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INTRODUCCION

Ante la actual situacién en que vivimos, se ha crea -
do en mf la inquietud en lo que se refiere a destacar la ne-
cesidad e importancia que reviste desarrollar adecuadamente-
a el Licenciado en Administracién de Empresas que labora en-
la Empresa Moderna, tomando en cuenta su problemidtica actual,
tema principal sobre el cual hablaré en el presente semina--
rio de investigaci6n.

!
La presente Tesis que hoy elaboro, trata precisamen
_te este punto, destacando la importancia que juega el profe-

sionista en el futurc de las empresas.

Considero que de la calidad del personal humano, de-
penderi grandemente, la constitucién de los fines que cada or

ganismo se fije.

Las personas en base a la competencia creada, necesi
tarin recurrir al uso miximo de sus habilidades, para de esta
forma .aportar lo mis posible a su empresa y a la sociedad en-

general.

La problemitica actual del Administrador de Empresasi



es muy amplia, peroc también lo son sus perspectivas de desa-
rrollo, las necesidades son imperantes y el papel del admni-
nistrador deber8 enfocarse al descubrimiento y desarrollo de

potencialidades innatas del individuo.

Partiendo de estas bases, estructuraré& ese seminario
de investigacién de tal forma que permita primeramente ubi--
carnos, en lo que ha sido la administracién hasta nuestros -
dias, es decir sus antecedentes, resaltando después la impor
tancia que revisten hoy en dfa los administradores, analizan
do su problemitica actual y finalizando con las perspectivas
de desarrollo, es decir, la importancia que tiene actualmen-
te el desarrollar adecuadamente a el Licenciado en Adminis--

tracién de Empresas, como un ejecutivo en la organizacién.



CAPITTULO- - I-
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"ANTECEDENTE S"

RAICES E HISTORIA DE LA ADMINISTRACION

Algunos autores recientes parecen crear que el auge-
de la administracién invent6, 6 por lo menos descubri6 ésta-
disciplina. Por supuesto, tal afirmacidn es absurda, Como --
pr&ctica y como campé de pensamiento y estudio, la adminis~--
tracién, tiene una larga historia. Sus rafces se remontan a-
casi doscientos aflos. Podriamos decir que se descubrié la ad
minstracién 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 Stuamd
Mill (1806-1873), nada sabfan de administracibén. Para ellos-
la economia era impersvunal y objetiva. Como dice un exponen-
te moderno de la tradici6n clésica, el aglomeramiento anglo-
norteamericano Kenneth Boulding (nacido en 1910): "La econo-
mia se ocupa del comportamiento de los articulos, mis que de
la conducta de los hombres"., El Gltimo de los grandes econo-
mistas clisicos ingleses, Alfred Marshall (1824-1924), un --
efecto incorporé la administracién a los factores de la pro=
duccidn, la tierra el trabajo y el capital. Pero que una con
cesifn renuente. Incluso Marshal la administracién continua-

ba siendo un factor extrafio al asunto md&s que fundamental.



Desde el comienzo hubo un enfoque diferente que si--
" tué al gerente en el centro de la economfa y subrayé la ta—-
rea general consistente en lograr que los recursos sean pro-

ductivos.

En Estados Unidos se concibié desde temprano a la aé
ministracién como un factor fundamental. El famoso "Report -
'ar‘Manufagtures" de Alexander Hamilton destaca la funcién -~
?Qhétructiva, intencionada y sistemitica de la administra---
rldidp; Vi6 en la administracifén m&s que en las fuerzas econS-
V:micaé, el motor del desarrollo econfmico y social y en la or

. ganizacifén el vehIculo del progreso econémico.

Siguiendo sus huellas, Henry Clay (1777-~1852) con su
famoso "sistema norteamericano" elaboré lo que podrfamos de-
nominar el primer esquema de desarrollo econfmico sistemdti-

co.

Poco mi&s tarde el industrial escocés Robert Dwen - -
(1771-1858) se convirtiS de hecho en el primer gerente. En -
su fibrica textil de Lanark, durante la década de 1820. Dwen
abord6 por primera vez la problemitica de la productividad y
la motivacién, de la realizacifn del trabajador con el traba

jo, del trabajador con la empresa y del trabajador con la ad



ministracién hasta hoy los problemas esenciales de la adminis
tracién. Pero pasarfa mucho tiempo antes de que Dwen tuviese-

a sucesores.



LA APARICION DE LA ORGANIZACION A GRAN ESCALA

El hecho inicial debfa ser la aparicién a gran esca=-
la. El fen6meno se di6 simultanemente alrededor de 1870 ~ en
dos lugares. En América del Norte el ferrocarril transconti-
nental asumié las caracteristicas de un problema gerencial.-
En el continente europeo el "Banco Universal" - empresarial-~
por sus objetivos de alcance nacional y con centros m@lti---
ples - desplazé las estructuras y los conceptos tradicioqa—-

les y exigié cierta medida de administracién.

Una respuesta fu€ la que dié Henry Towne (1844-1924)
en Estados Unidos especialmente en su trabajo "The Engineer-
as Economists". Towne delineé lo que podriamos denominar el-
primer programa de administracién., Planteé$ cuestiones funda-
mentales: la comparacién entre la efectividad y la eficien--
cia; la organizacifn de la parte laboral contrapuesta a la -
organizacién de la comunidad fabril - es decir, de los traba
jadores; el valor puesto en el mercado y determinado por el-
cliente en oposicibn a la realizacién técnica. Con Towne co-
mienza la preocupacién sistemitica por determinar la rela---

cién entre las tareas y el trabajo de la dministracién.

Aproximadamente en la misma &poca, en Alemania, - -

Georg Siemens (1839-13901) con la transformacién del Deustche




Bank en la principal institucién financiera de Ehropa conti~
nental Eiseﬁ6 por primera vez una eficaz administracifn supe
rior, elabor$ detenidamente antes que nadie las tareas de la
alta direccién, y comenz8 a abordar los problemas b&sicos de

la comunicaci6n y la informacifn en la empresa.

En Jap6én Elichi Shibusano (1840-1931), el estadista~
Meiji convertido en iider empresarial durante las décadas de
1870 y 1880 planteS por primera vez cuestiones fundamentales
acerca de la relacifn entre la empresa ocomercial industrial y
las metas nacionales, y entre las necesidades empresarias y-
la ética individual. Examin& sistemiticamente la educacién -
gerencial. Shibusawa fué el primero que contemplé la existen
cia del gerente Profesional. El ascenso de Japfn a una posi--
cién de liderezgo econfmico se basa principalmente en el pen

samiento y la obra de Shibusawa.

Pocas décadas despu&s, durante los afios que precedie
ron y siguieron al comienzo del siglo, se habrd alineado to-
dos los ensayos principales de la administracién moderna. ==~

Nuevamente se observaron procesos independientes en muchos -

palses.

En la década de 1880 Frederick W. Taylor (1856-1915),



él Ingenierc norteamericano avtodictico inicié el estudio del
trabajo. Hoy esti de moda mirar con desdén a Taylor y menos;
preciar sﬁ anticuada psicologia, 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 examiné y estudié.
Su enfoque del trabajo es todavia la base esencial. Y si - =
bien es cierto que en su enfogue del trabajador Raylor era -
sin duda un hombre del siglo XIX, no lo es menos que partiS-
de objetivos socliales mis que directivos 6 gananciales. Fl -
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 motivé constantemente.

Ademds, abrigaba la esperanza de anular la Ley de --
Hierro de los salarios de los economistas cldsicos que conde
naban al trabajador a la insegquridad econf6mica y a la pobre-~
za permanente. La esperanza de Taylor -~ gque se ha realizado~
2n gran parte de los pafses 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 carbén -
que para la época era una empresa muy grande, concibif una -~

estructura organizativa integral y desarrollS el primer enfo



‘que. racial de la organizacién empresaria nos referimos al --
princibal tipo funcional. En Alemania, Waltha Rothenau (1867
1922), que habtfa recibido su formacién inicial en una gran -~
empresa (AEG, equivalente alemana de la General Electric Com
pany, fundada por su padre Emil (1838-1915), pero desarrolla
da en gran parte bajo la supervisién de Georg Siemens), se -
pregunté: "zQué influencia ejerce sobre ambas? ¢Y cuiles son
sus contribuciones y'responsabilidades de la gran empresa --
fundamentales? La mayorfa de los interrogantes actuales a --
cerca de las responsabilidades actuales que fue planteada y-
elaborada por Rathenau en los afios anteriores a la primera =
gﬁerra'Nundial. También en Alemania, y por la misma &poca, -
hombres como Wugen Schmanlenbach (1873-1955) crearon la nue-
va disciplina de Betriebwissenchof I. Las ciencias de la ad-
ministraci6n desarrolladas después - contabilidad general, -
investigacién operativa, teorfa de la decisién, etc.- son en
gran parte extensiones, aunque en esencia inconscientes de -
la Betriebwissen chof I, (ciencia de la administracién) de -
esos afios anteriores a (1863-1916), nacido en Alemania, fue-
el primero que intent6 aplicar las ciencias sociales de la -
conducta, y sobre todo la psicologfa, a la organizacifén y la

administracifn modernas.

Después de la Primera Guerra Mundial se inicié lo ~-

que podriamoé denominar el primer auge de la administraci6n.
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La desencadenaron principalmente dos de los m8s respetados -
estadfstas del periodo, el norteamericéno Herbert Hoover ~ -
(1874-1964) y el checo Thomas J. Masaryk (1850-1937). Estos-
dos hombres fundaron el movimiento internacional de la admi-
nistracién y trataron de utilizarla como una fuerza social =~

importante.

Pero el perfodo de las dos guerras mundiales no favo
‘reci6 la difusién de la idea. Fue una época de estancamiento,
durante la cual lo mds elevada meta concebible por un gobier
no 6 una economfa excepto la de Estados Unidos - era el re--
torno a las condiciones de preguerra, es decir, el restable-
cimiento del pasado. Muy pronto se convirti$ en un mundo en-
que las tensiones politicas, sociales y econémicas cada vez-

mds acentuadas paralizaran tanto la voluntad como la visién.

El primer auge de la Administracibén se frustrf., A ~-
sus elevados tipos de esperanzas, sucedié la frustracién. Pe

ro bajo el aparente estancamiento continud el trabajo.
Precisamente durante esos afios se echaron los cimien
tos del arrollador auge de la administraci6én del periodo que

siguif§ a la Segunda Guerra Mundial.

A principios de la década de 1920, Pierre S. de Pont
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(1870-1954) y la Compafifa de Pont, seguidos por Alfred S, --
Sloon {(h) (1975-1966f en general Motors, concebieron por pri
mera vez el principio de organizacién de la nueva "gran em--
presa", el principio de descentralizacién. De Pont y alin mis
Soon fueron(también los primeros que desarrollaron enfoques-
sistemiticos de los objetivos y la estrategia de la empresa.
Asf como el planteamiento estratégico. Asimismo, en Estados-
Unidos, Sears, Roebuck ~ dirigida primero por Julius Rosen--
wald (1862~-1932) y luego por Robert E. Wood (1879-1969} -~ or
ganiz6 la primera empresa basada en el enfoque de la camercia
lizacién. Poco tiempo después en Europa los arquitectos de -
la fusién agloholandesa qué‘oriqinﬁ las Empresas Unilever di
seharon lo que hasta hoy bien puede ser la estructura mids --
avanzada de la empresa multinacional, y afrontaron tambi&n -
el problema del planteamiento empresarioc y la comercializa--

cién multinacionales.

También se profundiz6 la disciplina de la administra
cion. 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 Bretafia se destaca la figura de lLan 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 polfiti
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cas .que son el "alma" de la organizacién. Dos norteamerica--~
‘‘nos. Mary Parker Follett {1868-1933), y Chester Bornard =+~ -
- (1886~1961), fueorn los primeros en estudiar el proceso de -
decisién de la organizacidn, las relaciones entre las organi
zaciones formales e informarles, y el papel y las funciones-
del ejecutivo. Cyril Burt {1883-1949) en Harvard desarrolii
ron la psicologfa industrial y las relaciones humanas, y - -

aplicaron ambas disciplinas a la empresa y la administracién.

La administracidn como disciplina también comenzé a-
‘ensefiarse en los aiios que medien entre las dos guerras. En-
la década de 1930 en la Escuela de Comercio de Harvard se --
iniciaron los cursos de administraci6én, si bien los mismos =
ain se referfan esencialmente a la administracifén de la pro-
duccién. Y en el Instituto de Tecnologfa de Massachusetts -
enpezaron simultdneamente a realizar trabajos de administra-
cién superior con jovenes ejecutivos gue estaban en unidad -

de su carrera.

