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IMPACT OF FORMAL EDUCATION IN MANAGEMENT GRADUATE PRO-
GRAMS: ANALYSIS OF CAREER TRANSITIONS IN MBA GRADUATES

ABSTRACT: Professional work careers have increasingly become more
diverse and tend to be performed in multiple organizational scenarios
where professional career paths undergo frequent changes and transi-
tions. In such a context, individuals assume more responsibility in the de-
velopment of their own professional careers, looking for obtaining new
abilities and knowledge that assure their future employability; enrolling
in Management programs is an example of this. In this sense, this work
studies the impact of Management graduate education in career transi-
tions. Specifically, transitions made by graduates of one of the most pres-
tigious Master in Business Administration (mBA) programs in Argentina are
explored. Typologies of career transitions and the motives for their occur-
rence are identified based on the foundations of Grounded Theory. Our
results expose certain specific patterns in professional career transitions
(role and organizational transitions) that interviewees link with their mBa
studies, particularly, in terms of time and perceived impact. With the ob-
served results, an integrating theoretical model that distinguishes career
transitions depending on the moment they were executed and the type of
transition is developed.

KEYWORDS: New career models, professional career transitions, Msa pro-
grams, graduate training in Management.

IMPACTO DA EDUCACAO FORMAL DE POS-GRADUACAO EM ADMI-
NISTRAGCAO: ANALISE DAS TRANSICOES DE CARREIRA DOS GRADUA-
DOS DE MBA

RESUMO: As carreiras trabalhistas tém se tornado cada vez mais diversas
e costumam desenvolver-se em midltiplos @mbitos organizacionais, com
trajetérias profissionais que evidenciam frequentes mudancas e tran-
sicoes. Nesse contexto, os individuos assumem uma maior responsabili-
dade no desenvolvimento de sua prépria carreira profissional, procurando
adquirir novos conhecimentos e habilidades que garantam sua emprega-
bilidade futura, por exemplo, por meio da realizagao de programas de for-
macéo gerencial. O presente trabalho examina o impacto da educacdo
de pés-graduacdo em administracao sobre as transicoes de carreira. Par-
ticularmente, exploram-se aquelas transicoes realizadas por profissionais
graduados de um dos programas Master of Business Administration (msa)
de maior prestigio na Argentina. Com suporte na abordagem de teoria fun-
dada, identificam-se tipologias de transicGes de carreira para os profissio-
nais e indaga-se a respeito dos motivos que os impulsionaram a realizélas
Nossos resultados revelam certos padroes especificos nas transicées de
carreira profissional (transicdes de papel e transices organizacionais)
que os entrevistados vinculam com a realizacdo do mBa, particularmente
em termos de tempo e impacto percebido. Com base nos resultados ob-
servados, desenvolve-se um modelo tedrico integrador que diferencia as
transi¢es de carreira em funcdo do momento de sua realizagéo e do tipo
de transicao

PALAVRAS-CHAVE: novos modelos de carreira, transicées de carreira pro-
fissional, programas mea, formacéo de pés-graduagdo em administragao.

L'IMPACT DE LEDUCATION FORMELLE DE TROISIEME CYCLE EN MA-
NAGEMENT: UNE ANALYSE DES TRANSITIONS PROFESSIONNELLES
DES DIPLOMES MBA

RESUME: Les carriéres sont de plus en plus diversifiées et se développent
généralement sur des secteurs multiples de I'organisation, avec des par-
cours professionnels qui montrent fréquemment des changements et des
transitions. Dans ce contexte, les individus assument une plus grande res-
ponsabilité dans le développement de leur propre carriére, en cherchant a
acquérir des nouvelles connaissances et compétences pour assurer leur em-
ployabilité future, par exemple grace a I'accomplissement de programmes
de formation en management. Cet article examine I'impact de I'éducation
de troisieme cycle en management sur les transitions de carriére. En parti-
culier, il explore les transitions vécues par des professionnels diplomés du
programme Master of Business Administration (mBa) le plus prestigieux en
Argentine. Avec I'appui de I'approche de |a théorie ancrée, on identifie les
types de transitions de carriére des professionnels et on méne une enquéte
sur les raisons qui les ont poussés a les effectuer. Nos résultats décélent
certains modéles spécifiques dans les transitions de carriére (transitions de
role et transitions organisationnelles) que les répondants lient & l'achéve-
ment du MBA, en particulier en termes de temps et de I'impact percu. Sur la
base des résultats observés, on développe un modéle théorique intégratif
qui distingue les transitions de carriére en fonction du moment ot elles se
réalisent et du type de transition

MOTS-CLE: Nouveaux modéles de carriére, transitions de carriére, pro-
grammes MBA, troisiéme cycle en management.
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RESUMEN: Las carreras laborales se han vuelto cada vez mas diversas y suelen desarrollarse en mdil-
tiples dmbitos organizacionales, con trayectorias profesionales que evidencian frecuentes cambios
y transiciones. En este contexto, los individuos asumen una mayor responsabilidad en el desarrollo
de su propia carrera profesional, buscando adquirir nuevos conocimientos y habilidades que garan-
ticen su empleabilidad futura, por ejemplo, a través de la realizacién de programas de formacién

' Versiones preliminares de esta investigacion han sido presentadas en la xwvii Annual
Assembly cLADEA (2013), la 8™ Iberoamerican Academy of Management Conference
(2013) y el xu Congreso Nacional de Estudios del Trabajo (2015).
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gerencial. El presente trabajo examina el impacto de la educacién de post-
grado en Management sobre las transiciones de carrera. Particularmente, se
exploran aquellas transiciones realizadas por profesionales graduados de uno
de los programas Master of Business Administration (MA) de mayor prestigio
en Argentina. Con sustento en el enfoque de teoria fundada, se identifican
tipologias de transiciones de carrera para los profesionales y se indaga acerca
de los motivos que los impulsaron a realizarlas. Nuestros resultados revelan
ciertos patrones especificos en las transiciones de carrera profesional (transi-
ciones de rol y transiciones organizacionales) que los entrevistados vinculan
con la realizacién del mBA, particularmente en términos de tiempo e impacto
percibido. Con base en los resultados observados, se desarrolla un modelo
tedrico integrador que distingue a las transiciones de carrera en funcién del
momento de su concrecion y del tipo de transicién.

PALABRAS CLAVE: nuevos modelos de carrera, transiciones de carrera profe-
sional, programas mga, formacién de postgrado en Management.

Introduccion

Durante los (ltimos afios, se ha producido una serie de
cambios importantes, tanto en las estructuras organiza-
cionales como en las relaciones de empleo y en los pa-
trones de carrera profesional. Como consecuencia de ello,
las carreras de los individuos son cada vez mas diversas,
desarrollandose en multiples entornos organizacionales,
ocupacionales y culturales (Cappelli, 2000; Feldman y Ng,
2007; Sullivan y Baruch, 2009). En este nuevo contexto,
los cambios y transiciones de carrera ocurren con una fre-
cuencia mayor, generando trayectorias laborales disconti-
nuas y fragmentadas.

En gran medida, los conceptos de boundaryless careers
(carreras sin fronteras) y protean careers (carreras autoges-
tionadas) explican este nuevo fenémeno. En particular, el
concepto de boundaryless careers se refiere a la sucesion
de oportunidades y situaciones de trabajo que trascienden
las fronteras de un tnico empleador (DeFillippi y Arthur,
1994). Este modelo se contrapone con la perspectiva tra-
dicional, que asumia que la progresion en la carrera del
individuo se desarrollaba en el marco de una organiza-
cion especifica (Arthur y Rousseau, 1996; Sullivan y Ar-
thur, 2006). Por su parte, el concepto de protean careers
intenta reflejar el hecho de que cada vez més individuos
se hacen responsables del desarrollo de su propia carrera
laboral (Hall, 1996). Briscoe y Hall (2006) consideran la
orientacion al aprendizaje como un componente esencial
de las carreras gestionadas por los propios individuos, lo
que implica una mayor disposicién para invertir en el de-
sarrollo de competencias a través de la capacitacién pro-
fesional. Al exponerlos al desafio de su propio desarrollo
profesional, ambas formas de carrera estimulan a un mayor
ntimero de profesionales a buscar alternativas que poten-
cien su empleabilidad, por ejemplo, a través de programas
de formacién gerencial.
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La Maestria en Administracién de Negocios (MBA, por su
sigla en inglés) es un postgrado orientado al desarrollo
de las capacidades directivas y de gestién empresarial
con mayor reconocimiento a nivel internacional. Los gra-
duados de un mBa son individuos altamente valorados por
las empresas al momento de incorporar nuevos talentos,
aspecto que se ve reflejado tanto en sus agresivas estrate-
gias de reclutamiento, como en los altos salarios ofrecidos
(Lejeune y Sparkman-Renz, 2013). Una encuesta realizada
en el ambito global (Corporate Recruiters Survey) por el
Graduate Management Admissions Council indica que el
porcentaje de empresas que buscan contratar graduados
MBA continda en aumento, ya que un 84% de los emplea-
dores consultados planeaban incorporar graduados mBa
en el transcurso del 2015. Este porcentaje representa un
incremento respecto del 74% que contraté este perfil de
candidatos en el 2014 y del 62% que lo hizo en el 2010
(cmAc, 2015a). En el dmbito regional, las cifras para Lati-
noamérica muestran una tendencia similar, ya que un 75%
de las empresas planeaban incorporar graduados mBA en
el transcurso del 2015, en comparacién con el 69% que
lo hizo en el 2014 (cmac, 2015a). Esta tendencia explica
la motivacién de ciertos individuos para actuar proactiva-
mente sobre su desarrollo profesional dentro del contexto
del nuevo modelo de carreras (Sullivan, 2011; Tams y Ar-
thur, 2010).

