistente.

Con todos estos resultados e ideas, puede interpretarse que no se confirma la

hipotesis H3. Es decir, que las Instituciones de Ensefianza Superior, IES
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brasilefias, no utilizan métodos y técnicas apropiados para el desarrollo de las

competencias mas valoradas por el sector para la formacion del Administrador.

También estéa claro que no es correcto afirmar que la sub-hipétesis H3.1 es
verdadera. Es decir, que los métodos y técnicas utilizados para preparar a los
administradores en estudio no son relevantes para el desarrollo de las

competencias mas valoradas.

De esa forma, se confirma la sub-hip6tesis H3.2. Es decir, que los métodos y
técnicas utilizados para preparar a los administradores en estudio son

insignificantes para el desarrollo de las competencias mas valoradas.

9. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Una formacion profesional no se realiza con actividades sencillas. Ese proceso
es complejo y lleno de detalles importantes cuando la IES desarrolla todos los
tramites con atencion, dedicacion y analisis, comprendiendo verdaderamente el
proceso formativo, identificando y desarrollando las principales competencias
profesionales, para que haya un profesional realmente competente y habil
durante todo el proceso.

Durante el curso de este trabajo, se afirma que la teoria presenta una serie de
conceptos que determinan las competencias basicas y necesarias para una
buena formacién de administradores. Pero estas teorias son diversas y variadas,
y ofrecen un amplio conjunto de caracteristicas de comportamiento que son
esenciales para una buena actuacién de los administradores en el ejercicio de la
profesion. Con base a estas informaciones, se inicié un proceso de analisis con
la propuesta de un conjunto de 4 grupos de competencias (intelectuales e
Interpersonales, interpersonales y de comunicacion, técnicas y profesionales, de
decision y orientacion para resultados). En cada grupo se recogen 5
competencias, por lo cual serian al final 20 competencias, identificadas como
esenciales para el administrador. De forma similar a esa analogia, Nataraja y
otros (2011) presentan 20 competencias basicas que habra que trabajar durante

el proceso de formacion profesional. Ellos defienden que esas competencias son
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elementos esenciales que ayudan a que los graduados puedan tener éxito en
sus carreras, aunque los autores las dividen en 3 grupos de competencias

(Atributos personales, habilidades profesionales, conocimientos especializados).

En un primer momento del estudio, los consejeros tuvieron la oportunidad de
valorar las 20 competencias definidas para el estudio. Se llegd a plantear la
existencia de 12 competencias fundamentales al administrador: Negociacion,
Liderazgo, Capacidad de asumir riesgos, Trabajo en equipo, Creatividad e
iniciativa, Vision sistémica y estratégica, Delegacion, Adaptabilidad,
Comunicacion verbal y escrita, Controlar, Planteamiento y organizacion,

Capacidad de Andlisis y sintesis.

Después de la segunda vuelta, al aplicar el método Delphi, se llegd a un numero
de 08 competencias, definidas como esenciales para el administrador:
Capacidad de Analisis y sintesis, Creatividad e iniciativa, Trabajo en equipo,
Liderazgo, Planteamiento y organizacién, Delegacion, Negociacion, Vision
sistémica y estratégica. Asi, se entiende que los expertos del consejo tienen una
percepcion clara de las competencias necesarias para una buena actuacion
profesional en el mercado. Se espera que las Instituciones de Ensefianza
Superior en Brasil se basen en estos conocimientos para orientar el desarrollo

del proceso de formacion.

Es importante destacar que la principal finalidad del Consejo Federal de
Administracion (CFA, 2019) es defender la correcta comprension de los
problemas administrativos y una solucion racional para orientar y disciplinar el
ejercicio de la profesion y para promover estudios y campafas dirigidas a una
racionalizacion administrativa del pais. Es un 6rgano normativo, consultivo,

orientador y ordenancista de la actuacion profesional de la Administracion.

Sin embargo, los resultados presentados en este trabajo establecen una
diferencia entre la valoracibn de los Consejeros y la valoracion de los
Coordinadores de Carrera de Administraciéon. Esas diferencias pueden
considerarse poco relevantes ya que, de las 12 competencias definidas (por los

Consejeros) como determinantes para la formacion de buenos administradores
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(Capacidad de Andlisis y sintesis, Liderazgo, Planteamiento y organizacion,
Vision sistémica y estratégica, Creatividad e iniciativa, Trabajo en equipo,
Delegacion, Negociacion, Control, Capacidad de asumir riesgos, Adaptabilidad,
Comunicacion verbal y escrita), 08 de ellas, consideradas como muy importantes
o de importancia moderada por los consejeros, son valoradas practicamente de

la misma forma por los coordinadores de carrera.

La diferencia se concentra en las competencias de Capacidad de Analisis y
sintesis y Vision sistémica y estratégica, consideradas por los Consejeros como

muy importantes, y por los Coordinadores, de importancia moderada.

Hasta ese momento, todo parecia bien y que las competencias para la formacion
de los administradores estaban siendo valoradas de forma similar. Pero el
problema surge cuando comparamos las percepciones de los Consejeros sobre
la dominancia de las 12 competencias fundamentales por los recién formados en

Administracion.

Los expertos entienden que los graduados solo dominan dos de las ocho
competencias consideradas fundamentales para actuacién en el mercado. Son
las siguientes: Liderazgo y Trabajo en Equipo. Estas informaciones confirman la
declaracion de los Consejeros diciendo que la mayoria de los graduados en
Administracion tienen poco 0 ningun conocimiento de las competencias
fundamentales del administrador para actuar en el mercado de trabajo con
eficiencia y eficacia. En este aspecto se concentra un gran problema, ya que los
estudiantes estan saliendo de las IES sin las competencias esenciales para una

buena actuaciéon en el mercado.

Se afirma que estas deficiencias no son nuevas, ni aisladas en Brasil. Leoni
(2014) declardé que la brecha entre las competencias exigidas a los graduados
en las empresas y el conocimiento transferido a los estudiantes por las IES han
sido esenciales para orientar a los responsables politicos europeos, para que
desarrollen sistemas educativos mas eficientes y efectivos. El autor también
comenta que, desde la década de 90 hasta hoy, se han desarrollado nuevos

modelos tecnoldgicos y organizativos y, en consecuencia, ha habido cambios
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relevantes en las competencias laborales necesarias en una buena actuacion
organizativa. Todo esto deriva en resultados importantes en las competencias
individuales solicitadas por las empresas, comparadas con las adquiridas por los
estudiantes en la escuela, y la brecha que aparece en todos estos procesos
acabard reflejandose en los resultados educativos ineficaces.

Hay otra caracteristica que aparece en la investigacion con respecto a los
procesos de formacion de los administradores y a posibles interacciones entre
las IES y las empresas: la mayoria de los Consejeros y Coordinadores reconocen
que hay una ligera interaccion. Sin embargo, se concentran en actividades de
extension y practicas curriculares. También afirman que, en ese proceso de
formacién, se percibe poca adecuacién a las necesidades del mercado, y que
tampoco hay interaccion entre las IES y las empresas en la conciliacion de ese

proceso para los perfiles profesionales requeridos por el mercado.

Puede entenderse que la mayoria de las IES no disponen de buenos programas
de interaccién con las empresas y que eso compromete la evolucion de las
competencias profesionales de los estudiantes. Citando a Wenger, Esposito,
Freda y Bosco (2015) afirman que, desde un punto de vista socio-constructivista,
las competencias presentan aspectos culturales, contextuales e intersubjetivos,
que resultan de la interaccion dinamica entre los individuos y las préacticas. El
autor también presenta los estudios de Angioni y Warnier (citados en Freda y
Bosco (2015), que confirman que las competencias no pueden buscarse a través
de un medio linglistico solamente, sino que mas bien se desarrollan de forma
conjunta por individuos que comparten una misma experiencia laboral o
formativa. Se afirma indirectamente en las IES estudiadas que ese desarrollo
practico de las competencias deja espacios vacios en los procesos de

ensefianza-aprendizaje.

