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I N T R o D u e e I o N 

Ante la actual situaci6n en que vivimos, se ha ere~· 

do en mi la inquietud en lo que se refiere a destacar la ne­

cesidad e importancia que reviste desarrollar adecuadamente­

ª el Licenciado en Administraci6n de Empresas que labora en­

la Empresa Moderna, tomando en cuenta su problemática actual, 

tema principal sobre el cual hablaré en el presente sem~na-­

rio de investigaci6n. 

La p.resente Tesis que hoy elaboro, trata precisame!!. 

te este punto, destacando la importancia que juega el profe­

sionista en el futuro de las empresas. 

Considero que de la calidad del personal humano, de­

penderá grandemente, la constituci6n de los fines que cada or 

ganismo se fije. 

Las personas en base a la competencia creada, necesi 

tarán recurrir al uso máximo de sus habilidades, para de esta 

forma aportar lo más posible a su empresa y a la sociedad en­

ge:iera l. 

La problemática actual del Administrador de Empresas 
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es muy amplia, pero también lo son sus perspectivas de desa­

rrollo, las necesidades son imperantes y el papel del admni­

nistrador deberá enfocarse al descubrimiento y desarrollo de 

potencialidades innatas del individuo. 

Partiendo de estas bases, estructuraré ese seminario 

de investigaci6n de tal forma que permita primeramente ubi-­

carnos, en lo que ha sido la administraci6n hasta nuestros -

d!as, es decir sus antecedentes, resaltando después la impo~ 

tancia que revisten hoy en d!a los administradores, analiza~ 

do su problemática actual y finalizando con las perspectivas 

de desarrollo, es decir, la importancia que tiene actualmen­

te el desarrollar adecuadamente a el Licenciado en Adminis-­

traci6n de Empresas, como un ejecutivo en la organizaci6n. 



C A P I T U L O I 

"ANTE e E,D ENTE s• 
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"A N T E C E D E N T E S" 

RAICES E HISTORIA DE LA ADMINISTRACION 

Algunos autores recientes parecen crear que el auge­

de la administraci6n invent6, 6 por lo menos descubri6 ésta­

disciplina. Por supuesto, tal afirmaci6n es absurda. Como -­

práctica y como campo de pensamiento y estudio, la adminis-­

traci6n, tiene una larga historia. Sus ra1ces se remontan a­

casi doscientos años. Podriamos decir que se descubri6 la a~ 

minstraci6n antes de que existiese nada concreto de lo cual­

pudiese hablarse. Los grandes economistas ingleses de Adam -

Smith (1723-1790) a David Ricardo (1772-1823) y a John Stuattl 

Mill (1806-1873), nada sabían de administraci6n. Para ellos­

la econom1a era impersunal y objetiva. Como dice un expone.n­

te moderno de la tradici6n clásica, el aglomeramiento anglo­

norteamericano Kenneth Boulding (nacido en 1910) : "La econo­

mia se ocupa del comportamiento de los artículos, más que de 

la conducta de los hombres". El último de los grandes econo­

mistas clásicos ingleses, Alfred Marshall (1824-1924), ún -­

efecto incorpor6 la administraci6n a los factores de la pro­

ducci6n, la tierra el trabajo y el capital. Pero que una co~ 

cesi6n renuente. Incluso Marshal la administraci6n continua­

ba siendo un factor extraño al asunto más que fundamental. 
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Desde el comienzo hubo un enfoque diferente que si-­

tu6 al ger?nte en el centro de la economía y subray6 la ta-­

rea general consistente en lograr que los recursos sean pro­

ductivos. 

En Estados Unidos se concibi6 desde temprano a la a~ 

ministraci6n como un factor fundamental. El famoso "Report -

ar ·Manufactures" de J\lexander Hamilton destaca la funci6n -­

constructiva, intencionada y sistemática de la adrninistra--­

'ci6n. Vi6 en la administraci6n más que en las fuerzas econ6-

micas, el motor del desarrollo econ6mico y social y en la or 

ganizaci6n el vehículo del progreso econ6mico. 

Siguiendo sus huellas, Henry Clay (1777-1852) con su 

famoso "sistema norteamericano" elabor6 lo que podríamos de­

nominar el primer esquema de desarrollo econ6mico sistemáti­

co. 

Poco más tarde el industrial escocés Robert Dwen - -

(1771-1858) se convirti6 de hecho en el primer gerente. En -

su fábrica textil de Lanark, durante la década de 1820. Owen 

abord6 por primera vez la problemática de la productividad y 

la motivaci6n, de la realizaci6n del trabajador con el trab! 

jo, del trabajador con la empresa y del trabajador con la ad 
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ministraci6n hasta hoy los problemas esenciales de la admini~ 

traci6n. Pero pasar!a mucho tiempo antes de que Dwen tuviese­

ª sucesores. 
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LA APARICION DE LA ORGANIZACION A GRAN ESCALA 

El hecho inicial deb!a ser la aparición a gran esca­

la. El fenómeno se dió simultanemente alrededor de 1870 - en 

dos lugares. En América del Norte el ferrocarril transconti­

nental asumi6 las caracter!sticas de un problema gerencial.~ 

En el continente europeo el 11 Banco Universal" - empresarial­

por sus objetivos de alcance nacional y con centros múlti--­

ples - desplazó las estructuras y los conceptos tradiciona-­

les y exigi6 cierta medida de administraci6n. 

Una respuesta fué la que dió Henry Towne (1844-1924) 

en Estados Unidos especialmente en su trabajo "The Engineer­

as Economists". Towne delineó lo que podríamos denominar el­

primer programa de administración. Plante6 cuestiones funda­

mentales: la comparación entre la efectividad y la eficien-­

cia; la organizaci6n de la parte laboral contrapuesta a la -

organización de la comunidad fabril - es decir, de los trab~ 

jadores; el valor puesto en el mercado y determinado por el­

cliente en oposición a la realización técnica. Con Towne co­

mienza la preocupación sistemática por determinar la rela--­

ción entre las tareas y el trabajo de la dministraci6n. 

Aproximadamente en la misma época, en Alemania, 

Georg Siemens (1839-1901) con la transformaci6n del Deustche 



7 

Bank en la principal instituci6n financiera de Europa conti­

nental diseñ6 por primera vez una eficaz administraci6n sup~ 

rior, elabor6 detenidamente antes que nadie las tareas de la 

alta direcci6n, y comenz6 a abordar los problemas básicos de 

la comunicaci6n y la informaci6n en la empresa. 

En Jap6n Elichi Shibusano (1840-1931), el estadista­

Meiji convertido en lider empresarial durante las décadas de 

1870 y 1880 plante6 por primera vez cuestiones fundamentales 

acerca de la relaci6n entre la empresa a:?lrercial industrial y 

las metas nacionales, y entre las necesidades empresarias y­

la ética individual. Examin6.sistem.1ticamente la educaci6n -

gerencial. Shibusawa fué el primero que contempl6 la existe~ 

cia del gerente Profesional. El ascenso !'le Jap6n. a una posi-­

ci6n de liderezgo econ~mico se basa principalmente en el pe~ 

samiento y la obra de Shibusawa. 

Pocas décadas después, durante los años que precedi~ 

ron y siguieron al comienzo del siglo, se habrá alineado to­

dos los ensayos principales de la administraci6n moderna. -­

Nuevamente se observaron procesos independientes en muchos -

pa!ses. 

En la década de 1880 Frederick w. Taylor (1856-1915), 
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el Ingeniero norteamericano actodictico inici6 el estudio del 

trabajo. Hoy está de moda mirar con desdén a Taylor y menos­

preciar su anticuada psicología, pero en realidad Taylor fue 

el primer hombre en la historia para quien el trabajo no fue 

una cosa sobretendida, y que en cambio lo examin6 y estudi6. 

S~ enfoque del trabajo es todavía la base esencial. Y si - -

bien es cierto que en su enfoque del trabajador Raylor era -

sin duda un hombre del siglo XIX, no lo es menos que parti6-

de objetivos sociales m~s que directivos 6 gananciales. El -

deseo de liberar al trabajador de tareas pesadas, destructi­

vas del cuerpo y el alma, fue el factor que indujo a Taylor­

a realizar sus estudios y los motiv6 constantemente. 

Adem~s. abrigaba la esperanza de anular la Ley de -­

Hierro de los salarios de los economistas cl~sicos que conde 

naban al trabajador a la inseguridad econ6mica y a la pobre­

za permanente. La esperanza de Taylor - que se ha realizado­

>n gran pa.rte de los países avanzados due posibilitar un ni­

vel decente del trabajador mediante el aumento de la produc­

tividad del trabajo. 

Aproximadamente por lo mismo y en la misma época en­

Francia Henri Fayol (1841-1925) jefe de una mina de carb6n -

que para la época era una empresa muy grande, concibi6 una -

estructura organizativa integral y desarroll6 el primer enf~ 
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que racial de la organizaci6n empresaria nos referimos al -­

principal tipo funcional. En Alemania, Waltha Rothenau (1867 

1922), que hab!a recibido su formación inicial en una gran -

empresa (AEG, equivalente alemana de la General Electric Co~ 

pany, fundada por su padre Emil (1838-1915), pero desarroll~ 

da en gran parte bajo la supervisi6n de Georg Siemens) , se -

preguntó: "¿Qué influencia ejerce sobre ambas? ¿Y cuáles son 

sus contribuciones y responsabilidades de la gran empresa 

fundamentales? La mayoría de los interrogantes actuales a 

cerca de las responsabilidades actuales que fue planteada y­

elaborada por Rathenau en los años anteriores a la primera -

guerra "Mundial. También en Alemania, y por la misma época, -

hombres como Wugen Schmanlenbach (1873-1955) crearon la nue­

va disciplina de Betriebwissenchof r. Las ciencias de la ad­

ministración desarrolladas después - contabilidad general, -

investigación operativa, teor!a de la decisión, etc.- son en 

gran parte extensiones, aunque en esencia inconscientes de -

la Betriebwissen chof L. (ciencia de la administración) de -

esos años anteriores a (1863-1916), nacido en Alemania, fue­

el primero que intentó aplicar las ciencias sociales de la -

conducta, y sobre todo la psicología, a la organización y la 

administración modernas. 

Después de la Primera Guerra Mundial se inició lo -­

que podríamos denominar el primer auge de la administración. 
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La desencadenaron principalmente dos de los más respetados -

estadístas del periodo, el norteamericano Herbert Hoover - -

(1874-1964) y el checo Thomas J. Masaryk (1850-1937). Estos­

dos hor.lbres fundaron el movimiento internacional de la admi­

nis traci6n y trataron de utilizarla como una fuerza social -

importan te. 

Pero el período de las dos guerras mundiales no f av~ 

reci6 la difusi6n de la idea. Fue una época de estancami~nto, 

durante la cual lo más elevada meta concebible por un gobie~ 

no 6 una economía excepto la de Estados Unidos - era el re-~ 

torno a las condiciones de preguerra, es decir, el restable­

cimiento del pasado. Muy pronto se convirti6 en un mundo en­

que las tensiones políticas, sociales y econ6micas cada vez­

más acentuadas paralizaran tanto la voluntad como la visi6n. 

El primer auge de la Administraci6n se frustr6. A 

sus elevados tipos de esperanzas, sucedi6 la frustraci6n. Pe 

ro bajo el aparente estancamiento continu6 el trabajo. 

Precisamente durante esos años se echaron los cimie~ 

tos del arrollador auge de la administraci6n del periodo que 

sigui6 a la Segunda Guerra Mundial. 

A principios de la década de 1920, Pierre S. de Pont 
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(1870-1954) y la Compañía de Pont, seguidos por Alfred s. -­

Sloon (h) (1975-1966) en general Motors, concebieron por pr:!:_ 

mera vez el principio de organizaci6n de la nueva "gran em-­

presa", el principio de descentralizaci6n. De Pont y adn más 

Sean fueron también los primeros que desarrollaron enfoques­

sistem~ ticos de los objetivos y la estrategia de la empresa. 

Así como el planteamiento estratégico. Asímismo, en Estados­

Unidos, Sears, Roebuck - dirigida primero por Julius Rosen-­

wald (1862-1932) y luego por Robert E. Wood (1879-1969) - o~ 

ganiz6 la primera empresa basada en el enfoque de la caierc~ 

lizaci6n. Poco tiempo después en Europa los arquitectos de -

la fusi6n agloholandesa que origin6 las Empresas Unilever di 

señaron lo que hasta hoy bien puede ser la estructura más 

avanzada de la empresa multinacional, y afrontaron también -

el problema del planteamiento empresario y la comercializa-­

ci6n multinacionales. 

También se profundiz6 la disciplina de la administr~ 

cien. En Estados Unidos corresponde mencionar a los suceso-­

res de Taylor, el equipo formado por los esposos Frank y Li­

llian Gilbreth (1868-1924, 1878-1972) y a Henry Gantt (1861, 

1919). En Gran Bretaña se destaca la figura de Lan Hamilton­

( 1853-1947), quien al reflexionar acerca de sus expresiones­

como jefe militar durante la.primera Guerra Mundial advirti6 

la necesidad de equilibrar la estructura formal y las pol!t:!:_ 
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cas que son el "alma" de la organizaci6n. Dos norteamerica-­

nos. Mary Parker Follett (1868-1933), y Chester Bornard - -

(1886-1961), fueorn los primeros en estudiar el proceso de -

decisi6n de la organizaci6n, las relaciones entre las organ! 

zaciones formales e informarles, y el papel y las funciones­

del ejecutivo. Cyril Burt (1883-1949) en Harvard desarroll::!_ 

ron la psicología industrial y las relaciones humanas, y - -

aplicaron ambas disciplinas a la empresa y la administraci6n. 

La administración como disciplina también comenz6 a­

enseñarse en los años que medien entre las dos guerras. En­

la década de 1930 en la Escuela de Comercio de Harvard se -­

iniciaron los cursos de administraci6n, si bien los mismos -

aGn se refer!an esencialmente a la administraci6n de la pro­

ducci6n. 'i en el Instituto de Tecnolog!a de Massachusetts -

empezaron simultáneamente a realizar trabajos de administra­

ci6n superior con jovenes ejecutivos que estaban en unidad -

de su carrera. 

El norteamericano Jounes McKinsey (1889-1937) y el -

inglés Lyndall F. Unwick (nacido en 1891 comenzaron a traba­

jar en el ~rea del asesoramiento administrativo, es decir, -

el asesoramiento que ya no se limitaba a los problemas técn! 

cos, y que abordaba cuestiones administrativas fundamentales, 

co:r.o la pol!tica enpreSuL·ial y la organizaci6n administrati-
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va. Ad~má•, Unwick clasific6 y codific6 el trabajo que ya no 

se hab!a realizado acerca de la estructura de la administra­

ci6n y la funci6n del ejecutivo. 

LA APARICION DE LA ADMINISTRACION COMO HECHO FUNDAMENTAL 

Una raz6n tiene carácter hist6rico. La empresa fué -

cronol6gicamente la.primera instituci6n moderna. Desde el c~ 

mienzo - es decir, desde la aparici6n de los ferrocarriles y 

los "bancos universales" como grandes empresas a fines del -

siglo XIX - la empresa fué inequ!vocadamente una instituci6n 

nueva y distinta más que al desarrollo de otros anteriores,­

como era el caso aparente de los organismos oficiales, las -

universidades, los hospitales y las fuerzas armadas. 

Naturalmente, el problema de la administraci6n preo­

cupaba también a otras instituciones. Pero hasta hace poco -

era una inquietud esporádica, generalmente en relaci6n con -

un problema agudo y limitado al mismo. En cambio, el trabajo 

referido a las empresas y la industria estaba destinado des­

de el principio a ser genérico y permanete. 

Otra raz6n por la cual el estudio de la administra-­

ci6n hasta hoy se ha referido esencialmente a la administra­

ci6n empresarial, consiste en que hasta ahora s6lo en la es-
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fera econ6mica es posible medir la distribuci6n de recursos­

y los resultados de las decisiones. La probabilidad no es 

una medici6n perfecta; hasta ahora nadie ha sido capaz de d~ 

finirla, pero a pesar de todas sus imperfecciones es una fo~ 

ma de medici6n. A lo sumo tienen opiniones, y a éstos mal 

puede considerarselos base apropiada de una disciplina. 

La raz6n más importante que juega o mueve a concen-­

trar la atenci6n en la administraci6n empresaria es que re-­

presenta la historia de un éxito de este siglo. Ha sido ef! 

caz en su propia esfera. Ha suministrado bienes y servicios­

econ6micos en una medida que habr!a sido inconcebible para -

la generaci6n de 1900. Y producido resultados a pesar de las 

guerras mundiales, las crisis y las dictaduras. 

Las realizaciones de la administración empresaria -­

nos permiten prometer hoy - tal vez prematuramente (y en to­

do caso con temeridad) - la abolición de la sórdida pobreza­

que ha sido el destino de la humanidad en todos los tiempos. 

Gracias sobre todo a la actividad de la administraci6n empr~ 

saria, las sociedades avanzadas modernas pueden suministrar­

educación superior masiva. Las empresas producen tanto los -

medios econ6micos que sostienen estas costosas actividades -

co~o los cargos en que el saber pude llegar a ser productivo 

y obtener retribuci6n. 
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El hecho de que hoy consideremos una mancha y una i~ 

perfecci6n de la sociedad la limitaci6n por razones de clase 

y de cuna de las oportunidades y los empleos de los indivi-­

duos cuando apenas ayer era la condici6n natural y aparent~ 

mente inexorable de la humanidad es resultado de nuestro eco 

n6mico, es decir, del desempeño de la administraci6n empres~ 

ria. En un mundo cuya fragmentaci6n pol!tica se acentua cada 

vez más, obsesionado por el nacionalismo, la administraci6n­

empresaria es una de las muy escasas instituciones que pue-­

den trascender los l!mites nacionales. 

La empresa multinacional reune en una actividad co-­

mún a personal gerencial de muchos países y distintos idio-­

mas, culturas, tradiciones y valores, y las asigna un prop6-

sito común. Es una de las escas!simas instituciones de nues­

tro mundo que no es nacionalista, tanto por su filosofía de­

la realidad como por sus valores y decisiones; en verdad, es 

un 6rgano común dé una economía mundial que hasta ahora care 

ce de cuerpo político mundial. 

En su búsqueda de orientaci6n acerca de la calidad -

de la vida, nuestra sociedad también apela cada vez más a la 

administraci6n empresaria. En realidad, los criterios apare~ 

temente ásperas a la administraci6n empresaria a menudo son­

resultado de elevadas expectativas - quizá carentes de rea--
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lismo- basadas en su desempeño anterior. La entrelínea es: -

"si pueden obtener tan buenos resultados, ¿por qu~ no lo ha­

cen mejor? 

La aparici6n de la administraci6n puede ser el hecho 

esencial de nuestro tiempo, mucho más importante que todos -

los acontecimientos que ocupan la primera plana de los dia-­

rios. Desde comienzos del siglo rara vez 6 nunca una nueva -

instituci6n fundamental, un nuevo grupo dirigente 6 una fun­

ci6n básica se ha constituido con tanta rapidez. Rara vez en 

la historia humana una nueva instituci6n ha demostrado tan­

prontamente que es indispensable. Y con frecuencia incluso -

menos una institución nueva ha suscritado tan escasa oposi-­

ci6n, tan poca perturbaci6n, tan reducida polémica. Además,­

nunca una institución nueva abarc6 el globo como lo hizo la­

administración, tras franquear las fronteras de raza y credo, 

lenguaje y tradici6n, y en el período de existencia de mu--­

chos hombres que todavía viven y trabajan. 

La socie~ad desarrollada moderna, desprovista de - -

aristocracia y grandes terratenientes, e incluso de capita-­

listas y grandes magnates, depende del liderazgo de los ge-­

rentes de las grandes instituciones. Depende del conocimien­

to, la visi6n y la responsabilidad que poseen. En ésta sacie 

dad, la administraci6n - sus tareas, responsabilidades y - -
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prácticas - son esenciales: como necesidad, contribuci6n y -

tema de estudio y conocimiento. 

~ .. · 
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BREVES COMENTARIOS SOBRE LA EMPRESA 

Desde los albores de la humanidad, el homJ>.re, ser s~ 

cial ~or naturaleza, ha sentido la imperiosa necesidad de 

asociarse con sus semejantes. La conducta, modos de pensar y 

actuar del individuo, han surgido de la interrelaci6n conti­

nua entre el mismo sujeto y el grupo social en el que se de­

senvuelve. 

En un principio, necesit6 de la compañía para comba­

tir a los alemanes que ejercían presi6n: el hombre, frío y -

el miedo, fueron factores que se empezaron a conjugar e hi-­

cieron que el individuo se asociara con sus semejantes, in-­

crementando su seguridad y aduc~ndose mutuamente. 

Conforme transcurri6 el tiempo, el grupo se fu~ ide~ 

tificando con normas de conducta, que siendo aceptadas y di­

rigidas por sus miembros, inculcaron poco a poco, la idea de 

orden. 

Adem~s, debido a la reciprocidad de la influencia -­

que el hombre puede tener, respecto al grupo social, se est~ 

blecen,la naturaleza, estructura, funciones y valores de or­

den social. 
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La marcha constante del progreso, ha venido perfec-­

cionando las estructuras de los organismos sociales. Mien--­

tras que las necesidades de subsistencia, se van volviendo -

más y más imperiosas, las personas buscan la mejor forma de­

servir a sus semejantes, dando lo mejor de s!. Cada integra~ 

te actúa de acuerdo a sus cualidades propias. Esto permite -

la colaboraci6n mutua en la cual se basa toda la organiza--­

ci6n, pues permite satisfacer necesidades propias y de la c~ 

rnunidad. 

Ahora bien, partiendo de la base de que la empresa -

mercantil es una reuni6n de dos, 6 más personas, con un fin­

cornún, se deduce que su responsabilidad, corno tal, puede ser: 

A).- Interna: Conservaci6n y acrecentamiento de las fuentes­

de trabajo, rendimiento del personal, propietarios y E!! 

tado. 

B) .- Externa: Prestar servicios y ofrecer satisfactores a la 

comunidad, corno resultado de la cornbinaci6n de los ele­

mentos capital y trabajo. 

La empresa, vista y analizada funcionalmente ofrece­

en su concepto, las siguientes significaciones: 
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a) Material.- Material.- Obtenci6n de los recursos que repr~ 

sentan el conjunto de cosas que permitirán al hombre pro­

dúcir. 

b). Jur!dico.- "Sociedad creada por las finalidades legales,­

. comprendidas en una escritura pública, as! como sus polí­

ticas, normas y reglamentos". 