El norteamericano Jounes McKinsey (1889-1937) y el -
inglés Lyndall P, 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 técni
cos, y que abordaba cuestiones administrativas fundamentales,

como la polftica empresarial y la organizacién administrati-
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va. Ademds, Unwick clasific6 y codificé el trabajo que ya no
se habfa realizado acerca de la estructura de la administra-

cién y la funcién del ejecutivo.

LA APARICION DE LA ADMINISTRACION COMO HECHO FUNDAMENTATL

Una razén tiene carfcter hist6érico. La empresa fué -
cronolégicamente la primera institucién moderna. Desde el co
mienzo - es decir, desde la aparicién de los .ferrocarriles y
los "bancos universales" como grandes empresas a fines del -
siglo XIX - la empresa fué inequfvocadamente una institucibn
nueva y distinta mis 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 administracifn preo-
cupaba también a otras instituciones. Pero hasta hace poco -
era una inquietud esporidica, generalmente en relacién con =
un problema agudo y limitado al mismo. En cambioc, el trabajo
referido a las empresas y la industria estaba destinado des-

de el principio a ser genérico y permanete.

Otra razén por la cual el estudio de la administra--
cién hasta hoy se ha referido esencialmente a la administra-

cién empresarial, consiste en que hasta ahora s6lo en la es-
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fera econfmica es posible medir la distribucién de recursos-
y los resultados de las decisiones, La probabilidad no es --
una medicidn perfecta; hasta ahora nadie ha sido capaz de de
finirla, pero a pesar de todas sus imperfecciones es una for
ma de medicién. A lo sumo tienen opiniones, y a &stos mal --

puede considerarselos base apropiada de una disciplina.

La razén mas importante que juega o mueve a concen-=~
trar la atencién en la administracifn empresaria es gque re=--~
presenta la historia de un éxito de este siglo. Ha sido efi
caz en su propia esfera. Ha suministrado bienes y servicios-
econémicos en una medida que habrfa sido inconcebible para -
la generacién de 1900. Y producido resultados a pesar de las

guerras mundiales, las crisis y las dictaduras.

Las realizaciones de la administracién empresaria --
nos permiten prometer hoy - tal vez prematuramente (y en to-
dc caso con temeridad) - la abolicién de la sérdida pobreza-
que ha sido el destino de la humanidad en todos los tiempos.
Gracias sobre todo a la actividad de la administracién empre
saria, las sociedades avanzadas modernas pueden suministrar-
educacibn superior masiva. Las empresas producen tanto los -
medios econdmicos que sostienen estas costosas actividades -
como los cargos en que el saber pude llegar a ser productivo

y obtener retribucién.
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El hecho de gque hoy consideremos una mancha y una im
perfeccifn de la sociedad la limitacidn por razones de clase
y de cuna de las oportunidades y los empleos de los indivi--
duos cuando apenas ayer era la condicifn natural y aparente
mente inexorable de la humanidad es resultado de nuestro eco
némico, es decir, del desempefic de la administracién empresa
ria, En un mundo cuya fragmentacién polftica se acentua cada
vez mis, obsesionado por el nacionalismo, la administracidn-
empresaria es una de las muy escasas instituciones que pue--

den trascender los limites nacionales.

La empresa multinacional reune en una actividad co--
mln a personal gerencial de muchos pafses y distintos idio--
mas, culturas, tradiciones y valores, y las asigna un prop6-
sito comin. Es una de las escasisimas instituciones de nues-
tro mundo que no es nacionalista, tanto por su filosoffa de-
la realidad como por sus valores y decisiones; en verdad, es
un drgano comln de una economfa mundial que hasta ahora care

ce de cuerpo polftico mundial.

En su bfisqueda de orientacién acerca de la calidad -
de la vida, nuestra sociedad también apela cada vez mids a la
administraci6n empresaria. En realidad, los criterios aparen
temente &speras a la administracifn empresaria a menudo son-

resultado de elevadas expectativas - quiz§ carentes de rea~-
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lismo- basadas en su desempefio anterior. La entrelfnea es: -
"si bueden obtener tan buenos resultados, ¢por qué no lo ha-

cen mejor?

“La aparicién de la administracién puede ser el hecho
ésencialbde nuestro tiempo, mucho m&s importante que todos -
'loé acohtecimiento5 que ocupan la primera plana de los dia--
rios.‘Desde comienzos del siglo rara vez 6 nunca una nueva =~
institucién fundamental, un nuevo grupo dirigente 6 una fun-
cién'bésica se ha constituido con tanta rapidez. Rara ve; en
la historia humana una nueva institucién ha demostrado tan-
prontamente que es indispénsable. Y con frecuencia incluso -
menos una institucién nueva ha suscritado tan escasa oposi-~
cién, tan poca perturbacién, tan reducida polémica. Ademés,-
nunca una institucién nueva abarcé el globo como lo hizo la-
administracién, tras franquear las fronteras de raza y credo,
lenguajg yktrééidién, y en el perfodo de existencia de mu---

- chos hombres:que todavia viven y trabajan.

ZTL5750c;eQSd desarrollada moderna, desprovista de - -
aristocracia y grandes terratenientes, e incluso de capita--
listas y grandes magnates, depende del liderazgo de los ge--
rentes de iés grandes instituciones. Depende del conocimien-
to, la visi6n y la responsabilidad que poseen. En ésta socie

dad, la administracién - sus tareas, responsabilidades y - -
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pr&cticas - son esenciales: como necesidad, contribucién'y -

. tema de estudio y conocimiento.
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BREVES COMENTARIOS SOBRE LA EMPRESA

Desde los albores de la humanidad, el hombre, ser so
cial pof 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 compafifa para comba-
tir a los alemanes que ejercian presi6n: el hombre, frfo 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 aducdndose mutuamente.

Conforme transcurrié el tiempo, el grupo se fué iden
tificando con normas de conducta, que siendo aceptadas y di-
rigidas por sus miembros, inculcaron poco a poco, la idea de

orden.

2Ademds, debido a la reciprocidad de la influencia -~
que el hombre puede tener, respecto al grupo social, se esta
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 subsistenéia, se van volviendo -
mis y m&s imperiosas, las personas buscan la mejor forma de-
servir a sus semejantes, dando lo mejor de sf. Cada integran
te actfia de acuerdo a sus cualidades propias. Esto permite -
la colaboracién mutua en la cual se basa toda la organiza---
cifn, pues permite sétisfacer necesidades propias y de la co

munidad.

Ahora bien, partiendo de la base de que la empresa -
mércantil es una reunién de dos, 6 mis personas, con un fin-

comfn, se deduce que su responsabilidad, como tal, puede ser:

A) .~ Interna: Conservacién y acrecentamiento de las fuentes-
de trabajo, rendimiento del personal, propietarios y EsS

tado.

B) .- Externa: Prestar servicios y ofrecer satisfactores a la
comunidad, como resultado de la combinacién de los ele-

mentos capital y tfabajo.

La émpresa, vista y analizada funcionalmente ofrece-

en su concepto, las siguientes significaciones:



a
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Maﬁériél.-.Material.- Obtencién de los recursos que repre

’ séntan gl;cdnjunto de cosas que permitirin al hombre pro-

Jurfdico.- "Sociedad creada por las finalidades legales,-

"ébmﬁténdidas en una escritura pGblica, asf como sus polf-

¢

d)

. e)

ticas, normas y reglamentos",

EconfSmico.- Recursos naturaleza, capital y actividades --

kaérovechados para la produccién de bienes y serxvicios, pa

ra-la satisfaccibén de necesidades.

Aaministracién.- conjunto de nieveles existentes en la --

'émxesa para lograr un objetivo.

Social;- Organizacién de las actividades de los indivi---

duos que estdn a su servicio.

Ahora bien, el andlisis en conjunto, permitird detec

tar la esencia misma del concepto empresa, en las siguilentes

definiciones.

"aprovechamiento, md&s o menos, de los recursos mate-

riales, té&nicos y humanos, a su mixima eficiencia, para pro-

ducir un bien o servicio".
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"Conjunto de personas que aportan libremente, en un-
r&gimen de derecho, sus bienes, dotes, técnicas de direccién;
0 su trabajo personal para poner al alcance de los miembros-
de la comunidad, los fitiles necesarios para una satisfaccifn

social". (*)

Hablamos del concepto Empresa genéricamente, conside
rando que es el campo ffsico de accién en el qhe se desenvol
ver§ el individuo. La ubicacién es necesaria, adem&s de ana-
lizar objetivos y estudiar la organizacién interna de la mig
ma, las cuales diferenciar&n con los personales del ejecuti-

vo.

Dejemos claro, antes de seguir adelante, que el indi
viduo, al realizar sus potencialidades innatas dentro de la-
organizacifn, contribuiri grandemente al logro de los objeti
vos generales de la empresa, haciendose la identificacién 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 serd factor -

determinante en la ruta a seguir por la empresa.

(*)} Lic. y C.P. Antonio Maldonado.- Apuntos de la Materia Ad

ministracién I. México.
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No olvidemos gque como motivo fuindamental, el hombre
eg la esencia de la empresa, y su conducta seri la resultan-

te que determinarf el éxito o proceso de la misma.

NUEVO PAPEL DE LA ADMINISTRACION

Como nuestra sociedad estf convirtiéndose r&pidamen-
te en una sociedad de organizaciones, todas las institucio--
nes, incluidas las empresas, serdn responsables de la ca%i—-
dad y de la vida y tendr&n que convertir la realizacién de -~
los valores sociales. Las creencias y los propSsitos bésicos
en objetivo principal de sus actividades normales permanen--
tes m&s que en una responsabilidad social restrictiva 6 aje~
na a sus funciones corrientes principales., Las instituciones
tendr&n que aprender a lograr que la calidad de la vida sea-
compatible con sus tareas principales. En la empresa comer--
cial e industrial, ello significa que la consecusi8n de la -
calidad de vida deberd considerarse una oportunidad que la -

administracién puede convertirse en actividad lucrativa.

Este concepto se aplicard cada vez m4s a la realiza-
cién del individuo. La organizacién es hoy nuestro medioc m&s
'viéible. La familia tiene cardcter privado m&s que comunita-
rio - lo cual no implica menoscabar su importancia. La comu

nidad tiende a integrarse en la organizacién. Serd tarea de~
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la administracién consequir que los valores y las aspiracio-
nes del individuo se encaucen hacia la energfa y desempefio -
de la organizacién. No bastari contestarse con la satisfac--
cfﬁn ~ no ha sido tradicionalmente el caso de las relaciones
humanas, es decir, con la falta de desconﬁento. Quizds logre
mos conferir cierto dramatismo a este concepto si afirmamos-
que podemos, en el plazo de diez ahos, llegar a preocuparnos
mucho menos del desagrollo gerehcial como medio de adaptar -
al individuo a las exigencias de la organizacién, y mucho -
. m&s del desarrollo gerencial como forma de adoptar la organi
zaci6n a las necesidades, las aspilraciones y el potencial --

del individuo,.

Sabemos tambi&n que la administracién es factor del-
desarrollo econémico y social, Este es el resultado de la'ag

ministracién.

Hace un siglo Jap6n era un pals subdesarrollado, sin
que importara para el caso que patrSn material de medida se-
aplicaba. Pero muy ripidamente creé una administracién muy -
competente y eficaz. En el plazo de veinticinco afios el Ja--~
p6n de los Meiji se habia transformado en un pais desarrolla
do, y adn puede afirmarse gue en ciertos aspectos - por ejem

plo la alfabetizaci6n - es el pafs de mis elevado desarrollo.
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Comprendemos hoy que el Jap6n de los Meiji - mds que los mo-
delos tradicionales del economista, la Inglaterra del siglo-~
XVIII 6 la Alemania del siglo XIX - es el modelo de desarro-

1lo del mundo subdesarrollado.

Donde quiera que hemos aportado Gnicamente los factgo
res econémicos de la produccifn, especialmente el capital, -

no promovimos el desarrollo.

En los pocos casos en que hemos podido generar ener-
gfas gerenciales conseguimos un rdpido desarrollo. En otras-
palabras, el desarrollo es cuestién de energfa humana mds --
que de rigueza econSmica. Y la creaci6n y orientacién de las
energfas humanas es un problema de administracién. La admi--

nistracién es el impulsor y el desarrollo, la consecuencia.