Los resultados también mostraron que las IES no interactan con los Consejos
de Administracion, que son considerados los principales 6rganos brasilefios de
regulacion de la profesion de Administracién. Eso acaba convirtiéndose en una
situacion de fragilidad para las IES, ya que muchas decisiones y regulaciones

tienen lugar con la anuencia del consejo. Se entiende que, al haber una relacion
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con el consejo, habrd una mayor probabilidad de que haya mejores adaptaciones
curriculares a las competencias y necesidades del mercado. Es bueno resaltar
que los consejos de administracion ejercen una funcidon relevante junto al
Ministerio de Educacion respecto al proceso de apertura de carreras de
administracion. El documento “Portaria Normativa” n° 40, el 12 de diciembre de
2007 (MEC, 2019), determina que, para todos pedidos de autorizacion y
reconocimiento de carreras de administracion, el Ministerio de Educacion
solicitard un analisis del consejo de clase profesional para que presente una
opinion sobre el proceso y las caracteristicas presentadas por la IES mostrando
interés por la apertura de la carrera. Las consideraciones del consejo orientaron

el MEC para la autorizacion y el reconocimiento del curso.

Otra situacion de debilidad que surge es que las IES, al actualizar sus proyectos
pedagdgicos, lo hacen sin la participacion de representantes del consejo ni de
las empresas. Este proceso ocurre de forma interna, sin ayuda de agentes
externos que podrian contribuir a la ampliacion de las percepciones del mercado
en diversos ambitos (econémicos, sociales, mercadolégicos, internacionales,
etc.). La proximidad de las IES con las empresas y el consejo profesional es un
factor para potenciar y adaptar mejor los proyectos de ensefianza-aprendizaje
con las realidades del mercado. Ripka y otros (2015) afirman que intensificar las
interacciones entre IES y empresas intensifica los mecanismos institucionales de
transmision de conocimiento y tecnologia. Siguiendo la misma analogia, Oliveira
y Giroletti (2016) presentan diversos modelos de integracion entre empresas,
IES y gobierno, todos con el objetivo de compartir conocimientos, innovacion y
tecnologia, difundiendo los papeles de cada institucion y fortaleciendo los

resultados de cada uno de los actores.

Al analizar como las IES utilizan métodos de ensefianza en el proceso de
formacion de los estudiantes, puede interpretarse que la mayor parte de las
Instituciones se dedican a desarrollar basicamente 5 tipos de métodos: clase de
exposicion, estudio de texto, estudio dirigido, seminario, estudio de casos y
férums. La conclusién mas clara es que no hay una gran preocupacion por la

diversidad de métodos en el proceso de formacion.
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Siguiendo esa directriz, Zaitseva y otros (2017) alegan que, dentro de los
patrones educativos de la ensefianza superior, las IES deben identificar, tener
en cuenta y garantizar la formacidon de las principales competencias
profesionales. Por tanto, deberan identificar las tecnologias educativas (métodos
y técnicas), y definir como hay que trabajar para garantizar la mejor preparacion

gue se exige en el mercado.

También puede deducirse que, analizando las caracteristicas de las
competencias sefialadas como mas importantes para la formacion de un
administrador, los 5 tipos de métodos utilizados por las IES no ofrecen un
proceso de formacion con la eficiencia y eficacia necesarias. También es
importante destacar que las competencias sefialadas como mas relevantes para
la formacion de administradores se distribuyen en grupos especificos, y puede
decirse que distintos, concentrando competencias Intelectuales e
Interpersonales, Interpersonales y de comunicacion, Técnicas y profesionales y
de decision y orientacion para resultados. De esa forma, se comprueba la
necesidad de un grupo mas amplio de métodos y técnicas para que contemplen

el desarrollo de todos estos conjuntos de variables.

Siguiendo una direccion similar, Rossiter (2015) reconoce que existen varios
estudios que abordan los modelos de aprendizaje de los estudiantes, y que hay
algunos aspectos generales y decisivos para facilitar el proceso de ensefianza-
aprendizaje:

e Definir la técnica de ensefianza mas eficiente y mas eficaz para el
proceso.

e Un método de ensefianza ideal es el que cumple varios resultados de
forma simultanea.

e Los estudiantes necesitan comentarios regulares, un escenario que
fomente un compromiso profundo y prolongado con metas educativas y
recursos de buena calidad.

Esa idea se refuerza con los postulados de Simelane y Mji (2014), al declarar
que es esencial entender que la perspectiva de un método Unico para todos los

docentes no puede satisfacer las necesidades de todos los estudiantes.
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Otro punto débil que aparece en este trabajo, relacionado con el proceso de
formacion de los administradores, es que a pesar de que los Consejeros y
Coordinadores defendieron que hay una importante inversion en estructuras de
soporte para la formacion de las competencias fundamentales, se observa que
estas inversiones se concentran en laboratorios de informatica. Puede percibirse
también, a pequefa escala, inversiones en laboratorios practicos, softwares de
simulacién, nucleos de practicas, etc. Segun Souza, Ferrugini y Zambalde, 2017,
(citando a Fontenelle, 2007, Lima, 2007 y Maraes, 1998), la Universidad debera
ser un lugar de desarrollo para la ensefianza, de investigacion de actividades
practicas, y no un funcionamiento solo como institucién con una preparacion

tedrica.

Al final, también puede intuirse que, tanto los Consejeros como los
Coordinadores, manifiesten que la aplicacion de un proceso de formacién
fundamentado en competencias hace que el graduando muestre su excelencia
0 que sea un poco mejor que otros. Aunque se comprueba que una pequefa
parte de las IES afirman desarrollar este método. Lo que se puede deducir es
gue estas instituciones pierden la oportunidad de trabajar con un método capaz
de preparar a los alumnos con mucha mas capacidad para actuar en el mercado
al término de su proceso de graduacién. Segun Souza, Ferrugini y Zambalde
(2017), en un grupo de universidades en Latinoameérica se constituy6 un proyecto
llamado Tuning — América Latina, con el objetivo de identificar y procurar los
cambios necesarios para mejorar la formacion académica, delimitando
competencias especificas para cada profesion. El proyecto también tiene como
objetivo delimitar los curriculos académicos a las competencias exigidas por el

mercado para su actuacion.

10. LIMITACIONES.

A largo del trabajo queda bastante claro que este tema es pertinente para
generar una discusion amplia sobre la formacion de estudiantes de
Administracion, ya que es una de las carreras mas importantes para el desarrollo

de las organizaciones, para el desarrollo de la economia, para actividades
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emprendedoras, para el crecimiento del pais, y ademas se destaca como una de
las carreras mas solicitadas en Brasil, y se ofrece un proceso formativo general

y sin muchas complejidades.

Este estudio se ha dedicado a investigar, por un lado, como comprenden los
expertos del Consejo de Administracion (vision de mercado) la formacion de los
administradores, y también las competencias necesarias para una buena
actuacion en el mercado. Por otro lado, se ha limitado a interpretar como trabajan
académica y metodolégicamente las Instituciones de Ensefianza Superior — IES,

para preparar a los profesionales de la administracion.

Aunque se lograron buenos resultados demostrando puntos de vista desde una
perspectiva mercadoldgica/profesional y académica, el trabajo podria tener una
mayor amplitud con aspectos relacionados con los alumnos y con el proceso
preparatorio, y también con las empresas que emplean a los administradores.
Se entiende que un estudio con esa amplitud seria mucho mas completo y
aportaria otra dimension a los resultados, pero es importante destacar que para
conseguir eso haria falta mas tiempo y recursos para buscar datos, ya que las
basquedas fueron a nivel nacional, estudiando el IES y expertos del Consejo de

Administracion de todo el territorio brasilero.

Ademas, podemos destacar que el estudio, aunque trata sobre las metodologias
de ensefianza utilizadas en el proceso preparatorio de los administradores, no
fue demasiado detallado y completo, ya que habria que ampliar las areas de
trabajo y profundizar en las investigaciones junto con los coordinadores de
carrera, profesores y alumnos, para identificar con mas detalle las definiciones,
la aplicabilidad, la eficacia, los resultados y la percepcién de los alumnos sobre

los métodos utilizados o no en la preparacion.

La amplitud natural de un trabajo con estas caracteristicas ciertamente aportaria
aspectos mucho mas completos sobre el proceso formativo con diversas
perspectivas, y también mas claridad y diagnésticos sobre la carrera de
administracion en Brasil, desde su formacion hasta su aplicabilidad en el

mercado, aunque este enfoque podria hacer que la busqueda de datos fuera
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algo inviable o interminable debido al nUmero de IES, y a la cantidad de alumnos,

profesores y empresas.