él Econ6mico.- Recursos naturaleza, capital y actividades 

aprovechados para la producci6n de bienes y servicios, p!!_ 

ra ·la satisfacci6n de necesidades. 

d) Administraci6n.- Conjunto de nieveles existentes en la 

mrpresa para lograr un objetivo. 

el Social.- Organizaci6n de las actividades de los indivi--­

duos que están a su servicio. 

Ahora bien, el análisis en conjunto, permitirá dete~ 

tar la esencia misma del concepto empresa, en las siguientes 

definiciones. 

"aprovechamiento, más o menos, de los recursos mate­

riales, t~nicos y humanos, a su máxima eficiencia, para pro­

ducir un bien o servicio". 
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"Conjunto de personas que aportan libremente, en un­

régimen de derecho, sus bienes, dotes, técnicas de direcci6n; 

o su trabajo personal para poner al alcance de los miembros­

de la comunidad, los Gtiles necesarios para una satisfacci6n 

social". ( *) 

Hablamos del concepto Empresa genéricamente, consid~ 

rando que es el campó f !sico de acci6n en el que se desenvol 

verá el individuo. La ubicaci6n es necesaria, además de ana .. 

lizar objetivos y estudiar la organizaci6n interna de la mi~ 

ma, las cuales diferenciarán con los personales del ejecuti­

vo. 

Dejemos claro, antes de seguir adelante, que el ind! 

viduo, al realizar sus potencialidades innatas dentro de la­

organizaci6n, contribuirá grandemente al logro de los objet! 

vos generales de la empresa, haciendose la identificaci6n en 

tre ambos, real y productiva. 

Ya ubicados de una manera general sobre lo que debe­

entenderse por empresa, pasaremos a analizar el elemento hu­

mano como interactuante en la misma, mismo que será factor -

determinante en la ruta a seguir por la empresa. 

(*) Lic. y C.P. Antonio Maldonado.- Apuntes de la Materia A~ 

ministraci6n r. México. 
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No olvidemos que como motivo fuindamental, el hombre 

es la esencia de la empresa, y su conducta será la resultan­

te que determinará el éxito o proceso de la misma. 

NUEVO PAPEL DE LA ADMINISTRACION 

Como nuestra sociedad está convirtiéndose rápidamen­

te en una sociedad de organizaciones, todas las institucio-­

nes, incluidas las empresas, serán responsables de la cali-­

dad y de la vida y tendrán que convertir la realizaci6n de -

los valores sociales. Las creencias y los prop6sitos básicos 

en objetivo principal de sus actividades normales permanen-­

tes más que en una responsabilidad social restrictiva 6 aje­

na a sus funciones corrientes principales. Las institucione~ 

tendrán que aprender a lograr que la calidad ae la vida sea­

compa tible con sus tareas principales. En la empresa comer-­

cial e industrial, ello significa que la consecusi6n de la -

calidad de vida deberá considerarse una oportunidad que la -

administraci6n puede convertirse en actividad lucrativa. 

Este concepto se aplicará cada vez más a la realiza­

ci6n del individuo. La organizaci6n es hoy nuestro medio más 

visible. La familia tiene carácter privado más que comunita­

rio - lo cual no implica menoscabar su importancia. La com~ 

nicad tiende a integrarse en la organizaci6n. Será tarea de-
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la administraci6n conseguir que los valores y las aspiracio­

nes del individuo se encaucen hacia la energ!a y desempeño -

de la organizaci6n. No bastará contestarse con la satisfac--

' ci6n - no ha sido tradicionalmente el caso de las relaciones 

humanas, es decir, con la falta de descontento. Quizás logr~ 

mas conferir cierto dramatismo a este concepto si afirmamos-

que podemos, en el plazo de diez años, llegar a preocuparnos 

mucho menos del desarrollo gerencial como medio de adaptar -

al individuo a las exigencias de la organizaci6n, y mucho 

. más del desarrollo gerencial como forma de adoptar la organ! 

zaci6n a las necesidades, las aspiraciones y el potencial -­

del individuo. 

Sabemos tambi~n que la administraci6n es factor del­

desarrollo econ6mico y social. Este es el resultado de la a~ 

ministraci6n. 

Hace un siglo Jap6n era un pa!s subdesarrollado, sin 

que importara para el caso que patr6n material de medida se­

aplicaba. Pero muy rápidamente cre6 una administraci6n ~uy -

competente y eficaz. En el plazo de veinticinco años el Ja-­

p6n de los Meiji se habia transformado en un pa!s desarroll~ 

do, y artn puede afirmarse que en ciertos aspectos - por eje~ 

ple la alfabetizaci6n - es el' país de más elevado desarrollo. 
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Comprendemos hoy que el Jap6n de los Meiji - más que los mo­

delos tradicionales del economista, la Inglaterra del siglo­

XVIII 6 la Alemania del siglo XIX - es el modelo de desarro­

llo del mundo subdesarrollado. 

Donde quiera que hemos aportado Gnicamente los fact~ 

res econ6micos de la producci6n, especialmente el capital, -

no promovimos el desarrollo. 

En los pocos casos en que hemos podido generar ener­

gías gerenciales conseguimos un rápido desarrollo. En otras­

palabras, el desarrollo es cuesti6n de energ1a humana más -­

que da riqueza econ6mica. Y la creaci6n y orientaci6n de las 

energías humanas es un problema de administraci6n. La admi-­

nistraci6n es el impulsor y el desarrollo, la consecuencia. 

Pero es posible que la nueva funci6n de la dministr~ 

ci6n sea incluso más importante que las nuevas tareas. La a~ 

ministraci6n está convirtiéndose rápidamente en el recurso -

fundamental de lbs pa1ses en desarrollo y en la necesidad b~ 

sica de los desarrollados. La administraci6n y los gerentes­

están pasando de la condici6n de preocupaci6n espec1fica de 

la empresa - es decir la instituci6n econ6mica de la socie-­

dad - a los 6rganos peculiares de la sociedad desarrollada.-
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Por consiguiente, el carácter de la administraci6n y la act! 

vidad de los gerentes est~n convirtiéndose cada vez más, y -

con raz6n, en asunto de interés pGblico más que en tema pro­

pio de los expertos. La administraci6n tenderá cada vez más­

a preocuparse tanto de la expresi6n de creencias y valores -

básicos como de la obtenci6n de resultados mensurables. Ten­

derá paulatinamente a representar tanto la calidad de la vi­

da de una sociedad como su nivel de vida. 

Tendremos que aprender a usar muchos instrumentos 

nuevos y muchos técnicos diferentes de la administraci6n. El 

futuro nos reserva elevado nGmero de tareas nuevas y difici­

les. Pero en el área de la administraci6n el cambio más im-­

portante consiste en que las aspiraciones y los valores y la 

supervivencia misma de los países desarrollados acabaran por 

depender del desempeño, la competencia, el vigor y los valo­

res de sus gerentes. La tarea de la pr6xima generaci6n es -­

conseguir que las nuevas instituciones organizadas de nues-­

tro nuevo pluralismo sean productivas en beneficio del indi­

viduo, la comunidad y la sociedad. Y· ésa es, en primer lugar, 

tarea de la administraci6n. 

LA ADMINISTRACION COMO DISCIPLINA 

Lo anterior significa, sobre todo, que los gerentes-
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practican la administraci6n. No practican la economía. Tamp~ 

cola cuentificaci6n o la ciencia de la conducta, Todas es-­

tas disciplinas son instrumentos del gerente, Pero él no - -

práctica economía, del mismo modo que un médico no concentra 

su atenci6n en los análisis de sangre. No practica las cien­

cias de la conducta, as! como un biologo no centraliza sus -

esfuerzos en un microscopio. No practica la cuantificaci6n,­

tal como un abogado no limita sus pensamientos o las decisio 

nes judiciales que forman jurisprudencia. El gerente ejerce­

la administraci6n. 

Una consecuencia de este concepto es que ciertas ap­

titudes gerenciales corresponden a la administraci6n más que 

a cualqbier otra disciplina~ Una de ellas es el área de las­

comunicaciones dentro de la organizaci6n. 

Otra es la adopci6n de decisiones en condiciones de­

incertidumbre. Y podemos mencionar otra aptitud empresaria -

específica: el planteamiento estratégico. 

Como disciplina específica, la administraci6n tiene­

sus propios problemas fundamentales, sus enfoques específi-­

cos y sus preocupaciones peculiares. Un gerente que compren­

de la disciplina de la administraci6n puede ser un profesio­

n3l eficaz - e incluso una figura de primera categoría - aun 

''·.-, 
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si posee un conocimiento mínimo de los tipos de aptitudes y­

los instrumentos gerenciales. El hombre que conoce únicamen­

te las habilidades y las técnicas y no comprende los elemen~ 

tos esenciales de la administraci6n no es un gerente; en el­

mejor de los casos es un técnico. 

La administra.ci6n es práctica más que ciencia. En e!!_ 

te aspecto puede comparársela con la medicina, el derecho y­

la ingenieria. No es conocimiento sino desempeño. Además, no 

es la aplicaci6n del sentido común, el liderazgo y menos aún 

la manipulaci6n financiera. su práctica se basa tanto en el­

conocimiento como en la responsabilidad. 

El auge de la administraci6n ha demostrado que el g~ 

rente debe ser m!is que un "tecnocrata". No puede limitarse -

a su disciplina ni contestarse con el dominio de ·sus conoci­

mientos, sus instrumentos y sus técnicas. 

La administraci6n no es una esfera ajena a la cultu­

ra, es decir parte del mundo de la n'aturaleza. Es una fun--­

ci6n social. Por consiguiente, asume una responsabilidad so­

cial y está incierto en la cultura. 

La General Motors bien puede ser la mejor ilustra--­

ci6n de la ineficacia del concepto tecnocrático de adminis--
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cia al desempeño de la empresa, medido por la posici6n de -­

mercado, la ganancia o la productividad - durante el periodo 

que sigui6 a la segunda Guerra Mundial a General Motors ha -

sido un éxito notable. Pero al mismo tiempo la General Mo--­

tors ha sido un fracaso resonante en la esfera de la opini6n 

pablira, la política y el prestigio. En lugar de cosechar la 

recompensa de su éxito como tecn6crata - es decir, como ge-­

rente empresarial la Gereral Motors ha tenido que ponerse a­

la defensiva. 

El gerente debe ser un artesano. Ciertamente su pri­

mera obligaci6n es obtener que la instituci6n realice la mi­

si6n y el prop6sito que son· su raz6n de ser, trátese de bie­

nes y servicios, la enseñanza o el cuidado de los pacientes. 

Pero eso no basta. Una instituci6n existe para servir a la -

sociedad y en el marco de una comunidad. 

Por consiguiente, inevitablemente origina impresio-­

nes y uno es res¡)onsable de las impresiones que suscita. En­

la sociedad de instituciones de los países desarrollados, -­

los grupos de liderazgo - es decir, los gerentes de las dis­

tintas instituciones - también deben asumir una responsabi~i 

dad social, r.ieditar los valores, las creencias y los compro­

~iscs de su sociedad, y afrontar una responsabilidad de lid! 



29 

razgo más allá del cumplimiento de la misión específica y l! 

mitada de sus instituciones. Esta responsabilidad origina 

otro desaf!o importante y plantea los problemas más difici-­

les, tanto de administración como de teor!a y práctica pol!­

tica. Pero se ha convertido en un hecho real. 



CAP I TºU LO I I. 

"LA IMPORTANCIA DE LOS ADMINISTRADORES" 
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"LA IMPORTANCIA DE LOS ADMINISTRADORES" 

GENERALIDADES SOBRE LA IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION 

Ninguna empresa puede alcanzar buen éxito si no tie­

ne una administraci6n competente, Para un gran nGmero de em­

presas con metas econ6micas, pol!ticas y sociales., el éxito­

depende de la capacidad del director para encausar la apti-­

tud y las energías humanas hacia una acci6n efectiva. La ta­

rea de construir una sociedad mejor, econ6micamente hablando, 

mejorar los niveles sociales 6 de organizar la administra--­

ci6n gubernamental, en forma m~s eficiente, son las oportun! 

dades que se presentan a quienes tengan aptitudes administr~ 

tivas. A este respecto, sobresalen 2 extraordinarias posibi­

lidades: la aplicaci6n de la técnica mejorada y el mejor - -

aprovechamiento y entendimiento de las aptitudes humanas, 

Ambas posibilidades son esencialmente provechosas p~ 

ra quien dirige. 

La Administraci6n imparte eficacia a los esfuerzos -

humanos. Hace posible la obrenci6n de mejores equipos, tall~ 

res, oficinas, productos, servicio.s y relaciones humanas. Se 

adelanta a las contingencias de situaciones cambiantes y pr~ 
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porciona mayor amplitud de criterio, a la vez que activa la­

imaginaci6n. El progreso es su acento y seña constante. 

La aclministraci6n pone en orden los esfuerzos. Permf_ 

te agrupar sucesos aparentemente aislados con el informe de­

hechos 6 sup0siciones que, al relacionarse entre s!, adquie­

ren significado. Esta relaci6n permite afrontar el problema­

de inmediato, señalar posibles dificultades futuras y dictar 

las mejores soluciones. 

Bastan los siguientes hechos para demostrar su impo~ 

tancia: 

1.- La administraci6n se dá d~nde quiera que existe un org~­

nismo social, aunque 16gicamente sea más necesaria, cua~ 

do mayor y más complejo sea éste. 

2.- El éxito ele un organismo social depende, directa 6 indi­

rectamente de su buena administraci6n y, solo a traves -

de ésta de los elementos materiales, humanos, etc., con­

que ese organismo cuenta. 

3.- Para las grandes empresas la Administraci6n técnica o -­

científica es indiscutible y obviamente esencial, ya que 

por su nci;¡nitud y co::-.µlcjidad, simplemente no podrían ac 
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tuar si no fuera a base de una administraci6n sumamente­

t~cnica. En ellos es donde la funci6n administrativa pu~ 

da aislarse mejor de los dem~s. 

4.- Para las empresas pequeñas y medianas, tambi~n su única­

posibilidad ue competir con otras es el mejoramiento de­

su administraci6n, o sea, obtener una mejor coordinaci6n 

de sus elementos: 

Maquinaria, mercado, clasificaci6n de mano de obra, etc. 

en los que indiscutiblemente, son superados por sus gra~ 

des competidores. 

S.- La elevaci6n de la productividad, preocupaci6n de mayor­

importancia actualmente en el campo econ6mico-social, d~ 

pende por lo dicho, de la adecuada adminsitraci6n de las 

empresas, ya que si cada c~dula de esa vida econ6mico-so 

cial es eficiente y productiva, la sociedad misma forma­

da por ellas, tendrá que serlo. 

6.- En especial para los pa!ses que están desarrollándose, -

uno de los requisitos substanciales es mejor la calidad­

de su administraci6n, porque, para crear l~ capitali2a-­

ci6n, desarrollar la clasificaci6n de sus empleados y -­

trabajadores, etc., bases esenciales de su desarrollo, -
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es indispensable la más eficiente técnica de coordinaci6n de 

todos los elementos, la que viene a ser por ello, como el 

punto de partida de ese desarrollo. 
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EL ADMINISTRADOR. CONCEPTO 

Infinidad de ascepciones se han hecho acerca del tér 

mino administrador, en el transcurso de la historia. Curioso 

resulta hacer notar que entre tanta literatura escrita, la -

esencia de lo que en realidad es un administrador queda in-­

tacta. 

Los especialistas coinciden, sin temor a equivocarse, 

que es la labor de "toma de decisiones" lo que lo hace incon 

fundible de las dem~s miembros de la organizaci6n. 

"El Administrador es un activo de la empresa, cuyo -

valor es incalculable; en visi6n de los objetivos a alcanzar 

es frecuentemente un substituto para una planificaci6n y 

control m~s formal. Puede hacer que las malas estructuras or 

ganizativas operen efectivamente, selecciona y desarrolla 

competentes administraciones subordinados, dirigiendo a su -

vez, el trabajo de los mediocres". (*) 

. En Gltima instancia, el éxito o fracaso de la empr~ 

sa depender~ en gran parte, del administrador, de ah! la im 

portancia de su papel, y la necesidad imperiosa de desarro-

(*) Koentz Harold y O'Danell. Rymil. Curso de l\dministraci6n 

Moderna. México. 
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llar sus cualidades al máximo, para la obtenci6n de resulta­

dos más po.sitivos en todos los renglones empresariales. La -

selecci6n y desarrollo de personal ejecutivo está ligado !n­

timamente a su labor, lo cual habla del grado de visi6n con­

que debe contar el mismo. 

"El administrador, además es alguien que comprende -

claramente un problema, y lo define para s! y para los demás: 

recoge y plantea sugerencias diversas que pueden comportar -

soluciones, los analiza y evalGa para formar un total bien -

ordenado y adapta a la solución, los medios indispensables -

que permiten alcanzar las metas establecidas. 

"Es la persona que hace planes para empresas programadas y -

organizaciones" (*). 

Con respecto a la gente, debe tratar con ella, obte­

ner resultados a través de ella y dirigir su trabajo; con e~ 

to podrá lograr lo que es necesario hacer, en el momento y -

con el procedimiento adecuado para realizarse. 

La distancia justa y balanceada es la base de la ef! 

ciencia ejecutiva. Esto es, "intermediario en la corriente -

(*) Earl E. Eltinger. "Glosario Administrativo". M~xico. 

(*) r:rwln llaskell Schell. 
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de 6rdenes, que van de los administradores a los empleados" 

(*l). 

Lo cual requiere de un equilibrio distancia! que fa-

cilite abarcar ambos sentidos, sin inclinarse demasiado ha--

cia alguno de ellos. 

Por su posici6n corno trabajador cerebral, y respons~ 

ble en el resultado y funcionamiento de la administraci6n, -

debe adoptar decisiones y no concretarse a cumplir 6rdenes.­

Adernás, por su carácter de trabajo intelectual, sus resulta­

dos no se medirán por cantidad, sino por el funcionamiento y 

rendimiento global de la empresa, dependientes directos de -

los actos y decisiones tornadas por el ejecutivo. 

CUALIDADES QUE DEBE REUNIR UN ADMINIGTRADOR 

Como cualidades debernos entender cada uno de los ca-

racteres que distinguen a una persona o cosa de los demás; y 

hacen que ~sto sea lo que es. SegGn Arist6teles, la cualidad 

es una categor!a que expresa una determinaci6n de lo real. 

Mientras que más se conjuguen las cualidades que de-

(*) Erwin Haskell Schell. 
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finen a una persona como tal, más se conoce su esencia. Al -

hablar de cualidades, establecemos un estudio que nos permi­

te detect~r qué tan buen 6 mal ejecutivo se puede ser, con -

su análisis en la vida real. 

Según Dooker y Marquis, en su libro "The practiqe cif 

Management", el buen ejecutivo deberá comprender: 

al Los principios básicos que gobiernan la industria. 

b) Tener habilidad para evaluar datos. 

c) Contar con sentido de responsabilidad, tanto so-­

cial como moralmente. 

d) Tener talento para desarrollar el negocio y sus -

empleados. 

e) Gozar de conocimientos de evaluaci6n de planes. 

f) Insistir continuamente sobre inventarios. 

gl. contar con habilidad para juzgar los valores per­

sonales, en relaci6n con los objetos pasados,pre­

sentes y futuros. 

h) R3zonar sin dejarse llevar por los impulsos. 

Con detalle escrupuloso de las características que -

anotaremos a continuaci6n, estaremos en posibilidades de dis 
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tinguir el buen administrador del mal administrador. Las ca­

racterísticas señaladas por el autor son acciones que parten 

de la base s6lida de las cualidades personales, bien armoni­

·zadas entre s!, que a continuaci6n se determinan. 

1.- Conocimiento. "Estado de anuencia de s! mismo y de las -

cosas en que vive el hombre" (*). Los puestos ejecutivos 

requieren necesariamente, conjuntar una serie de conoci­

mientos técnico-prácticos que le permitan desempeñarse -

con más seguridad personal y tomar las decisiones más -­

apropiadamente. 

2.- Iniciativa. Aunque dependiente de la organizaci6n como -

tal, el administrador debe desenvolverse libremente sin­

necesidad de una supervisi6n directa y constante, acti-­

vando con criterio, juicio y dentro de las normas de la­

empresa. 

Def. "Acci6n de adelantarse a los demás en hablar u - -­

obrar" (1). 

(*) Encilopedia Salvat. Diccionario Salvat Editores S.A. Ba~ 

celona, España. 

(1) Enciclopedia Salvat. Diccionario Salvat Editores,S.A.Ba~ 

celona, España. 
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3.- Inteligencia. "Sentido en que se puede interpretar una -

sentencia, dicho o expresi6n" (1). El administrador con~ 

tantemente se enfrenta a nuevas situaciones y problemas­

distintos. sintiendo la necesidad de res-lverlas rápido. 

4. - Mente AnaU'.tica .p Los problemas que se presentan merece·n 

mucha· intormaci6n intrinseca, por lo que es necesario -­

e·xarninarla detalladamente para encontrar la mejor solu-­

c.i6n. 

5.- Formalidad.- "Cada una de las condiciones y requisitos -

que se han de ostentar para ejecutar una cosa" (1). El -

administrador debe señalarse tiempo para cumplir algGn -

trabajo, el cumplirlo infundirá confianza en s! mismo y­

a los dem.!!s. 

6.- Criterio.- "Norma para conocer la verdad" (1). Sentido -

común ,para llegar a una soluci6n práctica tomando en - -

cuenta la informaci6n y circunstancias que lo rodean. 

7.- Decisi6n.- El conocimiento de la actividad· coman funci6n 

y la suficiente fuerza de voluntad, son básicas en todo­

administrador. 

8.- Adapcabilidad y Flaxibilidad.- Al igual que la inteligea 

cia •l administrador se mueve en un círculo cambiante, -
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por lo que debe adaptarse a éste, sin mostrarse renuente. 

Debe aceptar las críticas y admitir los errores propios, 

consciente de que con el análisis.de éstos, mejorará. 

9.- Estabilidad Emocional.- La estabilidad se define corno la 

permanencia en un estado determinado, equilibrio emocio­

nal en la persona es básico, pues de lo contrario, no i~ 

fundirá confianza en el personal que busca su orienta--­

ci6n. 