Diversos autores han concentrado sus investigaciones en el
estudio de los programas mA, analizando desde las motiva-
ciones individuales para la realizacién del programa hasta
su impacto sobre los salarios, el estatus y las oportunidades
de promocién de sus graduados (e. g., Baruch y Lavi-Steiner,
2015; Baruch y Peiperl, 2000; Hay y Hodgkinson, 2006).
Sin embargo, estas investigaciones no han vinculado es-
pecificamente la decisién de realizar un postgrado en Ma-
nagement con los cambios y transiciones de carrera que
experimentan sus graduados. Como excepcién, cabe des-
tacar el estudio realizado por Benjamin y O'Reilly (2011),
que examina los desafios de liderazgo (leadership cha-
llenges) que enfrentan los graduados de un mBA en tiempo
completo, en el momento de reinsertarse en el ambito la-
boral, y que revela que muchas de las circunstancias re-
portadas como claves para su desarrollo se relacionaban
con situaciones de cambio o transicién en sus carreras.

En este mismo sentido, la literatura organizacional destaca
los cambios y transiciones de carrera como periodos cri-
ticos para el aprendizaje y el desarrollo de los individuos
(Ibarra, 2003; Nicholson y West, 1989). En consecuencia,
analizar el impacto de la educacién formal de postgrado
en Management sobre los cambios y transiciones de ca-
rrera resulta relevante para comprender la diversidad de
las trayectorias laborales en este nuevo contexto, en el que
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los propios individuos asumen una mayor responsabilidad
por su desarrollo profesional. Esta investigacion se pro-
pone explorar en profundidad los cambios y transiciones
de carrera que experimentaron los profesionales que rea-
lizaron un programa MBA en tiempo parcial, en una uni-
versidad de prestigio en Argentina. Se utiliza el enfoque
de teoria fundada (Glaser y Strauss, 2009) para identificar
las tipologias dominantes de transiciones de carrera e in-
dagar sobre el momento de su concrecién, asi como los
motivos que impulsaron a los individuos a realizarlas. Los
resultados de la presente investigacién contribuyen al de-
sarrollo de la literatura académica, pero ademas resultan
relevantes para los propios individuos que consideran un
cambio en sus carreras, para las empresas que contratan
graduados mBA y para las instituciones universitarias que
imparten educacién gerencial a nivel de postgrado.

Marco teérico y conceptual

Antecedentes sobre transiciones de carrera

Se define como carrera laboral 1a sucesién de experiencias,
oportunidades y posiciones de trabajo que una persona
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desempefia, a través del tiempo, en el dmbito organiza-
cional (Arthur, Hall y Lawrence, 1989). Tradicionalmente,
las carreras laborales se desarrollaban de un modo bastante
previsible y lineal, dentro de un contexto social altamente
dependiente de una Unica organizacién (Levinson, 1978;
Super, 1957). Las relaciones de empleo estaban caracteri-
zadas por la estabilidad y la seguridad que ofrecia la or-
ganizacion en retribucion a la lealtad y compromiso de sus
empleados (Rousseau, 1989). En este contexto, los planes de
capacitacion y la promocién en la jerarquia organizacional
constituian los principales factores motivacionales para re-
compensar las contribuciones de los trabajadores. No obs-
tante, la literatura contemporanea nos expone a un nuevo
modelo de carreras que se caracteriza por movimientos la-
borales frecuentes, dentro y fuera de la organizacion, lo que
genera una vida laboral con sucesivos cambios de roles y tra-
bajos (Sullivan y Arthur, 2006; Sullivan y Baruch, 2009; Tams
y Arthur, 2010). En este nuevo contexto, cada individuo se
hace responsable del desarrollo de su propia carrera profe-
sional, evitando de este modo una mayor dependencia de su
empleador (Gunzy Peiperl, 2007; Mainiero y Sullivan, 2006).
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Si bien para cada individuo la carrera laboral puede verse
como una secuencia de funciones, esta es, en definitiva,
una secuencia de transiciones de papeles que le dan a la
carrera un aspecto Unico (Gunz, Peiperl y Tzabbar, 2007).
La literatura define como transicion de carrera al periodo
durante el cual un individuo cambia de papel, incluyendo
variaciones en el contenido del trabajo, el estatus y las
condiciones de empleo, asi como también aquellos cam-
bios que se dan como consecuencia de la movilidad in-
traorganizacional e interorganizacional (Bruce y Scott,
1994; Louis, 1980a y b; Nicholson, 1984; Watts, 1981).
Un individuo asume un nuevo papel cuando ingresa por
primera vez o se reincorpora al mercado laboral, cambia de
funcién dentro de la misma organizacién, se mueve hacia
otra organizacién, cambia su profesién o abandona el mer-
cado laboral (Louis, 1980a, y b).

La primera transicién de papel es conocida como “transi-
cién de entrada” y se produce cuando un individuo ingresa
por primera vez al mercado de trabajo o cuando se reincor-
pora a este, y experimenta nuevos desafios inherentes a su
inmersién en un entorno laboral diferente (Louis, 1980b).

Alternativamente, cuando un individuo cambia de funcién
dentro de una misma organizacién, por ejemplo, mediante
un movimiento lateral de un departamento a otro, enfrenta
cambios en las tareas, en los compafieros de trabajo, en las
tecnologias, en el entorno fisico y en los procedimientos
formales e informales. Aun cuando el movimiento sea
dentro de una misma divisién, se producen variaciones en
el nivel de autoridad, en las responsabilidades o en las re-
laciones con los demas miembros de la division.

La movilidad de un individuo de una organizacién hacia
otra constituye otro tipo importante de transicién (Louis,
1980b). En este caso, una serie de factores determinarén la
intensidad y la relevancia de la transicién, entre los que se
destacan: la variabilidad en los requerimientos inherentes
a las nuevas tareas (en comparacién con las anteriores),
la composicién del grupo o contexto social de trabajo
en el que se inserta, o las especificidades propias de la
actividad productiva.

Otro tipo de transicién particularmente desafiante es el
cambio de profesién, pues acarrea una reconfiguracién
de la propia identidad profesional (Ibarra, 1999 y 2003)
y la adopcién de préacticas y creencias consistentes con
la l6gica que impera en la nueva ocupacién. Entre los fe-
némenos generalmente asociados a las transiciones pro-
fesionales, se encuentran el estilo comunicacional y la
adopcién de un nuevo léxico especifico; los usos y cos-
tumbres propios de la profesién y las normas que regulan
la interaccién profesional (entre colegas, clientes u otros
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grupos de referencia), y la comprensién de los cédigos de
conducta y dilemas éticos que condicionan el ejercicio de
la nueva ocupacién.

Finalmente, la "transiciéon de salida", que ocurre cuando
el individuo se retira del mercado de trabajo, es la tltima
transicién identificada por Louis (1980a). Se identifican
dos tipos de transiciones de salida en funcién de su grado
de permanencia en el tiempo: por un lado, las transiciones
por tiempo determinado, como las licencias que concluyen
con la reinsercién laboral del individuo, constituyen salidas
breves, que permiten anticipar su extensién y que, en ge-
neral, han sido previamente planificadas; por el otro, las
transiciones indeterminadas en el tiempo implican la deci-
si6én de abandonar o de retirarse del mercado de trabajo,
sea por motivo de jubilacién o por otro que involucre una
duracién indefinida.

Si bien el concepto cambio de carrera ha sido utilizado
de un modo indistinto al de transicién, Bridges (2004)
argumenta que ambos denotan fenémenos diferentes. El
cambio de carrera es un proceso de naturaleza situacional,
cefiido a determinadas contingencias que conforman
una nueva situacién que se le presenta al individuo, por
ejemplo, una asignacién a un nuevo proyecto, una promo-
cién, una expatriacién, un cambio en la estrategia de ne-
gocios. Por el contrario, una transicién es de naturaleza
psicolégica y refleja un proceso a través del cual los indi-
viduos experimentan, asimilan y se adaptan a las condi-
ciones emergentes y a los desafios que plantea la nueva
situacién, que en muchas ocasiones requerird una revi-
si6n de la identidad, de las practicas y las creencias aso-
ciadas al trabajo. En funcién de lo expuesto, no resulta
sorprendente que la literatura sobre carreras identifique
a las transiciones como una instancia critica para la ad-
quisicién de nuevo conocimiento y el desarrollo de com-
petencias decisivas para el éxito o fracaso de la carrera
profesional (Ibarra, 1999, 2003; Nicholson y West, 1989).
En un estudio de indole cualitativo y longitudinal sobre
19 directivos en su primera asignacién gerencial (first-time
managers), Hill (1992) revela que la transicién desde un
puesto operativo hacia otro de naturaleza directiva repre-
senta un periodo de profunda transformacién a nivel in-
dividual, en el que estos directivos redefinen su identidad
profesional, desarrollan nuevos intereses, moldean sus
comportamientos y, ademas, incorporan conocimientos y
habilidades de gestion esenciales para abordar efectiva-
mente los desafios resultantes del nuevo rol.