Pero es posible que la nueva funcifn de la dministra
cién sea incluso mids importante que las nuevas tareas. La ad
ministracién est& convirtiéndose r&pidamente en el recurso -
fundamental de los pafses en desarrollo y en la necesidad b&
sica de los desarrollados. La administracién y los gerentes-
estdn pasando de la condicién de preocupacién .espec{fica de
la empresa - es decir la instituci6n econbmica de la socie--

dad - a los Srganos peculiares de la sociedad desarrollada.-
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Por consiguiente, el caricter de la administracién y la acti
vidad de los gerentes estdn convirtiéndose cada vez mis, y -
con razén, en asunto de interés pGblico m&s que en tema pro-
pio de los expertos. La administracién tenderi cada vez m&s-
a preocuparse tanto de la expresién de creencias y valores -
b&sicos como de la obtencifn de resultados mensurables. Ten~
derd 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 administracién. El
futuro nos reserva elevado nfimeroc de tareas nuevas y difici-
les. Pero en el drea de la administraci6n el cambio més im--
portante consiste en que las aspiraciones y los valores y la
supervivencia misma de los pafses desarrollados acabaran por
depender del desempefic, la competencia, el vigor y los valo-~
res de sus gerentes, La tarea de la pr&xima generacién es --
consegulr que las nuevas instituciones organizadas de nues--
tro nueve pluralismo sean productivas en beneficio del indi-
viduo, la comunidad y la sociedad. Y ésa es, en primer lugar,

tarea de la administracién.

LA ADMINISTRACION COMO DISCIPLINA

Lo anterior significa, sobre todo, que los gerentes-
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practican la administracidn. No practican la economfa. Tampo
co la cuentificacién o la ciencia de la conducta. Todas es--
tas disciplinas son instrumentos del gerente, Pero &1 no - -
prictica economfa, del mismo médo que un médico no concentra
su atencién en los andlisis de sangre. No practica las cien-
cias de la conducta, asf como un biologo no centraliza sus‘-
esfuerzos en un microscopio. No practica la cuantificacién,-~
tal como un abogado no limita sus pensamientos o las decisio
nes judiciales que forman jurisprudencia. El gerente ejerce-

la administracién.

Una consecuencia de este concepto es que ciertas ap-
titudes gerenciales corresponden a la administracién m&s que
“a épélqhiér otra disciplina. Una de ellas es el irea de las-

;- comunicaciones dentro de la organizacién.

Otra es la adopcién de decisiones en condiciones de~
incertidumbre. Y podemos mencionar otra aptitud empresaria -

especifica: el planteamiento estratégico.

Como disciplina especifica, la administracién tiene-
shs propios problemas fundamentales, sus enfoques especf{fi-~
cos y sus preocupaciones peculiares. Un gerente gue compren-
de la disciplina de la administracifn puede ser un profesio-

nal eficaz - e incluso una figura de primera categorfa - aun
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si posee un conocimiento minimo de los tipos de aptitudes y-
los instrumentos gerenciales. El hombre que conoce finicamen-~
te las habilidades y las técnicas y no comprende los elemen=
tos esenciales de la administracién no es un gerente; en el-

mejor de los casos es un técnico.

La administracién es prictica mds que ciencia. En eg
te aspecto puede comparidrsela con la medicina, el derecho y-~
la ingenieria. No es conocimiento sino desempefio. Adem&s, no
es la aplicacifin del sentido comfin, el liderazgo y menos a@n
la manipulaci6n financiera. Su prictica se basa tanto en el~

conocimiento como en la responsabilidad.

El auge de la administracifn ha demostrado que el ge
rente debe ser mids que un "tecnocrata". No puede limitarse -
a su disciplina ni contestarse con el dominio de ‘'sus conoci-

mientos, sus instrumentos y sus técnicas.

La administracién no es una esfera ajena a la cultu-~
ra, es decir parte del mundo de la naturaleza. Es una fun~--
cibn social. Por consiguiente, asume una responsabilidad so-

cial y estd incierto en la cultura.

La General Motors bien puede ser la mejor ilustra---

cién de la ineficacia del concepto tecnocr&tico de adminis--
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traci6n., En t8rminos tecnocr§ticos - es decir, por referen-=-
cia al desempeno de la empresa, medido por la posicién de -~
mercado, la ganancia o la productividad - durante el periodo
que sigui6 a la segunda Guerra Mundial a General Motors ha =
sido un &xito notable. Pero al mismo tiempo la General Mo---
‘ tors hﬁ sido un fracaso resonante en la esfera de la opinién
pblira, la polftica y el prestigio. En lugar de cosechar la
recompensa de su é&xito como tecnécrata ~ es decir, como ge==-
fen:ekempresarial la Gereral Motors ha tenido que ponerse a-

1a -defensiva.

El gerente debe ser un artesano. Ciertamente su pri-
mera obligaci8n es obtener que la institucién realice la ﬁi~
5ifén y el propSsito que son su razbn de ser, tritese de bie-
nes y servicios, la ensefianza o el cuidado de los pacientes.
‘Pe:o eso no basta. Una institucifn existe para servir a la -

sociedad y en el marco de una comunidad.

Por consiguiente, inevitablemente origina impresio--
nes y uno es responsable de las impresiones gque suscita. En-
la sociedad de instituciones de los pafses desarrollados, =--
los grupos de liderazgo - es decir, los gerentes de las dis-
tintas instituciones - también deben asumir una responsabili
dad social, meditar l1os valores, las creencias y los compro-

misos de su sociedad, y afrontar una responsabilidad de lide
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razgo mis alls del cumplimiento de la misién especffica y li
mitada de sus instituciones. Esta responsabilidad origina --
otro desaffo importante y plantea los problemas mis difici--
les, tanto de administracién como de teorfa y préctica polf-

tica. Pero se ha convertido en un hecho real.



CAPITULO II.

'“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 administracién competente., Para un gran nfimero de em-
presas con metas econfmicas, polfticas y sociales, el éxito-
depende de la capacidad del director para encausar la apti--
tud y las energfas humanas hacia una accién efectiva. La ta-
rea de construir uné sociedad mejor, econdmicamente hablando,
mejorar los niyeles sociales 6 de organizar la administra---
cifén gubernamental, en forma m&s eficiente, son las oportuni
dades que se presentan a quienes tengan aptitudes administri
tivas. A este respecto, sobresalen 2 extraordinarias posibi-
lidades: la aplicacién de la técnica mejorada y el mejor - -

aprovechamiento y entendimiento de las aptitudes humanas.

Ambas posibilidades son esencialmente provechosas pa

ra quien dirige.

La Administracién imparte eficacia a los esfuerzos -
humanos. Hace posible la obrencifn de mejores equipos, talle
res, oficinas, productos, servicios y relaciones humanas, Se

adelanta a las contingencias de situaciones cambiantes y pro .
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porciona mayor amplitud de criterio, a la vez que activa la-

imaginacién. El progreso es su acento y sefia constante.

La administracién pone en orden los esfuerzos. Permi
te agrupar sucesos aparentemente aislados con el informe de~
hechos &6 suposiciones que, al relacionarse entre sf, adquié—
ren significado. Esta relacién permite afrontar el problema-
de inmediato, senfalar posibles dificultades futuras y dictar

las mejores soluciocnes.

Bastan los siguientes hechos para demostrar su impor

tancia:

1.- La administracién se d4 donde quiera gue existe un orga-
nismo social, aunque l&gicamente sea mds necesaria, cuan

do mayor y mis complejo sea &ste.

2.- El éxito de un organismo social depende, directa 8 indi-
rectamente de su buena administracién y, solo a traves -
de &sta de los elementos materiales, humanos, etc., con-

que ese organismc cuenta.’

3.- Para las grandes empresas la Administracif6n t&cnica o =--
cientifica es indiscutible y obviamente esencial, ya que

por su magnitud y complejidad, simplemente no podrfan ac
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tuar si no fuera a base de una administraci6én sumamente-
técnica. En ellos es donde la funciSn administrativa pue

da aislarse mejor de los demds.

Para las empresas pequefias y medianas, tambi&n su Gnica-
posibilidad Jde competir con otras es el mejoramiento de-
su administracién, o sea, obtener una mejor coordinacifn
de sus elementos:

Maquinaria, mercado, clasificacifn de mano de obra, etc.
en los que indiscutiblemente, son superados por sus gran

des competidores.

La elevacién de la productividad, preocupacién de mayor-
importancia actualmente en el campo econfmico-social, de
pende por lo dicho, de la adecuada adminsitracién de las
empresas, ya que si cada cédula de esa vida econémico-so
cial es eficiente y productiva, la sociedad misma forma-

da por ellas, tendri que serlo.

En especial para los pafses que estin desarrolléndose, -
uno de los requisitds substanciales es mejor la calidad-
de su administraci6n, porque, para crear la capitaliza-=-
cién, desarrollar la clasificacifn de sus empleados y =-

trabajadores, etc., bases esenciales de su desarrollo, =
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es indispensable la m4s eficiente técnica de coordinacién 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 transcursc 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 demfs miembros de la organizacién.

"El Administrador es un activo de la empresa, cuyo -
valor es incalculable; en visién de los objetivos a alcanzar
es frecuentemente un substituto para una planificacién 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™. (*)

. BEn Gltima instancia, el éxito o fracaso de la empre
sa dependerd en gran parte, del administrador, de ahf la im

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

(*) Koentz Harold y O'Danell. Rymil. Curso de Administracién
Moderna. México.
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llar sus cualidades al m&ximo, para la obtencién de resulta-
dos mis positivos en todos los renglones empresariales. La -
seleccién y desarrollo de personal ejecutivo estd ligado fn-
timamente a su labor, lo cual habla del grado de visién con-

que debe contar el mismo.

"£1 administrador, ademds es alguien que comprende -
claramente un problema, y lo define para sf y para los demds:
recoge y plantea sugerencias diversas que pueden comportar -
soluciones, los analiza y evalGia para formar un total bien -
ordenado y adapta a la solucién, 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 es
to podri 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 efi
ciencia ejecutiva. Esto es, "intermediario en la corriente -

(*) karl E. Eltinger. “"Glosario Administrativo", México.

{*) Erwin Haskell Schell.
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de Srdenes, gque van de los administradéres a los empleados"
(*1). ’

Lo cual requiere de un equilibrio distancial que fa=~
cilite abarcar ambos sentidos, sin inclinarse demasiado ha--

cia alguno de ellos.

Por su posicibn como trabajador cerebral, y responsa
ble en el resultado Q funcionamiento de la administracién, -~
debe adoptar decisiones y no concretarse a cumplir Srdenpes.-
Ademis, por su caricter de trabajo intelectual, sus resulta-
dos no se medir&n por cantidad, sino por el funcionamiento y
rendimiento global de la empresa, dependientes directos de -

los actos y decisiones tomadas por el ejecutivo.

CUALIDADES QUE DEBE REUNIR UN ADMINISTRADOR

Como cualidades debemos entender cada uno de los ca-
racteres que distinguen a una persona o cosa de los demis; y
hacen que &sto sea lo que es. Segfin Arist6teles, la cualidad

es una categorfa que expresa una determinacifn de lo real.

Mientras que m&s se . conjuguen las cualidades que de-

(*) Erwin Haskell Schell.
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finen a una persona como tal, mis se conoce su esencla. Al -
hablar de cualidades, establecemos un estudio gque nos permi-
te detectér qué tan buen 6 mal ejecutivo se puede ser, con -

su anflisis en la vida real.

Segin Dooker y Marquis, en su libro "The practige of

Management", el buen ejecutivo deberd comprender:

a) Los principios b&sicos que gobiernan la industria.

b) Tener habilidad para evaluar datos.

¢} Contar con sentido de responsabilidad, tanto so--
cial como moralmente.

d) Tener talento para desarrollar el negocio y sus -~

empleados.

e} Gozar de conocimientes de evaluacién de planes.

f) Insistir éontinuamente sobre inventarios,

g{ Contar con habilidad para juzgar los valores per=-
sonales, en relacidn con los objetos pasados,pre-

sentes y futuros.
h) Razonar sin dejarse llevar por los impulsos.

Con detalle escrupuloso de las caracterfsticas que -

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

racteristicas sefialadas por el autor son acciones que parten

de la base s8lida de las cualidades personales, bien armoni-

-zadas entre sf, que a continuacifn se determinan.

1.- Conocimiento. "Estado de anuencia de sf mismo y de las -

(*)

(1)

cosas en que vive el hombre" (*). Los puestos ejecutivos
requieren necesariamente, conjuntar una serie de conoci-
mientos técnico-pricticos que le permitan desempefiarse -
con m&s seguridad personal y tomar las decisiones mis -~

apropiadamente.