Este factor es determinante, pues una persona inestable­

denota inseguridad en s! misma y no está apta en desemp~ 

ñar la actividad de control sobre los demás, 

10. Personalidad,- La psicología la define corno la forma de­

ser de una persona debido a la peculiar orga~izaci6n del 

conjunto de sus caracteres psicol6gicos, y que se rnani-­

fiesta a través de todos sus actos, lo que le permite 

prevenir sus posibles formas de conducta. Es la forma en 

que un indivi.duo influye sobre los demás, 

11,- Capacidad de Mando. El ejecutivo está en constante con­

tacto directo con un grupo de personas a las que debe rn~ 

tivar para que sus actividades sirvan para alcanzar los­

objetivos de las mismas. Si un administrador tiene la c~ 



pacidad de motivar, conocer y entenderse con el personal, 

inmediatamente aumentará su eficiencia, ya que su trabajo 

consiste en orientar y motivar la conducta de las persa-­

nas para alcanzar los objetivos predeterminados. 

FJ\ora bien, cabe señalar tres características que el au-­

tor H. Haskell Schell, considera partes integrantes de t!!_ 

do ejecutivo eficaz partiendo de la base de que el ejecu­

tivo que logra el éxito lo hace previendo y no curando. 

a).~ "El ejecutivo debe mostrar mejor interés innato por la 

gente, además de sentir afecto por ella, debido al cons-­

tante trato con personas diferentes que facilmente puede­

provocar fricciones". Esto es 16gico de suponer, pues la­

ac.tividad, ejecutivo requiere de conocimiento y trato C!O!!. 

tinuo, que presenta la posibilidad de encontrar personas­

.totalmente opuestas en intereses y cuadros de conducta.Es 

aqu1 donde mantiene la inteligencia para guiar y dirigir­

ª las personas. 

En muchas ocasiones, la felicidad del administrador esta­

rá fincada en apresurar el progreso y el mejoramiento de­

sus colaboradores, siempre y cuando el efecto que sienta­

por éstos, sea sincero. 

b) .- "Fuerza .o poderío de la personalidad, o sea, goza del de 
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recho natur.al para ejercer la autoridad, tal fuerza nace 

del sistema nervioso y no se encuentra constantemente, -

sino en las ocasiones en que se le requiera". Este fac-­

tor es determinante para crear la confianza y seguridad­

de los subordinados. 

e).- "Orientaci6n cienttfica de la inteligencia¡ la mayorta­

de los problemas; a nivel ejecutivo son complejos". La -

previsi6n ayuda bastante para evitarlos antes de que se­

presenten. ta humildad ante la verdad es parte integran­

te de esta cualidad, pues reprime los sentidos para pa-­

sar a un sentir de distinci6n entre los hechos y las opi 

niones, 

Mientras que se conjuntan los factores anteriores en un­

individuo, mejora y realiza sus actividades,.Y el incre­

mento de estas individuas en la empresa, contra el pro-­

grasa sacia-econ6mico de la organizacidn. 
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PRINCIPl\LES FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR 

Entendiendo como función el grupo de actividades afi 

nes coordinadas, necesarias para alcanzar J.os objetivos de -

la organizacien se describirán a continuación las funciones­

en relación con las actividades de planeación, organización­

direcc16n y controlt actividades que se subdiviairán en va-­

rios grupos de vpernciones afines y sucesivas, ejecutados -­

·par una misma pet·sona o una misma unidad. 

a) PLl\NEl\CtoN: DeterminacUin del curso concreto que­

se hab~á de seguir, fijando principios que lo ha­

Lr~n de !ll"Osidir y orientar" (*). Ef.I la elección­

de los f1 ne,· ~·ue se persi9uen, detterminaci6n de -

tiempo y procedimiento de que nos valdremos para­

lograr los. La olaneaci6n es una toma de decisio-·· 

nes, pt:es i:eq•.•ie!'e sPler.ci6n rte caminos a seguir, 

tomando en cuenta recursos con que se cuenta. 

b) ORGl\NIZl\CIOM: EstructuracHin t!lcnica de las rela­

ciones que deben existir entre funciones, niveles 

y actividades, de los elementos materiales y hum~ 

nos ele un organismo social (*J. El administrador­

coordina y designa la disposición de las distin-­

tas uniJ3dos d~ que se compone la organizaci6n, y 



44 

su relaci6n entre s!; al igual que la forma en 

que tales actividades están distribuidas entre 

sus unidades, para delimitar áreas de autoridad y 

responsabilidad. 

c) DIRECCION: Impulsar, coordinar y vigilar las ac-­

ciones de cada miembro de la empresa, con el fin­

de que todos realicen más eficientemente lo seña­

lado" (*). El ejecutivo realiza tales funciones,­

al personal bajo sus ordenes, dándoles a conocer­

su relaci6n con las otras entidades de la organi­

zaci6n, autoridades y actividades, obteniendo con 

ello un trabajo eficaz orientando hacia los obje­

tivos de la empresa. 

d) CONTROL: Medici6n de los resultactos actuales y P!!. 

sados, en relaci6n con los esperados, con el fin­

de corregir, mejorar y formular nuevos planes (*) 

aqu! se detecta si las actividades realizadas por 

·el personal, y los planes. trazados, son compati--

bles. 

(*l Reyes Ponce, Agustin. "Administraci6n de Empresas". 
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Como funci6n o actividad de la planeaci6n, está -

lo relacionado al desarrollo del personal. Activi 

dad principal!sima de la labor ejecutiva, pues -­

trata directamente con el elemento humano, factor 

fundamental para el logro exitoso de los objeti-­

vos. Veamos algunas consideraciones al respecto,­

al hablar del desarrollo de personal, en el si--­

guiente punto. 

e) DESARROLLO DE PERSONAL. El administrador determi­

na las necesidades del personal de la empresa a -

trav~s de los comentarios del personal, eva1ua--­

ci6n y selecci6n de candidatos a los puestos, y -

desarrollo, tanto de candidatos y personas, den-­

tro 6 fuera de la empresa. 

Las funciones citadas con anterioridad, se refieren­

al campo de los elementos integrantes del proceso, además, -

administrativo, en donde el administrador juega un papel muy 

importante en su.actividad productiva, no queriendo decir es 

to, que se redujeron exclusivamente a tal nGcleo, sino que -

(*I Reyes Ponce, Agustin. "Administraci6n de Empresas". 
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por el contrario, de esta base surgen la infinidad de funci~ 

nes que realiza e! ejecutivo, mismas que var!a segGn las ci~ 

cunstancias, la organizaci6n, y el sistema de la empresa; p~ 

ra mejor comprender estas ideas, citarG algunos párrafos es­

critos por ei sr. Peter I. Drunker, en su libro de gerencia­

de empresas (*), en el que destaca la importancia de! ser hu 

mano como actuante directo en toda organizaci6n. 

"El ser humano tiene una serie especial de cualida-­

des no oose!das por ninqGn otro ser viviente; la habilidad -

de coordinar, inteqrar, iuzqar e imaqinar. De hecho, en ello 

está su superioridad. En cualquier otro aspecto, va sea fuer 

za f!sica, habilidad manual o percepci6n sensorial, las má-­

quinas pueden hacer el trabajo mejor". 

El ser humano tiene control sobre c6mo Y. cuanto tra­

bajar, sobre calidad y cantidad de lo que produce. Participa 

actualmente en el proceso, o diferencia de todos los demás -

recursos aue solamente intervienen de una.manera .pasiva, dan 

do una respuesta inéondicionada a u~ impulso predeterminado. 

As! pues, se puede contar con los mejores recursos -

naturales y tGcnicos, pero de nada servirán, sin el elemento 

humano capaz de manejarlos •. 
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La frase de que "el ser humano es el elemento más -­

valiosa de la empresa", no da margen a dudas. Se escucha a -

diario, sin embargo, pese a que tal idea es aceptada a nivel 

nacional y mundial, la actuaci6n de muchas empresas, demues­

tran no entender tal pensamiento, pues si analizamos los es­

fuerzos y cantidades dedicadas a la investigaci6n y desarro­

llo de los recursos naturales, se verá que son mayores en -­

porcentaje más alto; en comparaci6n con el que se dedica a -

los recursos humanos. 

~l d1a que tal tilosoffa comprenda la contraria, y -

se le dé la importancia debida al individuo y, a su implíci­

to desarrollo cualitativo, no s6lo se duplicarán las ganan-­

cias materiales, sino que además, el ambiente psicosocial de 

las personas, se desarrollará más favorablemente. 

(*) Peter F. Orucker. "La Gerencia de Empresas". Ed. Sudame­

ricana. Buenos Aires. 
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LA PERSONA EN LA ADMINISTRACION 

De hecho a nuestro alcance, como parte profundamente 

enraizada de nuestro pensamiento, las iaeas que pueaan ser-­

vir de base a nuestras capacidades sociales grandemente nec~ 

sitados. Esta base es simplemente los ideales de, la sociedad 

democrática, ideales que son elementos fundamentales, de - -

nuestra cultura, universalmente aceptados por los administr~ 

dores al igual que por trabajadores. Esta idea se expresa 

normalmente en términos de "derechos" implicando la misma en 

la palabra "derechos" su naturaleza sensillamente moral o 

ética. Para nuestros propósitos, podemos compendiar algunos­

de los más significativos de estos derechos de la siguiente­

forma: 

1.- El derecho de todo hombre a ser tratado como in­

dividuo y respetado como persona. 

2.- El derecho de todo hombre a tener voto en sus -­

propios asuntos, lo que implica su derecho a contribuir con­

la mejor capacidad a la'soluci6n de los problemas comunes. 

3.- El derecho de todo hombre al reconocimiento de -

su contribuc16n al bien coman. 
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4.- El derecho de todo hombre a desarrollar y utili­

zar sus más altas capaciaades. 

5.- El derecho de todo hombre a la imparcialidad y 

justicia en toda relaci6n con sus superiores. 

"En tiempos remotos, el empresario y el traoajador -

empleado era una misma persona"¡ es ésta una afirmacion nasa 

da en ia realidad histOrica. Llama la atencÍ6n sobre el pue! 

to fundamental que a la adm1nistraciOn de personal coxrespo~ 

de dentro de la administraci6n en totalidad. No es nuevo el­

reconocimiento de esta posici6n y de su importancia vital; -

ciertamente, sus primeros detalles en este pa!s se remontan­

alrededor de 1916. Sin embargo, no lleg6 a una formulaci6n -

comprensiva, razonada y precisa de esta unci6n hasta que, -­

con la primera Guerra Mundial, un agudo sentimiento de nece­

sidades y deficiencias administrativas impuso a los adminis­

tradores un enfrentamiento constructivo con un conjunto de -

dificultades recientemente descubierto. Y todavía se está -­

aclarando, redefiniendo y relacionando con los aspectos dif~ 

rentes de debilidad organizativa, segan se descubren en la -

experiencia, el concepto de su significado interno, as! como 

los diferentes énfasis puestos en sus aspectos operativos. -

Estos cambios se deben no sólo a una mayor experiencia en el 

funcionarniento de l~ f~1~ci6n, sino tal voz aGn más, al impa~ 
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to de influencias sociales, econ6micas que alteran dinámica­

mente el clima total de opini6n en que la organizaci6n actúa 

hoy en día. 

Ya se ha dicho que las personas que pertenecen a una 

organizaci6n presentan inevitablemente problemas de concecu­

si6n de relaciones armoniosas y productivas entre individuos 

y entre grupos. En la experiencia se encuentra que las fric­

ciones y ajustes a lo que es necesario hacer frente implican 

ciertas tensiones en relaciones personales; en relaci6n den­

tro de los pequeños grupos interno, en relaciones con otros­

grupos en la misma organizaci6n y con otros grupos externos, 

como los sindicatos. 

Por otra parte, el saber actual nos dice mucho sobre 

lo que las personas necesitan y desean con objeto. de que sus 

, energ!as creadoras sean incitadas y movilizados. Estas cond! 

cienes necesarias ·i·ncluyen ciertas seguridades expl!citas de 

autonomía e integridad personales, de autoelecci6n de condu~ 

ta y de ocasiones compartidas para proteger y realizar plen!!_ 

mente los deseos individuales y de grupo. Al parecer, estos­

tipos de seguridades identifican en esencia con las condici2 

nes que también comprenden lo que significamos con los térm! 

nos fines democráticos y medios democráticos. Obviamente, -­

son tan reveladores y sugestivos de sagaces procedimientos -
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esos descubrimientos acerca de como conseguir las reacciones 

o. respuestas creudoras, productivas y cooperativas de indiv!_ 

duos y grupos, que de forma creciente definen la labor de -­

los empleados. 

A la función del personal en la administración co--­

rresFonde, por consiguiente, entre otros casos, conocer ex-­

pertamente las motivaciones humanas y la forma de la amplia­

ciOn apropiada de la parte de métodos democráticos. 

Por otra parte, aquellos que han llegado a alcanzar­

posiciones directivas tienden a ser los que se hallan domina 

dos por fuertes impulsos de expresar su autoridad personal -

por medio de sus relaciones con otras personas, Sabemos que.­

tanto los que dirigen como los dirigidos necesitan protec--­

ciOn contra manifestaciones de su impulso autoritario dema-­

siado grandes, no fiscalizados y demasiado incontrolados. -­

Por consiguiente, es deseable, necesaria y práctica la cana­

lización de este impulso de autoridad en conductas defini--­

bles, bajo el concepto de dirección democrática, cuyos ele-­

mentes concretos y que pueden, en cierta medida, inculcarse­

y mejorarse por aprendizaje ó enseñanza deliberada. 

El directivo de personal es, en la administración el 

que estl cls interesado en asegurar manifestaciones saluda--



52 

bles de la autoridad de personal a todo lo largo y lo ancho­

de la organizaci6n, e interesado adicionalmente a la traduc­

ci6n de todas las acciones y esfuerzos directivos en activi­

dades y relaciones de direcci6n democrática en lugar de limi 

tarse simplemente a dar 6rdenes o mandar. 

Esta perspectiva hist6rica, sicol6gica y administra­

tiva que explica el desarrollo y establecimiento de la idea­

de personal, sugiere asimismo afirmaciones más comprensivas­

que aclaran aan más su significado total, sustancia y utili­

dad intrínseca. Semejantes elaboraciones definitivas deben -

ser de gran utilidad para explicar el actual significado de­

esta funci6n. 

Una visi6n completa de la funci6n de personal puede­

concluirse con las respuestas a dos preguntas prácticamente. 

Una es: ¿Qué subdivisiones operacionales son típicamente ne­

cesarias dentro de un departamento de personal para que se -

preocupa de su tarea toda? La segunda es: ¿C6mo alcanzan 

afectividad operacional, a lo largo· y ancho de la organiza-­

ci6n, las políticas de personal por medio del consejo de pe~ 

sonal? 

Respecto a la primera pregunta, ha tenido lugar en -

los tiempos actuales un importante grado de standarizaci6n,-
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aunque es obvio que las disposiciones concretas y la organi­

zaci6n especifica. La opini6n general favorece una subdivi-­

si6n en actividades que cubran la gesti6n de: 1 empleo 1 1 2 -

aprendizaje 1, 3, valoración laboral, clasificación y corre­

laci6n salarial con ellas; 4, salud; 5, seguridad, 6 aspee-­

tos de servicio, tales corno cafeter1as etc. 7, seguridad so­

cial y beneficios similares para trabajos arriesgados; y, -­

finalmente 8, gesti6n de negociaciones con sindicatos sobre­

acuerdos colectivos y el despacho de todas las relacion~s y­

tratos necesarios en conexión con estos acuerdos. 

La funci6n de. personal no es normalmente una funci6n 

ejecutiva en el sentido de que ejerce su afluencia rnediante­

consejos, pcrsuaciones y esfuerzos consultivos con los dire~ 

tivos operacionales que, de conformidad con dicho consejo, -

dictan las instrucciones necesarias ó emprenden los esfuer-­

sos adecuados.Semejante influencia se ejercerá presumiendo -

en toda la jerarquía administrativa, de acuerdo con la natu­

raleza del problema en cuestión y dependiendo a quien co--­

rresponderá la re.sponsabilidad de su manejo y si existe un -

evidente fracaso en la afirmación del acuerdo, por ejemplo -

en la categoría de capataz, sobre un asunto que el directivo 

de personal considera que tiene importantes implicaciones -­

directivas para la· organización en conjunto, el funcionario­

de personal ~~s~r5 óOrn~lmcntc el asunto ~1 directivo inme--
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diato sin autoridad, superior del capataz, para su revisi6n­

y correcci6n. 

Cada categoría ejecutivo y cada funcionario dentro -

de esta categoría debe trabajar bajo un mandato (preferible­

mente reducido o escrito) que establezca deberes y faculta-­

des. Y este mandato incluiría las especificaciones precisas­

en cuanto a los aspectos de personal de la labor directiva.­

Esto despejar!a responsabilidad y capacitar!a al ejecutivo -

de pesonal a conocer lo que tendr!a derecho o esperar de la­

actuaci6n de los colegas directivos y supervisores de rnenos­

categoria. 

Cuando se presentasen innovaciones en la pol!tica 

que considerase deseables, tratar!a, en primer lugar, con 

sus asociados directivos superiores 6 con cualquiera que tu­

viese a su cargo la consideraci6n de las nuevas pol!ticas -­

propuestas. 

Corno funci6n de personal y corno prerrogativas perso­

nales, las campañas y sus empleados necesitan que se les ani 

me para que participen adecuadamente en todos los ~reas c!vi 

cas. Y en primer lugar, el peligro reside en que los funcio­

narios de la empresa pueden tratar egoistarnente de emplear -

su influencia para manipular a toda clase de decisiones loca 
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les; y en segundo lugar, en que pueden intentar, mediante e~ 

gafios y rodeos, reducir al mínimo li parte que se espera ju! 

guen sus empleados en la acción autónoma, local cívica y po­

lítica. 

Constituye un campo fructífero de reflexión explora­

toria el ayudar a los directivos y a todos los trabajadores­

ª ocupar sus puestos individuales en la gestión de asuntos -

locales. También es un campo en que la respuestas compensat~ 

ria, por parte de las comunidades locales, promete ser mayor 

que nunca. Porque es evidente que la conciencia cívica, lo-­

cal, especialmente en las ciudades más pequefias, hacia las -

que se dirigirá la localziación de fábricas, como parte de -

una fuerte tendencia hacia el traspaso de emplazamientos fa­

briles, es una realidad de poder creciente y de promesa so-­

cial. 
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PODER Y AUTORIDAD PERSONALES EN LA ADMINISTRACION 

Los administradores deberán poder, y cuando los se-­

res humanos detentan poder aparece la tentaci6n de la tira-­

n!a, y donde hay tentaci6n, hay sometimiento 6 claudicaci6n­

ante ella.- An6n. 

El ejercicio de poder personal sobre con otros es 

obviamente uno de los caminos para alcanzar un sentido de v~ 

l!a, par figurar con otros, de maximizaci6n de el ego. En 

n.uestra sociedad, con incansable energía y alta considera--­

ci6n por las ralizaciones tangibles se otorga honor a aque-­

llos que pueden "conseguir que algo se realice", que pueden­

"llevar algo a cabo", que pueden mostrar "resultados". 

Esto se consigue por una vigorosa af irmaci6n de po-­

der personal, en donde el control sobre la gente juega un i~ 

portante papel si no una parte preponderante. Es acioso pre­

g.untarse si tales personas podr!an haber realizado su tarea­

utilizando m~todos diferentes de expresi6n de poder. La tra­

dici6n individualista de esta conducta agresiva, sigue te--­

niendo una gran fuerza entre nosotros, porque además estan -

obligados con ellos mismos que independientemente de cuales­

fueran las cualidades a las que se atribu!a valor o que se -
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consideraban necesarias en ~tras circunstancias anteriores,­

el problema de ahora se presenta, hace referencia a las cua­

lidades necesarias para enfrentarse a las actuales condicio­

nes. 

Constantemente se encuenta en la literatura adminis­

trativa y en las manifestaciones de los administradores las­

ideas de tener autoridad, ejercer autoridad y a delegar auto 

ridad. 

El que detenta autoridad tiene poder, lo ejerce y en 

su virtud, controla la conducta de otras personas. La autori 

dad es el ejercicio de una influencia personal en virtud de­

una situaci6n superior. Así se concibe que el que detenta au 

toridad y decisiva que, en cierto modo, asegura la realiza-­

ci6n de sus mandatos. 

¿C6mo obtiene poder el que manda y como se traduce -

efectivamente su poder en resultados? Normalmente se asume -

que los indi\•iduos que ocupan ciertas posiciones "tienen au­

toridad 11
, "tienen un cargo", 11 adoptan decisiones". Sin embar 

go, ¿es tan simple la situaci6n en la realidad práctica? 6 -

¿es una ilusi6n" el que alguien tenga autoridad en este sen­

tid~ absoluto? ¿Se consiquen de otra forma los resultados 

que paracen derivilr de la autoridad arbitraria? ¿Tiene un 

:: -:: : ·== .~. 
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concepto equivocado de su función fundamental en cuanto a -­

persona, que adopta decisiones y da órdenes ,al· Directivo que 

inconscientemente "hace sentir su peso alrededor" y dá 6rde­

nes perentorias?· 

La autoridad es de diferentes clases. Existe la aut~ 

ridad de la situación. Existe también la autoridad de la ne­

cesidad funcional. Hay, adern~s la autoridad de los hechos.En 

ninguno de éstos tres casos el individuo en cuanto tal deci­

de nada. Y la finalidad de semejante ejercicio de autoridad­

es una finalidad pragmática en el sentido de que el resuita­

do "ha tenido lugar", 

Otra f orrna de considerar el ejercía de autoridad pe~ 

sonal es decir que los altos funcionarios administrativos -­

tienen responsabilidades fundamentales que se situan en el -

~rea de conformación de programas de actuación ó políticas -

(legislativa), de asegurar la realizaci6n y puesto en pr~ct~ 

ca de dichas políticas (ejecutiva) y de determinar que una u 

otra forma de acci6n sea adecuado, de hecho, lo más cornplet~ 

mente posible, a la política aceptada (judicial). Las deci-­

siones nunca.pueden ser mejores que la cornprensi6n de que d~ 

rivan; la sana autoridad se asegura, por lo tanto, y se eje~ 

se teniendo corno punto de partida la deliberaci6n compartida. 



C A P I T U L O I I I 

"EL ADMINISTRADOR CIENTIFICO Y ARTISTA" 
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"EL ADMINISTRADOR CIENTIFICO Y ARTISTA". 