11. RECOMENDACIONES Y PROPUESTAS.

Una idea que se destac6 en el transcurso de esta investigacion fue la importancia
tanto de los Consejos de Administracion como de las Instituciones de Ensefianza
Superior — IES en el proceso de preparacion de los administradores, cada uno
con sus responsabilidades. Las IES son las grandes protagonistas de ese
proceso, ya que es a través de ellas como surgen los profesionales de
administracion que forman, dentro de parametros definidos por el Ministerio de
la Educacion, redes curriculares, estructuras fisicas, métodos de ensefianza,

docentes, etc.

Los consejos de administracion tienen un papel fundamental en la actuacion
profesional de los alumnos que concluyen la carrera, ya que son ellos quienes
definen cuales son las principales directrices que controlan, ordenan, orientan,
valoran y fiscalizan las competencias y actividades de los administradores en el

pais.

Aunque son los principales 6rganos en el proceso preparatorio del profesional
de administracion, se entiende que no hay demasiada sintonia e interaccién
entre ellos. En general, las IES realizan sus actividades sin que haya una relacién
demasiado préxima con los consejos para desarrollar el proceso formativo de los
estudiantes y, por otro lado, los consejos actian en una etapa posterior,
directamente con las empresas y con los administradores, de una forma mucho

mas fiscalizadora que orientadora y formativa.

Se entiende que estas dos instituciones deberian tener una relacion mucho mas
cercana e interactiva. Deberian trabajar de forma complementaria, desde pensar
en la apertura de una carrera de administracion hasta la actuacién del profesional
en el mercado, y de esa forma podria potenciarse la profesion en la

administracion.
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Es importante destacar que, segun las reglas del Ministerio de Educacion, para
gue haya una apertura de nuevas carreras de administracion en Brasil, hace falta
un analisis del consejo de administracion sobre una propuesta en tres ambitos:
una organizacion didactico-pedagodgica, caracteristicas docentes y estructura
fisica. Pero la idea presentada por el consejo tiene solamente caracter consultivo

y no deliberativo.

Al constatar esto, dejamos esta recomendacion para las IES que tienen carreras
de administracion: que busquen una mayor proximidad con los consejos de
administracion para organizar los cursos en toda su amplitud. Asi,
recomendamos a todos consejos que tengan un mayor contacto con las IES y
también con los alumnos, para que puedan contribuir en la preparacién de

administradores mucho mas competentes que actien en el mercado.

Otra comprobacion destacada fue la utilizacion de las metodologias de
ensefianza en la preparacion de los administradores. Con el resultado de la
investigacion se constata que las IES se concentran en la utilizacion de un grupo
pequefio de metodologias, y que la mayor parte de las veces no estan
directamente relacionadas con el desarrollo de las competencias necesarias
para el administrador. Son utilizadas aleatoriamente y sin objetivos claros ni

dirigidos a potenciar los alumnos en el proceso de formacion.

Asi, se recomienda que las IES organicen estudios dirigidos a aplicar
metodologias que influyan directamente para intensificar las competencias
profesionales exigidas a los profesionales de administracién en el mercado de
trabajo. Y también que no se centren en utilizar un grupo restringido de
metodologias, que se aplique una gran variedad, para que el estudiante perciba
que hay diversas formas de aprendizaje, y que cada una de ellas fomenta

potencialidades que seran muy positivas para la consolidacién de la carrera.

12. LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS Y GUIAS PARA LA ACCION.

Este estudio hizo posible que se entendiese de una forma mas clara como las
Instituciones de Ensefianza Superior — IES, en Brasil, desarrollan el proceso de
formacion de los administradores, como entienden las competencias

profesionales necesarias para actuar en el mercado y qué metodologias de
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ensefianza utilizan mas en este proceso. Por otro lado, puede entenderse cémo
el consejo profesional (con vistas al mercado de trabajo) identifica ese proceso
preparatorio y su eficacia para graduar alumnos que tengan las competencias

necesarias para el ejercicio profesional.

Todo ese resultado ofrece una constatacion de como los administradores salen
de las IES y cOmo se preparan para actuar profesionalmente. Sin embargo, es
importante decir que el estudio incluye un angulo de percepcidén con algunas

variables decisivas para estos profesionales, pero no es del todo completa.

Para poder ampliar los resultados obtenidos, se sugiere otra investigacion que
contemple una analogia de como perciben los alumnos el proceso preparatorio,
como se sienten aplicando los métodos utilizados, como perciben la dedicacién,
la actualizacion y la competencia de los docentes, como observan la estructura,
las herramientas y los equipos de las IES, y también como comprenden el

mercado de trabajo.

También podria seguir otra linea de investigacion para diagnosticar la mentalidad
de los empresarios que reciben alumnos que han hecho carreras de
administracion, como definen las competencias profesionales prioritarias para un
administrador, cémo identifican el dominio de esas competencias profesionales

y cémo conciben los procesos de formacién de esos profesionales.
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Resumo

Para actuar con eficiencia, eficacia el profesional necesita cada vez més estar capacitado con las
competencias primordiales que llevaran a los resultados exigidos por el mercado. Con esa dptica este
trabajo, identifica las principales competencias profesionales exigidas a los graduados en administracion v,
ademas, identifica como las Instituciones de Ensefianza Superior estan contemplando estas competencias
en el proceso de ensefianza aprendizaje. Se aplic una metodologia DELPHI a los expertos de los consejos
de administracidn, asi como, aplicacién de un cuestionario a los coordinadores de carrera de administracion
a largo del Brasil. La conclusion identifica la existencia de 12 competencias fundamentales al
administrador, las cuales no son valoradas similarmente por los consejeros y coordinadores de carrera, y
percibidas de poca dominancia por los graduados. Aun se identifica las metodologias y técnicas didacticas
mas utilizadas en el proceso formativo y que estas no se hacen totalmente adecuadas a formacion por
competencias, haciendo que el proceso formativo de los administradores tenga un gap entre las
competencias requeridas por el mercado y las competencias trabajadas en la formacion de los profesionales.
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15. ANEXOS.

Anexo 1. Tablas de respuestas de encuesta

Anexo 1.1. Respuestas de encuesta aplicada a los Consejeros

Variables Frec. %

1 - Namero de instituciones de ensefianza superior forman
Administradores en su region
1a30 8 33,3
31a60 7 29,2
61 a90 7 29,2
Mas de 90 2 8,3
2 - Bachilleres de Administracién se forman por afio en su region
Hasta 300
301 a 600 7 29,2
601 a 900 11 45,8
Mas de 90 6 25,0
3 - Identifica interaccion entre las Instituciones de Ensefianza
Superior, y las empresas que actian en el mercado de la region

Si 18 75,0

No 6 25,0
3.1- Si con Préctica curricular en empresas

Si 14 58,3

No 10 41,7
3.1- Si con Actividades de extension

Si 8 33,3

No 16 66,7
3.1- Si con Proyectos de investigacion

Si 5 20,8

No 19 79,2
3.1- Si con Proyectos de consultoria

Si 5 20,8

No 19 79,2
3.1- Si con Desarrollo de productos

Si 2 8,3

No 22 91,7
3.1- Si con Consejos consultivos

Si 2 8,3

No 22 91,7
3.1- Si con otros

Si 0 0,0

No 24 100
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4 - Identifica que existe adecuacion en los procesos de formacion
a las necesidades del mercado

Si, totalmente 2 8,3
Si, parcialmente 12 50,0
Si, superficialmente 9 37,5
No 1 4,2

5 - Identifica que existe interaccion entre las IES y las empresas
en el sentido para adecuacién de los procesos de formacion
Si, frecuentemente

Si, esporadicamente 4 16,7
Si, raramente 4 16,7
No 16 66,7

6 - Identifica que existe alguna interaccion entre las IES y los
Consejos de Administracion en el sentido de adecuacion de los
procesos de formacion

Si, frecuentemente

Si, esporadicamente 1 4,2
Si, raramente 3 12,5
No 20 83,3

7 - Identifica que existe actualizacion en los proyectos
pedagdgicos ofrecidos por las IES