Iniciativa. Aunque dependiente de la organizacifn como -
tal, el administrador debe desenvolverse libremente sin-
necesidad de una supervisifn directa y constante, acti--
vando con criterio, juicio y dentro de las normas de la-~

empresa,

Def, "Accién de adelantarse a los demds en hablar u ~ --

obrar" (1).

Encilopedia Salvat. Diccicnario Salvat Editores S.A. Bay
celona, Espaiia.
Enciclopedia Salvat. Diccionario Salvat Editores,S.A.Bar

celona, Espafia.
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3.~ Intéligencia{‘"Sentido en que se puede interpretar una -
sentencia, dicho o expresisn” (1). El administrador cons
;tanteméﬁ;éfséAehfrenta a nuevas situaciones y problemas-

distlﬁﬁbéléinﬁiehdq la necesidad de res-lverlas répido.

‘fMentéVAnalgtica.p Los problemas que se pregentan merecen
1a - informacién -intrinseca, por lo que es necesario --
narla detalladamente para encontrar la mejor solu--

cién.

"5.-kf6rhalidad.— "Cada una de las condiciones y requisitos -
que se han de ostentar para ejecutar una cosa" (1), El -
administrador debe sefalarse tiempo para cumplir algfin -
trabajo, el cumplirlo infundird confianza en sf mismo y-

‘a los dem4s.

6.- Criterio.~ "Norma para conocer la verdad" (1). Sentido -~
com@in para llegar a una solucifn pr&ctica tomando en - -

cuenta la informacién y circunstancias que lo rodean.

7.~ Decisifn.- El conocimiento de la actividad comin funcién
v la suficiente fuerza de voluntad, son b&sicas en todo-

administrador.

8.- Adapcabilidad v Flexibilidad.- Al igual que la inteligen

cia-el administrador Se mueve en un cfrcule cambiante, -
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por lo que debe adaptarse a €ste, sin mostrarse renuente.
Debe aceptar las crfticas y admitir los errores propios,

consciente de que con el anflisis de éstos, mejorari.

9.- Estabilidad Emocional.=- La estabilidad se define como la
permanencia en un estado determinado, equilibrio emocio~
nal en la persona es bdsico, pues de lo contrario, no in
fundirs confianzé en el personal que busca su orienta~--

cién.

Este factor es determinante, pues una persona inestable-
deriota inseguridad en sf misma y no estd apta en desempe

fiar la actividad de control sobre los demis,

"10. Personalidad.~ La psicologfa lé define como la forma de-
ser de una persona debido a la peculiar organizacifn del
conjuhfo de sus caracteres psicol6gicos, y que se mani~-
fiesta a través de todos sus actos, lo que le permite ~-—
prevenir sus posibles formas de conducta. Es la forma en

que un individuo influye sobre los demis,

11.- Capacidad de Mando. El ejecutivo est8 en constante con-
tacto directo con un grupo de personas a las que debe mo
tivar para que sus actividades sirvan para alcanzar los~-

objetivos de las mismas. Si un administrador tiene la ca



41

pacidad de motivar, conocer y entenderse con el personal,
inmediatamente aumentaré‘su eficiencia, ya gque su trabajo
consiste en orientar y motivar la conducta de las perso--
nas para alcanzar los objetivos predeterminados.

Ahora bien, cabe sefialar tres caracteristicas que el au--
tor H. Haskell Schell, considera partes integrantes de fg
do ejecutivo eficaz partiendo de la base de que el ejecu-

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

a);TVﬁ;l‘ejecutivd debe mostrar mejor interés innato por la -
i,gen;e,:adehés de sentir afecto por ella, debido al cons--
;'ﬁante trato con personas diferentes que facilmente puede-
jrlpfdvdcér fricciones". Esto es 1l6gico de suponer, pues la-
'i'_éélividad, ejecutivo requiere de conocimiento y trato con
;ﬁinuo, que presenta la posibilidad de encontrar personas-
 £otélmente opuestas en intereses y cuadros de conducta.Es
>a§u1 donde mantiene la inteligencia para guiar y dirigir-

a las personas.

En muchas ocasiones, la felicidad del administrador esta-
rd fincada en apresurar el progreso y el mejoramiento de-
sus colaboradores, siempre y cuando el efecto que sienta-

por &stos, sea sincero.

by .- "Fuerzavq,poderio de la personalidad, o sea, goza del de
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recho natural para ejercer la autoridad, tal fuerza nace
&el éistema nervioso y no se encuentra constantemente, -
sino en las ocasiones en que se lé requiera". Este fac--
tor es determinante para crear la confianza y segﬁridad-

de los subordinados.

¢).~ "Orientacién cientffica de la inteligencia; la mayorfa-
de los problemas, a nivel ejecutivo son complejos®. La -~
previgién ayuda bastante para evitarlos antes de que se-
presehten. La humildad ante la verdad es parte integran-

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

. sar a un sentir de distincifn 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 estos individuos en la empresa, contra el pro--

|
|
|
4
l
{
i
|

greso socio-econfmico de la organizacién.
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PRINCIPALES FUNCIONES DEL ADHINISTRADOR

Entendiendo como funcifin el grupo de actividades afi

nes coordinadas, necesarias para alcanzar los objetivos de ~

la organizaclAn se describirdn a continuacién las funciones-

" en relacién con las actividades de planeacién, organizaci&n-

iditecci6n y control; actividades que se subdividirin en va-—

rios arupos de operaciones afines y sucesivas, ejecutados --

‘For una misma persona o una misma unidad.

a)

b)

PLANEACION: Determinacién del curso concreto gue-~
ge habv& de seguir, fijando principios gue lo ha-
br&n de presidir y orjentar" (*). Eu la eleccién-
de los finer ¢ue se persiguen, date;minacién de -
tiempo y prncedimiénto de que nos valdremos para-
lograrlos. La blaneacién es una toma de decisio--
nes, pues vequiere selecciSn de caminos a sequir,

tomando en cuenta recursos con gue se cuenta.

ORGAMIZACION: Estructuracifn técnica de las rela-
ciones que deben existir entre funciones, niveles
y actividades, de los elementos materiales y huma
nos de un organismo social (*). El administrador-
coordina y designa la disposicifn de las distin~-

tas unidades de que se compone la organizacién, y
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su relacisn entre sf; al igual que la forma en --
que tales actividades estdn distribuidas entre --
sus unidades, para delimitar dreas 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 mis eficientemente lo sefia-
lado" (*). El ejecutivo realiza tales funciones,-

al personal bajo sus ordenes, d4ndoles a conocer-

su relaci6n con las otras entidades de la organi-
zacién, autoridédes y actividades, obteniendo con
ello un trabajo eficaz orientando hacia los obje-

" tivos de la empresa.

d) CONTkOL: Medicifn de los resultados actuales y pa
sados, en relacifn con los esperados, con el fin-
de corregir, mejorar y formular nuevos planes (*)
aqul se detecta si las actividades realizadas por
‘el personél, y los planes. trazados, son compati==

bles.

(*) Reyes Ponce, Agqustin. "Administracién de Empresas".
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Como funcibn o actividad de la planeacién, est§i -
lo relacionado al desarrollo del personal. Activi
dad principalfsima 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 -
través de los Eomentarios del personal, evalua---
cién y seleccién 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, ademis, -
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 nficleo, sino que -

{*) Reyes Ponce, Agqustin. "AdministraciSn de Empresas".
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por el contrario, de esta base surgen la infinidad de funcio
nes que realiza el ejecutivo, mismas que varfa seg(n las cir
cunstancias, la organizacién, y el sistema de la empresa; pa
ra mejor comprender estas ideas, citaré algunos parrafos es-
critos por el Sr. Peter I. Drunker, en su libro de gerencia-
de eﬁpresas (*}, en el que destaca la importancia del ser hu

mano como actuante directo en toda organizacién.

"El ser humano tiene una serie especial de cualida--
dés no nosefdas por ninatin oéro ser viviente; la habilidad -
de coordinar, integrar, juzgar e imaqinar. De hecho, en ello
estd su superioridad. En éualquier otro aspecto, va sea fuer
za ffsica, habilidad manual o vercepcién sensorial, las m&-~

quinas pueden hacer el trabajo mejor".

El ser humano tieng control sobre cémo y cuanto tra-
bajar, sobre calidad y cantidad de lo que produce. Participa
actualmente en ei proceso, o diferencia de todos los demds -
recursos que sclamente intervienen de una.manera .pasiva, dan

do una respuesta incondicionada a un impulso predeterminado.

Asi pues, se puede contar con los mejores recursos -
naturales y técnicos, pero de nada serviridn, sin el elemento

humano capaz de manejarlos,
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La frase de que "el ser humano es el elemento mis --
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 actuacibén de muchas empresas, demues-
tran no entender tal pensamiento, pues si analizamos los es-
fuerzos y cantidades dedicadas a la investigacibn y desarro-~
1llo de loé recursos naturales, se ver§ gue son mayores en --
porcentaje mids alto; en comparaci6n con el que se dedica a -

los recursos humanos.

£l dfa que tal tilosoffa comprenda la contraria, y -
se le dé la importancia débida al individuo y, a su implfci~
to desarrollo cualitativo, no s6lo se duplicardn las ganan~--
cias materiales, sino que adem&s, el ambiente psicosocial de

las personas, se desarrollard mis favorablemente.

{*) Peter F. Drucker. "La Gerencia de'Empresas". Ed. Sudame~

ricana. Buenos RAires.
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LA PERSONA EN LA ADMINISTRACION

De hecho a nuestro alcance, como parte profundamente
enraizada de nuestro pensamiento, las ideas que puedan ser--
vir de base a nuestras capacidades sociales grandemente nece
sitados. Esta base es simplemente los ideales de la sociedad
democritica, ideales que son elementos fundamentales, de - =~
nuestra cultura, uni&ersalmente aceptados por los administra
dores al igual gue por trabajadores, Esta idea se expresa ~-~
normalmente en términos de "derechos" ihplicando la misma en
la palabra "derechos"” su qaturaleza sensillamente moral o --
ética. Para nuestros propdsitos, podemos compendiar algunos-
de los mis 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 soluciSn de los problemas comunes.

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

su contribucifn al bien comln.
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4.~ El derecho de todo hombre a desarrollar y utili-

zar sus mis altas capacicades.

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

justicia en toda relacién con sus superiores,

“En tiempos remotos, el empresario y el trapajador -
empleado era una misma persona"; es &sta una afirmacion pasa
da en ia realidad histérica. Llama la atenci6n sobre el pues
to fundamental que a la administracion de personal correspon
de dentro de la administracibn en totalidad. No es nuevo el-
reconocimiento de esta posicifn y de su importancia vital; -
clertamente, sus vrimeros detalles en este pafs se remontan-
alrededor de 1%916. Sin embargo, no llegd a una formulacifn ~
comprensiva, razonada y precisa de esta uncién 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 todavia se estd --
aclarando, redefiniendo y relacionando con los aspectos dife
rentes de debilidad organizativa, segln se descubren en la =
expariencia, el concepto de su significado interno, asf como
los diferentes é&nfasis puestos en sus aspectos operativos. =
Estos cambios se deben no sélo a una mayor experiencia en el

funcionamiento de la funcién, sino tal vez aln mfs, al impac
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to de influencias sociales, econfmicas que alteran din8mica-

mente el clima total de opinifn en gque la organizaci6n actfia

) hoy en dfa.

Ya se ha dicho que las personas que pertenecen a una
organizacién presentan inevitablemente problemas de concecu-~
si6n de relaciones armoniosas y productivas entre individuos
¥y entre grupos. En 1a'experiencia se encuentra que las fric-
ciones y ajustes a lo que es necesario hacer frente implican
ciertas tensiones en relaciones personales; en relacifn den-
tro de los pequefios grupos interno, en relaciones con otros-
grhpos en la misma organizacibn 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
energfas creadoras sean incitadas y movilizados. Estas condi
ciones necesarias incluyen ciertas seguridades explfcitas de
autonomfa e integridad personales, de autoeleccién de conduc
ta y de ocasiones cohpartidas para proteger y realizar plena
mente los deseos individuales y de grupo. Al parecer, estos-
tipos de seguridades identifican en esencia con las condicio
nes que también comprenden lo que significamos con los térmi
nos fines democr&ticos y medios democriticos. Obviamente, -~

son tan reveladores y sugestivos de sagaces procedimientos -
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esos descubrimientos acerca de como conseguir las reacciones
6 respuestas creadoras, productivas y cooperativas de indivi
duos y grupos, que de forma creciente definen la labor de ~-

los empleados.