LA ADMINISTRACION.- ¿UN ARTE? 

Entre las obras humanas, que la vida sé dedica acer­

tadamente a perfeccionar y embellecer, la m~s importante, es 

ciertamente, el hombre mismo •.• 

La naturaleza humana no es una m~quina que deba ser­

construida segan un modelo y dedicada a realizar exactamente 

el trabajo para ella prescrito, sino un ~rbol que necesita -

crecer y desarrollarse en todos los aspectos, en consonancia 

con las fuerzas internas que hace de ~l un ser viviente. 

El arte de la administracidn se apresta de ciencia y 

es parte importante del mismo facilitar condiciones, partic~ 

larmente en la cuesti6n de expertos, y en general, en las re 

laciones humanas, que hagan el m~s completo uso de todo lo -

que la ciencia de la administraci6n .debe ofrecer. M~s toda-­

v!a, la ciencia de la administraci6n depende completamente -

para su ~xito del arte con que se aplican sus descubrimien-­

tos. 

Vuele imaginativamente sobre una gran ciudad en un -
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avi6n y traspase con los ojos de la mente los tejados de una 

serie de.edificios. ¿Qu~ es lo que descubre? Gente, decenas­

de miles de personas trabajando. Directores generales, en -­

que dos despachos, que piensan, hacen planes, conferencian,­

dan 6rdenes que afectan a personas que se hallan en localid~ 

des distintas y donde sus compañias tienen fábricas. Canse-­

jos de administraci6n cuyos miembros escuchan informes y - -

adoptan decisiones que pueden implicar un aumento o una dis­

minución de los puestos de trabajo. 

Jefes de departamento de almacenes que conferencian­

con los. encargados de las mercancias. Jefes de oficina de -­

las compañías de seguros, bancos, mayoristas, que facilitan­

el trabajo de muchas personas. Inmensos hospitales en que 

m6dicos, enfermeras y ayudantes se esfuerzan en restaurar la 

salud. Universidades, colegios universitarios y escuelas en­

que directores y profesores facilitan instrucci6n. Despachos 

oficiales~federales, estatales, municipales en los que se -­

atiende algún aspecto de bienestar público. 

En todas partes hay personas que dirigen y personas­

que son dirigidas. Esto ocurre en organizaciones grandes y -

pequeñas y con toda suerte de fines. 

Si se empieza la jornada en un restaurante, los em--
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pleados de una organizaci6n le sirven a uno. El transporte a 

la oficina, en metro, autobus o trolebas, es facilitado por­

medios altamente organizados. Si se va al cine o al teatro,­

º se escucha la radio, una organizaci6n minuciosa está ac--­

tuando para nosotros. 

Vivimos, nos movemos y realizamos nuestro ser gra---

cias a y en provecho de organizaciones humanas. 

Relativamente, ésta es una situaci6n nueva por lo 

que se refiere tanto al namero como a la extensi6n de las or 

ganizaciones y si hist6ricamente deseamos considerar asocia­

ciones humanas que englobasen en su acci6n una gran cantidad 

de seres humanos, deber1amos volvernos hacia las organizaci~ 

nes militares o la Iglesia, aunque los ejércitos s6lo se re~ 

niesen esporádicamente y los clérigos estuviesen-geográfica­

mente dispersos. Sin embargo, esta experiencia hist6rica no-

' carece de enseñanzas útiles para nosotros, muchas de las --

cuales han sido ya incorporadas al conjunto de conocimientos 

te6ricos y prácticos que aplicamos a otras clases de organi~ 

mes o asociaciones. 

Hay un factor común que aparece en las actividades -

de toda organizaci6n. Este factor común es que los hombres -

se asocian estrechamente, bajo una direcci6n superior, para-
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la realización de ·ciertos fines establecidos. Existen adm!-­

nisÍ:rad_or.es_, directores, jefes subalternos y existen perso-­

nas que son dirigidas. Los que son dirigidos estan en rela-­

ci6n eón una situaci6n o empleo, con un grupo de trabajado-­

res de ocupación similar, con un inspector superior y con la 

organización en su conjunto. La gente no está inclinada por~ 

naturaleza ni busca vehementemente el trabajar hombro con -­

hombro con sus semejantes, ni las relaciones entre un grupo­

y otro siguen siempre caminos de buena comprensión. Existen­

fracciones y tensiones; se dan malentendidos; aparece la in­

diferencia por los resultados productivos; existe una induda 

ble sensaci6n de conflicto entre los individuos y los grupos. 

Además de las necesarias adaptaciones personales, se 

presenta el problema de las relaciones grupales divergentes­

u opuestas que aquéllas ocasionan y que deben tomarse en co~ 

sideración. Llegamos a conocerlas dramáticamente con ocasión 

Je huelgas! restricciones a la producción, u otras formas de 

"alargar el trabajo". Todos los que conocen directamente la -

acción asociada estarán de acuerdo en que no existe univer-­

salmente una alta moral corporativa o social, que no es fre­

cuente la cooperación voluntaria, que la lealtad y "compañe­

rismo" corporativos no son consecusiones, sino palabras, cu­

yo significado no se refleja en la realidad. 
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M~s concretamente, la administraci6n es el esfuerzo­

comprensivo para dirigir, guiar e integrar los esfuerzos hu­

manos que se centran en algunos finesº o metas espec!ficos. 

Se concibe la administraci6n como el conjunto de ac­

tividades necesarias de aquellos individuos (directivos) a -

quienes, en una organizaci6n, corresponde ordenar, fomentar­

Y facilitar los esfuerzos unidos de un grupo de individuos,­

reunidos para realizar ciertos fines establecidos. 

Es obvio que ha de existir una buena administraci6n­

si se pretende que los esfuerzos unidos sean razonablemente­

productivos y arm6niosos. 

Es necesidad coman en toda organizaci6n que estas a~ 

tividades administrativas adecuadas sean analizadas, compre~ 

didas y aplicadas. Ser!á inadecuado afirmar la existencia de 

un cuerpo general de principios que pudieran justificar la -

consideraci6n de ciencia. 

La aplicaci6n de esas concepciones a situaciones es­

pec!ficas implica ciertamente un arte que requiere gran hab~ 

lidad, discernimiento y fortaleza moral. Indudablemente, es­

ta habilidad, tiene una influencia tan penetrante, es tan V! 
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liosa y se forma tan diestramente, que merece se la conside­

re un arte. Si considerarnos art!sticos los trabajos realiza~ 

dos con pintura o arcilla, mediante combinaciones de pala---

bras e ideas en literatura, tenemos ciertamente derecho a 

considerar también este trabajo de la administraci6n corno a~ 

te que une, en prop6sitos, las relaciones organizadas de in-

dividuos y grupos. Es indudable que constituye un arte del -

más alto rango del poder conseguir la colaboraci6n más fruc-

t!fera posible en un mundo en que el esfuerzo asociado es la 

expresi6n sirnb6lica de los individuos que procuran realizar-

actividades productivas. Considerando sensatamente, este ar-

te se convierte en una empresa social de fundamental impar--

tancia pública. 

Por otra parte, si atributo importante de todo arte­

es acrecentar la percepci6n de nuevas regiones de la reali-­

dad a las que se ajuste el sentir humano con satisfacci6n d! 

recta, el esfuerzo administativo puede llevar a la creaci6n-

de relaciones humanas asociadas, lo que, sin duda alguna, --

ejemplifica un arte. Corno dice Whitehad, un arte ofrece la -

conciencia un fragmento finito del esfuerzo humano que logra 

su propia perfecci6n dentro de sus propios l!rnites". 

\ 
La administraci6n muestra, en todo caso, un fragrnen-

to finito de la creatividad humana que se esfuerza en cense-
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guir su propia perfecci6n en actuaciones y realizaciones man 

comunadas. 

Pero, mal entendida, la administraci6n puede. suponer 

un grabe riesgo social. Porque puede ser torpe, rutinaria, -

impersonal y tiránica; y cuando está de tal forma corrompida, 

se convierte en algo repugnante que destruye la personalidad. 

Una conducta caprichosa, arrogante y arbitraria puede cam--­

biar su ser de tal forma que en sus realizaciones llegue a -

ser peligrosamente antisocial. 

Esto lo ten!a presente un sagaz soci6logo cuando es-

cribi6: 

"Nunca el sistema total de vida ha gravado tan pesa­

damente sobre los hombres, reduci~ndoles -mediante horarios, 

por toda clase de impactos físicos sobre sus sentidos, por -

la exigencia de rapidez¡ por la imitaci6n obligatoria, por -

el abuso de la producci6n en masa, etc.- al plano de ser si!!!. 

ples productos de una cierta organizaci6n que pretende vol-­

verles lo más parecido posible, incluso en sus preferencias­

y diversiones. Somos los esclavos de una máquina cuya inter­

ferencia no cesa de aumentar, gracias a los medios que crea­

mos de incidir, cada vez más ampliamente, en el medio vital. 

El fanático de la velocidad estorba al fanático de la veloci 
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dad, y lo mismo sucede con los fanáticos de las ondas eté---

reas con los fanáticos de las playas y de las montañas. Si -

añadimos a estas coartaciones, que surgen de la intrferencia 

con nuestros placeres, las que imponen a la mayor!a las mo--

dernas disciplinas del trabajo, comprenderemos que la dicta-

dura simplemente completa el sistema de presiones y sujecio-

nes de las que el hombre moderno, en aquellos pa!ses pol!ti-

camente más libres, es la victima más o menos consciente. 

Esta caracterizaci6n de la condici6n social expone -

en forma escrita algunos de los peligros que examinamos en -

este trabajo. Y si el "sistema total de vida" debe ser menos 

opresivo, si el hombre moderno debe dejar de ser"victima" en 

sociedades políticamente libres, si las disciplinas que imp~ 

ne el traba.jo sobre la mayoría no deben llegar a la destruc­

ci6n de la personalidad, corresponderá a una buena adminis--

traci6n una parte importante de la carga que suponga la re~­

lizaci6n de esfuerzo correctivo. Habrá de ejercerse en una -

amplia escala, con filosofías meditadas y con arte consumado. 

Para bosquejar la forma de desarrollo de esta cense-

cuci6n, consideremos que todo arte requiere un medio para --

su expresi6n y que en el caso de la administraci6n este me--

dio. parece tener tres facetas. su completa realizaci6n tiene 



67 

lugar en y a través de la organizaci6n de seres humanos, y -

en una determinada especie de marco social y cultural que, -

para nosotros, es una sociedad democractica. 

En resumen, la adminis·traci6n m un arte, porque refi­

ne un importante conjunto de talentos especialmente dotados­

en pro de una creaci6n de colaboraci6n que es trascendental­

para el gobierno del vivir civilizado de hoy. Esta creaci6n­

abarca la acci6n de numerosas organizaciones, por cuyo con-­

dueto la persona humana esta obteniendo muchas satisfaccio-­

nes necesarias y legitimas. 

Finalmente, puesto que el artista mas sabio domina-­

ria tanto los principios generales como la forma de aplicar­

los, es necesaria una combinaci6n de estos dos enfoques para 

facilitar las bases de un dominio o maestría en el arte de -

la administraci6n. 
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LA CIENCIA DE LA ADMINISTRACION 

Uno de los notables conceptos básicos de la Adrninis­

traci6n es que existe una ciencia de la adrninistraci6n. La -

ciencia puede definirse corno un cuerpo de conocimiento sist~ 

rnático acumulado y aceptado, con referencia al entendimiento 

de verdades generales relativas a un fen6rneno, terna u objeto 

de estudio en particular. Esto es, existe un cuerpo de cono­

cimientos sobre adrninistraci6n; estos conocimientos son obj~ 

tivos; están libres de perjuicios y propensiones. Comúnmente 

están codificados y clasificados por facilitar su entendi--­

rniento. 

Este cuerpo existente de conocimientos administrati­

vos, su uso y su contribuci6n a la adrninistraci6n futura, es 

·1a base de la elevada condici6n, respeto y satisfacci6n de -

la adrninistraci6n actual. Representaba una ciencia valiosa.­

Al mismo tiernpo,ha sido empleado para recabar que es una - -

ciencia que señala verdades fundamentales y viceversa. Sin -

embargo, existen serias dudas acerca de si la ciencia de la­

administraci6n es tan amplia o tan exacta corno una de llama­

das ciencias físicas, corno la química o la f!sica. El conoc! 

miento en estas áreas está organizado alrededor de una o más 

teorías centrales y de cierto número de principios expresa-­

dos en t6rrninos cuantitativos. Este conocimiento permite la-
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predicci6n de manera que una vez que se han iniciado ciertas 

acciones, ~stas no pueden ser reguladas o debidamente influ~ 

das por seres humanos. En otras palabras, una ciencia físi 7 

ca trata acerca de entidades físicas, materiales, no humanos. 

En contraste, la administraci6n trata no s6lo de entidades -

físicas, materiales, no humanas. La inclusi6n y el efecto de 

los seres humanos en el conocimiento administrativo es lo 

que despierta dudas en algunas mentes acerca de la adminis-­

traci6n calificada como ciencia. Aun no puede afirmarse en -

forma definitiva que una persona pensará, actuará o reaccio­

nará en determinada manera bajo ciertas circunstancias dadas. 

En contraste, el químico puede decir exactamente lo­

que tendrá lugar y cuál será el resultado de mezclar ciertas 

sustancias químicas en una forma prescrita y de acuerdo con­

ciertas condiciones a un cuando se ha progresado mucho en la 

ciencia de la administraci6n parece razonable decir que la 

administraci6n se.aproximará (aunque es probable que nunca -

se califique totalmente como tal) o una ciencia pura, en el­

mismo sentido que las bien conocidas ciencias físicas. 

Es interesante notar que este cuerpo de conocimien-­

tos pertenecientes a la administraci6n, no ha sido desarro-­

llo, aplicado 6 codificado en igual grado que en otras cien­

cias ha sido constituido. 
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Sin embargo, la administraci6n es tan vieja como el 

hombre. No hay duda de que en parte esto se deba a 1) lo e! 

tenso de la adminsitraci6n, su existencia en casi toda act! 

vidad humana, 2) es difil de analizar y 3) su periodo de e! 

tudio relativamente corto en comparaci6n con las otras 

"ciencias" 

La ciencia de la administraci6n se ha derivado en -

ciencias. Pero debe hacerse notar claramente este punto: la 

adminsitraci6n no incluye todas las ciencias en todo momen­

to. Cualquier actividad 6 area de esfuerzo representada co-

.mo la optimizaci6n de toda la verdad de todas las ciencias­

conociclas, sobrecoge la imaginaci6n. Esto!! fuera de la capa­

cidad de la mente humana comprender a tal entidad. Si tal -

fuera el formato de la administraci6n moderna, sería la co!IE 

sula de la totalidad de la sabiduría. Esto no es el prop6s! 

to ni el o!lmbito de la administraci6n. Pero tal cosa no qui~ 

re decir que la administraci6n no pueda derivarse y benef i­

ciarse con todos y cada una de las fuentes del conocimiento 

humano. En realidad, en una actividad tan penetrante como -

la administraci6n, esto es precisamente lo que el adminis-­

trador astuto busca hacer. 

,L 

Quizá en el caso de la adrninistraci6n, el término -

más apropiado sería el de "seudociencia" o el término gené-
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rico de ''ciencia social''. 

Esto identifica a la ciencia de la administraci6n en 

lo que P.arece ser su verdadero contexto, y demuestra la com­

prensi6n de todo lo que se refiere a la administraci6n. Sin-

embargo, algunos creen que con el mayor empleo de las matem! 

ticas y de la estad!stica en la administraci6n, la direcci6n 

va hacia una ciencia cada vez más verdadera en la ciencia de 

la administraci6n. Esto es cierto, pero debe recordarse que-,, 
la addministraci6n no se está transformando en matemática.s;-

en vez de ello las matemáticas están siendo unidas y usadas­

para explicar, codificar y·ayudar a decidir en los eventos -

administrativos. 

Las matemáticas son una ciencia básica y abstracta.-

Es la ciencia fundamental para otras ciencias. Por ejemplo,­

es básica para el estudio de la f!sica. Pero no son las mate 

máticas las que constituyen la ciencia de la administraci6n, 

sino que nos servimos de ellas para relacionar y comprender­

la actividad llamada administraci6n·. El conocimiento consis-

te en cuándo y d6nde emplear las matemáticas para la solu--­

ci6n de dif.icultades administrativos. Por lo tanto, referir-

nos a la administraci6n como una ciencia social parece ser -

más adecuado, sea que la administraci6n incluya o no el uso­

de las matemáticas y de la estad!stica. 
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EL ARTE DE LA AOMINISTRACION 

También existe el arte de la administración. El sig­

nificado de arte es: lograr un resultado que se desea media~ 

te la aplicaci6n de la destreza. Es decir, el arte tiene que 

ver con la aplicación del conocimiento o ciencia, o de la p~ 

ricia en la ejecuci6n. Esto es especialmente importante en -

la adminsitraci6n, debido a que en muchos casos es necesaria 

mucha creatividad y destreza en la aplicaci6n de los esfuer­

zos administrativos para alcanzar los resultados deseados. -

Además, es vital la adecuada consideración para la gente im­

plicada, y aumenta el concepto de "arte de la administraci6n" 

El desarrollo de la ciencia de la administración pu~ 

de incluir, e incluye, el concomiento acerca de la aplica--­

ci6n de la administración. Para una situaci6n dada, la cien­

cia puede reducir la cantidad de arte administrativo que se­

requiere, .pero nunca lo eliminará. El arte de la administra­

ci6n siempre está presente. Este punto de vista está.implic~ 

do en la siguiente afirmaci6n de un miembro del consejo de -

administraci6n de una compañia de acer!as: " ••• el arte de a~ 

ministración, incluso en una industria que se apoya en lo 

cient!fi~o y lo técnico, requiere un intelecto ampliamente -

cultivado". Sin embargo, desde un punto de vista general, el 

progreso en la ciencia origina un progreso en el arte, por -
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lo menos hasta el grado en que se aplica el progreso en la -

ciencia. De tiempo· en tiempo, los gerentes confrontan areas­

para las cuales existe poca ciencoa 6 cuerpo de conocimien-­

tos. En tales circunstancias, el gerente debe confiar mucho­

en sus corazonadas, convicciones, creatividad y en la dies-­

tra aplicaci6n de ellas¡ esto es, debe poner mucho énfasis -

en su arte de administrar. 

Para reducirlo a sus términos más sencillos, una - -

ciencia enseña a "conocer" y el arte a "hacer". Por ejemplo, 

la astronom!a es la ciencia, en tanto que la navegaci6n es -

el arte. La ciencia y el ar.te son campos complementarios de­

esfuerzo, no son mutuamente excluyentes. 

El doctor en medicina adquiere el conocimiento 6 - -

ciencia de la qu!mica, biolog!a y anatom!a. Pero·el hecho de 

absorber estos conocimientos no lo convierte en un médico 

excelente. Tiene que aplicar diestramente su acervo de cono­

cimientos y su habilidad en percibir c6mo y cuándo usar es-­

tos conocimientos es esencial para su éxito en la prevenci6n 

y curaci6n de las enfermedades de la humanidad. El conoci--­

miento no es la anica calificación. 

Existe un viejo dicho que reza que el "conocimiento-
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puede ser poder, pero enunciado as! se ignora la importancia 

del arte. El dicho, para ser correcto debe decir: "el canee~ 

miento aplicado es poder". Las diarias observaciones indican 

que mucha gente posee conocimientos en abundancia, pero en -

realjdad usa pocos de ellos. Nunca ha desarrollado el arte -

necesario para aplicar todo lo que sabe. 
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CIENCIA Y ARTE DE LA ADMINISTRACION 

En cualquier caso dado, la administraci6n puede ser 

dominada por la ciencia, con un buen toque artístico. o bien 

puede ser solo una costumbre abstinada, con liegeros toques­

de ciencia administrativa. En cualquier caso, son necesarios 

tanto la ciencia como el arte. 

Existen conocimientos sobre la administraci6n y és--· 

tos deben ser obtenidos y digeridos para lograr la m4s elev~ 

da competencia en esta materia. Asimismo, existe la diestra­

aplicaci6n del conocimiento administrativo, y debe buscarse­

una gran satisfacci6n en ésta área. 

En ésta época de grandes avances tecnol6gicos es fá­

cil hacer resaltar la importancia de la ciencia en la admi-­

nistraci6n. Ciertamente, :resultarán inatiles ciertos canee!_ 

mientas adicionales y deben fomentarse los esfuerzos a lo -­

largo de estos lineamientos. Sin embargo el arte de la admi­

nistraci6n debe ser totalmente reconocido. 

El desarrollo de éste arte puede lograrse mediante -

el estudio, la observaci6n y la pr4ctica. En el arte de la -

administraci6n existen grandes diferencias entre las admini! 

traciones individuales. ESto se debe principalmente a la di-
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versidad de criterios, comprensi6n, motivos y habilidad para 

trabajar con la gente. 

En esencia un administrador es un cient!f ico y un a~ 

tista, necesita un cuerpo de conocimientos sistematizado que 

proporcione las verdades fundamentales que pueda utilizar en 

su trabajo. Al mismo tiempo, debe inspirar, adular, lisonjear 

enseñar e inducir a otros con o sin talento para que sirvan­

al mismo y contribuyan con sus mejores esfuerzos individua-­

les y especializados hacia un objetivo dado. Este tipo de ª!::. 

tividad, guiada por buenas prácticas de relaciones humanas,­

también esté considerablemente influido por las creencias, -

instinto y corazonadas del administrador. 

En ciertos casos, las matemáticas pueden proporcio-­

narle decisiones alternativas, o acciones que pueden empren­

derse y dar una evoluci6n de cada una. Pero "la respuesta" -

debe poner.se en vigor o hacerse cumplir 1 y esto requiere - -

cierto arte administrativo. 

Algunos consideran que el arte es superior a la cie~ 

cia porque el arte empieza desde el principio; tanto que la­

ciencia se apoya en sus predecesores. El hombre que constru­

y6 el primer autom6vil fué un genio, pero ahora muchos inge­

nieros pueden construir otros. Del mismo modo, el hombre que 
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escribe una gran obra o aplica su conocimiento a la adminis­

traci6n para producir un servicio necesario para la humani-­

dad, est4 haciendo un arte anico creativo y a menudo se en-­

cuentra obstaculizado en vez de ser ayudad par· el pasado. 