Si, frecuentemente 12 50,0
Si, esporadicamente 8 33,3
Si, raramente 2 8,3
No 2 8,3

8 - Cuando la actualizacién o estructuracion de los proyectos
pedagdgicos, por las IES, identifica si existe participacion de los

consejos

Si, frecuentemente

Si, esporadicamente 1 4,2
Si, raramente 5 20,8
No 18 75,0

9 - Cuando la actualizacion o estructuracién de los proyectos
pedagdgicos, por las IES, identifica si existe la participacion de
representantes de las empresas

Si, frecuentemente 1 4,2
Si, esporadicamente 2 8,3
Si, raramente 6 25,0
No 15 62,5

10 - Cémo clasificaria el nivel de conocimiento, por los graduados

recién formados, de las principales competencias necesarias a la

actuaciéon en el mercado de trabajo

Conocimiento pleno 5 20,8

194



Poco conocimiento

Ningun conocimiento

11 - Identifica que las IES aplican métodos y técnicas que faciliten
el desarrollo de las competencias necesarias

Si, frecuentemente

Si, esporadicamente

Si, raramente
No

12 - Principales métodos y técnicas aplicados por las IES, en la
formacion de los Administradores
Clase expositiva dialogada

Si

No

Estudio de texto
Si

No

Portafolio

Si

No

Brainstorm

Si

No

Mapa Conceptual
Si

No

Estudio dirigido
Si

No
Problematizacion
Si

No

Philips 66

Si

No

GVGO

Si

No
Dramatizacion
Si

No

Seminario

Si

18

22

24

21

14

10

17

24

12

12

17

14
10

14
10

24

75,0
4,2

25,0

50,0
16,7
8,3

91,7
8,3

100,0
0,0

12,5
87,5

58,3
41,7

29,2
70,8

100,0
0,0

50,0
50,0

29,2
70,8

58,3
41,7

58,3
41,7

100,0
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No
Estudio de caso
Si

No
Simposio
Si

No

Panel

Si

No
Férum

Si

No

Taller

Si

No

Estudio de campo

Si
No

13 - Identifica que hay inversion, por parte de las IES, en
estructuras que faciliten el desarrollo de las competencias

necesarias
Si
No

Laboratorios de informatica

Si
No

Laboratorios practicos

Si
No

Softwares de simulacién

Si

No
Incubadoras
Si

No

Empresas Juniors

Si
No

Nucleos de practicas

Si

20

17

17

16

24

17

22

24

18

15

16

16

0,0

83,3
16,7

70,8
29,2

70,8
29,2

66,7
33,3

100,0
0,0

70,8
29,2

91,7
8,3

100,0
0,0

25,0
75,0

37,5
62,5

33,3
66,7

66,7
33,3

33,3
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No 16 66,7
14 - Identifica alguna de las IES que trabaje con la formacion de

Administradores

Si 15 62,5
No 9 37,5
15 - El proceso de formacién por competencias genera una

preparacion para actuacion en el mercado

Excepcionalmente mejor 14 58,3
Un poco mejor 7 29,2
Indiferente 2 8,3
No trae diferencia en la formacion 1 4,2

Anexo 1.2. Respuestas de encuesta aplicada a los Coordinadores

Variables Frec. %
1 - Bachilleres de administracion se forman por afio en su regién
Hasta 300 40 12,0
301 a 600 0 0,0
601 a 900 63 18,9
Mas de 900 230 69,1

2 - ldentifica interaccion entre las Instituciones de Ensefianza
Superior, y las empresas que actian en el mercado de la regién

Si 313 94,0

No 20 6,0
2.1- Si con Préctica curricular en empresas

Si 245 73,6

No 88 26,4
2.1- Si con Actividades de extension

Si 169 50,8

No 164 49,2
2.1- Si con Proyectos de investigacion

Si 113 33,9

No 220 66,1
2.1- Si con Proyectos de consultoria

Si 56 16,8

No 277 83,2
2.1- Si con Desarrollo de productos

Si 93 27,9

No 240 72,1
2.1- Si con Consejos consultivos

Si 75 22,5
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No

2.1- Si con otros
Si
No

3 - Identifica que existe adecuacion en los procesos de formacion
a las necesidades del mercado
Si, totalmente

Si, parcialmente
Si, superficialmente
No

4 - Desarrollan algun tipo de interaccion entre la carrera y las
empresas para adecuacion de los procesos de formacion

Si, frecuentemente
Si, esporadicamente
Si, raramente

No

5 - Identifica que existe alguna interaccion entre las IES y los
Consejos de Administracion en el sentido de adecuacion de los
procesos de formacion

Si, frecuentemente

Si, esporadicamente
Si, raramente

No

6 - De cuanto en cuanto tiempo hacen actualizacion en los
proyectos pedagogicos

Menos de 2 afios

De 2 a 4 afios

De 5 a 7 afios

Mas de 7 afios

7 - Cuando la actualizacion o estructuracion de los proyectos
pedagadgicos, por las IES, identifica si existe participacion de los
consejos

Si, frecuentemente

Si, esporadicamente
Si, raramente

No

8 - Cuando la actualizacién o estructuracion de los proyectos
pedagadgicos, por las IES, identifica si existe la participacion de
representantes de empresas

Si, frecuentemente

Si, esporadicamente
Si, raramente

No

258

74
259

47
90
78
99

55
140
52
67

50
54

74
136

56
177
52
29

39
48

76
151

44
49

89
132

77,5

22,2
77,8

15,0
28,7
24,8
31,5

17,5
44,6
16,6
21,3

15,9
17,2
23,6
43,3

17,8

56,4
16,6
9,2

12,4
15,3
24,2
48,1

14,0
15,6
28,3
42,0
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9 - Cémo clasificaria el nivel de conocimiento, por los graduados
recién formados, de las principales competencias necesarias a la
actuacion en el mercado de trabajo

Conocimiento pleno

Poco conocimiento

Conocimiento mediano

Ningun conocimiento
10 - Como clasificaria el dominio de las principales competencias
necesarias a la actuacion del Administrador

Dominio pleno

Dominio mediano

Poco dominio

Ningldn dominio

11 - Identifica que las IES aplican métodos y técnicas que

faciliten el desarrollo de las competencias necesarias al graduado
en Administracion

Si, frecuentemente
Si, esporadicamente
Si, raramente

No

12 - Cuales son los principales métodos y técnicas aplicados en
la Clase expositiva dialogada
Si

No

Estudio de texto

Si

No

Portafolio

Si

No

Brainstorm

Si

No

Mapa Conceptual

Si

No

Estudio dirigido

Si

No

Problematizacion

Si

No

Philips 66

26
135
149

27
70
201
16

63
170
40
41

333

333

23

310

265
68

56
277

305
28

78
255

8,3
43,0
47,5

1,3

8,6
22,3
64,0

5,1

20,1
54,1
12,7
13,1

100
0,0

100
0,0

6,9
93,1

79,6
20,4

16,8
83,2

91,6
8,4

23,4
76,6
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Si

No

GVGO

Si

No
Dramatizacion
Si

No
Seminario
Si

No
Estudio de caso
Si

No
Simposio
Si

No

Panel

Si

No

Férum

Si

No

Taller

Si

No

Estudio de campo

Si
No
Otro
Si
No

13 - Existe un vinculo directo en la aplicacion de los métodos y
técnicas con las competencias necesarias a la formacién

Si, frecuentemente
Si, esporadicamente

Si, raramente
No

14 - Identifica que hay inversion, por parte de las IES, en
estructuras que faciliten el desarrollo de las competencias

necesarias
Si

19
314

126
207

86
247

299
34

287
46

259
74

48
285

269
64

254
79

263
70

27
306

55

79

90
109

289

5,7
94,3

37,8
62,2

25,8
74,2

89,8
10,2

86,2
13,8

77,8
22,2

14,4
85,6

80,8
19,2

76,3
23,7

79,0
21,0

8,1
91,9

16,5
23,7
27,0
32,7

86,8
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No

Laboratorios de informéatica
Si

No

Laboratorios practicos
Si

No

Softwares de simulacion
Si

No

Incubadoras

Si

No

Empresas Juniors

Si

No

Nucleos de préacticas
Si

No

Otros

Si

No

15 - Considera que trabaje con la formacién de Administradores,
basada en la formacion por competencias

Si

No

16 - El proceso de formacién por competencias genera una
preparacion para actuacion en el mercado
Excepcionalmente mejor

Un poco mejor
Indiferente
No trae diferencia en la formacion

44

248
85

42
291

59
274

59
274

93
240

67
266

45
288

50
283

115
64
45

109

13,2

74,5
25,5

12,6
87,4

17,7
82,3

17,7
82,3

27,9
72,1

20,1
79,9

13,5
86,5

15,0
85,0

34,5
19,2
13,5
32,7
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Anexo 2. Miembros de los paneles del Delphi.