A la funcién del personal en la administracién co---~
rresponde, por consiguiente, entre otros casos, conocer ex--
pertamente las motivacioneés humanas y la forma de la amplia-

cién apropiada de la parte de métodos democrdticos.

Por otra parte, aquellos qué han llegado a alcanzar-
pdsiciones directivas tienden a ser los que se hallan domina
vdo# 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---
cidn contra manifestaciones de su impulso autoritario dema--
siado grandes, no fiscalizados y demasiado incontrolados. --
Por consiguiente, es deseable, necesaria y préctica la cana-
lizacién de este impulso de autoridad en conductas defini---
bles, bajo el concepto de direccifn democrdtica, cuyos ele--
mentos concretos y que pueden, en cierta medida, inculcarse-

y mejorarse por aprendizaje 6 ensepfanza deliberada.

El directivo de personal es, en la administracién el

que ests mis interesado en asegurar manifestaciones saluda--
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bles de la autoridad de personal a todo lo largo y lo ancho-
de la organizacién, e interesado adicionalmente a la traduc-
cibn de todas las acciones y esfuerzos directivos en activi-
dades y relaciones de direccifn demoerStica en lugar de limi

tarse simplemente a dar érdenes o mandar.

Esta perspectiva histérica, sicolfgica y administra-
tiva que explica el éesarrollo y establecimiento de la idea-
de personal, sugiere asimismo afirmaciones m&s comprensivas-
que aclaran afin mss su significédo total, sustancia y utili-
dad intrinseca. Semejantes elaboraciones definitivas deben -
ser de gran utilidad para explicar el actual significado de-

esta funcidn.

Una visién completa de la funcién de personal puede-
concluirse con las respuestas a dos preguntas précticamente.
Una es: ¢Qué subdivisiones operacionales son tfpicamente ne-
cesarias dentro de un departamento de personal para que se -
preoéupa de su tarea toda? La segunda es: ¢C6mo alcanzan ==
afectividad operacional, a lo largo 'y ancho de la organiza--
cibn, las polfticas de bersonal por medio del consejo de per

sonal?

Respecto a la primera pregunta, ha tenido lugar en -

los tiempos actuales un importante grado de standarizacién,-
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aunque es obvio que las disposicionés concretas y la organi-
zacién especifica. La opinifn general favorece una subdivi--
sién en actividades que cubran la gestifn de: 1 empleo 1,2 =
aprendizaje 1, 3, valoracidn laboral, clasificacidén y corre-
lacidn salarial con ellas; 4, salud; 5, seguridad, 6 aspec--
tos de servicio, tales como cafeterfas etc. 7, seguridad so~
cial y beneficios similares para trabajos arriesgados; y, --
finalmente 8, gestibn de negociaciones con sindicatos sobre-
acuardos colectivos y el despacho de todas las relaciones y-

tratos necesarios en conexién con estos acuerdos.

La funcién de,perﬁonal no es normalmente una funcién
ejecutiva en'éi éeﬁtido de ‘que ejerce su afluencila mediante-
consejos, persuaciones y esfuerzos consultivos con los direc
tivos operaéionales que, de conformidad con dicho consejo, -
‘dictan las instrucciones necesarias 6 emprenden los esfuer--
sos adecuados.Semejante influencia se ejerceri presumiendo -
en toda la jerarqufa administrativa, de acuerdo con la natu-
raleza del problema en cuesti6n y dependiendo a quien co---
rresponderd la responsabilidad de su manejo y si existe un =
evidente fracaso en la afirmaciédn del acuerdo, por ejemplo =
en la categcria de capataz, sobre un asunto que el directivo
de personal.considera que tiene importantes implicaciones --
directivas para la organizacién en conjunto, el funcionario~

d2 personal pasar$ snormalmente el asunto al dirvectivo inme--
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diato sin autoridad, superior del capataz, para su revisi6n-

y correccién.

Ccada categorfa ejecutivo y cada funcionario dentro -
de esta categorfa debe trabajar bajo un mandato (preferible-
mente reducido o escrito) que establezca deberes y faculta--
des. Y este mandato incluirfa las especificaciones precisas-
en cuanto a los aspe¢tos de personal de la labor directiva.-
Esto despejarfa responsabilidad y capacitarfa al ejecutivo -
de pesonal a conocer lo que tendrfa derecho o esperar de la-
actuacién de los colegas directivos y supervisores de menos-

categoria.

Cuando se presentasen innovacicnes en la polftica ~-
que considerase deseables, tratarfa, en primer lugar, con —-
sus asociados directivos superiores 6 con cualqu@era que tu-
viese a su cargo la consideracifén de las nuevas polfticas ==

propuestas.

Como funcibn de personal y como prerrogativas perso-
nales, las campafias ¥y sus empleados necesitan que se les ani
me para que participen adecuadamente en todos los &reas civi
cas. Y en pfimer lugar, el peligro reside en que los funcio-
narios de la empresa pueden tratar egoistamente de emplear -~

su influencia para manipular a toda clase de decisiones loca
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les; y en segundo lugar, en gque pueden intentar, mediante en
gafios y rodeos, reducir al mfnimo la parte que se espera jue
‘guen sus empleados en la accifn auténoma, local civica y po-

lftica.

Constituye un campo fructffero de reflexidn exploré-
toria el ayudar a los directivos y a todos los trabajadores-
a ocupar sus puestos individuales enlla gestién de asuntos -

‘locales, También es un campo en que la respuestas compensato
ria, por parte de las comunidades locales, promete ser mayor
que nunca. Porque es evidente gue la conciencia civica, lo--
cal, especialmente en las ciudades mds pequefias, hacia las -
que se dirigir§ la localziaci6n de f&bricas, 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 deberdn poder, y cuando los se--
res humanos detentan poder aparece la tentacién de la tira--
nfa, y donde hay tentacién, hay sometimiento & claudicacibn-

ante ella.- Anén.

El ejercicio de poder personal sobre con otros es --
“obviamente uno de los caminos para alcanzar un sentido de va
1fa, par figurar con otros, de maximizacién de el ego. En ~--
nuestra sociedad, con incansable energfa y alta considera---
cién por las ralizaciones éangibles 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 afirmacién de po--
der personal, en donde el control sobre la gente juega un im
portante papel si no una parte preponderante. Es acioso pre-
guntarse si tales personas podrfan haber realizado su tarea-
utilizando métodos diferentes de exbresidn de poder. La tra-
dici6n individualista de esta conducta agresiva, sigue te---
niendo una gran fuerza entre nosotros, porque adem&s estan -
obligados con ellos mismos que independientemente de cuales-

fueran las cualidades a las que se atribufa valor o que se -
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‘consideraban necesarias en otras 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 situacidﬁ supéricr. Asf se concibe que el que detenta au
toridad y decisiva que, en cierto modo, asegura la realiza--

cién de sus mandatos.

¢C6mo obtiene poder el que manda y como se traduce -
efectivamente su poder en resultados? Normalmente se asume -
que los individuos que ocupan ciertas posiciones "tienen au-
toridad“, "tienen un cargo", "adoptan decisiones". Sin embar
go, ¢es tan simple la situacién en la realidad prictica? 6 -
ées una ilusién” el que alguien tenga autoridad en este sen-
tido absoluto? ¢Se consiquen de otra forma los resultados -~

que parecen derivar de la autoridad arbitraria? ¢Tiene un ~-




58

concepto equivocado de su funcién fundamental en cuanto a --
. persona, que adopta decisiones y da 6rdenes,al Directivo que
inconscientemente "hace sentir su peso alrededor" y df 6rde-~

nes perentorias?

La autoridad es'de diferentes clases. Existe la auto
ridad de la situacién. Existe también la autoridad de la ne-
cesidad funcional. Ha&, ademds 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 progmitica en el sentido de que el resulta-

do "ha tenido lugar"”,

Otra forma de considerar el ejercio de autoridad per
sonal es decir que los altos funcionarios administrativos =--
tienen responsabilidades fundamentales que se situan en el -
drea de conformacién de programas de actuacifn 6 polfticas -
(legislativa), delasegurar la realizaci6n y puesto en pricti
ca de dichas polfticas (ejecutiva) y de determinar que ﬁna u
otra forma de accién sea adecuado, de hecho, lo m&s completa
mente posible, a la politica aceptada (judicial). Las deci--
siones nunca pueden ser mejores que la comprensién de que de
rivan; la sana autoridad se asegura, por lo tanto, y se ejer

se teniendo como punto de partida la deliberacién compartida.



CAPITULO ITII

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

LA ADMINISTRACION,- ¢UN ARTE?

Entre las obras humanas, gque la vida sé dedica acer-
tadamente a perfeccionar y embellecer, la mis Importante, es

ciertamente, el hombre mismo...

La naturaleza humana no es una miagquina que deba ser-
construida segfin 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 &1 un ser viviente.

El arte de la administracién se apresta de ciencia y
es parte importante del mismo facilitar condiciones, particu
larmente en la cuestién de expertos, y en general, en las re
laciones humanas, gue hagan el m&s completo uso de todo lo -
que la ciencia de la administracién debe ofrecer. Mis toda--
via, la ciencia de la administracién 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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avién y traspase con los ojos de la mente los tejados de una
serie de edificios. ¢(Qué es lo que descubre? Gente, decenas-
de miles de personas trabajando. Directores generales, en --
que dos despachos, que piensan, hacen planes, conferencian,-
dan Srdenes que afectan a personas que se hallan en localida
des distintas y donde sus compafiias tienen fdbricas. Conse--
jos de administracién cuyos miembros escuchan informes y - =
adoptan decisiones que pueden implicar un aumento o una dis-

minucién de los puestos de trabajo.

Jefes de departamento de almacenes que conferencian-
con los encargados de las mercancias. Jefes de oficina de --
;as companfas de seguros, bancos, mayoristas, que facilitan-
el trabajo de muchas personas. Inmensos hospitales en que =-=-
médicos, enfermeras y ayudantes se esfuerzan en restaurar la
salud, Universidades, colegios universitarios y escuelas en-
que directores y profesores facilitan instruccién. Deépachos
. oficiales-federales, estatales, municipales en los que se -~

atiende algln aspecto de bienestar pGblico.
En todas partes hay personas que dirigen y personas-
que son dirigidas. Esto ocurre en organizaciones grandes y -

pequefias y con toda suerte de fines.

Si se empieza la jornada en un restaurante, los em--
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ﬁléados‘de una organizacién le sirven a uno. El transporte a
ia oficina, en metré, autobus o trolebds, es facilitado por-
medios altamente organizados. Si se va al cine o al teatro,~-
o se escucha la radio, uga organizacién minuciosa estf ac---

tuando para nosotros.

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

cias a y en provecho de organizaciones humanas.

Relativamente, &sta es una situacifn nueva por lo -~
que se refiere tanto al nfimero como a la extensi6n de las or
ganizaciones y si histfricamente deseamos considerar asocia-
ciones humanas que englobasen en su acci6n una gran cantidad
de seres humanos, deberfamos volvernos hacia las organizacio
nes militares o la Iglesia, aunque los ejércitos sb6lo se reu
niesen esporddicamente y los clérigos estuviesen.geogrifica-
mente dispersos. 5in embargo, esta experiencia histbrica no-
cé:ece de ensefianzas fitiles para nosotros, muchas de las --
cuales han sido ya incorporadas al conjunto de conoéimientos
tebricos y préicticos que aplicamos a otras clases de organis

mos o asociaciones.

Hay un factor comin gue aparece en las actividades -
de toda organizacién. Este factor com@n es que los hombres -

se asocian estrechamente, bajo una direccién superior, para-
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1a-reélizé¢;6n de“cié;tos fines establecidos. Existen admi--
ﬁiséradorés,'directbrés, jefes subalternos y existen perso--
nas qué'édn dirigidas. Los que son dirigidos estan en rela--
ciénkcoﬁ una situaci6én o empleo, con un grupo de trabajado--
reé de ocupacién similar, con un inspector superior y con la
organizacién en su conjunto. La gente no est§ inclinada por-
naturaleza ni busca vehementemente el trabajar ﬁombro con --
hombro con sus semejantes, ni las relaciones entre un grupo-
y otro siguen siempre caminos de buena comprensidn. Existen-
fracciones y tensibnes; se dan malentendidos; aparece la in-
diferencia por los resultados productivos; existe urna induda

_.ble sensacién de conflicto entre’ los individuos y los grupos

Ademds de las necesarias adaptaciones personales, se
presenta el problema de'}as:felaciones grupales divergentes-
u opuestas que aquéllas ocasionan y que deben tomarse en con
gideracién. Llegamos é conocerlas dramiticamente con ocasién
le huelqas/ restricciones a la produccién, u otras formas de
"alargar el trabajo". Todos los que conocen directamente la -
accién asociada estardn de acuerdo en gque no existe univer--
salmente una alta moral corporativa o social, que no es fre-
cuente la cooperacién voluntaria, que la lealtad y "compane-
rismo" corporativos no son consecusiones, sino palabras, cu-

yo significado no se refleja en la realidad.
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Mis concretamente, la administracién es el esfuerzo-
comprensivo para dirigir, quiar e integrar los esfuerzos hu-

manos que se centran en algunos fines o metas especfficos.