En cierto sentido se puede decir que el arte de la -

administraci6n principia en donde se detiene la ciencia de -

la administraci6n. 

Primero se usan hechos, se les d4 preferencia, a lo­

"conocido" y se consideran inicialmente los datos sobre tan­

gibles. Estas ayudas cient!ficas son proseguidas hasta sus lf 

mites, para en cualquier caso dado suelen parecer inadecua-­

das. Es entonces cuando el administrador debe recurrir a su­

habilidad administativa art!stica en la ejecuci6n de su tra­

bajo. La decisi6n de adelantarse en un determinado momento y 

no en otro, actuar aunque la acci6n, ilustran la aplicaci6n­

del arte administrativo. Por supuesto, como ya antes se ind! 

c6, la aplicaci6n de. la ciencia requiere arte, de modo que -

el arte no sigue o la ciencia en un orden estrictamente se-­

cuencial. 

Aunque quiz4 académica, para distinguir entre ciencia 

y arte, según se aplica a la adminsitraci6n., sirve para de-­

mostrar mejor el enfoque administrativo fundamental y modo de 

~as operaciones. 
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COMPARACIONES ENTRE CIENCIA Y ARTE, SEGUN SE EMPLEA EN LA 

ADMINISTRACION. 

CIENCIA 

Progreso por el conocimiento 

Demuestra 

Predice 

Define 

Mide 

Imprime 

ARTE 

Progreso por la práctica · 

Siente 

Adivina 

Describe 

Opina 

Expresa 

Son es~nciales tanto el conocimiento como el arte de 

la ~dministraci6n. Para administrar con eficacia debemos sa­

ber cuáles son las verdades fundamentales que pueden usarse. 

La informaci6n impecablemente procesada, los principios enu~ 

ciados con claridad y las teor!as descritas con amplitud son 

insuf icien.tes ¡ deben ser cuidadosamente temizados, interpre­

tados y aplicados a las situaciones particulares y a los pr~ 

blemas, de manera que se disponga de un fondo de conocimien­

tos. Para aplicar estos conocimientos se requiere arte, el -

que incluye tanto el coraz6n como la mente del hombre para -

llevar a cabo las mejores decisiones y acciones administrat!_ 

vas. Aqu1 queda enfatizada la importancia del hombre en la-
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administraci6n. 

Es preferible no acostumbrarse nunca a todo en la --

ciencia o a todo el arte en la administración. Ambos son ne-

cesarios, y en cualquier caso la combinaci6n que se use debe 

ser la adecuada a la situación.· 

En la medida ·que la ciencia de la administración au­

mente, as! debe aumentar el arte administrativo. Se requiere 

el equilibrio entre las dos. La ciencia no debe excederse ni 

el .arte aminorarse. Y es igualmente torpe dar ~nfasis al ar­

te a expensas de la ciencia. Algunos creen que mayores triun 

fes de la ciencia restringirán más y más al arte. Esto es -­

verdad, sólo hasta cierto punto. Queda el hecho de que, para 

que sea inGtil, debe aplicarse el conocimiento ó la ciencia; 

esto es, debe estar presente el arte. La verdadera necesidad 

en este respecto parece ser la de mayor ~nfasis al arte de -

la administración, de manera que tanto la ciencia como el ar 

te de la administración, avancen juntos. 

T~SiS 
n·· J_ 

~J OEBE 
¡;¡¡;:;JúTf.G9 
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ADMINISTRACION E INNOVACION. 

Las exigencias de la administración moderna no pue-­

den satisfacerse es~orzándose para repetir éxitos pasados. -

Lo que hay que hacer en determinados casos puede no ser dic­

tado por un enfoque lógico y racional que enfatice relacio-~ 

nes importantes cuidadosamente derivadas. Su trabajo no pue­

de ser ejecutado de una manera mecánica que consiste princi­

palmente en analizar, comparar y a elegir. Su mente no es t~ 

talmente judicial, caracterizada para estudiar la evidencia­

y rendir un veredicto. 

Para hacer frente a la dinámica de nuestra época, m~ 

jorar sus operaciones o solucionar un problema inmediato, el 

gerente moderno emplea la innovación, aplica nuevas ideas y­

nuevos conceptos nunca antes usados o conocidos por él. Se -

ha dado cuenta de que el descubrimiento del mejor camino es­

tá grandem~nte ayudado por la aplicaci6n de las ideas nuevas. 

La respuesta a mantenerse competitivo, a construir el produc 

to o conquistar el mercado, con mucha frecuencia se deriva -

de alguna acción innovadora que representa una forma total-­

mente nue\·a de alcanzar el objetivo deseado. 

Las ideas se derivan de la creatividad, que precede­

ª la innovación, ya que debe existir la idea antes de que --
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sea aplicada, Las ideas abren el camino para una acci6n ad-­

ministrativa brillante. Son los medios para aumentar el alm~ 

cén de informaci6n, a fin de que exista un gran fondo de ca­

.nacimientos para su selecci6n y aplicaci6n. Para ilustrar, -

en muchos casos, la decisi6n más efectiva representa un nue­

vo y diferente enfoque a un problema, La decisi6n incluye -­

conceptos nunca civiles conocidos por quien toma la decisi6n. 

No es el resultado de un análisis de "esto ••• 6", una campar~ 

ci6n y elecci6n hecha entre varias posibilidades diferentes. 

La idea saca a la luz un nuevo angulo para una proposici6n,­

de un nuevo giro a un concepto familiar y combina con extre­

ma destreza varias actividades supuestamente no relacionadas 

unas con las otras. Los miembros competentes de la adminis-­

traci6n tienen nuevas ideas y saben la forma de utilizarlas. 



C A P I T U L O I V. 

"PROBLEMATICA DE LOS ADMINISTRADORES" 
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"PROBLEMATICA DE LOS ADMINISTRADORES" 

¿QUIENES REALIZAN LA ADMINISTRACION? 

De. lo anterior se desprende que todas aquellas pers~ 

nas que dentro de una empresa tienen autoridad sobre otras,­

ejecutan actos de admini~traci6n. 

Puede decirse que, de una manera general, las funci~ 

nes administrativas no tienen la misma importancia en todos­

los niveles de la organizaci6n. En los altos niveles tienen­

preponderancia la planeaci6n y el control. En los niveles i~ 

termedios la organizaci6n y direcci6n. 

En los inferiores, la ejecutiva de supervisi6n (como 

variante de la direcci6n) y el control. 

Sin embargo, todos los jefes desempeñan en mayor 6 -

menor escala todas las actividades administrativas. Lo impo~ 

tante, entonces, est~ en que todas ellas se encuentran debi­

damente coordinadas para que la administraci6n total de una-

empresa sea una. 
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LOS ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS ¿SON REALMENTE PRACTICOS?· 

Muchas veces se cree que los estudios de Administra­

ci6n General son poco prácticos. 

Se tiene la opini6n de que el conocmiento de las té~ 

nicas sobre la planeaci6n, organizaci6n, integraci6n, direc­

ci6n y control son menos importantes que los estudios sobre 

producci6n, finanzas, ventas, contabilidad 6 personal. 

Este es un punto de vista equivocado. Las funciones­

específicas u operativas en la empresa requieren, indiscuti­

blemente, muchos conocimientos especializados y una gran ca­

pacitaci6n técnica. Cada día lo requieren más. Pero esas fu.!! 

cienes tendrán que realizarse deficientemente si no se ape-­

gan a los principios y reglas de carácter administrativo. 

La administraci6n, siempre se ha practicado; pero -­

hasta hace s6lo unas cuentas décadas se práctica con bases -

científicas. De alguna manera, siempre se hacen planes; sie~ 

pre se organizar siempre se adquieren y conservan los eleme.!! 

tos materiales y humanos que son necesarios; siempre se dir~ 

ge 6 encausa a las subordinaciones, y siempre se trata de re 

vis3r los resultados del trabajo y de las operaciones que se 

han lle~ado a c3bo. 
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Pero, desgraciadamente, no siempre se hace todo esto 

con un método técnico y procedimientos cient!ficos. Debido a 

ello no se obtiene en muchos casos el ºéxito deseado. 

En consecuencia, la administraci6n es una disciplina 

esencialmente pr~ctica, necesaria, insubstituible. 
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¿TECNICOS O ADMINISTRADORES? 

Desde un punto de vista humano, las empresas se en--

cuentran frente a una situaci6n peculiar: se requiere que --

los hombres que ocupan puestos de responsabilidad en rela---

ci6n con las funciones específicas -producci6n, ventas, fi--

nanzas, etc.,- sean verdaderos expertos en esas actividades; 

pero no se preocupan porque también lo sean en sus funciones 

administrativas. 

Hemos presenciado .muchos casos en los que magnificas 

técnibos fracasan rob.Jrdarrente porque no saben planear, orga­

ni·~a'r·,· integ'rar, dir~gir ni controlar. 

Las empresas cuent.an con notables especialistas; pe-

ro carecen de autenticas jefes. 

La soluci6n es la adecuada combinaci6n de la técnica 

y lo administrativo. Lo que se necesita es la capacitaci6n -

de los jefes como ejecutivos técnico-administradores. 

Aplicaciones concretas en la funci6n de ventas: 

De las funciones específicas tomé el caso de la fun-
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ci6n de ventas para proponer algunos ejemplos que se requie­

ren a la necesidad de un criterio científico-administrativo. 

PLANEACION ¿C6mo se elaboran los objetivos, las pol~ 

ticas y los programas de ventas? 

Algunas empresas proceden empíricamente. La simple -

experiencia personal, la intuici6n, la corazonada, la imita­

ci6n de la competencia, son las bases de la planeaci6n. 

Otras empresas reconocen que es indispensable la in­

vestigaci6n y el análisis del mercado para señalar los obje­

tivos, elaborar las políticas y estructurar los programas de 

ventas. Reconocen toda la importancia de la mercadotecnia y­

admiten que cualquier planeaci6n de ventas que .no tome el 

consumidor como punto principal o inicial y como t~rmino 6 -

punto final será siempre inconsistente. 

De esta manera, los planes de venta deberán tomar en 

cuenta entre otros datos: 

El volCunen del mercado. 

Su potencialidad por territorio 

Sus cambios de composici6n. 

Su lucratividad. 

Su posici6n de la competencia. 
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Demanda de nuevos productos. 

Pron6sticos de los negocios. 

Cambios en el tipo de clientela. 

etc. ~te. 

Es 16gico, entonces, que sobre éstos tipos y bases ~ 

se señalen Y.formulen objetivos y pol!ticas que se refieran­

concretamente al producto que debe venderse, precios, condi­

ciones, preferencias, promoci6n de las ventas mismas, elec-­

ci6n de canales de distribuci6n, publicidad, etc. etc. 

ORGANIZACION.- Algunas empresas tienen sumamente co~ 

fusa su funci6n de ventas y muchos de los problemas internos 

de organizaci6n quedan sin resolver por la falta de un acer­

tado enfoque administrativo. 

INTEGRACION.- No es raro que dentro de la misma fun­

ci6n de ventas estén imprecisas las atribuciones del gerente 

respectivo por lo que se refiere al personal bajo sus 6rde-­

nes. Y esto qbedece a defectos en el criterio administrativo. 

DIRECCION.- Igualmente es necesario el criterio adm! 

nistativo en lo que respecta a las responsabilidades de su-­

pervisi6n que al gerente de ventas. O a otras funciones su-



88 

balternas corresponde. 

CONTROL.- La funci6n administrativa de control est4-

en tntima relaci6n con las funciones de planeac16n y organi­

zaci6n. 
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PROCEDIMIENTO PARA EL PLANTEAMIENTO DE PROBLEMAS 

Es recomendable el analizar un problema, seguir una­

serie de pasos que servirán de guía para el correcto plante~ 

miento del mismo, esto le permitirá al ejecutivo llegar a -­

las partes del problema, analizándolo y estudiándolas separ~ 

damente, si<rndo esto de gran ayuda para una correcta solu--­

ci6n. En forma anunciativa, mencionar~ a continuación un pr2 

cedimiento para plantear problemas. Mismo que está compuesto. 

por nueve pasos: 

1.- "Definición del problema" No desviarse a observar posi-­

bles causas ó efectos, sino a enfocar la actividad a ex­

ponerlo de una manera precisa, breve y clara,eliminando­

lo superflóo, para evitar desviarse del objetivo funda-­

mental. Esta definición descubirá las caracter!sticas ª2 

bresalientes del problema. El ejecutivo deberá hechar 

juego de sus habilidades en la toma de decisiones, en el 

sentido de deshechar factores que pudieran ser, pero que 

no son en. realidad el problema en s!. 

2 .- "Establecer las posibles causas que están originando el -

problema" (*) Se colocarán en forma jerárquica de la más 

a lo menos importante. Para lo cual, se requiere una in-
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formaci6n amplia del problema, que permita al individuo­

tener una visi6n completa, y poder detectar sus causas. 

3.- "Establecer jerarquicamente los efectos positivos y neg!!_ 

tivos que est& produciendo el problema en cuesti6n".(*) 

4.- "Definir la fecha de inciaci6n del problema" Esto permi­

tir& detectar, coh qué rapidez se ha estado expandiendo, 

y las causas por las que no se habia detectado. 

S.- "Establecer la din&mica del problema, en cuanto a la si­

tuaci6n que guarda en el momento de estudio y determina­

ci6n si por lo general ha sido estable, o s6lo aparece -

en determinadas circunstancias y de que clase son éstas" 

(*). 

6.-"Evaluar la gravedad del problema" (*). 

7.- "Determinar si hay 6 no solución posible, para evitar -­

pérdida de tiempo" (*) Esto es c9n el objeto de reducir­

el tiempo perdido, antes de determinar posibles solucio­

nes inaplicables que se les piensen dar al problema. 

8.- "Detallar, después de un estudio, las fuentes probables-
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de informaci6n, que nos ayudarán a ampliar la definici6n 

y conocimientos que tenemos del problema, ya que no deb~ 

mos olvidar que a mayor abundancia de material mayor se­

rá nuestro conocimiento general, y las posibilidades de­

soluci6n serán mayores. 

9.- "Exponer cualquier otra informaci6n que sea necesaria y­

conveniente para clasificar el problema y definirlo" (*) • 

Desde luego, el planteamiento adecuado, en base a los -­

puntos anteriores, permitirá a un conocimiento más pro-­

fundo y amplio del problema en s!. El grado en que el a~ 

ministrador sepa plantear el problema, dependerá direct! 

mente de su análisis cr!tico-anal!tico del mismo, resul­

tantes directos de su autodesarrollo. 

De ser eficaz el planteamiento del problema, su res~ 

luci6n será más fácil y rápida, evitando la p4rdida de­

tiempo y dinero innecesarios. 

G~~FICA.DE FLUJO PARA EL CORRECTO PLANTEAMIENTO DE LOS 

PROBLEMAS: 

DEFillICION DEL PROBLEMA. 

ESTABLECIMIENTO DE CAUSAS. 

C~T,\BI.ECIMIENTO DE EFECTOS. 

FECHA INICIAL DEL PROBLEMA. 

EST!.llLECIMIENTO DINAMICO. 
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EVALUACION DE GRAVEDAD 

DETERMINAR POSIBLES SOLUCIONES 

FUENTES DE INFORMACION. 

INFORMACION ADICIONAL. 

Aqu! cabe señalar la premisa siguiente: 

"Un problema claramente planteado es un problema --­

prácticamente solucionado". ( *) • 

·De la claridad del mismo planteamiento, dependerá en 

gran parte, la resoluci6n que se le dé al problema en cues-­

ti6n debido a que el sujeto estará en posibilidades de con-­

juntar y analizar con mayor objetividad y certeza, la infor­

maci6n obtenida, de esta fürna las variables que manejará S!:_ 

rán menores y más especificas, reduciendo tiempo.Y esfuerzo 

que de otra forma se encausar!a a situaciones confusas e --

irreales. 

Se debe tener muy en c~enta.el planteamiento antes­

citado, pues eliminará riesgos innecesarios, que al aislar­

se 6 irse planteando paso por paso van ampliando el conoci­

miento mismo del problema. 

Considerando el segu'ndo paso del proceso para el --
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planteamiento de problemas, o sea, el establecimiento de las 

causas posibles como fundamental en la consecuci6n exitosa -

del objetivo al buscar la soluci6n al problema dado se hará­

la siguiente consideraci6n "normalmente, la· causa es un suc~ 

so o combinaci6n de sucesos, que dentro de lo normal, repro­

ducir!a exactamente todos los hechos comprendidos en la des­

cr ipci6n específico del problema. Cada problema tiene sola-­

mente una causa real: puede ser un s6lo suceso el que produ­

ce el efecto no deseado, 6 puede ser una cornbinaci6n de suc~ 

sos y corl.iiciones, que operan como si constituyeron a uno so­

lo" ( *). 

Para que el ejecutivo est~ en posibilidades de enea~ 

trar la causa más probable, deberá seguir el procedimiento -

correcto para el planteamiento del problema, pues la informa 

ci6n se va canalizando, siendo especifico en cada etapa. De­

la calidad de la misma informaci6n, se va formando una idea­

clara y concisa, conforme se canalice y avance el proceso -­

del planteamiento del problema. 

Situaci6n 

Problemas 

(*) Charles 11. Kepner¡ Benjamin B. Tregue. "El Directivo Ra­

cional" Editorial Me Graw-Hill, Panamamericana, S.A.Mex. 



Problema Primario 

Posibles Causas. 

Causa más probable. 

Acci6n Correctiva. 

94 

La localizaci6n de la causa permite, en Gltima ins-­

tancia, tomar una decisi6n espec1fica y eficaz respecto al -

problema. El prestar especial interés del individuo debe - -

prestar eso al cuidado del entramiento de la mente del admi­

nistrador, de manera que, al adquirir la inforrnaci6n, la el! 

sifique y espere para evitar confusi6n en el proceso rnental­

del análisis de los hechos y no interferir en actividades -­

que no tienen relaci6n con el problema en s1. 

"Un análisis de problemas, es el proceso 16gico de -

ir canalizando un conjunto de informaci6n, duran.te la bGs-­

queda de una soluci6n. En cada etapa, aparece inforrnaci6n e.!!. 

pec1f ica pertinente a un problema conforme el proceso avanza 

progresivamente". (*) 

De la manera que el administrador logre captar la i~ 

formaci6n y la vaya amoldando de acuerdo a un proceso 16gico 

(*) Fernández González Mar1a Norma. "El Ejecutivo y su desa­

rrollo". 'l'esis U.N.A.M. 
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de acci6n, dependerll que esclarezca los hechos. y tenga una -

visi6n mlls amplia de la situaci6n. Es aqu! precisamente don­

de trabaja la mente analítica de las empres.as. 
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COMPARACION DEL "DEBIERA" FRENTE A LA "REALIDAD 

"La resoluci6n de problemas, es un proceso que sigue 

una 16gica. El proceso empieza con la identificaci6n del pr~ 

blema, continaa con un analisisa fin de encontrar una causa, 

y concluye con la toma de una decisi6n. Cada etapa implica -

conceptos básicos, uno de estos es, que un problema es una -

desviaci6n 6 un desequilibrio entre lo que debiera suceder -

y lo que en realidad sucede" (*), 

"Un cambio imprevisto produce el efecto no deseado,-

•en lugar del efecto que se· deseaba y esperaba. Antes de que-

se presentara este cambio,a menudo desconocido, las cosas --

marchaban conforme se hab!an previsto1 después, se desqui--­

cian, se salen del plan, se descontrolan. La toma de decisi~ 

nes eligirá la acci6n necesaria para volver a su cauce los -

acontecimientos". (*). 

El ejecutivo establece planes de acci6n que van a 

permitir 6 a facilitar la consecuci6n del análisis de los h~ 

chos y no interferir en actividades que no tienen relaci6n -

con el problema en s!. (*) Charles H.Kepner B.Tregue.El Di--

(*) Fernández González. Marta Norma. "El Ejecutivo y su des~ 

rrollo" Tesis UNAM. 
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rectivo Racional" Editorial tlcGrawn-Hill Latinoamerica, S.A. 

México, 

"Un análisis de problemas, es el proceso 16gico de -

ir canalizando un conjunto de informaci6n, durante la bQsqu~ 

da de una soluci6n. En cada etapa, aparece informaci6n espe­

cifica pertinente a un problema conforme el proceso avanza -

progresivamente (*). 

De la manera que el administrador logre captar la i~ 

formaci6n y la vaya amoldando de acuerdo a un proceso 16gico 

de acci6n dependerá que esclarezca los'hechos y tenga una -

visi6n más amplia de la situaci6n. Es aqu! precisamente don­

de trabaja la mente anal!tica de las personas, de los objet! 

vos de la empresa. L6gicamente, si estos planes se realizan­

ª la pcrfecci6n, es decir, tal y como fueran predeterminados, 

la marcha de los acontecimientos no presentará ningdn probl~ 

ma en lo absoluto y el éxito no se hace esperar, más sin em­

bargo, tal situaci6n ideal dificilmente se presentará, pues­

ninguna organizaci6n es perfecta, como nada es exacto, siem­

pre estará sujeto a modificaci6n. 

La fijaci6n de objetivos, da la pauta para el esta-­

blecimiento de normas, bajo las cuales se puede hacer la ca~ 
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paraci6n entre lo que en realidad ocurre y lo que "debiera"­

estar ocurriendo. Desde luego que tales normas, por natural~ 

za deberán ser flexibles y del grado y magnitud en que se -­

aporten de la norma preestablecida,dependerá la problemática 

que se presente. Esta desviaci6n es la causa directa de lo -

que llamamos problema. 

De esta forma, las normas de funcionamien.to; derivan 

de los objetivos de la organizaci6n en el sentido que, si é~ 

tos han de lograrse, ciertas normas de funcionamiento defin~ 

dos se tendrá que satisfacer en un tiempo específico. Así, -

el análisis de problemas comienza con el cGmulo de informa-­

ci6n permanente que posee el ejecutivo acerca de las normas­

que se han estudiado o establecido y el funcionamiento real­

que observa. 

El ad.ministrador deberá darse cuenta de las desvia-­

ciones, al reconocer la variaci6n no deseable, entre lo que­

está sucediendo y lo que debería estar sucediendo. 

Como un problema se entiende como la desviaci6n de -

una norma de funcionamiento, se aprecia que tal norma ha si­

do determinada por alguien, la cual está relacionada direct~ 

mente con una actividad planeada, que es conocida y desarro­

llado por el administrador debe estar en posibilidad de cono 



99 

cer el nivel y clase de comportamiento que se espra de la no~ 

ma, segGn la exposici6n de patrones, prácticas ideales y nor­

mas de la empresa. 