Perfil profesional de los 24 expertos pertenecientes a los Consejeros Regionales
de Administracion en Brasil, en los distritos de Alagoas, Amapa, Amazonas,
Bahia, Ceara, Distrito Federal, Espirito Santo, Goias, Maranh&do, Mato Grosso,
Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Para, Paraiba, Parana, Pernambuco, Piaui,
Rio de Janeiro, Rio Grande do Norte, Rio Grande do Sul, Santa Catarina, S&o
Paulo, Sergipe y Tocantins, respondientes de los paneles de Delphi.

Esperto 1 — Diplomado em Administracdo e Direito, com cursos de extensao
focados em Governanga Corporativa no IBGC - Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa, na University of Chicago, no IMD - International
Institute for Management Development, de Lausanne e, também, no National
Association of Corporate Directors, em Washington. Cursou o Ciclo de Estudos
em Politica e Estratégia da Escola Superior de Guerra e formou-se como “Coach”
pelo Erickson College, Canada. Atuou como Diretor Executivo estatutario em
instituicbes financeiras de destaque e posteriormente exerceu a funcdo de
Diretor Geral das subsidiarias brasileiras de renomado grupo europeu, lider
mundial no segmento de mineragcdo e processamento de minerais industriais.
Participou de Conselhos de empresas nacionais e multinacionais, bem como de
entidades do 3° setor. Integra o Conselho da Fundacéo Bienal de Séao Paulo, o
Conselho Fiscal do MASP - Museu de Arte de S&ao Paulo, além do Comité de
Auditoria da Caixa e o Conselho Fiscal da TIM Participacoes.

Esperto 2 — Possui graduacdo em Administracdo de Empresas pela
Universidade Estadual do Ceara, Especializacdp em Ger. RH Fac. Machado
Sobrinho- Juiz de Fora/MG, Especializacdo em Consultoria Empresarial - UNB-
Caixa Econdmica Federal - Brasilia e Mestrado em Administracdo de Empresas
pela Universidade de Fortaleza. Experiéncia Profissional na Caixa Economica
Federal em 31 anos: instrutora gestorial para todos os Estados do Brasil;
formadora de Instrutores, gerente ndcleo desenvolvimento RH - gerente filial sel.
e desenv. - CE, MA e PI - gerente nucleo regional - sel. e desenv. rh - Juiz de
Fora- MG - gerente logistica adm. e rh ce,pi,ma; gerente filial infra-estrutura-

ce,ma,pi - gerente padrbes e planejamento- Brasilia - assessora desenv.
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pessoas sec. acdo social; secretaria executiva da acdo social-gov.estado do
ceara. Tem experiéncia na area de Administracdo nas areas de: recursos
humanos, formacdo, administracdo, cargos e carreiras, Gestdo por
Competéncias; Avaliagdo de desempenho; Qualidade Total; Universidade
Corporativa - EAD Caixa; Exp. Docente - Prof e Coord. Grad. Administragao Fac.
Millennium- Brasilia; Professora adjunto do IESC; Coord. Grad. Administracao
IESC e FAECE; Diretora das faculdades FAECE e FAFOR, coligadas ao Grupo
UNIP. Membro da Academia Cearense de Administracao -ACAD

Esperto 3 — Graduado em Administragéo de Empresa pela Universidade Federal
do Amazonas, especialista em Engenharia de Producdo (UFPB), mestrado em
Administracdo pela Universidade Federal de Santa Catarina e doutorado em
Engenharia de Produgéo pela Universidade Federal de Santa Catarina com
estagio na Espanha. Atualmente é professor Associado IV da Universidade
Federal do Amazonas (UFAM) e Diretor da Faculdade de Estudos Sociais da
UFAM. Ex-Presidente do Conselho Regional de Administracédo. Autor do Plano
Brasil de Infraestrutura Logistica-PB. Participou de varios eventos internacionais.
Tem experiéncia em Gestao de Empresas atuando principalmente em: gestéo e
operacdo da cadeia logistica, logistica, administracdo, Administracdo da
Producdo, organizacdo industrial e desenvolvimento regional. Tem vasta
experiéncia em EAD. Trabalhou 18 anos em empresas do Pdlo Industriald de
Manaus (Evadin, Gilete, Robert Bosch).

Esperto 4 - Possui graduacdo em Administracdo de Empresas pela
Universidade Federal da Bahia, Mestrado em Administracdo pela Universidade
Federal da Paraiba e Doutorado em Administracao pela Universidade Federal
da Bahia. Atualmente, & Professora Titular da Universidade Federal da Bahia,
Coordenadora do Nucleo de Pesquisa sobre Gestdo Empresarial, que atua na
Escola de Administracdo da UFBa. Coordena o Nucleo de Estudos sobre Gestao
de Empresas Familiares. Tem experiéncia na area de Administracéo, com énfase
em Administracdo Financeira, atuando principalmente nos seguintes temas:
custos, administracéo, custos da qualidade, empresa familiar e qualidade total.
Esperto 5 — Administrador e membro do CRA-SP desde 1974. Graduado e pds-
graduado pela EAESP-FGV. Graduado pela Escola Superior de Propaganda.
Cursou o Leadership for Professional Business Firms na Harvard Business

School. Foi professor universitario por cerca de 12 anos em cursos de marketing
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e pesquisas na EAESP-FGV, FAAP e ESPM. Foi presidente ou vice-presidente
de associacfes profissionais como a Associacdo Brasileira de Institutos de
Pesquisa de Mercado - ABIPEME, Associacdo Brasileira de Empresas de
Pesquisas - ABEP, Associacdo Brasileira de Marketing Direto - ABEMD,
Associacgédo de Ex Alunos da FGV, International Management Development - IMD
e CRA-SP. Foi diretor do Conselho Federal de Administracdo - CFA. Trabalha
em atividade de pesquisas de mercado. Fundou a Demanda Pesquisas,
empresa que desenvolveu mais de 6.500 projetos para mais de 800 clientes em
mais de 20 paises. Teve treinamento em empresas de pesquisas na Francga,
Italia, EUA, Australia e india. Autor de livros, entre eles o “Histéria Viva da
Pesquisa de Mercado - como manter uma marca ativa por mais de 50 anos”. Foi
honrado com o titulo de “Pesquisador Notavel” pela ABEP.

Esperto 6 — Possui graduagcdo em administracdo de empresas pelo Centro de
Ensino Superior do Amapa; Especializacdo em auditoria e controladoria pelo
Centro de Ensino Superior do Amapa — CEAP e Mestrado de Docéncia do Ensino
Superior Pela Universidade Tecnoldgica Nacional de Buenos Aires - AR. Foi
professor adjunto do Centro de Ensino Superior Do Amapa, membro do
Conselho Regional de Administracdo do Amapda, e presidente do CRA AP;
Gerente de liquidacdo do governo do estado do Amapa - fundacéo estadual de
cultura do amapa; Professor da Universidade do Estado do Amapa UEAP, é
professor adjunto da Faculdade Brasil Norte, atuando principalmente no seguinte
tema: micro empresa, administracdo financeira, administracdo da producéo e
servicos, analise de custos e formacao de preco de vendas.

Esperto 7 — Doutoranda em Psicologia Social, pés graduada em Gestéo Publica,
Auditora e Didatica do Ensino Superior. Possui graduacdo em Administracao
pela Universidade Catélica de Brasilia. Docente - Anhanguera e Fortium e
estatutario do Governo do Distrito Federal. Tem experiéncia na area de
Administracdo, com énfase em Administracdo Publica. Atuou nas empresas
FUNCEF - como Auditora, Grupo Brasal - como Assessora da Dire¢cdo, como
gerente financeira do Hospital Santa Luzia, no Mistério da Integragdo Nacional-
Atuou como administradora, realizando o acompanhamento e fiscalizando, a
nivel nacional dos repasses e execucbes das obras vinculadas a Caixa

Econdmica Federal, Unido, Estados e 0os municipios. Foi empresaria da Rent
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Consult - empresa especialista em convénios e licitagdes. Desenvolve projetos
de pesquisa de consumo em Sservigos.