Evidentemente, los procesos de cambio y transicion de
carrera resultan periodos propicios para el aprendizaje, y
como tales pueden asociarse directamente con las deci-
siones relativas a la formacién y capacitacion, en especial,
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en un contexto en el que cada vez mas individuos se hacen
responsables de su propio desarrollo profesional. Analizar
la interrelacién de los procesos de cambio y transicién con
las decisiones sobre capacitacion resulta esencial para ex-
tender la indagacién sobre causas y consecuencias de las
transiciones a las herramientas que utilizan los individuos
para asimilar la situaciéon de cambio (o precipitarla) y ges-
tionar su propio desarrollo. En este contexto, el presente
trabajo se propone examinar el impacto de la educacién
formal de postgrado en Management para desarrollar una
tipologia de transiciones de carrera que contribuya a pre-
decir las trayectorias laborales y a potenciar las experien-
cias profesionales (Louis, 1980a; Nicholson, 1984). De esta
manera, nuestra investigacion; intenta asociar la decisién
de realizar un postgrado en Management con los cambios
y transiciones laborales que experimentan sus graduados,
fenémeno que todavia permanece escasamente abordado
en la literatura organizacional, con excepcién del mencio-
nado trabajo de Benjamin y O'Reilly (2011) sobre los de-
safios de liderazgo al tiempo de la reinsercién laboral. La
seccion siguiente presenta una aproximacion a la educa-
cion formal de postgrado en Management.

Antecedentes sobre la educacién en Management

La educacién formal en Management constituye un tema
de creciente interés dentro de la literatura organizacional.
Por ejemplo, mas de un centenar de articulos han tratado
al mBA como objeto de estudio desde el lanzamiento inicial
de la publicacién especializada Academy of Management
Learning and Education (aAmLE) en el 2002 (Rubin y Dier-
dorff, 2013). Méas alla del creciente interés generado dentro
de la comunidad cientifica por la educacién formal en Ma-
nagement, la adquisicién de nuevas herramientas, conoci-
mientos y habilidades de gestién resulta fundamental para
mejorar el desempefio directivo y la practica profesional
en la disciplina. En este contexto, el mBA se ha posicionado
como el postgrado de formacién en Management con mayor
reconocimiento y expansion a nivel mundial. El objetivo
central de este postgrado es el desarrollo de capacidades
de gestién en sus graduados, creando una base de profe-
sionalismo en el campo de la gestién de organizaciones.

El mBA se caracteriza por utilizar el conocimiento de punta,
proveniente de la investigacion cientifica en la disciplina
tanto tedrica como empirica, pero lo aplica a la identifica-
ciény a la resolucion de problemas concretos de gestion or-
ganizacional, logrando un adecuado balance entre teoria y
practica. Asimismo, el MBA brinda una visién integral sobre
el trabajo gerencial en el ambito organizacional, que prio-
riza una perspectiva amplia desde la direccién general,
aunque brinda un conjunto de herramientas y tecnologias
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especificas para poder abordar los desafios de gestion que
eventualmente se presentan en las distintas areas funcio-
nales de la organizacion (en particular, finanzas, marketing,
logistica y operaciones, recursos humanos, etc.). La diver-
sidad en cuanto a las experiencias laborales previas de los
postulantes también constituye un rasgo distintivo de los
MBA, que permite congregar a profesionales de diversas ca-
rreras de grado con experiencia laboral relevante en dife-
rentes sectores de actividad y, de este modo, estimular el
abordaje interdisciplinario sobre los problemas de gestion.

Una preocupacion central de la literatura sobre educacién
formal en Management ha sido determinar los motivos que
impulsan a los profesionales a realizar un postgrado de ne-
gocios. En uno de los primeros estudios sobre la materia,
se identificaron los siguientes motivos como razones mas
frecuentes para realizar un mBA: la adquisicién de conoci-
mientos de punta en materia de gestién de negocios; la
ampliacion de las oportunidades laborales, en general; el
aumento de la autoconfianza personal y de la autoestima
profesional; la expectativa de mejora en los niveles sala-
riales, y las posibilidades de progresién en la carrera ba-
sadas en una promocién o ampliacién de responsabilidades
(Ascher, 1984). Mas recientemente, otras investigaciones
confirman que los postulantes a realizar un MBA buscan
adquirir nuevos conocimientos y desarrollar competencias
y habilidades para el trabajo directivo (Ainsworth y Morley,
1995; Baruch, Bell y Gray, 2005; Hay y Hodgkinson, 2006),
al tiempo que siguen percibiendo el mBa como una creden-
cial para poder promocionar en la jerarquia organizacional
(Baruch, 2009; Baruch y Blenkinsopp, 2009), incrementar
su salario (Carnall, 1992; Elliott y Soo, 2012; MacErlean,
1993) y su reputacién dentro de la profesién (Baruch y Pei-
perl, 2000). Finalmente, otros estudios también destacan
que estos programas permiten a los individuos potenciar
su empleabilidad (Holmes, 2013; Wilton, 2008), amplificar
la red de contactos profesionales (Baruch y Peiperl, 2000)
y alcanzar requisitos minimos exigidos por la organizacién
para quedar en condiciones de promover en la jerarquia
(Herrington, 2010).

Otra preocupacién central de la literatura sobre educacion
formal en Management ha sido establecer las percepciones
de los propios graduados respecto a las competencias ob-
tenidas a partir de la realizacién del mBA. En particular,
Sturges, Simpson y Altman (2003) confirmaron las per-
cepciones de los graduados en relacién con tres tipos de
competencias de carrera en el mBA. El primer grupo de com-
petencias se refiere a cémo llevar adelante el trabajo di-
rectivo (knowing how), y se sustenta en el conocimiento
explicito y tacito adquirido, incluyendo tanto las herra-
mientas técnicas propias de las areas duras (economia,
contabilidad, finanzas, planificacién y control, etc.) como
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las habilidades blandas, tanto de indole interpersonal
como comunicacional, que impactan sobre el trabajo en
equipo, la toma de decisiones y la gestién de la propia ca-
rrera profesional. El segundo grupo de competencias se re-
fiere a los fundamentos que sustentan la carrera (knowing
why), incluyendo los valores, significados e intereses que
los individuos desarrollan en torno al trabajo directivo y
que reportan beneficios en términos de claridad de la fun-
cién, autoconfiaza y credibilidad profesional; estas com-
petencias resultan clave para afrontar efectivamente las
incertidumbres y ambigiiedades inherentes a los procesos
de cambio y de desarrollo emprendedor (Boyatzis y Renio
Case, 1989; Boyatzis y Saatcioglu, 2008). El tercer y l-
timo grupo de competencias comprende la creacién de ca-
pital social a partir de vinculos relacionales y redes de
interaccion (knowing whom), que brindan soporte, actual
o potencial, para el desarrollo de carrera de los individuos
y que tipicamente se materializan en recursos y oportu-
nidades para el crecimiento. Estudios recientes confirman
que estas competencias siguen siendo percibidas por los
graduados mBA como determinantes clave para el éxito
profesional (Baruch y Lavi-Steiner, 2015; Bedwell, Fiore y
Salas, 2014).

Ademas de contribuir al éxito laboral, la educacion de
postgrado en Management también puede acelerar pro-
cesos de cambio en las carreras de sus graduados. En este
sentido, cabe sefalar que los alumnos mBA tipicamente
comparten las siguientes caracteristicas: asignan una im-
portancia vital a sus carreras laborales, transitan etapas
iniciales o intermedias en su desarrollo profesional y, en ge-
neral, se encuentran dispuestos a involucrarse activamente
en cambios y transiciones laborales (Dougherty, Dreher y
Whitely, 1993). Informes elaborados recientemente por el
Graduate Management Admission Council (cmac, 2015b)
revelan que un 38% de los estudiantes de mea procuran
realizar cambios laborales de alta significacién, que in-
cluso transcienden el sector industrial en el que venian
trabajando. Asimismo, otro 28% procura involucrarse en
procesos de creacién y desarrollo de nuevas empresas de
negocios. Esta evidencia asigna a los programas mBa un
alto valor potencial como dinamizador de los procesos de
cambio y transicién en las carreras de sus graduados.

Sin embargo, todavia son muy ocasionales las investiga-
ciones empiricas que examinan y vinculan explicitamente
el impacto percibido de la formacién gerencial a nivel de
MBA con los cambios y transiciones de carrera que experi-
mentan sus graduados. Cabe destacar, a modo de excep-
cién, la investigacion realizada por Benjamin y O’Reilly
(2011), con el objetivo de examinar los desafios de lide-
razgo que enfrentan los graduados recientes de un pro-
grama MBA, en tiempo completo, cuando se reincorporan al
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ambito del trabajo. Los autores revelan que muchas de las
circunstancias reportadas como clave para su desarrollo
profesional y la adquisicién de habilidades inherentes al
liderazgo se relacionaban con situaciones de cambio o
transicion en sus carreras. Estos hallazgos confirman una
nocién largamente arraigada en la literatura sobre ca-
rreras, relativa a que los cambios y transiciones laborales
representan instancias decisivas de aprendizaje y adqui-
sicién de conocimientos y habilidades para el trabajo di-
rectivo (Ibarra, 2003; Nicholson y West, 1989), incluyendo
aquellas que tipicamente ofrecen los programas mea (Ben-
jamin y O"Reilly, 2011).

En funcién de lo expuesto, la légica que conduce la pre-
sente investigacion es simple: si las transiciones son pe-
riodo criticos para el aprendizaje, entonces {c6mo impacta
la educacién formal de postgrado en Management sobre
las transiciones de carrera experimentadas por sus gra-
duados? Para dar respuesta a este interrogante se han
examinado en profundidad los procesos de cambio y tran-
sicién de carrera de los graduados mBa, intentando cons-
truir una tipologia que caracterice a dichos procesos y al
impacto percibido de la formacién gerencial.