"El debiera es la norma de funcionamiento esperado 

que tiene que lograrse, si han de alcanzarse los objetivos de 

la organizaci6n. Es una medida frente a lo cual se puede cal! 

brar el funcionamiento real. Las normas de funcionamiento de­

rivan de los objetivos establecidos y si estos han de alcan-­

zarse, las normas de funcionamiento tendrán que satisfacer -­

adecuadamente" (*). 

El administrador debe saber que normas de funciona--­

miento rigen en la empresa, al igual que es deseable su cono­

cimiento de los sucesos diarios de los diferentes aceptados -

por la problemática. Esto no es más que un conocimiento de -­

las estructuras y funciones de la organizaci6n, que se logra­

ª traves qel recorrido previo en su desarrollo y del estudio­

diario de la situaci6n general de la empresa. 

(*) Charles H. Kepner. Benjamin B.Tregue. "El Directivo Raci~ 

nal Editorial McGraw-Hill Panamericana, S.A. M~xico. 
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COMPARACION DEL "ES" Y EL "NO ES" 

El administrador debe presentar su atenci6n sobre el 

problema real, desechando premisas que posiblemente confun-­

dan su mente en lugar de ayudarlo a encontrar la adecuada s~ 

luci6n. Para tal efecto deberá considerar la premisa de dis­

tinguir el "es" del "no es" tal separaci6n de hechos marca -

una delimitaci6n alrededor de la desviaci6n productora del -

problema, con lo que se consigue separar las condiciones - -

afectadas por la causa y aquéllas que se encuentren estrech! 

mente relacionadas con ella, pero que no son afectadas dire~ 

tamente. 

Para conseguir formarse una idea clara y precisa de­

la desviaci6n, deberá formularse una serie de preguntas,que­

aparte de resolver dudas acerca del mismo proble.ma, lo des-­

cribirán de una forma exacta y detallada. La serie de pregu~ 

tas son las siguientes: 

a) ¿Qué es la desviaci6n y .cuál es la cosa u objeto­

sobre el cual se observa la desviaci6n? 

b) ¿D6nde se localiza la desviaci6n sobre la cosa u­

objeto y cuándo se observan los objetos en los 
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que se presenta la desviacidn? 

c) ¿Cuándo aparece la desviacidn sobre la cosa u ob­

jeto y cuando se oservan los objetos en los que -

presenta la desviacidn? 

d) ¿De que magnitud son las desviaciones y cuantos -

objetos con desviaci6n se observan? 

e) ¿Determinar las posibles causas originadoras del­

problema? 

f) ¿En base a la deterrninaci6n anterior, w estara en 

posibilidades de determinar la-causa más probable? 

La descripci6n precisa consistirá en esperar lo que­

el problema es de lo que no es, es decir, la especificacidn­

deberá presentar, tanto el es, como el no es, para cada una­

de las preguntas básicas. 

El administrador, al buscar los cambios que constit~ 

yen el origen de todo problema, buscará la causa de separa-­

ci6n entre la norma y lo real, en base a las siguientes pre­

gunt3s: 
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a) ¿Que distingue a lo que es el hecho, en compara-­

ci6n a lo que no es? 

b) ¿Qué distingue los hechos entre s!? 

Una vez hechas estas preguntas, la resultante condu­

cirá a la siguiente pregunta, que nos dará la pauta para de­

terminar la veracidad de la causa: ¿Hay algo nuevo 6 diferen 

te en relaci6n a la situaci6n anterior? En caso de ser afir­

mativa la respuesta, se podrá detectar los cambios habidos,­

lo cual ser4 de gran ayuda para la exitosa resoluci6n del -­

problema. 

De ésta manera se puede concluir, en que la base pa­

ra solucionar problemas, está en analizar los hechos básicos 

que producen el cambio origen del problema. 
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COMPARACION ENTRE LO "REAL" Y LO "DEDUCIDO" 

En el afán de determinar con certeza la causa real -

origen del problema, se puede reducir la búsqueda a los efe~ 

tos observados en algún área distintiva, pudiendo hacer la -

comparaci6n entre efectos reales y deducirlos. Al ser inte~­

rrumpida 6 sufrir alteraciones, la secuencia de hechos pre-­

vistos, o cuando una fuerza imprevista y diferente impide la 

marcha normal del funcionamiento de la empresa, estamos en -

presencia de una causa que origina una desviaci6n productora 

directa del problema. 

Para determinarla, es preciso encontrar lo que prod~ 

jo el efecto no deseado en el debiera, y .que está aportando­

ª la empresa de la consecuci6n exitosa (conforme a lo plane! 

do) de sus objetivos. Para afirmar la determinaci6n de lo -­

que es en si una causa real, el ejecutivo deberá asegurarse­

de que su~ decisiones no están basadas en una falsa noci6n -

de lo que está produciendo el problema. Es aconsejable que -

encuentre puntos débiles de la explicaci6n a la que se ha -­

llegado, en lugar de afirmarse m las consideraciones s6lidas. 

La clave para encontrar la causa de ·.todo problema, -

será refutar la posible causa, en lugar de reforzarla, ade-­

m.~s de conocer l.:t c.:ius.a-cfecto, para poder determinar con --
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precisidn si produce o n6 las caractertsticas del problema. 

Una vez realizados los pasos anteriores, se estará -

en posibilidades de comparar los efectos reales de la verda­

dera causa: la que logre identificarse en mayor escala con -

el problema dado, será la causa m4s probable. 
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"DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION Y LOS ADMINISTRADORES" 

EL AUGE DEL DESARROLLO ADMINISTRATIVO 

Los años transcurridos a partir de 1950 han presenci~ 

do un auténtico auge de desarrollo administativo dentro del -

auge administrativo más general. A mediados de la década de -

1940 había solo dos empresas que habían contemplado seriamen­

te el desarrollo de administradores: Sears Roebuck en Estados 

Unidos, y Mark J. & Spencer en Inglaterra. En esa época en -

Estados Unidos habta s6lo tres programas universitarios cons~ 

gr3dos a la educaci6n superior permanente de administradores: 

- El programa Sloan del Instituto de Tecnología de Massachu-­

setts. 

- Los programas de la Escuela Superior de Comercio de la Uni­

versidad de Nueva York para la educaci6n permanente de ge-­

rentes y profesionales j6venes en la banca y finanza; y la­

que era entonces el 

- Nuevo programa de Administración Superior en la Escuela de­

Ccrr~rcio de Harvard. 



CAP I T'U LO V. 

"DESARROLLO•DE LA ADMINISTRACION Y LOS ADMINISTRADORES" 
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Diez años después a mediados de la década de 1950, -

cuando se intent6 catalogar a las empresas que hab!an organi 

zado programas específicos de desarrollo administrativo, el­

número alcanzaba unos tres mil. Y muchas universidades de E~ 

tados Unidos habían elaborado toda clase de programas supe-­

rieres de administraci6n. 

En la actualidad ya no es posible contar el n1lmero -

de empresas que, de un modo o de otro, trabajan en el de~a-­

rrollo de la administraci6n y los administradores~ 

La gran empresa que no atiende espec!f icamente ese -

trabajo y no tiene un elenco propio de desarrollo administr~ 

tivo constituye la excepci6n •. 

Y lo mismo puede decirse de la escuela de comercio -

de nivel universitario que no cuenta con algtin tipo de. pro-­

grama de Desarrollo Administrativo. Adem~s, numerosas organ! 

zaciones externas -asociaciones comerciales, firmas consult~ 

res, etc .. se han dedicado a la actividad de Desarrollo Ad-­

rninistrativo. 

Este interés de ningún modo se limita a Estados Uni­

dos; se ha difundido también en Europa y Jap6n. En los Glti­

mos años ha interrumpido a través de la Cortina de Hierro. -
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Algunos satélites soviéticos, por ejemplo Checoslovaquia,han 

iniciado tareas de administraci6n superior, y en 1970 la pr2 

pia Uni6n Soviética organiz6 dos escuelas principales de or­

ganizaci6n superior para ejecutivos industriales. 
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PORQUE ES NECESARIO EL DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION 

Y EL ADMINISTRADOR 

Como nadie puede pronosticar - el futuro, la admini! 

traci6n no est~ en condiciones de adoptar decisiones racion~ 

les y respetables a menos que seleccione, desarrolle y prue­

ba a los hombres que deben aplicarlas y obtener resultados -

-es decir, los gerentes del mañana. 

La administraci6n está adquiriendo cada vez mayor 

complejidad. Además de una tecnolog1a que se tr.ansform6 r4pi 

damente, la administraci6n muy moderna ~ebe ser capaz de - -

atender muchos nuevos problemas de "relaciones" -relaciones­

con el gobierno, con los proveedores y los clientes, con los 

empleados y sindicatos obreros. Además, es necesario mante-­

ner el desarrollo de iniciativa empresarial e innovaci6n; de 

orientación del conocimiento y el trabajo basado en el cono­

cimiento de administraci6n multinacional y con frecuencia -­

multicultural; o de responsabilidad gerencial por el ambien­

te y la calidad de vida. Todos estos elementos ·acentúan la­

severidad de las normas con que se juzga a los gerentes. 

En t~rminos númericos, la demanda de administradores, 

está creciendo constantemente. Una sociedad desarrollada - -

coc.stituye cada \'CZ la aptitud manual con el conocimiento --
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teórico y con la capacidad de organizar y dirigir - en resu­

men, con la capacidad gerencial. De hecho, la muestra es, la 

primera ·sociedad en la cual el problema básico no es: ¿Cuán­

tas personas educadas pueden dedicarse a tareas que no se r~ 

lacionan con el aporte de subsistencia?" Es "¿cu~ntas perso­

nas sin educaci6n podemos mantener?. 

Pero el Oesa~rollo de la Administraci6n también es -

necesario para afrontar una responsabilidad elemental de la­

empresa frente a la sociedad; si los negocios no cumplen es­

ta obligaci6n por propia iniciativa, la sociedad la impondrá. 

Pues la continuidad, sobre todo de la gran empresa, es esen­

cial. 

Nuestra sociedad no tolerará -ni puede permitir- que 

estos recursos productores de riqueza se vean aumentados y -

amenazados por la falta de sucesores competentes de los ad-­

ministradores modernos. 

El miembro de una sociedad .moderna ve en su trabajo­

algo más que un medio de vida. También pretende obtener sa-­

tisfacciones que suponen la superaci6n al aspecto econ6mico­

-es decir, que implican orgullo, dignidad y realización. El­

desarrollo administrativo es simplemente otro modo de decir­

que el trabajo en la industria es más que un modo de ganarse 
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la vida. La empresa propone problemas y oportunidades que -­

permiten el desarrollo integral de cada administrador, y de­

ese modo cumple en parte la obligaci6n de hacer de la activ! 

dad en la industria una "vida nueva". 

y si hoy sabemos algo, es que los administradores se 

hacen y no nacen. Es necesario desarrollar un trabajo siste­

mático en relaci6n con la obtenci6n, el desarrollo y las ap­

titudes de la administraci6n del futuro. No es posible dejar 

este asunto al azar 6 a la suerte. 

El gerente individual necesita desarrollarse, exact~ 

mente como la empresa y la sociedad. En primer lugar, debe -

mantenerse atento y mentalmente despierto. Necesita afront~r 

problemas. Tiene que adquirir hoy las habilidades que le ca~ 

ferir~n efectividad mañana. También necesita la oportunidad­

de reflexionar acerca del sentido de su propia experiencia y 

-sobre todo- necesita oportunidad de reflexionar acerca de -

sí mismo y, aprender el modo de hacer valer sus cualidades.­

Por otra parte necesita desarrollarse como persona aan m~s -

de lo que necesita desarrollarse como administrador. 

Una de las cualidades, pero también uno de los defe~ 

tos de un trabajador basado en el conocimiento -es decir, un 

gerente 6 un profesional de carrera- es pretender que su pr~ 
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pie trabajo le de para satisfacci6n y estímulo. En este as-­

pecto el trabajador basado en el conocmiento se malcría gra­

vemente durante sus años de formaci6n. El trabajador manual­

especializado 6 no, no espera tener un trabajo sugestivo, e! .. 

timulante, que promueva su desarrollo personal. Pretende ga-

narse la vida con el trabajo; en cambio, el trabajador basa-

do en el conocimiento espera realizar una vida en el trabajo. 

Así, el trabajador basado en el conocimiento y espe­

cialmente el de mayor jerarquía, probablemente afrontará una 

crisis espiritual a principios 6 a mediados de la cuarentena. 

Hacia esa época la mayoría habrá alcanzado inevitablemente -

el nivel más alto que esta a su alcance, Quizás también al-­

canz6 lo que en su respectivo: ramo es una funci6n terminal­

tratese de la investigaci6n de mercado, la formaci6n del pe~ 

sonal 6 la metalurgía. De pronto su trabajo ya ryo le satisf! 

ce, 

Después de quince o veinte años en la investigaci6n­

de mercados de su industria cabe todo lo que hay que saber.­

Lo que a principios de la treintena, cuando la tarea era nu~ 

va, suscitando tremendo entusiasmo, es una actividad tediosa 

y trillada quince años después. 

En otras palabras un administrador tiene que desarr~ 

' 

.1 
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llar su propia vida, y hacerlo fuera de la organizaci6n, an­

tes de llegar a la mitad de la cuarentena. 

Lo necesita por s! mismo, pero también en beneficio­

d.e la organizaci6n. Pues el administrador que alrededor de -

los cuarenta y cinco años "se jubil6 sin abandonar el cargo", 

porque la vida que hace ya no le interesa, probablemente no­

alcanzará a realizar a ningan aporte ulterior a la compañía. 

Por su propio interés -y el de la empresa- tiene que desarr~ 

llarse como persona, de modo que pueda organizar su propia -

vida y no depender totalmente de la organizaci6n de un nuevo 

ascenso o un trabajo nuevo y distinto. Tiene que concentrar­

su atenci6n en su propia personalidad, en sus propias cuali­

dades y en sus propios intereses. 

Tenemos que aprender a desarrollar una segunda carr~ 

ra para el profesional consumado y el profesional gerencia -

que han a~canzado el final de la cuarentena poco más o menos. 

Es necesario posibilitar que la gente que ha trabajado dura~ 

te unos veinte años de una empresa, y en determinada funci6n 

-es decir la gran mayoría de los gerentes- encuentre un nue­

vo desafío, una oportunidad distinta, y nuevos aportes en la 

realizaci6n de algo diferente, 6 por lo menos en el cumpli-­

miento de un3 labor efectivo en diferentes ambientes y en -­

u~3 instituci6n distinta. 
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No puede afirmarse que un administrador moderno esté 

cumpliendo su deber hacia s! mismo, hacia su familia, y tam­

bién hacia su empleado, la empresa, si no se prepara para -­

afrontar estas nuevas oportunidades. 

Como se vé, hay buenos puntos y razones, por las cua 

les el desarrollo de la administraci6n y de los gerentes ha­

llegado a convertirse en un problema fundamental. 
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LO QUE EL NO ES 

Por todas estas razones, conviene comenzar indicando 

lo que el desarrollo administrativo y de los administradores 

no es. 

l.- No es asistir a cursos. Los cursos son un instr~ 

mento del desarrollo administrativo, pero no son 

la cosa misma. 

Cualquier curso -un seminario de tres días en d~ 

terminada especialidad- 6 un programa superior -

de dos años, tres veces por semana, tiene que -­

ajustarse a las necesidades de desarrollo de un­

grupo administrativo, o de determinado gerente.­

Pero el cargo el superior y el planteamiento de­

desarrollo de la empresa y el individuo son ins­

trumentos de desarrollo mucho más importantes -­

que cualquier curso. 

Más aan, algunos de los cursos mas populares po­

seen un valor discutible. 

Los gerentes están centrados en la acción¡ no -­

son f.il6sofos y no deben serlo. A menos que apl~ 
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quen inmediatamente lo que aprendieran. Desde el 

punto de vista pedag6gico no es conveniente pri­

varse de la confirmaci6n de la acci6n como fac-­

tor de fortalecimiento del aprendizaje; en otras 

palabras, es necesario aplicar el lunes lo que -

uno aprendi6 el viernes precedente. Finalmente,­

el gerente que estuvo alejado 13 semanas porque­

tuvo que asitir a un curso superior, es muy po-­

sible que se sienta una "persona desplazada cua~ 

do regresa a su organizaci6n, despu~s de una au­

sencia tan prolongada. 

Asimismo, sobre los cursos destinados a la al­

ta direcci6n, no se trata de que los jefes de la 

empresa no tengan nada que aprender; en efecto -

pueden aprender mucho. Pero la mayor!a de los 

cursos no son cursos para miembros de la alta d! 

recci6n, sino para adolescentes sin experiencia­

ni responsabilidad. Solo la cuota que se cobraba 

correspond1a a la direcci6n "superior". Este ti­

po de curso implica malgastar el tiempo de los -

gerentes superiores. 

2,- El desarrollo de los administradores y la admi--
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nistraci6n no implica el planeamiento de los as­

censos, el planteamiento de los reemplazos, o el 

hallazgos de potencial. Todas estas actividades­

constituyen ejercicios inGtiles. E incluso pue-­

den ser perjudiciales. Lo peor que una empresa -

puede hacer es tratar de desarrollar a los que -

"prometen", y excluir al resto. De aqu.í a diez -

años el 80 por ciento del trabajo será ejecutado 

por los que fueron excluidos. Si no se han desa­

rrollado hasta el punto en que pueden comprender, 

aceptar y aplicar la visi6n de los pocos indivi­

duos "promisorios", nada ocurrirá. Los ochos de­

cada diez individuos "promisorios", nada ocurri­

rá. Los ocho de cada diez individuos que no fu~ 

ron incluidos en el programa naturalmente se se!! 

tirán menospreciados. Es posible que acaben mos­

trándose menos efectivos, menos productivos, me­

nos dispuestos que antes a intentar cosas nuevas • 

. El esfuerzo de hallar "potencial" es completa­

mente fGtil. Tiene menos probabilidades de alca!! 

zar éxito que la selecci6n al azar -es decir- la 

elecci6n del Gltimo de cada cinco hombres. El p~ 

tencial es un elemento esquivo. En sl mismo care 

ce de villor. Lo que cuenta es el desempeño. Cin-
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co de cada diez j6venes de elevado potencial" 

cuando llegan a cuarenta años no son m~s que 

buenos charlistas. 

Inversamente, cinco de cada diez j6venes no p~ 

recen 'ºbrillantes" y no hablan demasiado, al - -

principio de los cuarenta habr~n demostrado su -

capacidad de ejecuci6n. 

As!mismo, la idea de que el prop6sito del des~ 

rrollo administrativo es hallar "reemplazos• ni~ 

ga la raz6n misma de la actividad. Necesitaremos 

el desarrollo de la administraci6n y de los admi 

nistradores precisamente porque puede suponer -­

con elevado indice de probabilidad que los car-­

gos y la organizaci6n del futuro ser~n distintos 

de los que tenemos hoy. Si lo anico que tuviera­

mos, que hacer fuese reemplazarlos por los car-­

gos de ayer y los actuales, no tendr!amos neces! 

dad de plantearnos esta. actividad. Los Jefes ac­

tuales formarían a los aprendices, abrigando la­

esperanza lo que sus jefes actuales saben y ha--

cen. 

3.- Finalmente, el desarrollo de la administraci6n y 
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el administrador no es un medio para "transforma:­

al hombre", modificando su personalidad. Su pro­

p6sito es conferir efectividad a un individuo. -

Se trata de capacitar a un hombre para que util! 

ce cabalmente sus cualidades, y para que se de-­

sempeñe de acuerdo a sus modalidades reales, y ·­

no ajustándose a lo que alguien cree que debería 

ser. 

Un empleador nada tiene que hacer con la perso 

-nalidad de un hombre. El empleo es un contrato­

específico que exige un desempeño específico, y­

nada más. El intento del empleador de sobrepasar 

este límite implica usurpaci6n. Es inmoral, y -­

además constituye una intromisi6n ilegal en una­

esfera íntima. Es abuso de poder. Un empleado no 

debe '"lealtad" ni "amor" ni tiene que adoptar de 

terminadas "actitudes" -debe rendir, y nada más. 

En general, no tenemos la más mínima idea acer 

ca del modo de modificar la personalidad de los­

adultos. Hasta cierto punto sabemos c6mo confe-­

rirles más efectividad y en esto debemos concen­

trar la atenci6n. 



El desarrollo de la administraci6n y del administra­

dor se ocupa de las habilidades que la gente necesita. Se -­

ocupa de la estructura de cargos y de las relaciones admini~ 

trativas. Considera lo que un empleado necesita aprender pa­

ra que sus propias cualidades sean efectivas. Se interesa en 

los cambios de comportamiento que probablemente aumentar~n -

la efectividad de un individuo. No se ocupa de lo que un ho~ 

bre es - es decir, de su personalidad o su din~mica emocio-­

nal.- La tendencia a la manipulaci6n psicol6gica no se just~ 

fica m~s que cualquier otro tipo de paternalismo manipulati­

vo en realidad, es considerablemente m~s censurable. 

De todos modos, ls intentos de modificar la persona­

lidad de un individuo madura probablemente fracasaran. Cuan­

do un hombre comienza a trabajar su personalidad est~ forma­

da. 

La tarea ·no es cambiar su personalidad, sino capaci­

tarlo para que realice y rinda, movilizando lo que es y lo -

que tiene. 
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LAS DOS DIMENSIONES DEL DESARROLLO 

El desarrollo no implica una, sino dos tareas afines, 

que se influyen mutuamente. una tarea consiste en el desarr~ 

llo de la administraci6n. Su prop6sito es la salud, la supe~ 

vivencia y el crecimiento de la empresa. La otra tarea es el 

desarrollo del administrador. Su prop6sito es la salud, el -

crecimiento y el rendimiento del individuo, tanto en su con­

dici6n de miembro de la organizaci6n cuando en su condici6n­

personal. El desarrollo administativo es una funci6n y una -

actividad de la organizaci6n sea cual fuere el modo de real!. 

zarlo.- El desarrollo del administrador es responsabilidad -

deLindividuo, si bien la empresa y el superior tienen que -

.representar un importante papel en el asu.nto. 