Se concibe la administracién como el conjunto de ac-~
tividades necesarias de aquellos individuos (directivos) a -
guienes, en una organizacifn, corresponde ordenar, fomentar=
y facilitar los esfuérzos unidos de un grupo de individuos,-

reunidos para realizar ciertos fines establecidos.

Es obvio que ha de existir una buena administracién-
si se pretende que los esfuerzos unidos sean razonablemente-

productivos y arméniosos.

Es necesidad com@Gn en toda organizacifn que estas ac
tividades administrativas adecuadas sean analizadas, compren
didasAy aplicadas. SerI; inadecuado afirmar la exigtencia de
un cuerpo generalvde principio; que pudieran justificar la -

consideracién de ciencia,

Laraplicacidn de esas concepciones a situaciones es-
pecificas implica ciertamente un arte que requiere gran habi
lidad, discernimiento y fortaleza moral. Indudablemente, es-

ta habilidad, tiene una influencia tan penetrante, es tan va
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liosa y se forma tan diestramente, gque merece se la conside-
re un arte. Si consideramos artisticos los trabajos realiza-
.dos con pintura o arcilla, mediante combinaciones de pala---
bras e ideas en literatura, tenemos ciertaméhte derecho a --
considerar también este trabajo de la administracién camo ar
te que une, en bropésitos, las relaciones organizadas de iﬁ—
dividuos y grupos. Es indudable que constituye un arte del -
mis alto rango del poder conseguir la colaboracién mis fruc-
tifera posible en un mundo en gue el esfuerzo asociado es la
expresién simb6lica de los individuos que procuran realizar-
actividades productivas. Considerando sensatamenté, este ar-
te se convierte en una empresa social de fundamental impor--

tancia ptiblica.

Por otra parte, si atributo impoftante de todo arte-
es acrecentar la percepcién de nuevas regiones de la reali-~--
dad a las gue se ajuste el sentir humanc con satisfaccién di
recta, el esfuerzo administativo puede llevar a la creacién-
de relaciones humanas asociadas, lo que, sin duda algquna, --
ejemplifica un arte. Como dice Whitehad, un arte ofrece la ~
conciencia un fragmento finito del esfuerzo humano gque logra

su propia perfecciéfn dentro de sus propios 1lfmites”.

. \
La administracién muestra, en todo casoc, un fragmen-

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

comunadas.

Pero, mal entendida, la administracién puede. suponer
un grabe riesgo social, Porque puede ser torpe, rutiparia, -
impersonal y tirdnica; y cuando estd de tal forma corrompida,
se convierte en algo repugnante que destruye la personalidad.
Una conducta capricﬁosa, arrogante y arbitraria puede cam---
biar su ser de tal forma que en sus realizaciones llegue a -

ser peligrésamente antisocial.

Esto lo tenfa presente un sagaz sociblogo cuando es-

cribib:

"Nunca el sistema total de vida ha gravado tan pesa-
damente sobre los hombres, reduciéndoles -mediante horarios,
por toda clase de impactos fisicos sobre sus sentidos, pdf -
la exigencia de fapidez; por la imitacifn obligatoria, por -~
el abuso de la produccién en masa, etc.- al plano de ser sim
plgs productos de una cierta organizacifn que pretende vol--
verles lo m&s parecido posible, incluso en sus preferencias-
y diversiones. Somos los esclavos de una miquina cuya inter-
ferencia no cesa de aumentar, gracias a los medios que crea-
' mos de incidir, cada vez m8s ampliamente, en el medio vital.

El fandtico de la velocidad estorba al fandtico de la veloci
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dad, vy lo mismo sucede con los faniticos de las ondas été—-—
reas con los fandticos de las playas y de las montafas. Si =
anadimos a estas coartaciones, que surgen de la intrferencia
con nuestros placeres, las que imponen a la mayorfa 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 pafses polfti-

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

Esta caracterizacién de la condicién 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 politicamente libres, si las disciplinas que impgo
ne gl trabajo sobre la mayorfa no deben llegar a la destruc-
Eién de la personalidad, corresponderf a una buena adminis~--
traciSn una parte importante de la carga que suponga la rea-
lizacién de esfuerzo correctivo. Habrd de ejercerse en upa -
amplia escala, con filosoffas meditadas y con arte consumado.

Para bosquejar la forma de desarrollo de esta conse-
cucisn, c&nsideremos que Qodo arte requiere un medio para --
su expresién y que en el caso de la administracién este me--

dio parece tener tres facetas. Su completa realizacién tiene
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lugar en y a través de la organizacifén de seres humanos, y -
en una determinada especie de marco social y cultural que, -

para nosotros, es una sociedad democrdctica.

En resumen, la administracisn & un arte, porque red-
ne un importante conjunto de talentos especialmente dotados-
en pro de una creacién de colaboracién que es trascendental-
para el gobierno del'vivir civilizado de hoy. Esta creacién-
abarca la accién de numerosas organizaciones, por cuyo con--
ducto la persona humana esti obteniendeo muchas satisfaccio--

nes necesarias y legftimas.

Finalmente, puesto que el artista mi&s sabio domina--
ria tanto los principios generales como la forma de aplicar-
los, es necesaria una combinacién de estos dos enfoques para
facilitar las bases de un dominio o maestrfa en el arte de =~

la administracién.
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LA CIENCIA DE LA ADMINISTRACION

‘ Uno de los notables conceptos bdsicos de la Adminis=-
tracién es que existe una ciencia de la administracifn, La -
ciencia puede definirse como un cuerpo de conocimiento siste
m&tico acumulado y aceptado, con referencia al entendimiento
de verdades generales relativas a un fenémeno, tema u cbjeto
de estudio en particular. Esto es, existe un cuerpo de cono=-
cimientos sobre administracifn; estos conocimientos son obje
tivos; estdn libres de perjuicios y propensiones. Comfinmente
estdn codificados y clasificados por facilitar su entendi---

miento.

Este cuerpo existente de conocimientos administrati-
vos, sSu uso y su contribucién a la administracidén futura, es
“la- base de la elevada condicidn, respeto y satisfacci6n de =~
la adminisﬁracién actual. Representaba una ciencia valiosa.-
Al mismo tiempo,ha sido empleado para recabar que es una - -
ciencia que sefiala verdades fundamentales y viceversa. Sin =
eﬁbargo, existen serias dudas acerca de si la ciencia de la-
aaministracidn es tan amplia o tan exacta como una de llama-
das ciencias ffsicas, como la gquimica o la ffsica. El conoci
miento en estas dreas estd organizado alrededor de una o m&s
tecrfas centrales y de cierto ndmero de principios expresa--

dos en términos 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 influi
‘das por seres humanos. En otras palabras, una ciencia ffsi-
ca trata acerca de entidades ffsicas, materiales, no humanos.
En contraste, la administracién trata no s6lo de eﬁtidades -
fisicas, materiales, no humanas. La inclusi6n y el efecto de
los seres humanos en el conocimiento administrativo es lo --
que despiefta dudas eh algunas mentes acerca de la adminig--
tracién calificada como ciencia. Aun no puede afirmarse en -
forma definitiva gque una persona pensard, actuard o reaccio- ]

nard en determinada manera bajo ciertas circunstancias dadas. -

En contraste, el quimico puede decir exactamente 16-
que tendr& lugar y cufl seri el resultado de mezclar ciertas
sustancias qufmicas en una forma prescrita y de acuerdo con-
ciertas condiciones a un cuando se ha progresado mucho en la
‘ciencia de la ;dministracidn parece razonable decir que la -
administracién se‘aproximaré (aunque es probable que nunca -
se califique totalmente como tal) o una ciencia pura, en el-

‘mismo sentido que las bien conocidas ciencias ffsicas.

Es interesante notar que este cuerpo de conocimien==-
tos pertenecientes a la administracién, no ha sido desarro~-
llo, aplicado 6 codificado en igual grado gue en otras cien-

cias ha sido constituildo.
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Sin embargo, la administracién es tan vieja como el
hombre. No hay duda de que en parte esto se deba a 1) lo ex
tenso de la adminsitracién, su existencia en casi toda acti
vidad humana, 2) es difil de analizar y 3) su periodo de es
tudio relativamente corto en comparacién con las otras = =~

"ciencias"

La ciencia de la administracifn se ha derivado en -

ciencias. Pero debe hacerse notar claramente este punto: la

. édﬁinsitracién no incluye todas las ciencias en todo momen-
‘  to. Cualquier actividad & area de esfuerzo representada co-
.mo la.optimizaci6n de toda la verdad de todas las cieﬁcias-

N conocidas, sobrecoge la imaginacifn. Estd fuera de la capa-
cidad dé la mente humana comprender a tal entidad. Si tal -

- fuera el formato de la administracifn modérna, serfa la cdp
;Plé de la totalidad de la sabidurfa. Esto no es el propSsi

] f»forﬁi el dmbito de la administracifn. Pero tal cosa no quie
're decir que la administracifn no pueda derivarse y benefi-
éiérse coA todos y cada una de las fuentes del conocimiento
humano. En realidad, en una actividad tan penetrante como -
la administracién, esto es precisamente lo que-el adminis-~

trador astuto busca hacer.

Quizi en el caso de la administracién, el término -

m&s apropiado serfa el de "seudociencia" o el término gené-
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rico de "ciencia social".

Esto identifica a la ciencia ae la administracién en
lo que pafece ser su verdadero contexto, ¥y demuestra la com-
prensién de todo lo que se refiere a la administracién. Sin-
embargo, algunos creen que con el mayor empleo de las matemd
ticas y de la estadfstica en la administracisn, la direccitn
va hacia una ciencia'cada vez m&s verdadera en la ciencia de
la administracién. Esto es cierto, pero debe recordarse que-
la addé}nistracidn no se estd transformando en matemética;;-
en vez de ello las matemSticas est4n siendo unidas 9 usadas~
péra explicar, codificar y ayudar a decidir en los eventos -
administrativas.

Las méﬁemﬁticas son una ciencia bdsica y abstracta.-
Es la ciencia fundamental para otras ciencias., Por ejemplo,-
es bdsica para el estudio de la fisica. Pero no son las mate
miticas las que éonstituyen la ciencia de la administracién,
sino que nos servimoslde ellas para relacionar y comprender-
la actividad 1lamada administracin. El conocimiento consis-
te en culndo y d8nde emplear las matemfticas para la solu---
cifn de dificultades administrativos. Por lo tanto, referir-
nos a la administracién como una ciencia social parece ser -

m&s adecuado, sea que la administracién incluya o no el uso-

de las matemiticas y de la estadistica.
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EL _ARTE DE LA ADMINISTRACION

También existe el arte de la administracién. El sig-
nificado de arte es: lograr un resultado que se desea median
te la aplicacisSn de la destreza. Es decir, el arte tiene gque
ver con la aplicacidn del conocimiento o ciencia, o de la ﬁg
ricia en la ejecucifn. Esto es especialmente importante en -~
la adminsitracién, debido a que en muchos casos es necesaria
mucha creatividad y destreza en la aplicacidn de ;os esfuer-
zos administrativos para alcanzar los resultados deseados. -
Ademis, es vital la adecuada consideracibn para la gente im~

plicada, y aumenta el concepto de "arte de la administracién”

El desarrollo de la ciencia de la administracibn pue
: dérincluir, e incluye, el concomiento acerca de la aplica---
cién de la administracién. Para una situacifn dada, la cien-
cia puede reducir la cantidad de arte administrativo que se-
requiere, .pero nunca lo eliminard. El1 arte de la administra-
ci6n siempre estid presente. Este punto de vista estd.implica
do en la siguiente afirmacidn de un miembro del consejo de -
administracisn de una compafifa de acerfas: "..;el arte de ad
ministracifén, incluso en una industria gue se apoya en lo ~~
cientffido 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 grade en gue 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 aplicaci6én de ellas; esto es, debe poner mucho &nfasis -

en su arte de administrar.