Metodologia

Muestra y recoleccion de datos

El presente trabajo utiliza una metodologia cualitativa
con sustento en el enfoque de teoria fundada (Corbin y
Strauss, 2008). Este disefio de investigacién resulta apro-
piado cuando se intenta explicar o encontrar sentido a
un fenémeno insuficientemente explorado en funcién de
las interpretaciones y significados que los propios indivi-
duos involucrados le asignan a dicho fenémeno (Glaser y
Strauss, 2009). Estas interpretaciones y significados se ob-
tuvieron a través de la realizacién de entrevistas con in-
formantes claves (graduados mBA), procurando comprender
cémo la educacién formal de postgrado en Management
se vinculaba con los cambios y transiciones de carrera que
ellos habian experimentado. El propésito central de las en-
trevistas consistié en lograr una fluida comunicacién con
los informantes clave (Gilchrist, 1992), como forma de in-
dagar acerca de sus propias perspectivas o experiencias de
carrera profesional. En este sentido, no se pretende validar
una hipétesis preformulada, sino mas bien arribar a las in-
terpretaciones y significados subyacentes que los propios
entrevistados le asignan a la realizacién del mga en el con-
texto de sus carreras. En funcién de la naturaleza explora-
toria del estudio, las entrevistas realizadas no siguieron un
guion especifico, sino que fueron abiertas y no se condicio-
naron a clasificaciones preestablecidas. Asi, las categorias
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de respuestas emergentes fueron elaboradas por los pro-
pios entrevistados, sin verse influenciadas por la opinién
del investigador o por los resultados de estudios anteriores
(Creswell, 2009).

La muestra se conformé con graduados de los Ultimos
cinco afios de un programa meaA de sélida reputacién en el
ambito de los postgrados de negocios en Argentina. Este
postgrado, dictado por la Universidad Nacional del Centro
de la Provincia de Buenos Aires (UNICEN), se encuentra ca-
tegorizado como "A. Excelente” por la Comisién Nacional
de Evaluacién y Acreditacién Universitaria (CONEAU) de la
Republica Argentina, y ha alcanzado, a través de los afios,
un impacto sostenido sobre el desarrollo empresarial en los
contextos local y regional.

Con el propésito de identificar a aquellos graduados que
habian experimentado cambios significativos en sus ca-
rreras laborales, se solicité documentacion e informacion
de archivo a los empleados administrativos del mBa, inclu-
yendo dictdmenes del Comité de Admisién al momento
de la entrevista de ingreso, certificado analitico de acti-
vidades académicas y curriculum vitae (hoja de vida) de
los postulantes. Datos adicionales sobre los perfiles profe-
sionales y las experiencias laborales de los graduados mBa
fueron obtenidos a partir de blsquedas realizadas en las
redes sociales de naturaleza profesional, como LinkedIn.

Aplicando un muestreo tedrico, cuyo procedimiento se de-
talla en el apartado siguiente, un total de 24 graduados
del postgrado fueron seleccionados para participar de las
entrevistas en profundidad, que tuvieron una duracién pro-
medio de 90 minutos. Las entrevistas fueron conducidas,
en todos los casos, por la investigadora principal del es-
tudio (primera autora) y dos asistentes, lo que permitié ga-
rantizar la consistencia en el proceso de indagacién. Como
disparador inicial, se solicitaba a cada entrevistado que co-
menzara narrando su “historia de vida laboral” y a partir de
su relato se profundizaba la indagacién, con el objetivo de
identificar categorias y patrones emergentes de las instan-
cias criticas de transicion y su relacién con la decisién de
realizar el mBA. Todas las entrevistas fueron grabadas me-
diando autorizaciéon de los graduados y sus transcripciones
dieron lugar al documento base para el anélisis de datos.

Procedimiento para el analisis de datos

Con el propésito de generar nueva teoria aplicando una
l6gica inductiva, los datos fueron analizados cualitativa-
mente con el soporte de Atlas.ti, software disefiado para
facilitar los procesos de analisis de contenidos, incluyendo
la codificacion y blsqueda de extractos textuales de entre-
vistas, la identificacién de temas y categorias, y finalmente
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la visualizacién de los mapas de relaciones entre ellos
(Friese y Ringmayr, 2013).

Siguiendo los procedimientos caracteristicos para el ana-
lisis de datos cualitativos, en una etapa inicial se codifi-
caron los extractos mas significativos resultantes de las
transcripciones, lo que dio lugar a un sistema integrado
de cédigos (Corbin y Strauss, 2008), del cual emergen
22 categorias de primer orden. A través de un proceso
de triangulacién de datos, se confrontan en forma itera-
tiva y continuada los extractos aportados por los distintos
informantes entre si, y en comparacién con la literatura
existente, tratando de identificar aquellas categorias mas
recurrentes. En esta codificacion inicial, los extractos mas
representativos de las categorias emergentes (de primer
orden) fueron identificados a través de etiquetas o frases
cortas, que permitan identificar las interpretaciones y sig-
nificados que los propios individuos les asignan a las dis-
tintas situaciones vinculadas al fenémeno.

La siguiente etapa plantea un desafio bastante mas abs-
tracto y conceptual que implica el agrupamiento o con-
gregacion de las categorias de primer orden, de modo que
se manifiesten mas concretamente los temas centrales de
segundo orden (Clark, Gioia, Ketchen y Thomas, 2010). En
esta etapa, también se recurre a técnicas de triangulaciéon
y comparacién en forma iterativa y continuada, de modo
que los esfuerzos de agrupamiento en categorias y uni-
dades conceptuales proceden hasta que los temas cen-
trales emergen en su totalidad y los datos de campo ya no
logran reportar nuevas situaciones al alcanzar su punto de
saturacién. Nuestro analisis revela el surgimiento de ocho
temas centrales de segundo orden en esta etapa.

Finalmente, la ultima etapa de induccién tedrica plantea
un nivel de abstraccién alin mayor, que implica una mi-
rada mucho mas estructurada sobre los datos emergentes
del campo y, en relacién directa, con la literatura existente
(Corbin y Strauss, 2008). En esta etapa, que resulta clave
para la construccién teérica basada en datos, reagrupamos
los ocho temas centrales de segundo orden en cuatro di-
mensiones agregadas. Estas dimensiones, que constituyen
el pilar fundamental para la formulacién del modelo ted-
rico, son las siguientes: i) transiciones de rol, ii) transiciones
organizacionales, iii) transiciones ex ante y iv) transiciones
ex post. En definitiva, nuestro modelo integra categorias de
primer orden, temas de segundo orden y dimensiones agre-
gadas, estableciendo asimismo los vinculos y relaciones
que emergen entre las mismas. El software Atlas.ti per-
mitié integrar los datos a través del desarrollo de una red
conceptual (anexo) que facilita la visualizacién de las rela-
ciones entre las distintas dimensiones, temas y categorias,
y posteriormente la elaboracién de un modelo integrado.
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A lo largo de todo este proceso de andlisis y reduccién de
datos cualitativos en categorias, temas y dimensiones, el
muestreo tedrico desempefia un papel fundamental. La se-
leccién de nuevos casos se determina en funcién del ana-
lisis emergente de las entrevistas previamente realizadas,
de modo tal que se garantiza que los nuevos casos agre-
guen valor y no simplemente repliquen situaciones ya co-
dificadas en unidades conceptuales que se encuentran
saturadas (Glaser, 1978). Con el objetivo de mantener la
rigurosidad a lo largo del proceso inductivo, se procedié a
comparar todo nuevo dato resultante con los previamente
analizados e integrados en las categorias existentes, cuya
validaciéon queda sustentada por el proceso de satura-
cion de casos y unidades conceptuales (Gioia, Corley y
Hamilton, 2013; Glaser y Strauss, 2009). Como se men-
ciond, la muestra final incluyé un total de 24 participantes.

Resultados

Los datos sobre carreras laborales de cada uno de los gra-
duados seleccionados fueron extraidos de los curriculum
vitge, como mecanismo para anticipar potenciales situa-
ciones de cambio y transiciones en sus historias laborales.
Sin embargo, solo a partir de las entrevistas personales se
pudo indagar y profundizar sobre las percepciones y mo-
tivaciones individuales de los graduados msa referidas a
las preguntas clave que guian esta investigacion: (1) las
interpretaciones y significados que cada graduado mga le
asigna a los procesos de cambio y transicién que atrave-
saron en sus carreras y (2) la vinculacién que los graduados
establecen entre la decisién de realizar el programa mBa y
las transiciones de carrera experimentadas.

Transiciones de carrera

Del analisis de datos sobre transiciones de carrera emergen
dos grandes dimensiones: las “transiciones de rol” y las
“"transiciones organizacionales”. Ambas se vinculan con
cambios situacionales en las carreras que implican nuevos
desafios y aprendizajes en los graduados que las experi-
mentan. Las tablas 1y 2 exhiben los extractos textuales
mas representativos de las entrevistas que dan origen a las
categorias y temas centrales que las agrupan.

Transiciones de rol

Estas transiciones se dan como resultado de un nuevo
rol que asume el individuo dentro de su misma organiza-
cién. Las transiciones de rol identificadas provienen, por
un lado, de movimientos ascendentes en la estructura or-
ganizacional que se identifican como “transiciones de rol
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jerarquicas” y, por el otro, de movimientos horizontales
entre unidades organizativas que se identifican como
“transiciones de papel funcionales".