El desarrollo administrativo parte de la pregunta: -

¿Qué clase de gerente y de profesionales de carrera necesit! 

r~ mañana.esta empresa para poder realizar sus objetivos y -

rendir en un mercado distinto, una econom1a diferente, una -

tecnolog1a y.una sociedad distintas?. 

El desarrollo de la administraci6n se ocupa de pro-­

blemas como la estructura de edades del grupo administrativo, 

o las habilidades que los gerentes necesitan adquirir hoy --
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con el fin de poder desempeñarse en el futuro. También con-­

centran la atenci6n en la estructura de organizaci6n y en el 

diseño de cargos gerenciales que sati'sfagan las necesidades, 

las expectativas y las aspiraciones del "profesional" futuro, 

es decir el joven gerente o el joven profesional de carrera­

del mañana. Pues el mercado de cargos y carreras se ha con-­

ver.tido en un auténtico mercado masivo. Por lo tanto, todas­

las organizaciones n'ecesitan diseñar un "producto profesio-­

nal" que atraiga y satisfaga al individuo que mañana deberá­

realizar una carrera. 

El cliente profesional se mostrará cada.vez más exi­

gente. A semejanza del cliente que en una econom!a sana sie~ 

pre quiere bienes y servicios más abundantes y distintos por 

su dinero, en una sociedad sana el cliente profesional tam-­

bién desea que el cargo le aporte algo mejor y ~iferente. Si 

hace apenas unas decadas solo pretend!a ganarse la vida, ah~ 

ra busca una carrera y la oportunidad de realizar cierta ca~ 

tribuci6n. Al mismo tiempo le interesa cada vez más la posi­

bilidad de aplicar sus conocimiento.s. 

Que el desarrollo administrativo exija un elenco es­

pecial depende de la magnitud y la complejidad de la empresa.· 

Ciertamente, no es una actividad que exija elevado ndmero.de 

personas y el desarrollo de muchos programas. Pero en todo -
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caso necesita poder y prestigio, pues su meta es modificar -

el planteamiento básico de la empresa, la estructura de su -

organizaci6n y el diseño de cargos gerenciales. 

El desarrollo administrativo está centrado en lo ex­

terno más que en lo interior. Esencialmente es una forma de~ 

planeamiento de lecciones más que una actividad ·personal. -

En el núcleo de la tarea estan el planteamiento del mercado, 

el diseño del producto y la conversi6n de los cargos y las -

estructuras organizativas anticuadas. Concebido de este modo, 

el desarrollo administrativo es un innovador, un desorganiz! 

dor y un crítico. Su funci6n es preguntar por referencia a -

la organizaci6n humana de la empresa: "¿En qu~ consiste nue! 

tra motividad y cuál debe ser su carácter?". 

El desarrollo de un administrador concentra la aten­

ci6n en la persona. su prop6sito es capacitar a un hombre P! 

ra que desarrolle sus cualidades y virtudes en la máxima po­

sible medida, y para que encuentre realizaci6n individual. -

Su meta es l~ excelencia. 

Nadie puede motivar a un hombre para inducirlo a de­

sarrollarse. La motivaci6n debe venir de .su propio fuero ín­

tima. Pero el superior del hambre y la empresa pueden hacer­

much~ pJra dcsJlcnt~r incluso al individuo más intensamente-

• 



123 

motivado, y para dirigir err6neamente sus esfuerzos de desa­

rro.llo, La participaci6n activa, el aliento, la orientaci6n­

del superior y la empresa con elemenros necesarios si se 

quiere que los esfuerzos de desarrollo del administrador 

sean cabalmente productivos. 

El punto de partida de cualq,uier esfuerzo de desarr2 

llo del administrador es un juicio acerca del desempeño cen­

trado en lo que un individuo hace bien, lo que puede hacer -

bien y las limitaciones de su capacidad de rendimiento que -

necesita superar para sacar el mayor partido de sus propias- . 

dualidades. Pero esta apreciaci6n debe ser siempre un esfue~ 

zo conjunto. Requiere trabajo propio interesado, y debe ser­

una forma de autoapreciaci6n. Pero además exige una labor a~ 

tiva del liderazgo a cargo del superior. 

Cuando formula juicios acerca de s! misma, la gente­

tiende a mostrarse excesivamente cr!tica, o demasiado blanda. 

Es probable que se atribuya cualidades inexistentes, y que -

se enorgullezca de los defectos más. que de las capacidades. 

Es t!pico como del ingeniero muy apto que se cree un 

buen administrador porque es un individuo •anal!tico• y "ob­

jetivo". Sin embargo, la condici6n de administrador exige -­

igualmente empat!a, capacidad para comprender c6mo los demás 
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ejecutan su labor, y un agudo sentido de factores "no racio­

nales" como la personalidad. Tenemos el caso del ·gerente de­

ventas que incluye entre sus cualidades la condici6n de "es­

tratego" en realidad, es un asunto negociadcir;y lo que en.;.-­

tiende por estrategia es "la venta especial de la semana - -

pr6>:ima". Y con mucha frecuencia tropezamos con un buen ana:.. 

lista y un eficaz asesor, que no comprende que carece del v~ 

lor emocional de adoptar decisiones dificiles y solitarias. 

Un juicio debe basarse en los objetivos de desempeño 

que un hombre se ha fijado en cooperaci6n con su superior. -

Debe partir de este desempeño comparado con los objetivos. -

Nunca debe basarse en el "potencial". Debe preguntarse:"¿Qué 

hizo bien este hombre- no una vez, sino consecuentemente?". 

Este exámen debe llevar al reconocimiento de las cu~ 

lidades de un individuo y de los factores que le impiden co~ 

ferir total afectividad a estas cualidades. Pero un juicio -

de autodesarrollo también debe preguntarse: "¿Qué quiero ob­

tener de la vida? ¿Cuáles son mis valores, mis aspiraciones, 

y mi orientaci6n? ¿y qué tengo que hacer, aprender y cambiar 

para ser capaz de estar a la altura de lo que pretendo de mi 

mismo y de mis expectativas de vida? 

Tambi~n en este caso es mejor que formule la pregun-
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ta una persona ajena al asur.to, alguien que conoce el indiv.f. 

duo, lo respeta ·pero al mismo tiempo puede manifestar la ca­

pacidad de percepc16n que la mayoría ·na tenemos acerca de n~ 

sotros mismos. 
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DESARROLLO, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

Estos tres términos se confunden a menudo. Sin emba~ 

go puede establecerse de la siguiente manera: 

El adiestramiento se entinde como la habilidad o de! 

treza adquirida, por regla general, en el trabajo preponde-­

rantetemente físico. Desde este punto de vista el adiestra-­

miento se imparte a los empleados de menor caregor!a y a los 

obreros en la utilizaci6n y manejo de m~quinas y equipos. 

La capacitaci6n tiene un significado m~s amplio in-­

cluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es el de 

proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técn~ 

ces del trabajo. En esta virtud la capacitaci6n se imparte a 

empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo traba­

jo tiene un aspecto intelectual bastante importante. 

El desarrollo tiene mayor amplitud aan. Significa el 

progreso intelectual del hombre, y, consiguientemente, abar­

ca la adquisici6n de conocimientos, al fortalecimiento de la 

voluntad, la disciplina del car~cter y la adquisici6n de to­

das las habilidades que son requeridas al desarrollo de los­

ejecutivos, incluyendo aquéllas que tienen m~s alta jerar--­

qu!a en la organiz3ci6n de la empresa. 

/. 
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AUTODESARROLLO DEL INDIVIDUO 

El autodesarrollo puede requerir el aprendizaje de -

nuevas habilidades, nuevos conocimientos y costumbres dife-­

rentes, pero sobretodo requiere una experiencia distinta. -­

Aparte la capacidad de perccpci6n de nuestros tipos y pro--­

pias cualidades, los factores más importantes del autodesa-­

rrollo son la experiencia en el cargo y el ejemplo del supe­

rior. Por lo tanto, el juicio acerca de uno mismo debe con-­

cluir o conducir siempre a conclusiones relacionadas con las 

necesidades y las oportunidades de un hombre, tanto por ref~ 

rencia a lo que el mismo tiene que aportar como con respecto 

a las ~xperiencias que necesita hacer. Siempre debe formula~ 

se la pregunta: "¿Cuáles son las experiencias de trabajo - -

apropiadas para que este hombre pueda desarrollar mejor y 

más rápidamente sus cualidades?". 

El superior que se esfuerza por promover su propio -

desarrollo ofrece un ejemplo casi irresistible, Su ejemplo -

alienta a la gente a desarrollar sus cualidades, y la ayuda­

ª adquirir las experiencias que necesita. El Jefe que desa~­

lienta, que siempre sabe lo que la gente no puede hacer, y -

que se aferra a esa idea, en lugar de ayudar a todos a obte­

ner las experiencias de trabajo más favorables para su .cree~ 

miento, ea un individuo que frustra el autodesarrollo. 
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El desarrollo es siempre autodesarrollo. Es inGtil -

- que la empresa se vanaglorie y prretende asumir la responsabi­

Íidad del desarrollo de un individuo. La responsabilidad co­

rresponde al individuo, a sus cualidades y süs esfuerzos. -­

Ninguna empresa puede reemplazar con sus esfuerzos los inte~ 

tos de autodesarrollo del individuo, y mucho menos está obl! 

gado a hacerlo. Proceder de este modo implicar!a no solo un­

paternalismo injustificado, sino que constituir!a una prete~ 

ci6n absurda. 

Pero en una empresa todos los administradores tienen 

oportunidad de alentar el autodesarrollo individual o de 

frustarlo, de orientarlo eficazmente a desviarla debe asegu­

rarse espec!f icamente al administrador la responsabilidad de 

ayudar a todos los hombres a colaborar con él para centrar,­

orientar y aplicar los esfuerzos de autodesarrollo. Y todas­

las empresas pueden facilitar a sus administradores proble-­

mas y experiencias de desarrollo. 

Ya no es necesario discutir si el desarrollo admini! 

trativo y gerencial es un lujo que s6lo las grandes empresas 

pueden ofrecerse en per!odos de bonanza. La mayor!a de las -

grandes empresas y muy pequeñas saben que el desarrollo de 

la administraci6n y los administradores ya no es un lujo, c2 

no no lo es el labor3torio de investigaci6n. Ni siquiera es-
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necesario ya combatir el antiguo temor de que una empresa -­

puede llegar a formar un nGmero excesivo de empleados efica­

ces. Lus direcciones empresarias seguramente ya han aprendi­

do que la demanda de personal eficaz está aumentando con ma­

yor rapidez que la capacidad de suministro incluso de un pr~ 

grama exitoso de desarrollo. 

El desarrollo de la administraci6n y los administra­

dores se han convertido en una necesidad, porque la empresa­

moderna ha llegado a ser una instituci6n fundamental en nue!!. 

tra sociedad. 

En cualquier gran instituci6n -por ejemplo la igle-­

sia 6 el ejército- hallar, desarrollar y poner a prueba a -­

los l!deres del futuro es una labor esencial, a la cual los­

mejores dirigentes consagran plenamente su tiemp~ y su aten­

ci6n. 

Para el espíritu, la visi6n y el desempeño de los ad 

ministradores actuales, es indispensable que se les exija de 

sarrollar a los que serán los administradores del futuro.As! 

como nadie aprende tanto acerca de un tema como el hombre -­

que está obligado a enseñarlo, nadie se desarrolla tanto co­

mo un individuo que intenta ayudar a otros a desarrollarse.­

Más aan, nadie puede desarrollarse a menos que procure prorn~ 
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ver el desarrollo ajeno. En los esfuerzos destinados a desa­

rrollar a otros, y gracias a ellos los administrack>res se 

plantean ast mismos exisgencias mas severas. Las figuras mas 

destacadas en cualquier profesi6n siempre consideran a los -

hombres a quiens instruyeron y desarrollaron como el mas or­

gulloso monumento que pueden dejar. 

Y corresponde repetir aqu! que el desarrollo de la -

administraci6n y los administradores es tan necesario y. exi­

ge los mismos enfoques en la instituci6n de servicios pabli­

cos como en la empresa comercial e industrial. 

Pero sobre todo, el administrador y el profesional -

modernos asumen la responsabilidad de desarrollarse persona! 

mente. Es una responsabilidad frente a la instituci6n, tanto 

como as! mismos. 

Hay que hablar mucho del hombre de organizaci6n y de 

la alteraci6n de los individuos en las organizaciones, Se d~ 

da de que en la roganizaci6n moderna haya más conformismo 

que en el que prevalecta en la pequeña a~dea de antaño, con­

sus tremendas presiones de clase y parentesco, de casta y -­

costumbre. Se duda seriamente de que hoy haya más alineaci6n 

qua en las sociedades anteriores. Despúes de todo, el diag--
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n6stico cl~sico de la alineaci6n no deriva de un estudio de­

la cooperaci6n moderna, y se realiz6 en una sociedad indus-­

trial totalmente agraria. 

Pero al margen de que el conformismo y la desespera­

ci6n espiritual sean hoy mayores o menores que antaño, el -­

anico contrapeso efectivo de ambos es el compromiso del ind! 

viduo con el desarrollo personal, su compromiso con la exce­

lencia. 
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EL EJERCICIO PROFESIONAL DE LA ADMINISTRACION 

Todo lo anterior nos permite confirmar el car~cter -

profesional de la administraci6n, según la definici6n que -­

inicialmente se di6: 

En efecto, el administrador es: 

UN DIRECTOR: Porque tiene la responsabilidad de guia: 

a sus subordinados, de señalarles los objetivos que han de -

perseguir y de encausar su acci6n hacia esos fines. Dirigir­

es gobernar. Y gobierna quien conduce a otros, orient4ndolos 

previamente hacia las metas que deben lograr. 

UN MAESTRO: Porque voluntariamente o no, el ejecuti­

vo enseña a sus subordinados. Con métodos técnicos o con pr~ 

cedimientos empíricos, bien o mal, pero lo tiene que hacer.­

Es parte de su trabajo. Es también una de sus responsabilid! 

des. Además, el jefe siempre enseña con el ejemplo, Positiv! 

mente cuando muestra a los dem4s una actuaci6n digna de ser­

emitida. Negativamente, cuando su conducta dice lo que no se 

debe hacer. 

JUEZ. Porque necesaria e inevitablemente decide so--
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bre el trabajo de sus subordinados y sobre la conducta de és 

tos. Con imparcialidad o sin ella, con sistemas objetivos o­

por sus simples apreciaciones subjetivas, pero siempre cali­

fica y juzga. 

UN CONSEJERO: Porque ya sea en el trabajo, con moti­

vo de 61, o lo que es m.'ls en cuestiones personales que los -

subordinados, lo quieren someter a su consideraci6n, el jefe 

recomienda, sugiere, orienta, con la informalidad eficaz de­

quien por su experiencia hace valer sus opiniones mucho m.'ls­

directa y contundentemente que en el ejercicio de su autori­

dad oficia 1. 

Y por t1ltimo. 

UN SERVIDOR: El ejecutivo también sirve a su empresa 

desde luego. Pero al servir a la empresa significa cooperar­

a la realizaci6n de los fines para los cuales fué creada. Y­

entre esos fines, el m.'ls importante, el de mayor alcurnia, -

es el de cumplir con la funci6n social que le corresponde, -

proporcionando bienes o servicios cuyo destino es el de sa-­

tisfacer las necesidades de la poblaci6n. El administrador -

es, as!, un servidor de la comunidad. 

En conclusi6n: La administraci6n es una actividad --
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cient!fica, y también un conjunto de ténicas que la hacen un 

verdadero arte: pero la adrninistraci6n, es adem4s, una con-­

ducta vive, una expresi6n cabal de la personalidad del hom-­

bre que la entiende y la ejerce con toda la nobleza de su a~ 

téntica profesi6n. 



C A P I T U L O V I 

"DESARROLLO DE EJECUTIVOS" 
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"DESARROLLO DE EJECUTIVOS" 

NATUR.~LEZA HISTORICA 

Antiguamente, la rnayor!a de los empresarios, tenian­

la erro.nea idea, de que el personal administrativo lograr!a­

por s! mismo su desarrollo, motivo por el cual, no exist!a -

preocupací6n en el sentido de interesarse por el implanta--­

miento de programas que contibuyeron al desarrollo de las P2. 

tencialidades de los mismos. Se creta, que el funcionamiento 

normal de las organizaciones industriales, aumentar!a autom! 

ticamente, la calidad del personal. 

Al no suceder los acontecimientos, de acuerdo a lo -

que se esperaba, la preocupación de los empresarios comenz6-

a presentarse. Los individuos permanecían estancados, y su -

grado de productividad no lograba conducir al logro de los -

resultados esperados. A esto, se aun6 el crecimiento alarma~ 

te, posterior a la segunda guerra mundial, por parte de la -

industria y el comercio creciendo la competencia en la lucha 

insaciable por los mercados, 

Por tal motivo, los empresarios con visi6n comenza-­

ron la bGsqueda ¡¡f~rosa de investigadores de talento, que pe~ 
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mitieran que el producto, aclem.1s ele satrisfacor las imperan­

tes necesidades do consumo, cubriera ampliamente los requis! 

tos de calidad que exigía normalmente el consumidor. El cre­

cimiento de la industria sigi6 su curso, las instalaciones -

se expandieron, descentralizando, la mayor!a de las veces, -

sus actividades, al implantar sucursales, cuyas distancias­

entre s!, eran muy largas. Esto 16gicamente requer!a del cu! 

dado supervisor de p
0

ersonal, lo suficientemente preparado, -

para que tomar!i decisiones propias, en situaciones de apre-·· 

mio. El problema consistía, generalmente, en contratar y en­

contrar tal tipo do personal. 

La rccstructuraci6n de la aplicaci6n de los avances­

cient!f ico-técnico, se hac!a inevitable. El cambio en respo~ 

sabilidades y funciones, se fué presentando, siendo increi-­

ble, come tales cambios presentados, iban preparando el cam! 

no para el inevitable surgimiento del "Desarrollo de Admini:?_ 

tradores". Se tuvieron que conjuntar una serie de factores -

econ6micos, sociales, políticos y culturales, para hacer en­

tender al empresario, la necesidad .imperiosa de implantar 

programas de desarrollo, que permitieran la supervivencia de 

sus empresas, dentro de un mundo y cuyo matiz principal, era 

la desenfrenada competencia por el apoderamiento de los mer-

cadas. 
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Los administradores con visi6n, definieron sus nece­

sidades, tomando medidas para satisfacerlas. De .esta manera­

surgi6 la vida econ6mica, lo que ful! llamado como "Desarro-­

llo de Ejecutivos", que·es conocido también como "Desarrollo 

Gerencial", o, "Desarrollo Administrativo 11
• 

Actualmente, aGn podemos· encontrar empresas de medi~ 

nas y grandes dimensiones, que no cuentan con programas de -

desarrollo, y cuyos efectos en los resultados, no se dejan -

esperar. Muchos de ellos están cambiando la pol!tica, co--­

mienzan a comprender, que. conforme a la industrializaci6n va 

en aumento, el auge general de la empresa cobra un impulso -

acelerado, la econom!a prospera y el ejecutivo, como centro­

motor que impulsa hacia el progreso de las Organizaciones, -

se vuelve un factor determinante en el logro exitoso de los­

objetivos de las mismas. 

Desgraciadamente, las empresas que no han logrado e~ 

tender y asimilar la idea, de que, desarrollar a su personal 

ejecutivo, tienden a permanecer en un segundo plano competi­

tivo, y en el futuro, posiblemente, desaparezcan definitiva­

mente de la actividad socio-econ6mica de los pa!ses. 

El crecimiento intelectual de los individuos va apa-
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rejado, necesariamente, al desarrollo de todos los niveles -

de la organizaci6n, y, el grado en que este desarrollo con-­

duzca el logro de los objetivos de la misma determinar~ la -

eficacia del programa implantado. 

Por otro lado, es conveniente señalar,que la pr~cti­

ca y la experiencia han demostrado, que las empresas, cuya -

estructura no contiene programas de desarrollo, son medio--­

cres. En cambio, la empresa que crece paralelamente al desa­

rrollo econ6mico, basado en la capacidad de su personal, - -

tiende a expanderse definitivamente. 
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• CONCEPTO SOBRE EL TERMINO DESARROLLO 

Desarrollar significa: Incrementar una cosa en el o~ 

den f!sico, instelectual y moral. Explicar una teor!a y lle­

varla a la pr~ctica" (*). La idea del desarrollo según estos 

conceptos, va ligada a la superaci6n del individuo, pues pe!. 

mite que éste utilice ampliamente sus habilidades, en el ca!!! 

po profesional. 

Otro concepto que nos define el concepto desarrollo, 

es el siguiente: "Proceso que forma aptitudes y modifica el 

comportamiento técno-econ6mico y social del hombre, depen--­

diendo de las actividades tendientes, a dotar y mantener pe~ 

·sonal en las posiciones creadas por la estructura administr!!. 

tiva" (**) 

O.bservando este Gltimo concepto, podemos analizar el 

enfoque que el desarrollo le va moldeando, a la ubicaci6n 

del mismo individuo; conforme va creciendo mentalmente, su -

adaptaci6n a la empresa se fortalece. De esta forma, se lo-­

gra mantener al personal adecuadamente ubicado y, lo que es­

m~s importante, funcionando a su capacidad 6ptima, pues, se­

han comFenatr~do las funciones del puesto con las aspiracio­

nes cfol individuo. Podemos afirmar que el desarrollo es una-
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funci6n de mantener individuos, al permitir la ubicaci6n co­

rrecta, dentro de la Estructura Organizacional de la empresa. 

Otro concepto que nos permitirá, ampliar nuestra 

idea sobre el t~rmino desarrollo, ser~ el siguiente: "fun--~ 

ci6n administrativa, que tiene por objeto, la.selecci6n, - -

adiestramiento, promoci6n y evaluaci6n del personal de una -

empresa" (***). 

Como se nota, el desarrollo incluye el proceso sele~ · 

tivo, al detectar potencialidades a desarrollar, dentro de -

la fase del adiestramiento; además promoverá y evaluará el -

personal, segdn los. lineamientos que vayan siguiendo, as!, -

sus caracter!sticas, los orillarán a escoger el área en don­

de se desempeñarán con mayor eficiencia. 

Otra definici6n que vendr!a a completar las acepcio­

nes sobre el término desarrollo, ser!a el siguiente: "Esfue~ 

zo planeado para promover, mantener, y desenvolver a quienes­

han de formar el grupo directivo, con el fin de que la empr! 

sa logre más eficazmente la consecusi6n de sus objetivos" -­

(****). 