Para redugirlo a sus términos mis sencillos, una - -
ciencia ensefia a "conocer"™ y el arte a "hacer". Por ejemplo,
la astronomfa es la ciencia, en tanto que la navegacibn es -
el arte. La ciencia y el arte son campos complementarios de-

esfuerzo, no son mutuamente excluyentes.

El doctor en medicina adquiere el conocimiento 6 -~ -
ciencia de la quimica, biologfa y anatomfa. Pero-el hecho de
absorber estos conocimientos no lo convierte en un médico --
excelente. Tiene due aplicar diestramente su acervo de cono-
cimientos y su habilidad en percibir c6mo y culndo usar es--
tos conocimientos es esencial para su &xito en la prevencibn
y curacién de las enfermedades de la humanidad. El conoci---

miento no es la finica calificacién.

Existe un viejo dicho que reza que el "conocimiento-
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puede ser poder, pero enunciado asf se ignora la importancia
del arte. El dicho, para ser correcto debe decir: "el conoci
‘n%iento aplicado es poder". las diarias observaciones indican
que mucha gente posee conocimientos en abundancila, pero en -
realidad usa pocos de ellos. Nunca ha desarrollado el arte -~

necesario para aplicar todo lo que sabe,



75

.CIENCIA Y ARTE DE LA ADMINISTRACION

’ l En cualquier caso dado, la administracién puede ser
dominada por la ciencia, con un buen toque artfstico. 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 administracién y &s--
tos deben ser obtenidos y digeridos para lograr la mis eleva
da competencia en esta materia. Asimismo, existe la diestra-
aplicaci6n del conocimiento administrativo, y debe buscarse-

una gran satisfaccifn en &sta &irea.

En &sta 8poca de grandes avances tecnolégicos es fi-
cil hacer resaltar la importancia de la ciencia en la admi=~-
nistracién. Ciertamente, .resultarén infitiles ciertos conoci
mientos adicionales y deben fomentarse los esfuerzos a lo --
largo de estos lineamientos. Sin embargo el arte de la admi-

nistracién debe ser totalmente reconocido.

El desarrollo de éste arte puede lograrse mediante ~
el estudio, la observacifn y la prédctica. En el arte de la -
administraci6n existen grandes diferencias entre las adminis

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 cientffico y un ar
tista, necesita un cuerpo de conocimientos sistematizado que
proporcione las verdades fundamentales que pueda utilizar én
su trabajo. Al misme tiempo, debe Inspirar, adular, lisonjear
ensefiar 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 ac
tividad, guiada por buenas pr&cticas de relaciones humanas,=~

' también esté considerablemente influido por las creencias, -

instinto y corazonadas del administrador.

En ciertos casos, las matemiticas pueden proporcio--
narle decisiones alternativas, o acciones gue pueden empren-
derse y dar una evolucién de cada una. Pero "la respuesta® -
debe ponerse en vigor o hacerse cumplir, y esto requiere - =

cierto arte administrativo.

Algunos consideran que el arte es superior a la cien
cia porque el arte empieza desde el principio, tanto gue la-
ciencia se apoya en sus predecesores. El hombre que constru-
v6 el primer automSvil 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-
tracién para producir un servicio necesario para la humani--
dad, est§ haciendo un arte dnico creativo y a menudo se en-~

cuentra obstaculizado en vez de ser ayudad por el pasado.

En cierto sentido se puede decir que el arte de la -
administracién principia en donde se detiene la ciencia de -

la administracién.

Primero se usan hechos, se les d& preferencia,.a lo-
"conocido" y se consideran inicialmente los datos sobre tan-
éibles.Estas ayudas cientfficas son proseguidas hasta sus 1f
mites, para en cualquier caso dado suelen parecer inadecua--
das. Es entonces cuando el administrador debe recurrir a su-
habilidad administativa artistica en la ejecucifn de su tra-
bajo. La decisién de adelantarse en un determin;do momenﬁo y
no en otro, actuar aunque la accién, ilustran la aplicécidn-
del arte administrativo. Por supuesto, como ya antes se indi
cé, la aplicacién de. la ciencia requiere arte, de modo que -
el arte no sigue o la ciencia en un orden estrictamente se--

cuencial.

Aungue quiz§ académica, para distinguir entre ciencia
y arte, segfin se aplica a la adminsitracifn., 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 ARTE
Prcgreso‘por el conpcimiento Progreso por la prictica
Demuestra Siente
Predice Adivina
Define Describe
Mide Opina
Imprime Expresa

vSon egsenciales tanto el conocimiento como el arte de
la administracién. Para administrar con eficacia debemos sa-
ber cudles son las verdades fundamentales que pueden usarse.
La informacién impecablemente procesada, los principios enun
ciados con claridad y las teorfas descritas con amplitud son
insuficieqtes; deben ser cuidadosamente temizados, interpre-
tados y aplicados a las situaciones particulares y a los pPro
blemas, de manera que se disponga de un fondo de conocimien-
tos. Para aplicar estos conocimientos se requiere arte, el -
que incluye tanto el corazén como la mente del hombre para -
ilevar a cabo las mejores decisiones y acciones administrati

vas. Aquf queda enfatizada la importancia del hombre en la-
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 administracién.

Es preferible no acostumbrarse nunca a todo en la --
ciencia o a todo el arte en la administracién. Ambos son ne-
cesarics, y en cualguier caso la combinacién que se use debe

ser la adecuada a la situacién.

En la medida 'que la ciencia de la administracién au=-
mente, asf 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 énfasis al ar-
te a expensas de la ciencia. Algunos creen que mayores triun
fos de la ciencia restringirénbmas y m&s al arte. Esto es --
‘ verdad, s8lo hasta cierto punto. Queda el hecho de que, para
que sea inGtil, debe aplicarse el conocimiento 6 la ciencia;
esto es, debe estar presente el arte. La verdadera necesidad
en este respecto parece ser la de mayor é&nfasis ;l arte de -~
la administracifn, de manera que tanto la ciencia como el ar

te de la administracibn, avancen juntos.
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ADMINISTRACION E INNOVACION.

Las exigencias de la administracifn moderna no pue~-—
den satisfacerse esforzindose para repetir &xitos pasados. -
Lo que hay que hacer en determinados casos puede no ser dic-
tado por un enfoque 1l8gico y racional que enfatice relacio--
nes importantes cuidadosamente derivadas. Su trabajo no pue~
de ser ejecutado de una manera mec&nica que consiste princi-
palmente en analizar, comparar y a elegir. Su mente no es to
talmente judicial, caracterizada para estudiar la evidencia-

y rendir un veredicto.

Para hacer frente a la dinimica de nuestra &poca, me
jorar sus operaciones o solucionar un problema inmediato, el
gerente moderno emplea la innovacién, aplica nuevas ideas y-
ﬁuevos conceptos nunca antes usados o conocidos por é1. Se -
ha dado cuenta de que el descubrimiento del mejor camino es-
t4 grandemente ayudado por la aplicacién 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 accifn innovadora gue representa una forma total--

mente nueva de alcanzar el objetivo deseado.

Las ideas se derivan de la creatividad, que precede-

.a la innovacién, ya que debe existir la idea antes de gue -~
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sea aplicada. Las ideas abren el camino para una accién ad--
ministrativa brillante. Son los medios para aumentar el alma
cén de informacién, a f£in de que exista un gran fondo de co-
nocimientos para su seleccibn y aplicacién. Para ilustrar, -
en muchos casos, la decisifn mis efectiva representa un nue-
vo y diferente enfoque a un problema, La decisifén incluye --
conceptos nunca civiles conocidos por quien toma la decisién.
No es el resultado de un anf4lisis de "esto...8", una compara
cifn y elecci6n hecha entre varias posibilidades diferentes.
La idea saca a la luz un nuevo angulo para una proposicién,-
dé 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~-

tracisén tienen nuevas ideas y saben la forma de utilizarlas.



CAPITULO IVv.

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

SQUIENES REALIZAN LA ADMINISTRACION?

De lo anterior se desprende que todas aquellas perso
nas que dentro de una empresa tienen autoridad sobre otras,-

ejecutan actos de administracifn.

Puede decirse que, de una manera general, las funcio
nes administrativas no tienen la misma importancia en todos-
los niveles de la organizacién. En los altos niveles tienen-
pkeponderancia ia planeaciér; y el control. En los niveles in

termedios la drqanizacidn y direccién.

En los inferiores, la ejecutiva de supervisién (como

variante de la direccidn) y el control.

Sin embargo, todos los jefes desempefan en mayor & -
menor escala todas las actividades administrativas. Lo impor
tante, entonces, est8 en que todas ellas se encuentran debi-
damente coordinadas para que la administracidn total de una~

empresa sea una.
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LOS  ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS ¢SON REALMENTE PRACTICOS?

;.i:Mq;hAS’veces se cree que los estudios de Administra-

.’€ién’ General son poco précticos.

"‘“ Se tiene la opini6n de que el conocmiento de las téc
hiqas'sobre lakplaneacién, organizacién, integracibn, direc-
Jcién .y control son mencs importantes que los estudios sobre

v+ produccién, finanzas, ventas, contabilidad 6 personal.

Este es un punto de vista equivocado. Las funciones-
especificas u operativas en la empresa requieren, indiscuti-
blemente, muchos conocimientos especializados y una gran ca-
pacitacién técnica. Cada dfa lo requieren mds. Pero esas fun
ciones tendrin que realizarse deficientemente si no se ape--

gan a los principios y reglas de caricter administrativo.

La administracién, siempre se ha practicado; pero =--
hasta hace sélo unas cuentas d&cadas se prictica con bases -
cientificas. De a}guna manera, siempre se hacen planes; siem
pre se organiza; siempre se adquieren y conservan los elemen
tos materigles y humanos gue son necesarios; siempre se diri
ge 6 encausa a las subordipaciones, y siempre se trata de re
visar los resultados del trabajo y de las operaciones gue se

han llevado a cabo.
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Pero, desgraciadamente, no siempre se hace todo esto
‘con un método técnico y procedimientos cientfificos. Debido a

ello no se obtiene en muchos casos el ‘&xito deseado.

En consecuencia, la administracifn es una disciplina

esencialmente prictica, necesaria, insubstituible,
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{TECNICOS O ADMINISTRADORES?

Desde un punto de vista humano, las empresas se en--
cﬁentran frente a una situacibn peculiar: se requiere que ~=
los hombres que ocupan puestos de responsabilidad en rela---
qidn con las funciones especificas -produccidn, ventas, fi;-
nanzas, etc,,- sean verdaderos expertos en esas actividades;
pero ﬁb se praocuéan porque tambi&n lo sean en sus funciones

administrativas.

.Hemos. presenciado muchos casos en los que magnificos

o8 fracasan rotundamente porque no saben planear, orga-

irnxzarf~in€e§}ar, dirigir ni controlar.

Las empresas cuentan con notables especialistas; pe-

:ro‘carecen devautenticos jefes.

La solucibn es la adecuada combinacifn de la técnica
y lo administrativo. Lo que se necesita es la capacitacifn =~
de los jefes como ejecutivos técnico-administradores.

Aplicaciones concretas en la funcién de ventas:

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

ren a la necesidad de un criterio cientffico-administrativo.

PLANEACION 2C8mo se elaboran los objetivos, las poli

ticas y los programas de ventas?

Algunas empresas proceden empiricamente. La simple -
experiencia personal; la intuicién, la corazonada, la imita-

cif6n de la competencia, son las bases de la planeacifn.

Otras empregas reconocen que es indispensable la in-
vestigacién y el anslisis.del mercado para sefialar los obje-
tivos, elaborar las polfticas y estructurar los programas de
ventas. Reconocen toda la importancia de la mercadotecnia y-
admiten que cualquier planeacifn de ventas gue .no tome el --
consumidor como punto principal o inicial y como té&rmino 6 -

punto final ser§ siempre inconsistente.

De esta manera, los planes de venta deber8n tomar en

cuenta entre otros datos:

. El volGmen del mercado.

+ Su potenciélidad por territorio
; Sus cambios de composicifn.

. Su lucratividad.

. Su posicién de 1la competencia.
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. Demanda‘de nuevos productos.
. Pronésticos de los negocios.
. Cambios en el tipo de clientela.

etc. ‘etc.

Es l6gico, entonces, que sobre éstos tipos y bases =
se sefialen y formulen objeti&os y politicas que se refieran-
concretamente al producto que debe venderse, precios, condi=-
ciones, preferencias, promocién de las ventas mismas, elec~-

ci6n de canales de distribucién, publicidad, etc. ete.