En particular, dentro de las transiciones de funcién jerar-
quicas se incluyen a las promociones en el escalafén (as-
censos en linea vertical) en la estructura jerarquica de la
organizacién. En el caso especifico de los graduados mga,
las transiciones de rol jerdrquicas se materializan en tres
categorias de primer orden que identifican los siguientes
desplazamientos verticales: la asignacién de un puesto ge-
rencial con mayores responsabilidades y mas empleados a
cargo, la promocién dentro de una misma 4rea funcional,
y la asignacién a un nuevo proyecto asumiendo el lide-
razgo del equipo. Estas transiciones tipicamente acarrean
un incremento en los niveles de responsabilidad, poder
y estatus profesional, o una mayor visibilidad ante los
altos directivos. Los entrevistados reportaron una serie de
nuevos desafios asociados a estas transiciones, entre los
que se destacan: la toma de decisiones, la asignacién de
recursos y prioridades, la resolucién de problemas vy situa-
ciones conflictivas, la conduccién de grupos de trabajo di-
versos, la interaccién con la alta direccién y la gestién de
nuevos requerimientos.

Por otro lado, las transiciones de papel funcionales in-
cluyen a los desplazamientos laterales (movimientos en
linea horizontal), manteniendo el mismo nivel en la es-
tructura jerarquica de la organizacién. En este estudio, las
transiciones de papel funcionales se materializan en cuatro
categorias de primer orden: el cambio de un perfil técnico
a uno de gestion, la redefinicién del papel con ampliacién
de funciones, la asignacién a un nuevo proyecto o linea
de producto, y la asignacién de funciones de representa-
cién externa. En particular, se observa que las funciones
de representacién externa suelen ser complementarios a
la actividad principal y no siempre implican la desvincula-
cién de la funcién anterior (cargos ejecutivos en camaras
sectoriales o asociaciones profesionales u otras entidades
intermedias). Como estas transiciones suponen cambios
relevantes en las funciones inherentes al oficio, exigen al
individuo un alto grado de flexibilidad y propensién para
adquirir nuevos conocimientos. Los entrevistados sefialaron
los siguientes desafios asociados a estas transiciones: la
flexibilidad y capacidad de adaptacién a nuevos &mbitos
de trabajo, el desarrollo de vinculos relacionales con co-
legas y clientes, la adopcién de nuevos procedimientos y
tecnologias de gestién, la comprensién del alcance de las
nuevas tareas, y la gestion de demandas inherentes a la
nueva funcién.
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Transiciones organizacionales

Estas transiciones se producen como resultado de la movi-
lidad laboral de los individuos cuando pasan a desempe-
fiarse en otra organizacién. Las transiciones organizacionales
se originan en movimientos que resultan, por un lado, de un
“cambio de empresa”, manteniendo su estatus como em-
pleado en relacién de dependencia y, por el otro, de la “crea-
cién de un emprendimiento propio” asumiendo el riesgo
empresarial en la conduccién de un nuevo negocio.

En particular, las transiciones organizacionales de cambio
de empresa implican la decisién de abandonar una em-
presa por parte de un individuo para asumir funciones
en otra. En esta investigacion, las transiciones organiza-
cionales de cambio de empresa se concretan en dos ca-
tegorias de primer orden: cambio hacia una empresa de la
misma industria y cambio hacia una empresa de una indus-
tria diferente. Esta diferenciacion entre categorias impacta
sobre la magnitud de la transicién, ya que la similitud entre
puestos de trabajo, cultura organizacional y naturaleza de
la industria emergen de las entrevistas como variables de-
terminantes para estos procesos de cambio. Asimismo, los
entrevistados confirman que estas transiciones estan tipi-
camente asociadas al quiebre o terminacién de una rela-
ciéon de empleo previa o a la valoracién negativa de las
proyecciones de crecimiento y desarrollo profesional dentro
de la empresa anterior. El principal desafio radica en la in-
certidumbre asociada al desempefio de un nuevo rol dentro
de un ambito organizacional desconocido.

Por otro lado, las transiciones de creacién de un emprendi-
miento propio presuponen la decisién de abandonar, total
o parcialmente, una determinada actividad laboral, para
dedicar tiempo a la actividad emprendedora y a los desa-
fios inexorablemente asociados a la creacién de una nueva
empresa. En el caso especifico de los graduados mBa, estas
transiciones de rol para la creacién de un emprendimiento
propio se materializan en dos categorias de primer orden
que se diferencian conforme a su ocurrencia dentro del
area de experticia profesional del emprendedor o fuera de
ella, en un area totalmente novedosa o ajena a sus expe-
riencias anteriores. En estos casos, se produce una transi-
cion significativa al abandonar, ya sea en forma abrupta o
gradual, su estatus como empleado de una organizacién,
para asumir el rol de fundador de una empresa naciente.
Los graduados entrevistados sefialaron dos desafios princi-
pales asociados a esta transicién como emprendedores: la
adquisicién de las competencias requeridas para el trabajo
directivo, y el desarrollo de nuevas relaciones y redes de
contacto que aseguren el acceso a los recursos necesarios
para llevar adelante el proceso emprendedor (por ejemplo,

financiamiento, reclutamiento, clientes y proveedores).
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Transiciones de carrera y su relacién con el ma

Los graduados entrevistados establecen vinculos directos
entre la decision de realizar el mBa y las transiciones de
carrera experimentadas, ya sean de rol u organizacionales.
Estas relaciones se establecen en términos de tiempo,
dando lugar a dos grandes dimensiones agregadas: las
transiciones ex ante o previas a la realizacién del msa y
las transiciones ex post o posteriores a la culminacién del
postgrado. Las tablas 3 y 4 exhiben los extractos textuales
mas representativos de las entrevistas que dan origen a
las categorias y temas centrales que vinculan la formacién
gerencial a nivel del mBa con las transiciones de carrera.

Transiciones ex ante

Estas transiciones corresponden a aquellas, de rol u orga-
nizacionales, que los entrevistados habian experimentado
antes de involucrarse en la realizacién del mBA.

El analisis de datos demuestra que la mayoria de los en-
trevistados con transiciones de carrera ex ante realizan
el mBA con el propésito de incorporar y desarrollar habili-
dades que consideran fundamentales para enfrentar con
éxito dichas transiciones. Estas habilidades las relacionan
principalmente con herramientas especificas del campo de
la administracién de negocios que ellos no poseen, pero
que necesitan para desempefiar su nuevo rol, sea este
producto de un movimiento dentro de la empresa, de un
cambio hacia otra empresa, o de la decisién de emprender
su propio negocio, tal como se evidencia en las expresiones
de varios de los entrevistados. En su mayoria, los entrevis-
tados consideran que estas transiciones han sido impulsa-
doras de la necesidad de alcanzar una educacién formal
en Management, por lo que en estos casos la decisién de
inscribirse en el mMBA surge como “consecuencia de una
transicién” de carrera experimentada previamente. En esta
investigacion, las transiciones ex ante se materializan en
dos categorias de primer orden que reflejan la necesidad
de mejorar el desempefio en un nuevo rol o de afrontar un
replanteo en su carrera profesional.

Sin embargo, esta no es la tnica razén que conduce a rea-
lizar un mBA a los profesionales que experimentan transi-
ciones ex ante. La insatisfaccion con el nuevo rol puede
llevar al individuo a tomar decisiones extremas, como el
abandono del rol o el replanteo de la carrera profesional,
generando la necesidad de capacitarse para el cambio, o
de buscar una solucién intermedia que le permita conti-
nuar desempefiandose en el rol, pero agregandole valor.
Los entrevistados que no relacionaron directamente la de-
cisién de realizar el postgrado con sus transiciones de ca-
rrera ex ante sefialan que se inscribieron en el MBA como
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Tabla 1.
Transiciones de rol°.

Datos representativos
(extractos textuales de las entrevistas)

. Pasé de hacer un trabajo basicamente técnico a ser responsable del Area de Desarrollo de Productos.

En los primeros afios hacia el mismo trabajo; después fue cambiando la responsabilidad. Me mandaban
como capacitador para puestos similares en otras filiales del pais. Hubo un cambio de rol importante.

La promocidn se debid al trabajo y a la evaluacion de desempefio. Entré como asistente y desde fines del afio

Ahora soy responsable de todas las cuestiones que tienen que ver con la gestion de personas y tengo un asis-

Arranqué dibujando planos. Al tiempo me promocionaron y quedé como responsable de la direccion de
un proyecto de gran envergadura (dos torres), que en esta ciudad no es muy comtn, pero me dio mucho

Al principio estuve haciendo un trabajo técnico, pero luego le dije a mi jefe que queria hacerme cargo de pro-
yectos, asi que empecé a liderar proyectos de desarrollo y a partir de eso empecé a hacerme cargo de mas

En los comienzos de la empresa yo podia hacer més cosas técnicas, porque no teniamos tanto volumen de
administracién. Hoy eso ha cambiado y ahora hago exclusivamente gestion.
La transicion a este puesto fue dificil, tuve que aprender mucho sobre gestion; todo se tornd mas complejo.

En la empresa arrancamos mi socio y yo, y ahora somos 32. Por una cuestién de tamafio, en nuestra empresa
tienen que vender los socios, asi que me dediqué fundamentalmente a este nuevo rol, delegando cuestiones

Inicialmente éramos 5, dedicados al desarrollo y otras cosas; haciamos de todo. La empresa empez6 a crecer,
se definieron nuevas posiciones y quedé como Gerente de Ingenieria, con 10 personas a cargo.