Esperto 8 — Possui Mestrado em Economia Empresarial pela Universidade
Céandido Mendes, Especializacdo em Gestao Publica pela FIJ, graduacdo em
Administracéo pela Faculdade Espiritossantense de Administracéo e graduacgao
em Tecnologia Mecanica pela Universidade Federal do Espirito Santo. Professor
de graduacdo da Faculdade CNEC de Vila Velha (ES) e Pés-Graduagcdo em
carater eventual em diversas instituicdes, atuando em disciplinas da area de
gestdo (publica e privada). Ocupa o cargo efetivo de Analista Judiciario 02 na
funcdo de Administrador do Poder Judiciario do Estado do Espirito Santo. Atuou
na area de gestdo em empresas multinacionais de grande porte dos ramos de

mineracao e celulose.

Esperto 9 — Possui graduacdo em Administracdo pela Universidade de
Pernambuco e mestrado em Administracdo pela Universidade Federal do Rio de
Janeiro- COPPEAD. Atualmente é Coordenador Geral de pos-graduacao,
pesquisa e extensdo da Faculdade Frassinetti do Recife, professor mestre da
Faculdade Frassinetti do Recife, professor do curso de administracdo da
Faculdade Frassinetti do Recife e professor da pos-graduacdo da Faculdade
Frassinetti do Recife. Professor Do Curso De Administragdo Faculdade
Frassinetti do Recife, FAFIRE. Assumiu como diretor administrativo a
Companhia de Servicos Agropecuarios de Pernambuco, CISAGRO. Assumiu a
Diretoria Administrativo Financeira da Secretaria de Financas da prefeitura da
cidade do Recife. Foi Secretario Adjunto da Secretaria de 10 e 20 GRAU do
Ministério da Educacdo. Foi Membro da Comissdo de Especialistas de
Administracdo da Secretaria de Educacéo Superior, do Ministério da Educacao.
Foi presidente da empresa municipal de processamento eletrénico da prefeitura
da cidade do Recife. Foi secretario adjunto de administracdo, da prefeitura da
cidade do Recife. Foi diretor geral de administracao e financas da secretaria da
fazenda do estado do Pernambuco.

Esperto 10 — Doutor em Administracéo - Fundacao Getulio Vargas - FGV; Mestre
em Economia com énfase em Comércio Exterior e Relagfes Internacionais pela
Universidade Federal de Pernambuco - UFPE; Pés-Graduado - Especialista em
Gestao Publica pela Fundacéo Jodo Pinheiro - BH; Especialista em Educacéo -
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UEMA; Administrador - UEMA; Professor Adjunto da Universidade Estadual do
Maranhao -UEMA; Ex Conselheiro Federal de Administracdo (Efetivo) - CFA ; Ex
Diretor da Camara de Fiscalizacédo e Registro - CFA; Ex- Diretor da Camara de
Formacéao Profissional - CFA. Professor da Universidade CEUMA, pesquisador
do Depto de Administracdo da Universidade CEUMA; Presidente do Conselho
Regional de Administracdo CRA. Estudos no Colégio Maranhense - MARISTA,
Ex- Presidente do Instituto de Metrologia e Qualidade Industrial do Maranhao -
INMEQ); Experiéncia na area da Administracdo em: gestdo publica (plano diretor,
codigo de postura, reestruturagdo, concurso publico, entre outros), pequenas e
médias empresas, gestdo de projetos, gestdo com pessoas (processos
motivacionais, lideranca, plano de cargos e salarios, relacdes interpessoais,
avaliacdo de desempenho e conflitos no ambiente de trabalho), Gestdo de
Marketing, Estrutura e Processos Organizacionais. UNICEUMA (3 Anos);
Coordenador Geral da Pesquisa Nacional Perfil do Administrador 2014;
Professor com experiéncia na Graduacdo e Pos-Graduacdo. Municipalista e
voluntariado.

Esperto 11 — Professor, administrador de empresas formado pela Universidade
Luterana do Brasil, especialista em planejamento pela Escola Superior de
Guerra e Universidade Federal do Tocantins, especialista em geréncia pela
Universidade Salgado de Oliveira, Mestre em Ciéncias Sociais pela Universidade
Nacional de La Matanza, Argentina. Acumula experiéncia profissional na area de
gestdo executiva no setor mercantil, onde exerceu atividades nas areas de
comércio e gestdo. Recebeu o prémio mérito em administracao pelo Conselho
Regional de Administracdo. Atua desde no Terceiro Setor, tendo executado
atividade de instrutor, mobilizador, coordenador de trabalhos de capacitacéo
profissional, elaboracdo de projetos, relacdes interinstitucionais. Coordenou o
servico civil voluntéario através do Ministério da Justica e Secretaria Nacional de
Direitos Humanos. Participou de varios féruns de discussao do tema educacao
e emprego juvenil, no Brasil e na América Latina. E superintendente executivo
da Rede Pro-Aprendiz, uma alianca nacional pela Aprendizagem, membro do
Forum Nacional da Aprendizagem, comp®de a rede de gestores de organizagdes
sociais da Fundacién Avina, membro da junta diretiva da La Liga Iberoamericana
de Organizaciones de la Sociedad Civil, Coordenador internacional do C20 -
G20.
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Esperto 12 — Graduagcdo em Administracdo. Especialista em Gestdo com
Pessoas e Educacdo. MBA em Acreditacdo em Saude na Faculdade de Ciéncias
Médicas de Belo Horizonte - em andamento. Analista de Licitacdes da Agéncia
de Fomento de Alagoas - DESENVOLVE. Assessora da Superintendéncia de
Licitagcdes e Registro de Pregos - AMGESP/AL. Coordenag&o Administrativa na
Secretaria de Estado de Prevencdo a Violéncia - SEPREV. Assessora em
Gestdo da Qualidade na Secretaria de Estado do Planejamento e
Desenvolvimento Econdémico - SEPLANDE. Coordenacdo de Gestdo de
Pessoas - SAMU Maceidé. Gerente da Qualidade da Rede Metrologica de
Alagoas. Gerente de Desenvolvimento Organizacional - Laboratério Nabuco
Lopes. Gerente Administrativo - Centro de Exames Laboratoriais de Alagoas.
Auditora interna em sistema de gestéo da qualidade nas Normas ISO 9001, ISO
14001, I1SO 17025, Sistema de Gestdo Integrado SMS. Coordenacédo e
acompanhamento de avaliacbes de Reconhecimento e Competéncia de
Laboratérios de Calibracdo e Ensaio em atendimento aos requisitos da Norma
NBR ISO/IEC 17025:2005. Consultora em Gestéao da Qualidade.

Esperto 13 — Mestre em Administracdo Publica pela Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul - UFMS (2016). Possui graduacdo em Administracéo pela
UFMS (2008). MBA em Gestdo Estratégica de Negoécios pela Faculdade
Anhanguera de Dourados (2010). Servidor Publico Federal, ocupante do cargo
efetivo de Administrador na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul.
Conselheiro Efetivo do Conselho Regional de Administracdo de Mato Grosso do
Sul (CRA-MS). Professor universitario/tutor presencial nos cursos de
Administragcdo e Tecnologia em Recursos Humanos. Perito Judicial.
Administrador Judicial. Tem experiéncia na area de Administragdo, com énfase
em Administracdo Publica. Foi Gerente Geral de Unidade Accor Hotelaria. Foi
Oficial do Exército Brasileiro - 9° Batalhdo de Engenharia de Combate.
Conselheiro Regional Efetivo, presidente da Comissdo Permanente de Gestéao
Publica, membro da Comisséo Especial de Ensino Superior.