(*) Enciclopedia Salvat. Diccionario Salvat Editores. Barce­

lona, España. 
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Todos estos conceptos nos hacen suponer que el desa­

rrollo será fundamental para establecer un puente de uni6n -

entre el presente y el futuro de la misma, esto resultará de 

la preparaci6n de los individuos con vistas a ocupar los - -

puestos directivos, el día de mañana, mismos que necesitarán 

de eficacia y certeza por parte de las decisiones que sean -

tomadas. 

El grado en que esto se logre permitirá observar el­

futuro, al desenvolvimiento de la organizaci6n. De la cali-­

dad del personal presente! dependerá el éxito del mañana. D~ 

berá tornarse muy en cuenta que el verdadero desarrollo es el 

que se logra en el interior del individuo, el cual irá inti­

mamente relacionado con su crecimiento integral. 

(*) Encilopedia Salvat. Diccionario Salvat Editores, Barcel~ 

na España. 

(**) Programas de Desarrollo de Ejecutivos. Douglas Me. Gre­

gor Instituto Panamericano de la Alta Direcci6n de Ern-­

presa. México. 

(***) Mainer N. "Creative Managemente". Wiley. New York. 

(****) Sist~mas B3nco de Comercio. Primer Symposium para Ej~ 

c~tiv~s. )!6xico. 
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OBJETIVOS DEL DESARROLLO 

Debido al expandimiento de las empresas hoy en día,­

aumenta la necesidad de preparar al personal y dotarlos de -

las mejores armas para enfrentarse a los problemas complejos 

que se vayan presentando. 

As!mismo, conio objetivos b~sicos el desarrollo, ten~ 

mos los dos siguientes: 

1.- Objetivo Inmediato: Fortalecer a lQS ejecutivos­

actuales eleva.ndo su efectividad y mejorando la­

realizaci6n de sus trabajos. Como resultado de -

ésto, se inicia el desarrollando y se crea la 

oportunidad de estimar el potencial de futuro 

trabajo del individuo. 

2.- Objetivo a Largo Plazo: Preparar a las personas 

con potencial reconocido, para alcanzar y asumir 

responsabilidades proporcionadas a su capacidad, 

siendo algo así como el desarrollo de reservas. 

El primer objetivo, es un medio para lograr el segu~ 

do. Solamente al lograr el é.xi to adecuado de estos objetivos, 

confiaremon en el futuro desarrollo. 
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Estos objetivos se pueden expresar en la siguiente -

formula: 

Desarrollo de Ejecutivos = Mejoramiento del trabajo 

presenta = Preparaci6n para el futuro. Al desarrollar ejecu­

tivos, se plantea un análisis de las necesidades, que origi­

na la definici6n del trabajo y facilita la planeaci6n perso­

nal. Esto, como consecuencia, dá una guía para las activida­

des de reclutamiento, lo que mejora la calidad del personal­

para la fijaci6n del trabajo, asegurando más adecuadamente,­

la colocaci6n de las personas, de acuerdo a sus capacidades. 
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ELEf.!E!lTOS BASICOS DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE EJECUTI 

~ 

Es muy fácil distinguir la diferencia existente en-­

tre Un programa de entrenamiento a nivel general, en los ni­

veles de la empresa, y el desarrollo de ejecutivos en la mi! 

nía; por el plazo. 

El programa de desarrollo de ejecutivos requiere, c~ 

mo fu1idamento, de una planeaci6n y largo p1ilzo, además de 

que, en la mayoría de los casos, el Departamento de Planea-­

ci6n tiene ingerencia directa en el curso de tal Programa, -

que con la ayuda de los gerentes de l!nea, adquiere respons~ 

bili.clados sobre la ejecuci6n y guía del curso, facilitando -

detectar las necesidades del desarrollo. 

Robert B. Burr, señala que para l~ planeaci6n a lar­

go plazo de un programa de desarrollo son necesarios los si­

guientes elementos básicos de todo programa: 

1.- "ANllLISIS DE LA ORGANIZACION". Este análisis se-

hace con el prop6sito de hacer un croquis de la estructura -

administrativa futura, que supuestamente será ideal tomando­

cn cuenta las posibilidades reales, vacantes previsibles y -· 

los cambios. Este croquis al ser flexible estará sujeto a s~ 
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frir modificaci6n ya que no se debe. olvidar que una de las­

características. de la planeaci6n, es la flexibilidad. 

Tal croquis nos dará objetivos, no olvidando que el­

'¡)lan deberá reusarse peri6dicamente, para alcanzar a cubrir­

las. circunstancias no previstas. Hay numerosas fuentes de i!!. 

f0rmaci6n para la planeaci6n. El organigrama actual de la 

compañía útil para verificar si la forma actual y el perso-­

nal son .suficientemente adaptables para las necesidades fut.':! 

ras. Los registros personales que manifiestan datos como - -

edad, salud, educaci6n, experiencia y otras caractertsticas­

arudan a la preplaneaci6n. Estos datos serán de gran utili-­

dad para coordinar hombre puesto, y para incrementar el des! 

rrollo personal. La revisión de estadísticas de rotación de­

personal, en comparación con las tablas de pronóstico, y las 

descripciones de puestos, ayudará a determinar la forma en -

que se habrán de cambiar los elementos de trabajo, para est! 

blecer posiciones futuras. 

2.- "INVENTARIO DE PERSONAL Y EVALUACION DE DESEMPE-

ílO" "Su prop6sito es inventariar al personal presente, dete~ 

tanda, de paso, las necesidades futuras de la empresa". Los­

datos del registro personal, como son nobmre, edad, experie~ 

cía, estudios etc., contiene y demuestran muchas veces capa-
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cidades no utilizadas, que se desaprovechan en el desempeño­

de labores diferentes. 

Las descripciones de puestos, sirven para crear es-­

tándares de desempeño de puestos, contra las cuales se pue-'­

den realizar estimaciones peri6dicas. 

Las estimaciones peri6dicas son atiles para estable­

cer el desempeño y potencial del individuo, que no se puede­

pronosticar para un tiempo ilimitado, averiguando si el pro­

grama, deberá incluir conocimientos para el puesto futuro, o 

dedicarse exclusivamente al presente. 

Esto va en base a la proyecci6n que demuestre el in­

dividuo según su desempeño. Es inútil programarlo para desa­

rrollar puestos futuros, si no domina su puesto presente no!. 

malmente. 

Los estándares de desempeño expresarán, en t~rminos­

mesurables, la objetividad de las a.preciaciones que el supe!_ 

visor, o la persc11<1 encargada de desarrollar al individuo, -

quiere formarse acerca del mismo considerando, además el de­

sempeño del trabajo, cualidades conocimientos, destreza y º! 

pacidades, que se considera~ necesarias para controLar el 

Frabajo 1 a.nivel ejecutivo. 
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3.- "DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE DESARROLLO". "Al t!!_ 

ner el organigrama ideal como meta, el primer paso es ident.!_ 

ficar y programar las necesidades previstas de personal. La-

manera más eficiente de detectar el nGmero y· tipos de pues--

tos a llenar, es hacer una comparaci6n real entre el perso-­

nal caÍificado presente y las necesidades que reporta el or-

ganigr¡¡ma ideal. Al personal calificado en este caso, se de-
,,··: . 

térinina por medio de apreciaci6n e inventario". 

Se debe preparar una lista de puestos críticos, ind.!_ 

cando las fechas en que deberían ser llenados, incluyendo -­

una tabla de reemplazos que mostrar4 los candidatos potenci~ 

les, grado de preparaci6n, y fecha en que se espera su desa-

rrollo, estará completamente terminado. Generalmente se re--

gistran uno o dos candidatos para cada vacante, los cuales -

serán prospectos para m4s de un puesto. 

Una excelente gu!a para alinear los candidatos con -

las vacantes, son las especificaciones del puesto, ya que -­

describen los conocimientos, habilidad y experiencia necesa­

rias para su realizaci6n. As! pues, podemos concluir con la­

diferencia entre la necesidad que la organizaci6n tiene de -

personal gerencial y la lista de candidatos y sus capacida-­

des, constituye la necesidad de desarrollo del futuro. 
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<I. -. "DESARROLLO PLANEADO": "Se considera que conocer 

el area de la necesidad no es suficiente, debemos identifi-­

car plenamente la causa de la debilidad o diferencia. 

En este caso se plantea una interrogante que es, ne­

cesario responder: (.La diferencia de la realizaci6n resulta­

do fa.ltu de conocimientos técnicos, experiencia pr.1ctica, h!!_ 

bilidad gerencial 6·actitud? conociendo las necesidades esp~ 

cíficas, se programa el material, incluye casos en que se r~ 

pita en un programa de desarrollo, el método de desarrollo.­

Un factor sería el tipo de materia de que se tratei conoci-­

iniento, habilidad o actitud, que requieren pr~ctica y expe-­

riencia. Otro serl'.a la accesibilidadi o sea, determinar los­

métodos que se tienen a mano. El costo influye en el sentido 

de que la decisión, variar~ de acuerdo con la severidad de -

la necesidad. 

Generalmente la implantaci6n del programa, correspo~ 

de al supervisor inmediato. U5gicamente, el subordinado se -

entera y brinda su mayor dedicaci6n al mismo. El desarrollo­

efectivo necesita de la oprotunidad de aplicaci6n, siendo 

obligaci6n del supervisor, el apreciar la efectividad del 

mismo. 

Esto reporta utilidades previsibles en el campo de -
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la planeaci6n; tipo futuro de desarrollo deseable, cálculo -

del potenqial real individual, detectar el método .más ejecu­

tivo para que el desarrollo logre sus objetivos deseados, o­

sea, incrementar potencialidades innatas y descubrir aptitu-­

des que guiarán los destinos del individuo en el futuro, lo­

cual será altamente beneficioso para la empresa. De esta fo~ 

ma, la producci6n individual estará siendo desarrollado a su 

máxima capacidad. 
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!:'..!!.!_!!_C_I_!'IOS ESENCI[•LCS PARA LOGRAR EL EXITO EN UN PROGRA 

MA DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS 

Principios esenciales para lograr el mayor éxito en­

un programa de desarrollo de ejecutivos, segan un Ex-ejecut~ 

vo de una compañía norteamericana, en su libro: "como crece­

la gente en las org~nizaciones de Negocios". 

1.- "El desarrollo es un problema totalmente indivi­

dual. No hay dos personas iguales, por lo cual -

no es posible desarrollar a todas las persona~ -

de acuerdo con el mismo método". "El desarrollo­

no puede ser un proceso como el de la l!nea de -

ensambleº. 

2.- "El desarrollo de cada persona, se auto-desarro-

116". El deseo, la responsabilidad y el esfuerzo 

residen en el hombre mismo. La compañ!a no puede 

desarrollarla. S6lo de oportunidad para que se -

haga 11
• 

3.- "El desarrollo no se puede basar en rasgos espe­

c!ficos de la personalidad". Adem~s de que no 

hay un patr6n de rasgos por personalidad, que d!_ 

fina a los buenos gerentes, ni mediarlos ni cam-
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biarlos bajo ningGn punto. En consecuencia, las­

evaluaciones se deben concretar a la capacidad -

de trabajo y estar los rasgos de la personalidad. 

4.- "El desarrollo, es precisamente resultado de la­

experiencia del trabajo diario". La reacci6n di!!_ 

ria del sujeto, el ambiente del trabajo y a la.­

relaci6n con su jefe, son los factores m~s impo~ 

tantes para el desarrollo. 

5.- "La oportunidad de desarrollo debe ser universal, 

no s6lo debe dedicarse a los que se piensa, tie­

nen potencial, sino determinar con exactitud a -

los mismos". 

6. - "Hay que dar m~s importanc1.a al desarrollo en el 

trabajo actual, antes de pensar en puestos futu­

ros". Hacerlo al contrario, ocasiona que el des!!. 

rrollo parezca irreal, o una carga indtil, que -

no sea productivo y que el sujeto piense en su -

trabajo presente, como una fase temporal, rest~!!. 

dale "importancia" 

1.- "Ser administrador es una profesión. La compens!!_ 

ci5n cquitati\•a por contribuciones comparables -
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en puestos diferentes, de reconocimiento y sati! 

facci6n, reduciendo las aspiraciones a la geren­

cia, en busca de prestigio y posici6n". 

B.- "La torna de decisiones descentralizada, es y se­

aprende en la práctica". Sin embargo, a la falta 

de rcsponsubilidad, no habrá oportunidad de pra~ 

tica directa, no existiendo, de ninguna rnanera,­

el desarrollo. 

9.- "El desarrollo es responsabilidad del Gerente de 

línea". 

Cada Gerente es responsable del desarrollo de­

los qae trabajan bajo su direcci6n. Cuando el g~ 

rente hace que el desarrollo de sus ~ubordinados 

sea parte de su trabajo, estará contribuyendo al 

engrandecimiento general". 

10.- "Los valores morales y espirituales, son básicos 

en el proceso de desarrollo". La calidad de las­

condicioncs, con respecto a las personas, son -­

fundamentales, debido a su repercusi6n o largo -

alcance sobre 109 mismos sujetos. 

Tomando en cuenta estos principios, podernos deducir-
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que el individuo tendrá necesariamente que desarrollarse as! 

mismo, y, para lograrlo, deberá hacerlo en funci6n, de lo 

que a su juicio considere impottante y de valor. Si logra 

participar en las decisiones concernientes ·a su desarrollo,­

aprovechará al máximo las oportunidades que le brinde la em­

presa para óptimo desarrollo, importando en éste caso, una· -

compenetración de metas entre la empresa y el individuo, pa~ 

tiendo de la base científica que fundamente la seguridad en­

el logro de los objetivos personales, mientras se consigan -

los generales de la empresa. Lo que es bueno para la organi­

zación, lo será por igual para el individuo. 

De lo contrario, no es más que un agente pasivo, a -

quien se cambia arbitrariamente de puesto, se le mand6 a es­

tudiar a centros específicos, se le maneja como un objeto, -

seguramente, los impulsos que lo motiven a desarrollarse, s~ 

rán m!nimos, o en su mayoría, nulos y menos tendrá de eva--­

luar los planes que la empresa le ofrece para su beneficio -

Posiblemente, esto permita la desvinculaci6n de int~ 

reses, motivando que el individuo se sienta una pequeña par­

te, dentro del enorme engranaje empresarial, que no tendrá -

ni voz ni voto. Se considera que no es posible, para canse--
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guir,los objetivos generales de la empresa, de una forma ex! 

tosa,considerar al individuo como un objeto que no est4 en -

posibiUtlades de intervenir en beneficio de su propio desa-­

rrollo. 

Si se desea desarrollar talentos administativos deb~ 

r.1 presentarse especial atenci6n a las condiciones que en -­

ellos influyen, ambiente laboral, relaci6n jefe-subordinado, 

se1:.'.in b.'lsicas para crear la confianza necesaria que permita­

la r.nnseeuci6n del grado 6ptimo de desarrollo individual. 
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IMPORTANCIA DEL ESFUERZO PERSONAL DEL EJECUTIVO. 

Como puede notarse, el desarrollo de los ejecutivos 

depende en gran parte del esfuerzo personal que éstos reali­

zan. 

La empresa debe crear el medio apropiado y las opor­

tunidades para que dicho desarrollo se logre: pero es evide~ 

te que un gran porcentaje del éxito que se obtenga dependerá 

del deseo personal de los ejecutivos para adquirir los cono­

cimientos adecuados y, sobre todo, para ejercitar sus aptit~ 

des, adquiriendo los hábitos y experiencias que los convier­

tan en verdaderos expertos en las funciones administrativas. 
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SlSTE/.lilS DE CllPllCITllCION 

Es conveniente sintetizar los m~todos que m~s fre--­

cuentemente se han venido experimentando para el efecto de -

capacitar a los administradores. 

srs·rEMllS DE CllPllCITllCION DEL TRABAJO 

a) Bajo la direcci6n del superior inmediato. Este m! 

todo consiste en que el administrador conozca el­

contenido de su puesto, bas~ndose en la descrip-­

ci6n de las actividades y las responsabilidades -

que implica. Adem~s, el administrador debe ente-­

rarse de los objetivos y pol!ticas de la secci6n­

o departamento en que su puesto se encuentra, en­

relaci6n con los objetivos y po1itica '. generales -

de la empresa. Sobre estas bases el superior efec 

túa la necesaria delegaci6n de su autoridad, pro­

curando controlar los resultados y valuar peri6di 

camente la actuaci6n del ejecutivo de que se tra­

te. 

b) Sistemas de rotaci6n. 

Para ampliar la capacitaci6n anterior y desarr~ 

llar la experiencia del administrador, conviene -
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que éste ocupe en forma sucesiva diferentes pue~ 

tos dentro de la secci6n o departamento, abarca~ 

do tanto las actividades de carácter staff como­

los que se ejercen con autoridad lineal. Si se -

hace necesario, el sistema de rotaci6n.puede ex­

tenderse a otros departamentos. 

c) Sistemas de Descentralizaci6n. 

Algunas empresas, cuando desean que la capacit! 

ci6n del ejecutivo sea todavía mayor aplican el -

mismo sistema de rotaci6n de tal manera que el -­

ejecutivo tenga la oportunidad de estar al frente 

de diversas unidades descentralizadas de la comp~ 

ñ!a, principalmente cuando tales unidades se en-­

cuentran en lugares distintos y sujetos a circuns 

tancias diversas. 

2.- SISTEMAS DE CAPACITACION FUERA DEL TRABAJO, 

se pueden mencionar las siguientes: 

al Juntas a diferentes niveles. 

Estas reuniones tienen como principal objetivo --
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que los ejecutivos de un mismo nivel, aunque con­

actividades distintas, conozcan las relaciones -­

que tienen sus puestos con los de otros jefes de~ 

tro de la compañía. Principalmente se busca al de 

sarrollo de la facultad de coordinaci6n. 

b) Olscu~t6n de casns concretos. 

Este m6todo se emplea generalmente mediante el 

procedimiento de mesas redondas, en las que los -

participantes discuten problemas específicos que­

los han sido planeados con anticipaci6n. Son au-­

ténticos seminarios en los que el intercambio de­

puntos de vista resulta extraordinariamente prov~ 

choso. 

c) Cursos sistem~ticos. 

Se trata de reuniones de estudio que se efectuan­

dentro de la empresa en las que se desarrollan -­

programas especiales a través de conferencias su~ 

tentadas por expositores de la empresa misma o -­

bien especialmente controlados para tal efecto. 

ü) Cursos e instituciones especializadas. 
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En estos casos los ejecutivos asisten a reunio-­

nes de estudio e investigaci6n que realizan organ~ 

zaciones especialmente dedicadas a tales fines, e~ 

plcando métodos apropiados de exposici6n y procu-­

rando que las enseñanzas tengan un carácter te6ri­

co-práctico. 

e) Cursos Univesitarios. 

Todav!a en nuestro medio, este sistema se_ encuen­

tra poco desarrollado, pero en el extranejro es s~ 

rnamente frecuente, Las universidades han estructu­

rado cursos dedicados en particular a los ejecuti­

vos de las empresas, que desean tener una capacit~ 

ci6n académica de mayor alcance. 

3.- OTROS /.!EDIOS COMPLEMENTARIOS, 

Vale la pena hacer notar que las empresas que han 

puesto especial interés en el desarrollo de sus ej~ 

cutivos, ponen a disposici6n de éstos diversos ti-­

pos de publicaciones, internas 6 externas a la em-­

presa, corno revistas, folletos, opúsculos, e inclu­

sive bibliotecas, en las que pueden consultarse to­

das oquellos libros t6cnicos que fueren necesarios. 
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e o N e L u s I o N E s 

El Licenciado en Adrninistraci6n de Empresas, al ser­

un activo de la Empresa, cuyo valor es incalculable, deberá­

tener un crecimiento intelectual, el cu~irá ligado necesa-­

riamente a todos los niveles de la organizaci6n, el grado en 

que este desarrollo conduzca al logro de los objetivos de la 

empresa, determinará la eficacia del sistema implantado. 

Para que éste desarrollo logre los objetivos señala­

dos, y funciona eficazmente, se deberá tomar en cuenta la 

problemática actual que el administrador tiene ante s!. 

El desarrollo del Administrador tornando en cuenta su 

probl~mática, deberá contar con el apoyo total e incondicio­

nal por parte de la direcci6n de las empresas, para que lo-­

gre los objetivos señalados, y funcione eficazmente. 

El desarrollo de la fuerza ejecutiva, permite pre--­

ver la administraci6n futura de la empresa, al preparar ind! 

viduos que se enfrentaran a problemas resultantes de la act! 

vidad econ6mica de la empresa. De tal forma que el desarro-­

llo fortalezca a los ejecutivos actuales, elevando su efect! 

vidad y mejorando la realizaci6n de sus trabajos y, además -
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tender~ a preparar personas con potencial reconocido para al 

canzar y asumir responsabilidades, proporcionadas a su capa­

cidad, y ocupar los puestos directivos en el futuro. 

Gran parte de las actividades del administrador, gi­

ran alr8dedor del analisis de problemas y toma de decisiones, 

de la forma en que estas se realicen, depender~ la consecu-­

ci6n exitosa de los objetivos de la empresa. 

Las perspectivas de desarrollo, deben· incrementar -­

las potencialidades innatas de los individuos, de manera que 

su acci6n incluye para el' crecimiento y desarrollo de la pr~ 

pia empresa. 

Las empresas en la actualidad, est~n conscientes de­

la importancia que juega en los programas de desarrollo para 

el personal ejecutivo, por lo que, d!a a d!a, se mejoran los 

mismos métodos de preparaci6n. 

Como figura central de la vida econ6mica de un pa!s­

el administrador tiene l!mites definibles y caracter!sticas­

de responsabilidad social, que rigen su funci6n dentro de la 

Empresa. Por tal motivo, el Licenciado en Administraci6n, d~ 

ber~ mejorar los programas de desarrollo existentes, de tal­

forr..:i que su fun"ionilrniento, contribuye a lograr el desarro-
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llo armónico de los factores econ6micos, sociales de la com~ 

nidad~ 

Cietto es que el Licenciado· en Administraci6n de Ero-­

presas, tiene ·ante s! una amplia problemática actual, pero -

considero que también tiene, grandes perspectivas de desarr~ 

llo, que le ayudaran a enfrentarse a esta problemática, pu-­

diendo as! de una manera eficaz, cumplir y alcanzar el logro 

de· sus propios objetivos y de la organizaci6n misma. 
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