Estuve trabajando para la empresa 8 meses, en un puesto de desarrollador. Un dia me avisaron que pasaba a
trabajar para un cliente nuevo, en un grupo de proyecto nuevo, en un rol diferente.

El cambio fue propuesto por la empresa. Me cambiaron a este proyecto con la idea de manejar la parte
técnica y formar otro grupo de desarrollo para esta empresa alemana con la que trabajamos.

Arrancamos con el estudio y lo asocio al Centro Empresario de [la ciudad de] Azul. Cuando termino la Maes-
tria y vuelvo a la ciudad, me citan algunos miembros de la Comisién Directiva y me dicen "queremos que seas

Estoy como Presidente de la Cdmara de Empresas de Polo Informatico de Tandil; eso es como el
aprendizaje en el Master. Si yo no aprendo todo lo del sector del software, siento que me esta faltando algo;

Temas de segundo orden y
categorias de primer orden
Dimensién agregada: transiciones de rol
I. Jerarquica
1. Asume un puesto gerencial la
con mayores responsabilidades | 1b.
y mas empleados a cargo
2. Promocién dentro de una 2a.
misma drea funcional pasado soy responsable del Area de Recursos Humanos.
2b.
tente a quien le delego cuestiones mas bien operativas.
3. Asignacién a un nuevo 3a.
proyecto (liderazgo del equipo)
prestigio, dentro y fuera del estudio.
3b.
cosas.
Il.  Funcional
4. Cambio de un perfil técnico 4a.
a uno de gestion
4b.
5. Redefinicién de rol con 5a.
ampliacién de funciones
operativas al gerente que incorporamos.
5b.
6. Asignacién a un nuevo 6a.
proyecto o linea de producto
6b.
7. Asignacion de roles de 7a.
representacion externa
Presidente del Centro; hay que darle un giro a la institucion”.
7b.
debo estar enterado de la movida del sector.

Nota. ?Estos resultados fueron parcialmente reportados en los congresos y conferencias citados al inicio del documento.

Fuente: elaboracién propia.

“consecuencia de otros factores”. Entre estos factores, de
las entrevistas emergen tres categorias de primer orden:
la necesidad de construir empleabilidad, la bisqueda de
crecimiento profesional, y el deseo de conocer y vincularse
con otros profesionales.

Transiciones ex post

Estas transiciones, ya sean de rol u organizacionales,
se producen con posterioridad al inicio de la educacién
formal de postgrado, incluyendo aquellas que suceden du-
rante el cursado del mBa o luego de haberse alcanzado
la graduacién. En todos los casos de ocurrencia de transi-
ciones ex post, los entrevistados manifiestan un alto grado
de consenso en sefialar que su experiencia formativa a
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nivel del mBA tuvo alguna influencia determinante sobre
el cambio o transicién de carrera experimentada. Estas in-
fluencias varian en funcién de la relevancia del ma como
causa de la transicién. Mientras que en algunos casos los
entrevistados sefialan al mBa como "motivador de la tran-
sicion” cuando es causa directa del cambio de carrera, en
otros posicionan al mBa como “facilitador de la transicién”,
cuando simplemente les proporciona las herramientas ne-
cesarias para enfrentar los desafios inherentes al cambio.

En los casos de transiciones ex post que encuentran en
el mBA la principal motivacién para el cambio, los entre-
vistados sefialan que, de no haber realizado el postgrado,
tampoco hubieran afrontado la decisién de cambio y tran-
sicién en sus carreras profesionales. En estos casos, los fac-
tores cominmente identificados como motivadores de las
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Tabla 2.
Transiciones organizacionales®.

INNOVAR

Temas de segundo orden y
categorias de primer orden

Datos representativos
(extractos textuales de las entrevistas)

Dimensién agregada: Transiciones organizacionales

1ll.  Cambio de empresa

8. Cambio hacia una empresa
de la misma industria

8a.

8b.

En ese momento las posibilidades de crecimiento en la empresa eran bastante chicas, porque habia mucha
gente y pocos proyectos que se asignaban a [el grupo radicado en la ciudad de] Tandil. Recibi una propuesta
interesante de otra empresa de software de Tandil: me cambié sin dudarlo.

Estaba trabajando desde casa para una empresa de [la Ciudad Auténoma de] Buenos Aires, pero no es-
taba muy satisfecha con la relacién laboral. Un dia me llaman de otra empresa en [la ciudad de] Tandil; me
preguntan si estaba disponible para un proyecto. Me hacen una oferta para trabajar en la empresa y acepto.

9. Cambio hacia una empresa
de una industria diferente

9a.

9b.

Trabajaba para una firma de consultoria internacional en [la Ciudad Auténoma de] Buenos Aires. Comienza un
acercamiento con mi viejo [padre] para hacerme cargo de algunas cosas de la empresa familiar. Vuelvo a [la
ciudad de] Tandil en el 2008 y paso de trabajar en una firma con 1.700 profesionales a una que, en toda la parte
de Management, éramos 6. La industria es distinta; el rol y el mercado también.

Hubo una reestructuracion grande en la empresa [en] que trabajaba [sector Salud]. Me reasignan a una filial de
otra ciudad pero justo habia nacido mi primer hijo y yo no queria irme de [la ciudad de] Tandil. En ese momento
otra empresa del sector alimenticio me ofrecié un puesto como gerente administrativo y acepté. Asi pasé de una
empresa de servicios a una pyme familiar, en una industria totalmente diferente.

Creacion de un emprendimie

nto propio

10.  Nuevo emprendimiento en

el drea de expertise

10a

10b.

. Siempre me gustd ser emprendedora. Hace cinco afios me asocié con un excompafero de la Facultad de Cien-

cias Exactas y formamos nuestra propia empresa de software. Tenemos espiritu emprendedor.

Me di cuenta que mi periodo de transicion como empleada en empresas armadas ya esta, se agotd. Quiero
seguir en el sector software, por lo que estoy armando mi propia empresa, con el fin de integrar disefio y
software, todo en un mismo paquete.

11. Nuevo emprendimiento en
un area totalmente
novedosa

Ma.

11b.

Yo estaba en la parte de Contabilidad, pero el puesto no me motivaba. Entonces arranqué con este pro-
yecto que no se encontraba desarrollado en el mercado hasta el momento [un coworking space] y que era
arriesgado para mi.

Estoy desarrollando un emprendimiento propio. Quiero encontrar un espacio para despuntar un poco el vicio
high-tech. Hemos hecho varias cosas y estamos empezando a desarrollar aplicaciones méviles. Mi socio es eco-
nomista y tenemos un equipo de gente divina que sabe una banda [mucho]. Me encanta trabajar con gente

que es mas talentosa que yo.

Nota.  Estos resultados fueron parcialmente reportados en los congresos y conferencias citados al inicio del documento.

Fuente: elaboracién propia.

transiciones ex post pueden agruparse en cuatro catego-
rias de primer orden: la habilitacién para realizar tareas de
gestion, el prestigio profesional que otorga el msa, el de-
sarrollo de una efectiva red de contactos, y el aumento de
la seguridad y confianza a nivel profesional. En particular,
la propia titulacién del mBa resulta un factor indicativo de
la adquisicién de conocimientos y tecnologias de gestion
que los habilita implicitamente para desempefiar puestos
directivos y los ubica profesionalmente en una posicién fa-
vorable frente a la mirada de sus supervisores directos, po-
tenciales reclutadores y colegas. En este sentido, |a propia
credencial que otorga el mMBA es reconocida ampliamente
como factor de prestigio profesional para sus graduados.
El desarrollo de una efectiva red de contactos profesio-
nales en el dmbito del mBa es otra categorfa que impacta
sobre las transiciones de carrera ex post, ya que sistemati-
camente los entrevistados reconocieron el valor relacional
de las interacciones con sus profesores y sus pares, dentro
y fuera del aula. Estas interacciones facilitan, entre otras
cuestiones, el acceso a recursos valiosos, la identificacion
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de nuevas oportunidades laborales y la formulacién de
nuevos planes de negocios con potencial emprendedor. Fi-
nalmente, el incremento en los niveles de autoestima, se-
guridad y confianza estd directamente vinculado con el
dominio de nuevas herramientas de gestiéon conducentes
al éxito profesional.

En otros casos de transiciones ex post, el MBA no es perci-
bido como causa determinante del cambio y transicién en
la carrera, ya que los entrevistados sefialan que la misma
hubiese ocurrido, de una forma u otra, mas alla de la reali-
zacién del ma. No obstante, ellos también consideran que
la realizacién del mBA jugé un rol importante como facili-
tador de la transicion. Entre las categorias de primer orden
que emergen como facilitadoras de las transiciones de ca-
rrera ex post, se encuentran las siguientes: la adquisicién de
habilidades interpersonales, técnicas y comunicacionales,
y el aumento de la credibilidad. En particular, los entrevis-
tados destacan la adquisicién de competencias denomi-
nadas "blandas” como el trabajo en equipo, la capacidad
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de liderazgo y la gestién de las relaciones interpersonales.
También mencionan las herramientas especificas de las
distintas areas funcionales, pero fundamentalmente a la
incorporacién de un lenguaje técnico-profesional propio
del campo de la administracién de negocios, que les per-
mite mejor interaccién con sus pares en las distintas areas
(por ejemplo, finanzas, marketing, operaciones, recursos
humanos). Finalmente, el mBa actlia como facilitador de
las relaciones profesionales al incrementar la credibilidad
de sus graduados dentro del entorno organizacional en el
que se desempefian. Esto impacta positivamente en las

transiciones de carrera ex post, por ejemplo, al facilitar el
dialogo con los altos directivos de la organizacién, quienes
valoran y respetan cada vez més las opiniones y perspec-
tivas ofrecidas por los profesionales graduados de un pro-
grama MBA.