Esperto 14 — Graduado em Administracdo de Empresas, Doutorando em gestao
e comercializagéo internacional da empresa, pela Universidade Luterana do
Brasil - ULBRA, P0s graduado em Organizagdo, Educagdo e Metodologia do
Ensino Superior. Atualmente consultor da NEWACCTION, Vice Presidente do
CRA-MG das areas: Relagdes Institucionais/ Marketing. Experiéncia no

207



segmento de Gestdo, Recursos Humanos, Marketing. Empreendedorismo, nas
empresas Newacction Comunicacdo-NEC, Mendes Junior Int. Co. — MJICO,
Departamento de Aguas e Energia Elétrica MG. Atua como palestrante nas
areas: gestdo, administracdo, educagdo, empreendedorismo, responsabilidade
social, promo¢do de eventos, pesquisa entre outros. Vasta experiéncia no
segmento de Coordenacdo de Cursos Bacharelado e Tecnoldgico. Professor
Universitario da Pontificia Universidade Catodlica de Minas Gerais, PUC/MG nos
cursos de Administracdo, Tecndlogos, P6s Graduacdo. Vogal da Junta
Comercial de Minas Gerais, JUCEMG. Ganhador de diversos Prémios no
segmento académico, Responsabilidade Social e empreendedorismo. Diretor de
Comunicacéao e Relagdes Institucionais do INSEPE.

Esperto 15 — Doutorado em Administragcdo pela AWU - Mississipi/USA,;
Especialista em Direito Civil e Processo Civil pela Universidade Estacio de Sé e
MBA em Ciéncias Gerenciais pela USP; Possui graduacdo em Direito pela
Universidade Federal do Para e graduacdo em Administracédo pela Universidade
Federal do Para. Atualmente é advogado de véarias empresas no Brasil e
Exterior, Foi Presidente do Conselho Regional de Administracdo do Estado do
Pard. E Socio-Administrador da empresa 2C4M Administracdo, Consultoria,
Servicos e Empreendimentos LTDA; E Sécio e Principal advogado do escritério
Celio LIma Advogados Associados S/C; Presidente do Instituto de Mediagéo e
Arbitragem da Amazénia - IMEARA e Comissédo da Divida Ativa do Conselho
Federal de Administracéo. Foi advogado do Banco do Brasil S/A. E Consultor
Administrativo, da Empresa Municipal de Urbanizacdo de Macapa — URBAM. Foi
Consultor Administrativo do Hospital e Maternidade Sao Camilo, do
Departamento de Transito do Estado do Para — DETRAN, do Sistema de Ensino
Teorema, da Academia Rithimus.

Esperto 16 — Sécio Fundador e Diretor Presidente do Grupo SPEI - Faculdades
e Colégio desde 1995, acumulando o cargo de Diretor Geral durante os anos de
2013 a 2016. Possui mestrado em Administracdo pela Universidade
Internacional de Lisboa, MBA em Gestdo de Instituicbes de Ensino pela
Faculdade Pedro Leopoldo - MG (convénio com CONSAI), extensdo em
Informética pela PUC-RJ, graduacdo em Administracdo pela Universidade
Estacio de S4, diversos cursos nas areas de Administracéo e Informatica. Tem

experiéncia na area de Informatica, onde atuou como programador, analista,
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gerente de sistemas. Foi Diretor Técnico da CELEPAR - Cia de Informética do
Estado do Parana. Foi presidente da Polo de Software de Curitiba. Membro do
Conselho do CRA-PR em varias gestdes. Board Member do GCAS- General
Conference Auditing Service, Orgéo de Auditoria da igreja Adventista do Sétimo
Dia em Washington - EUA. Coordenou o Curso de MBA Internacional em
Lideranca Cristd, com dupla titulacdo, em convénio da SPEI com a BEULAH
HEIGHTS UNIVERSITY de Atlanta - GA. - EUA.

Esperto 17 — Professor da UNESA - Universidade Estacio de S&. Professor
Mestrado FFIA - Faculdade FFIA de Administracdo e Negdcios. E Doutor em
Engenharia de Producéo pela UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina,
possui Graduacdo em Administracdo de Empresas pela atual Faculdade
Mackenzie - Rio, Graduacao em Direito pelo Centro Universitario Bennett, Master
em BUSINESS ADMINISTRATION - University of Wiscosin - EE.UU., Mestrado
em Administracdo Publica e Governo pela Escola Brasileira de Administracéo
Publica e de Empresas - EBAP - Fundacéo Getulio Vargas- FGV e Doutorado
em Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de Santa Catarina -
UFSC. Livre Docente pela Universidade Gama Filho - UGF, Foi Professor Titular
da Universidade do Grande Rio - UNIGRANRIO. Ex-Professor Pesquisador da
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ. Tem longa experiéncia
na area de Administracdo, com énfase em Gestdo Educacional,
Desenvolvimento Organizacional e Marketing, atuando principalmente nos
seguintes temas: administracdo, ensino superior, educacédo, gestao universitaria
e projeto pedagdgico, professor e especialista em Administracao Hospitalar. Foi
Coordenador do Programa de Pds-Graduacédo -PPGA Universidade do Grande
Rio - UNIGRANRIO, Mestrado e Doutorado conceito 04 CAPES. Presidente do
Conselho Federal de Administracdo - CFA. Ex-Presidente do Conselho Regional
de Administracdo do Rio de Janeiro - CRA/RJ. Ex-Presidente da Organizacéo
Latino Americana de Administragéo - OLA. Presidente do Conselho Consultivo
da Associacdo Nacional dos Cursos de Graduacdo em Administracdo -
ANGRAD. Por diversas vezes membro da Comissao Assessora de Avaliacao da
Area de Administracéo do INEP/MEC. Consultor ad-hoc do MEC para Avaliacdes
Institucionais. Vice Presidente do Executivo do SEMERJ - Sindicato das
Entidades Mantenedoras dos Estabelecimentos de Ensino Superior no Estado
do Rio de Janeiro. Integrante do FORUM de Educacéo e Presidente do Conselho
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Fiscal do SEBRAE-RJ. Membro do CCPARES, da SERES/MEC. Autor de
diversos livros sobre Gestdo de Instituicdes de Ensino, Gestdo Ambiental,
Negociacéo, Etica e Teorias da Administracio. Pesquisador com Projetos na
FAPERJ e CAPES. Diretor da Sociedade Nacional de Agricultura - SNA.
Esperto 18 — Possui doutorado em Administragéo pela Universidad Nacional de
Rosario (UNR), na Argentina (Convalidado pela COPPEAD/UFRJ), mestrado em
Administracéo pela Universidade Federal Fluminense (UFF), especializacdo em
Administracdo Publica pela Escuela de Administracion y Negocios (ESAN), no
Peru, Especializagdo em Sistemas de Informagdes (UFF), em Ciéncias Militares
(Escola de Formacdo Complementar do Exército - ESFCEX) e em Supervisdo
Escolar (UFRJ). Possui graduacdo em Administracdo pela Universidade Federal
Fluminense (UFF) e graduacdo em Ciéncias Contabeis (UFF). E professor
convidado da Unilogos University. Consultor "ad hoc" do Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP). Coronel da Reserva
do Exército Brasileiro (QCO Administracdo). E Conselheiro do Conselho
Regional de Administracdo (CRA-RJ), Vice-Presidente de Registro do CRA-RJ
e encarregado da Casa do Administrador de Niter6i, € Ex-Presidente do
Conselho Regional de Administracdo do Rio de Janeiro, Ex-Conselheiro do
Conselho Federal de Administracdo (CFA). Foi Gestor Regional da area de
ciéncia empresariais e professor da Universidade Salgado de Oliveira
(UNIVERSOI/Niter6i). Autor de varios livros. Tem experiéncia na éarea de
Administracdo, com énfase em Administracdo de Recursos Humanos,
Administracdo Publica e Financas, atuando principalmente nos seguintes temas:
administracdo, gestdo da qualidade, governanca corporativa, educacao
corporativa, responsabilidade social e ética nas organizacgdes.