Con sustento en el andlisis realizado, se desarrollé un mo-
delo tedrico integrador, en el cual se incluyen las transi-
ciones de carrera en funcién del momento de su concrecién
(ex ante y ex post a la formacidn gerencial en el mBa) y del
tipo de transicién (de rol y organizacionales). La figura 1

TABLA 3.
Transiciones ex ante.

Temas de segundo orden y
categorias de primer orden

Datos representativos
(extractos textuales de las entrevistas)

Dimension agregada: Transiciones ex ante

V. El mBAa como consecuencia de la transicion

12.  Capacitacién para mejorar el desempefio
en un nuevo rol

12a.

12b.

Entré al mBA buscando herramientas que no conocia, pero que necesitaba desesperadamente
para administrar una obra. De un dia a otro, pasé de dibujar planos a administrar obras, a
manejar gente de distintos gremios. EI MBA me sirvié muchisimo. Al haber pasado por un mBa,
siento que estdn todas las herramientas arriba de la mesa, puedo ir a buscar algo, sé qué
aplicar, etc.

Cuando empezamos a trabajar en los aspectos de planificacién de nuestra empresa se notd,
tanto en mi socio como en mi, que nos faltaba analizar la cuestion desde otra perspectiva. En
realidad, desde que pusimos la empresa estdbamos necesitando el mBA. Este es un rol total-
mente distinto a cualquier otro que hayamos tenido. Claramente necesitdbamos una capaci-
tacién en negocios.

13. Capacitacién por replanteo de
carrera profesional

13a.

13b.

Surge este cambio funcional, me asignan para trabajar con un nuevo cliente y lo acepto, pero
me fui dando cuenta que no queria seguir resolviendo los mismos problemas. Pensé {cual es
la forma de seguir en una empresa de sistemas, que es lo que en realidad me gusta, y tomar
otro camino? Decidi realizar el mBA, no solo para incorporar conocimiento, que uno que viene
de las ciencias duras no lo tiene, sino para poder encaminarme por la rama del Management.
Asumi este nuevo rol en la empresa familiar, pero sentia que me estaba achanchando
[estancando], me estaba volviendo un flaco [joven] de autopartes y no me gustaba para nada.
Entonces dije “capaz que el mBa me da la posibilidad de reabrir un poco la cabeza y estar con
gente de otros sectores, discutir problematicas de otras industrias y analizar casos para luego
aplicarlos en mi empresa”.

VI. El mBA como consecuencia de otros factores

14.  Empleabilidad

14a.

14b.

Bésicamente estudié el mBa como “seguro de vida laboral”. No muchas empresas absorben un
ingeniero electrénico. Yo no me consideraba empleable, mi nicho es muy chico. Con el msa bus-
caba diversificar mi conocimiento, basicamente ser empleable en el mercado laboral.

Estoy convencido de que el mBA es una herramienta profesional importante de
capacitacion pero a su vez, incluso en una entrevista laboral, entre varios
postulantes, se elige al que tiene un MBA.

15.  Crecimiento profesional

15a.

15b.

Verdaderamente empecé a hacer el mBa porque queria crecer profesionalmente, incorporar
conocimientos nuevos y actualizados, aunque no fuera un requisito para mi trabajo actual.

El mBA, en verdad, lo empecé a hacer para poder sumar, para poder crecer en el plano
profesional. En su momento estaba entre maestria o doctorado, pero sentia que la
investigacion no era lo mio; en un sentido, me gustaba la idea de estar en la empresa.
Dije "es lo que quiero hacer; hago el mBa, algo va a surgir" y surgio.

16.  Vinculacién con otros profesionales

16a.

16b.

En ese momento estaba trabajando medio tiempo, tenia tiempo y ganas de crecer profesio-
nalmente. Pero creo que una de las cosas por las que me anoté en el mBa era para hacer
contactos y conseguir un trabajo méas desafiante; después todo lo que venga extra, mejor.

El mBA lo hice més que nada para abrir la vision interrelacionarme con otros profesionales, con
personas que hayan tenido otras experiencias, con empresarios.

Fuente: elaboracién propia.
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TABLA 4.
Transiciones ex post?.

INNOVAR

Temas de segundo orden y
categorias de primer orden

Datos representativos
(extractos textuales de las entrevistas)

Dimensién agregada: Transiciones ex post

VII. El mBA como motivador de la transicién

17.  Habilitacion para realizar tareas de
gestion

17a.

17b.

Desde que comencé el mBa ha cambiado mi rol en la empresa, estoy haciendo menos [trabajo]
técnico y mas comercial, administrativo, financiero; o sea, todo ese otro analisis que alguien lo
tiene que hacer y que todavia no podemos delegar.

Ahora defino qué hay que hacer, lo charlamos, trato de organizar el proyecto, los tiempos, cémo
se harian las cosas, la idea global. Basicamente a partir de que hice el mBA participo més en las
decisiones estratégicas.

18. Prestigio profesional

18a.

18b.

El mBA motivé esta transicion. Mi carrera hubiera sido diferente sin el mBa. Necesitaba tener
el postgrado para estar a la altura de una seleccién de gerente. Si no lo tenés ya de entrada
arrancas un paso atrds. Sin el mBa te falta lenguaje, el idioma que vos hablas tiene que ser el
mismo que hablan los demas gerentes.

Los bancos ven bien que hagas un postgrado. Tenés que tener determinadas capacidades para
tu puesto, si querés progresar. Pero si a eso le agregas educacién formal, a la hora de un ascenso
o de una mejora en las condiciones laborales, tenés un diferencial.

19. Red de contactos

19a.

19b.

Empecé el mBa en abril y en junio ya estaba trabajando en la empresa. Uno de sus directores es-
taba cursando el MBA y haciamos grupo juntos asi que de ahi surgié primero el contacto y luego
la propuesta de empleo.

Cuando empecé a cursar, me relacioné con ingenieros de sistemas y directivos de empresas. Nos
pusimos a charlar, fue todo demasiado rapido, me hicieron una propuesta y empecé a trabajar
con ellos.

20. Aumento de la seguridad y confianza

20a.

20b.

Quien hace un mBA empieza a ver el negocio de otra forma. Los directivos se dan cuenta de la
formacién que uno tiene. El mBA te da seguridad para hablar con los gerentes de igual a igual.
Nos propusimos insertar nuestra empresa en el mercado internacional con un start-up de tec-
nologia. Me dio mucha seguridad haber aprendido en el mBA cuestiones administrativas y finan-
cieras, que antes no manejaba.

VIII.  El mBA como facilitador de la transicion

21.  Adquisicién de habilidades
interpersonales, técnicas y
comunicacionales

21la.

21b.

En esta transicion me ayudd bastante el ma. Observo las cosas desde otra perspectiva. Me en-
contraba cursando justo cuando la empresa enfrentaba un proceso de cambio estructural. En el
curso de Trabajo Directivo se analizaba el poder y cémo hacerlo valer, y me parecié buenisimo
para concentrarme en qué poder tenfa yo.

Creo que después del mBa me encuentro preparado para afrontar lo que viene ahora (presidencia
de la Cdmara de Empresas). Tengo las herramientas. Mas alla de la experiencia de vida, del ma
surgieron otras cuestiones no tan técnicas como saber pararte y analizar las cosas de otra forma,
saber comunicar, etc.

22. Aumento de la credibilidad

22a.

22b.

A partir del mBa me involucro mas en las decisiones estratégicas. Participo mas en conversa-
ciones con la direccién y se respeta mas mi opinién. Ahora sé cémo se llaman las cosas: si un
problema es econémico, de finanzas, de recursos humanos, etc.

El MBA me sirvid para poder pararme frente a otras personas, negociar con directivos, organizar
los contenidos, saber expresarme y ser mas convincente. Esto me permitié ganar nuevos clientes
y ser mas valorada en la empresa.

Nota. ? Estos resultados fueron parcialmente reportados en los congresos y conferencias citados al inicio del documento.

Fuente: elaboracién propia

presenta la tipologia de transiciones de carrera desarro-
llada y su relacién con la realizacién del ma. Claramente,
en las transiciones de carrera experimentadas ex ante, la de-
cisién de realizar el mBa surge como consecuencia de dicha
transicién, mientras que en las transiciones de carrera ex
post el mBA emerge como motivador o facilitador de esta.