Esperto 19 — Graduacdo em Administracdo, pela Universidade Federal do Rio
Grande do Norte — UFRN; Mestrado em Administracdo (Conceito CAPES 4), pela
Universidade Federal do Rio Grande do Norte - UFRN; Doutorado em
Administragdo (Conceito CAPES 4), pela Universidade Federal do Rio Grande
do Norte — UFRN; Pos-Doutorado. University of Central Florida - UCF, Estados
Unidos. E professor do curso de Engenharia da Producdo na Universidade
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), atuando na area de sustentabilidade.
A énfase de suas pesquisas se volta a sustentabilidade no semiarido, atuando

recentemente em pesquisas sobre o funcionamento de estacdes de pesquisa

210



sobre Marte e em regides aridas. Tem atuado em projetos de inovagao, ciéncia
e tecnologia. E coordenador da estacéo de pesquisa de simulagédo Habitat Marte
Marte e diretor de Inovacdo da FAPERN. E Diretor de Desenvolvimento
Tecnoldgico e de Inovacdo da Fundacéo de Apoio a Pesquisa do Estado do Rio
Grande do Norte, FAPERN. E professor visitante da Shanghai Jiao Tong
University, SJTU, China. Foi Coordenador de Marketing e Programas Especiais
da Fundacdo Norte Riograndense de Pesquisa e Cultura — FUNPEC. Foi
Presidente do Instituto de Inovacéo e Sustentabilidade — IIS. Foi Vice-diretor de
ensino da Faculdade de Ciéncias Empresariais de Natal — FACEN. Foi Vice-
diretor do Instituto Natalense de Educacdo Superior — INAES. Foi Assessor da
Secretaria de Estado da Administracdo e dos Recursos Humanos do RN -
SEARH.

Esperto 20 — Graduada em Administracao pela Universidade Federal de Santa
Maria (UFSM), especialista em Gestdo em Saude pela Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS), mestre em Saude Coletiva pela UNISINOS. Foi
Superintendente do Hospital Parque Belém (Porto Alegre), Diretora
Administrativa do Hospital Vila Nova (Porto Alegre), do Hospital de Pronto
Socorro (Canoas) e Hospital S&o Sebastido Martir (Venancio Aires). Foi
professora de graduacdo da FAPA e professora de pés-graduacao da UCS,
FUNDASC, UNILASALLE, Escola de Saude Publica e FADERGS. Professora da
FAMED. Membro da Camara da Saude e foi presidente durante duas gestdes.
Foi Diretora Administrativa da Associacdo Hospitalar Vila Nova (RS) — AHVN.
Foi Consultora da Vida Consultores Hospitalares Ltda e da Alta Consultoria Ltda.
Assumiu a Geréncia da Beck Care Assessoria de Enfermagem Ltda e do Hospital
de Caridade de Viaméao - HCV. Foi Superintendente Geral do Hospital Parque
Belém — HPB. Foi professora da Universidade de Caxias do Sul - UCS, e da
Fundacao Hospital Municipal Getulio Vargas — FHMGV.

Esperto 21 — Graduado em Engenharia Civil pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul e em Administracdo pela Faculdade de Ciéncias Contabeis e
Administrativas S&o Judas Tadeu (1995). Pés graduado em Informatica na
Educacdo, pela UFLA. E mestre em administracdo pelo PPGA/UFRGS, com
énfase em Recursos Humanos. Professor Universitario de graduacdo na ESPM
Sul em Porto Alegre. Professor convidado de diversos programas de pos
graduacéo. Foi Vice-Presidente do Conselho Regional de Administracdo do RS
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e Vice-Presidente da SICREDI Empreendedores RS. Foi Conselheiro de
Administracdo da SICREDI Unido Metropolitana RS. Sécio diretor da Tempus
Consultoria. Conselheiro Federal do CFA, representando o RS. Consultor,
Palestrante e escritor. E membro da Organizacdo Latino Americana de
Administracdo — OLA. E professor da Escola Superior de Propaganda e
Marketing - ESPM SUL. Foi professor do Instituto de Desenvolvimento Global —
IDG, da Faculdade SENAC de Administracdo - FACAD. Foi Presidente do
Conselho Consultivo da Federacdo das Associacdes de Jovens Empresérios do
RS. Foi Diretor da Associacdo de Jovens Empresarios de Porto Alegre. Foi
Conselheiro do Conselho Estadual de Politicas Publicas para a Juventude. Foi
Conselheiro do Conselho Municipal de Ciéncia e Tecnologia. Atua
principalmente nos seguintes temas: administracdo, micro e pequenas
empresas, empreendedorismo, cooperativismo de crédito, coaching executivo,
empresas familiares.

Esperto 22 — Possui graduacdo em Administracdo de Empresas pela
Universidade do Oeste de Santa Catarina, Especializacdo em Gestao
Estratégica de Negocios, Especialista em Gestdo de Pessoas pela
UNOCHAPECO. Mestrado em Administracdo pela Universidade do Estado de
Santa Catarina. Atualmente é professor titular da Universidade Comunitaria
Regional de Chapecd. E Sdécio e Consultor na Liderteam Desenvolvimento e
gestdo de Pessoas. Delegado da Seccional Oeste de SC do CRA/SC. Ex
coordenador do curso de Administracdo da Unochapecé e atualmente atua como
coordenador de Pés-graduacao tendo coordenado 19 cursos nas areas de
Gestéo. Professor da graduacéo e pés-graduacdo em diversas IES da regido.
Presidente do Conselho Regional de Administracdo. Foi Analista de Setor
Pessoal na Sadia S/A. Foi Chefe de Recursos Humanos da Rotesma Pré
Fabricados de Cimento Ltda. Possui experiéncia na area de Administracéo, com
énfase em Sistemas e Sub Sistemas de Recursos Humanos, Comportamento
Humano, Lideranca e gestdo de Equipes, atuando principalmente nos seguintes
temas: comportamento organizacional, qualidade de vida no trabalho, lideranca
e gestao de equipes e sistemas de remuneragao.

Esperto 23 — Possui graduacao em Administracéo pela Universidade Tiradentes.
P6s-graduacdo em Gestdo de Marketing pela Universidade Tiradentes. E Diretor
Técnico do Sergipe Parque Tecnoldgico - SergipeTec. E Diretor da Camara de
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Desenvolvimento Institucional do Conselho Federal de Administragédo (CFA).
Professor Universitario. Conselheiro do Conselho consultivo no Conselho de
Jovens Empreendedores de Aracaju, voluntario da Associacdo Junior
Achievement Sergipe. Membro do Rotary Clube de Aracaju Nova Geragdo. E
apresentador da F5 News com o Programa "O Estrategista", assina a coluna do
site de noticias F5 News. Foi vogal - Junta Comercial do Estado de Sergipe. Foi
Diretor do Hotel Best Western da Costa. Foi Vice-presidente da Fundacao
Municipal de Cultura e Turismo — FUNCAJU. Foi Diretor de Operacdes da
Empresa Sergipana de Turismo. Foi Vice-presidente da Associacao Brasileira da
Industria de Hotéis em Sergipe. Foi Conselheiro da Associacdo Comercial e
Empresarial de Sergipe. Foi Secretario Geral do Sindicato de Hotéis, Bares,
Restaurantes e Similares do Estado de Sergipe. Tem experiéncia na area de
Administracdo, com énfase em Administracdo de Empresas.

Esperto 24 — Mestre em Gestéo e Politicas Publicas (EAESP-FGV); Especialista
em Administracdo de RH (FAAP) e Bacharel em Administracdo Publica (EAESP-
FGV). Foi assessor do Secretario Municipal de RH (Prefeitura Municipal de
Campinas) e trabalhou na Assessoria Especial do Governador para Assuntos de
Gestdo e RH (Casa Civil — Gov. do Estado de SP). Foi, ainda, diretor de RH da
Secretaria de Economia e Planejamento (Governo do Estado de SP); gerente de
Recursos Humanos da Fundacédo Prefeito Faria Lima — CEPAM (Governo do
Estado de SP); assessor na Chefia de Gabinete da Secretaria de Educacao
(Governo do Estado de SP); chefe de Planejamento e Desenvolvimento de
Recursos Humanos na Dersa (Governo do Estado de SP); gerente de Gestéo e
Desenvolvimento de Pessoas no Hospital das Clinicas da faculdade de Medicina
da USP; assessor do Secretario de Estado de Desenvolvimento Social de SP e
assessor da Secretéria de Estado de Desenvolvimento Econdmico de SP. Foi
gerente de Administracdo de Pessoal e Servicos de Apoio na Universidade
Virtual do Estado de S&o Paulo - Univesp. E Chefe da Assessoria de Relacées
do Trabalho da Prefeitura Municipal de S&o Paulo.
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