Discusion y conclusiones

Examinar las transiciones de carrera requiere conocer no
solo las causas que precipitan el cambio laboral en un
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contexto situacional determinado, sino también la ma-
nera en que estas transiciones son experimentadas, in-
terpretadas y abordadas efectivamente por los propios
individuos. Si bien estos requerimientos ya habian sido
planteados en los estudios seminales sobre roles y carreras
laborales (Louis, 1980a; Nicholson, 1984), son todavia es-
casas las investigaciones que identifican las transiciones
de carrera como instancias criticas para el aprendizaje y el
desarrollo de los individuos, particularmente en lo referido
a la adquisicién de nuevas competencias para el trabajo

119



ap ojuBWNY ‘77
"S9|RUOIDEIIUNLIOD
A seaiudey
'sojeuosiadiaqul
sapepljigey

ap uonisinbpy g

"ezuelyuod A pepunbas

B| 9p ojuswIny ‘07
'S030B3U0D 3P paY ‘61
‘|euoisajoid o1biisald ‘gl
‘uonseb ap
seale} Jezi|eal
eied uonel|igeH /|

uoiisuely e
ap Jopej|ey}
owod VAW “[[]A

uoiisuely g
ap JopeAijow
owod vaw ‘||A

sajeuopeziuebio

sauopIsuel]

|01 3p sauopIsuel

oidoid

ojuaiwipuaidwa
un ap ugeal) Al

esaidwa ap

‘BSOPIAOU 1UBLI|RI0} B3JR UN

us ojualwipuaidwia oAsNN | |
"a5114adXa ap eale |9

us ojualwipuaidwe onsnN "0l

olqued il

"33UaI34Ip BLISNpUI BUN

ap esaidwsa eun edey olquie) 6
"BUISNPUI BWISIW B

ap esaidwa eun edey olquie) ‘g

|euonuny ||

eainbielar |

"BUIRIX® UQIdRIUSsaldal

ap sajos ap uoneubisy £
‘0onpoud ap eau| o

0329/01d onsnu un e uopeubisy g
'sauoiuny ap uoper|duwe

Uuod |04 [9p UQNIULBPSY G
‘uonsab ap oun

e 001u29} [i4ad un ap olquie)

‘eidoid uordeioqge|s :93uan4
"vaW ap [aAlu e opeibisod ap ugioewIoy Bl U0D UgIdea) Ns A elalied ap sauoiisuel] *| einbi4

‘so|euolsajoid sosj0
U0d UQIBINIUIA "9
‘leuoisajoid ojuaIwIdBI) ‘G|
‘pepljiqesjdwy |

S910]2e soJj0
9p BIDUSNIISUOD OWO0ID VAW “|A

‘leuoisajoid eialied ap
oajue|dal Jod uoneidede) €|

‘|01 0ARNU UN Ud ouadwasap [
Jejolow esed ugneinede) 7|

‘odinba |ap
obzesapi| |9 opusiwnse
o19Aoid onsnu un e uoneubisy ‘¢
‘|euoiuny eaje
OWSIW UN 8P 0J3UBP UQDOWON] "7
-0bied e sopeajdwa sew A
sapepl|iqesuodsal saioew
uod |enuaiab o3sand un swnsy ‘|

sauopIsuel]

vaw

uoidisuels e| ap
£12UaN29SU0I
OLO0D VAN ‘A

REV. INNOVAR VOL. 27, NUM. 63, ENERO-MARZO DEL 2017

120



directivo (Benjamin y O'Reilly, 2011; Hill, 1992; Ibarra,
1999). A partir de las interpretaciones y significados que
los propios individuos les asignan a los procesos de cambio
y transicién en sus carreras, este trabajo intenté dilucidar
el impacto de la educacién formal de postgrado, a nivel
de mBA sobre dichos cambios y transiciones. Para ello, se
recurrié a una indagacién cualitativa basada en teoria fun-
dada, que posibilité la identificacién de una tipologia de
transiciones de carrera emergente de los datos analizados,
que los entrevistados vincularon con la realizacién del msa,
en términos del momento de su concrecién y del impacto
percibido de la formacién gerencial.

Los graduados entrevistados manifiestan un alto grado de
consenso en destacar al mBa como factor relevante de las
transiciones de carrera experimentadas. No obstante, tam-
bién sefialan diferencias en cuanto al momento de la tran-
sicion de carrera (ex ante o ex post) y al impacto percibido
del mBA, ya sea como motivador (factor determinante) o
como facilitador (factor complementario) de dicha transi-
cién. El mBA juega un rol fundamental como fuente de co-
nocimientos, habilidades y competencias para el trabajo
directivo, pero simultaneamente ofrece otros beneficios
altamente valorados por los entrevistados, como pres-
tigio profesional, redes de contactos, empleabilidad, sequ-
ridad y confianza. Asimismo, la formacién a nivel de mBA
estimulé a muchos graduados a buscar deliberadamente
nuevos roles profesionales y a liderar procesos de creacién
de empresas o nuevas unidades de negocios. Estos resul-
tados son comparables con los obtenidos por Benjamin y
O'Reilly (2011) al estudiar los desafios de liderazgo que
enfrentan los graduados mMBA en las etapas tempranas de
sus carreras.

En consistencia con la literatura existente (Baruch y Lavi
Steiner, 2015; Baruch y Peiperl, 2000), el mMBA es percibido
como un pasaporte que garantiza a los graduados el mo-
vimiento hacia puestos gerenciales y como un medio para
el logro de un cambio trascendental en sus carreras pro-
fesionales. Asimismo, el mBa ha actuado como facilitador
de las transiciones de carrera ex post al brindar no solo
herramientas y tecnologias de gestién, sino también un
conjunto de habilidades “blandas” (principalmente inter-
personales y comunicacionales) que los profesionales en-
trevistados consideran muy importantes para el desarrollo
de sus carreras. Estos hallazgos confirman las competen-
cias reportadas por distintos estudios que indagaron sobre
el valor aportado por el MBA a sus graduados (Baruch y Lavi
Steiner, 2015; Baruch y Peiperl, 2000; Bedwell et al., 2014;
Boyatzis y Saatcioglu, 2008). Finalmente, se observa que
dichas competencias provienen no solo de las actividades
curriculares sino también de la exposiciéon permanente a
una gran diversidad de profesionales con experiencia en
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distintos dmbitos organizacionales que cursan simultanea-
mente el MBA.

Por otro lado, este estudio muestra resultados interesantes
en relacién con las transiciones experimentadas por los in-
dividuos antes de realizar el mBa. Hill (1992), en su estudio
sobre nuevos gerentes (first-time managers), encontré que
la transicién hacia un puesto gerencial es un periodo du-
rante el cual los individuos comienzan a desarrollar no
solo conocimientos y habilidades de gestién, sino tam-
bién nuevos intereses y conductas asociadas a su nuevo
rol. El presente trabajo arroja nuevos resultados al revelar
que las transiciones de carrera ex ante acttian como dis-
parador de la necesidad de realizar un mea, debido a que,
en muchos casos, la decisién de enrolarse en el postgrado
surge como consecuencia de una transicién de carrera
experimentada previamente.

En definitiva, las transiciones son procesos que generan la
necesidad de aprender nuevas competencias para superar
los desafios y condiciones creadas por el cambio situa-
cional. Los individuos que deciden realizar un mBa lo hacen
con el propésito de incorporar y desarrollar nuevas habili-
dades, fundamentalmente técnicas y de gestion, toda vez
que las consideran necesarias para poder enfrentar con
éxito los desafios resultantes de la transicién a la que se
vieron expuestos antes de iniciar el ma. Asimismo, la insa-
tisfaccion en el desempefio de un nuevo rol, resultante de
una transicién previa, induce a los individuos a realizar un
MBA en un intento deliberado por capacitarse y construir
nuevas competencias.

El presente trabajo también sugiere la existencia de al-
gunos factores motivadores para la realizacién de un pro-
grama MBA que, si bien no se vinculan directamente con
las transiciones ex ante, coinciden con las motivaciones
reportadas por investigaciones previas, entre las que se
destacan: la bisqueda de crecimiento profesional (Ba-
ruch, 2009; Baruch y Blenkinsopp, 2009), la construccién
de empleabilidad (Ascher, 1984; Luker, Bowers y Powers,
1989), y el deseo de conocer y vincularse con otros profe-
sionales (Baruch y Peiperl, 2000).

Si bien este trabajo realiza un aporte sustantivo al conoci-
miento sobre las transiciones de carrera y su relacién con
la educacién formal a nivel de postgrado, es necesario
reconocer sus limitaciones. Los participantes de este es-
tudio son graduados de un mismo programa mgA, por lo
que nuevos estudios que incluyan graduados de distintos
programas meA serian fundamentales para validar los resul-
tados obtenidos. Asimismo, se considera necesario el de-
sarrollo de un nuevo marco conceptual en la materia de
gestion de carreras que refleje la dindmica y diversidad del
nuevo contexto de las carreras profesionales y que permita

121



agregar parsimoniosamente los hallazgos reportados en
las investigaciones recientes.

Para terminar, cabe remarcar que los resultados de esta in-
vestigacion resultan relevantes para: (1) los individuos que
evallian cambios en sus carreras, al considerar las capaci-
dades y conocimientos que pueden adquirir en programas
de formacién gerencial para enfrentar con éxito los desa-
fios inherentes a la practica del Management en las orga-
nizaciones actuales; (2) los empleadores de graduados mBa,
ya que pueden anticipar y predecir las expectativas de cre-
cimiento de estos profesionales, disefiando programas ade-
cuados para el desarrollo de su potencial de carrera; (3) las
instituciones involucradas en educacién gerencial a nivel
de postgrado, ya que necesitan alcanzar una acabada com-
prension de las necesidades que enfrentan los profesionales
en pos de mejorar sus ofertas académicas, y (4) la disci-
plina, al aportar nuevo conocimiento sustantivo sobre el
impacto de la educacién formal de postgrado en Manage-
ment en los procesos de cambio y transicién de carrera de
los graduados mBA.
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Anexo. Red conceptual de relaciones entre dimensiones y categorias de analisis

Jerarquica
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Cambio hacia una empresa de la misma industria 7{3

Cambio hacia una empresa de una industria diferente

Nuevo emprendimiento en el area de expertise ]%B

Nuevo emprendimiento en un area totalmente novedosa
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Creacién de un
emprendimiento
propio

—
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MBA COMO
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la transicion
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MBA COMO
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otros factores

Vinculacion con otros profesionales

)
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Red de contactos

MBA COMO
motivador de la
transicion
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Aumento de la seguridad y confianza
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