ORGANIZACION.- Algunas empresas tienen sumamente con
fusa su funcién de ventas y muchos de los problemas internos
de organizacién quedan sin resolver por la falta de un acer-

tado enfoque administrativo.

INTEGRACION.~ No es raro que dentro de la misma fun-
cibén de ventas estén imprecisas las atribuciones del gerente
respectivo por lo que se refiere al personal bajo sus 6rde--

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

DIRECCION.- Igualmente es necesario el criterio admi
nistativo en lo que respecta a las responsabilidadeé de su-~

pervisién que al gerente de ventas. 0 a otras funciones su-
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balternas corresponde.
CONTROL.- La funcifin administiativa de control est§-

en Intima relacisn con las funciones de planeacifn y organi=-

zacién,
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PROCEDIMIENTO PARA EL PLANTEAMIENTO DE PROBLEMAS

Es recomendable el analizar un problema, seguir una-

serie de pasos que servir&n de gufa para el correcto plantea

miento del mismo, esto le permitir{ al ejecutivo llegar a =--

las

partes del problema, analiz&ndolo y estudifndolas separé

damente, siendo esto de gran ayuda para una correcta solu---

cién. En forma anunciativa, mencionar& a continuacifn un pro

cedimiento para plantear problemas, Mismo que est§ compuesto

por

nueve pasos:

"Definicién del problema" No desviarse a observar posi--
bles causas 6 efectos, sino a enfocar la actividad a ex-
ponerlo de una manera precisa, breve y clara,eliminando-
1o superfldo, para evitar desviarse del objetivo funda=--
mental. Esta definicién descubir§ las caracterfsticas so

bresalientes del problema. El ejecutivo deberi hechar =--

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

sentido de deshechar factores que pudieran ser, pero gue

no-son en.realidad el problema en sf.

"Establecer las posibles causas que est&n driginando el -
problema" (*) Se colocarin en forma jerirquica de la mis

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 visién completa, y poder detectar sus causas.

3.~ "Egtablecer jerarquicamente los efectos positivos y nega

tivos que estd§ produciendo el problema en cuestién.(*)

4.- "pefinir la fecha de inciacién del problema" Esto permi-~
tirébdetectar, con qué rapidez se ha estado expandiendo,

y las causas por las que no se habia detectado.

5.- "Establecer la dinfmica del problema, en cuanto a la si-
tuacién que guarda en el momento de estudio y determina-
‘cién si por io general hg sido estable, o s8lo aparece -
en determinadas circunstancias y de que clase son &stas”

(*).

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

7.- "Determinar si hay & no solucién posible, para evitar --
pérdida de tiempo" {(*) Esto es con el objeto de reducir-
el tiempo perdido, antes de determinar posibles solucio-

nes inaplicables que se les piensen dar al problema.

8.- "petallar, despuéds de un estudio, las fuentes probables-
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de informacién, que nos ayudaran a ampliar la definicién
y conocimientos que tenemos del problema, ya que no debe
mos olvidar que a mayor aﬁundancia de material mayor se-
rd nuestro conocimiento general, y las posibilidades de-

solucién serd&n mayores.

"Exponer cualquier otra informacifn que sea necesaria y-
conveniente para clasificar el problema y definirlo" (*).
Desde luego, el planteamiento adecuado, en base a los --
puntos anteriores, permitird a un conocimiento m4s pro--
‘fundo y amplio del problema en si. El grado en que el ad
ministrador sepa plantear el problema, dependerd directa
mente de su anflisis crftico-analitico del mismo, resul-

tantes directos de su autodesarrollo.

De ser eficaz el planteamiento del problema, su reso
lucitn ser§ mds f&cil y répida, evitando la pérdida de-

tiempo y dinero innecesarios.

GRAFICA.DE FLUJO PARA EL CORRECTO PLANTEAMIENTO DE LOS

PROBLEMAS :

DEFINICION DEL PROBLEMA.
ESTABLECIMIENTO DE éAUSAs.
L3TABLECIMIENTO DE EFECTOS.
FECHA INICIAL DEL PROBLEMA.

ESTABLECIMIENTO DINAMICO.
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EVALUACION DE GRAVEDAD
DETERMINAR POSIBLES SOLUCIONES
FUENTES DE INFORMACION.

INFORMACION ADICIONAL.
‘Aquf cabe sefialar la premisa siguiente:

"Un problema claramente planteado es un problema ~--

pfécticamente solucionado". (*).

‘De la claridad del mismo planteamiento, dependeri en
gran parte, la resolucién éue se le dé al problema en cues--
ti6én debido a gue el sujeto estari en posibilidades de con--
juntar y analizar con mayor objetividad y certeza, la infor-
macibén obtenida, de estaforma las variables que manejar{ se
rin menores y mids especfficas, reduciendo tiempo y esfuerzo
que de otra forma se encausarfa a situaciones confusas e --

irreales.

Se debe tener muy en cuenta.el planteamiento antes-~
citado, pues eliminari riesgos innecesarios, que al aislar-
se 6 irse planteando paso por paso van ampliando el conoci-

miento mismo del problema.

Considerando el segundo paso del proceso para el --
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planteamiento de problemas, o sea, el establecimiento de las
causas posibles como fundamental en la consecucibn exitosa -~
del objetivo al buscar la solucifn al problema dado se har§-
la siguiente consideracién "normalmente, la causa es un suce
so o combipacién de sucesos, que dentro de lo normal, repro-
ducirfa exactamente todos los hechos comprendidos en la des-~
cripcién especifico del problema. Cada problemé tiene sola=--
mente una causa real: puede ser un sSlo suceso el gque produ-
ce el efecto no deseado, 6 puede ser una combinacién de suce
sos y condiciones, que operan como si constituyeron a una so-

lo" (*).

Para que el ejecutivo esté en posibilidades de encon
trar la causa mds probable, deberd seguir el procedimiento -
correcto para el planteamiento del problema, pues la informa
cifn se va canalizando, siendo especffico en cada etapa. De-
la calidad de la misma informacién, se va formando una idea=-
clara y concisa, conforme se canalice y avance el proceso --

del planteamiento del problema.

Situacibn

" Problemas

(*) Charles H. Kepner; Benjamin B. Tregue. "El Directivo Ra-

cionpal” Editorial Mc Graw-Hill, Panamamericana, S.A.Mex.
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Problema Primario
Posibles Causas.
Causa mis probable.

Accién Correctiva.

La localizacibn de la causa permite, en Gltima ins--.
tancia, tomar una decisibn especifica y eficaz respecto al ~
problema. El prestar éspecial interés del individuo debe - -
prestar eso al cuidado del entramiento de la mente del admi-
nistrador, de manera que, al adquirir la informacién, la cla
sifique y espere para evitar confusién en el proceso mental-
del andlisis de los hechosly no interferir en actividades --

que no tienen relacién con el problema en s{.

"Un anflisis de problemas, es el proceso l8gico de -
ir canalizando un conjunto de informacién, durante la bfs--
queda de una solucién. En cada etapa, aparece inform$c16n es
pectfica pertinenée a un problema conforme el proceso avanza

progresivamente”. (*)

De la manera que el administrador leogre captar la in

formacién y la vaya amoldando de acuerdo a un proceso l6gico

{*) Fern&ndez Gonzilez Marfa Norma, “El Ejecutivo y su desa-

rrolio". Tesis U,N.A,M.
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de ‘acci6n, dependerd que esclarezca los hechos y tenga una -
‘visi6n m&s amplia de la situacién. Es aquf precisamente don-

" de trabaja la mente analitica de las empresas.
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COMPARACION DEL "DEBIERA" FRENTE A LA "REALIDAD

"La resolucién de problemas, es un proceso que sigue
una l8gica. El proceso empieza con la identificacién del pro
blema,'éontinﬁa con un analisisa firi de encontrar una causa,
y concluye con la toma de una decisién. Cada etapalimplica -
conceptos b&sicos, uno de estos es, que un problema es una -
desviacifn 6 un desequilibric entre lo que debiera suceder -

y lo que en realidad sucede" (%),

"Un cambio imprevisto éroduce el efecto no deseado,~.
v;ep lugar del efecto que se deseaba y esperaba. Antes de que-~
‘1éé.presentara este cambio,a menudo desconocido, las cosas ~-

marchaban conforme se habfan previsto; después, se desqui---
cian, se salen del‘plan, se descontrolan. La toma de decisio
;es eligird la accién necesaria para volver a gu cauce los -

acontecimientos". (*).

El ejecutivo establece planes de accifn que van a ==
permitir 6 a facilitar la consecuci6n del anilisis de los he
chos y no interferir en actividades gque no tienen relacién -

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

(*) Fernindez Gonz&lez. Marfa Norma. "El Ejecutivo y su desa

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

"Un anflisis de problemas, es el proceso 1l6gico de -
ir canalizando un conjunto de informacién, durante la bGsque
da de una solucibén. En cada etapa, aparece informacién espe;
ci{fica pertinente a un problema conforme el proceso avanza -

progresivamente (*}.

De la manera que el administrador logre captar la in
formacién y la vaya amoldando de acuerdo a un proceso l8gico
de accién dependerd que esclarezca los 'hechos y tenga una -~
visién m8s amplia de la situacién. Es aquf precisamente don-
de trabaja la mente analftica de las personas, de los objeti
vos de la empresa. L&8gicamente, si estos planes se realizan-~
a la perfeccibn, es decir, tal y como fueran predeterminados,
la marcha de los acontecimientos no presentar8 ningfin proble
ma en lo absoluto y el éxito no se hace esperar, m4s sin em-
bargo, tal situacién 1deai dificilmente se presentar§, pues-
ninguna organizacién es perfecta, como nada es exacto, siem-~

pre estari sujeto a modificacidn.

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

blecimiento de normas, bajo las cuales se puede hacer la com
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ﬁaracién entre lo que en realidad ocurre y lo que "debiera"-
estar ocurriendo. Desde luego que tales normas, por naturale
‘za deberdn ser flexibles y del grado y magnitud en gue se --
aporten de la norma preestablecida,dependerd la problemitica
que se presente., Esta desviacifn es la causa directa de lo -

que llamamos problema.

De esta formﬁ, las normas de funcionamiento; derivan
de los objetivos de la organizacién en el sentido que, si és
tos han de lograrse, ciertas normas de funcionamiento defini
dos se tendrd que satisfacer en un tiempo especifico. Asf, -
el andlisis de problemas comienza con el c@mulo de informa--
cib6n permanente que posee el ejecutivo acerca de las normas-
que se han estudiado o establecido y el funcionamiento real-

que observa.

El administrador deber& darse cuenta de las desvia--
ciones, al reconocer la variacién no deseable, entre lo que-

estd sucediendo y lo que deberfa estar sucediendo.

Como un problema se entiende como la desviacién de =
una norma de funcionamiento, se aprecia que tal norma ha si-
do determinada por alguien, la cual estd relacionada directa
mente con una actividad planeada, que es conocida y desarro-

llado por el administrador debe estar en posibilidad de cono
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cer el nivel y clase de comportamiento que se espra de la nox
ma, -segln. la exposici6n de patrones, pr&cticas 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 organizacién. Es una medida frente a lo cual se puede cali
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 tendrén 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 problem&tica. Esto no es mds gque un conocimiento de =-=-
las estructuras y funciones de la organizacifn, que se logra-
a traves del recorrido previo en su desarrollo y del estudio-

diario de la situacifn general de la empresa.

{*) Charles H. Kepner. Benjamin B.Tregue. "El Directivo Racio

nal Editorial McGraw-Hill Panamericana, S.A. México.
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~ COMPARACION DEL "ES" Y EL "NO ES"

El administrador debe presentar su atencién sobre el
problema real, desechando premisas que posiblemente confun--
dan su mente en lugar de ayudarlo a encontrar la adecuada so
luéidn. Para tal efecto deberd considerar la premisa de dis-
tinguif el "es" del "no es" tal separacifn de hechos marca -
una delimitacién alrédedor de la desviacién productora del -
problema, con lo que se consique separar las condiciones = =
afectadas por la causa y aquéllas que se encuentren estrecha
mente relacionadas con ella, pero que no son afectadas direc

tamente.

Para conseguir formarse una idea clara y grecisa de~
la desviacifn, deberi formularse una serie de preguntas,que-
aparte de resolver dudas acerca del mismo problema, lo des--
cribirin de una forma exacta y detallada. La serie de pregun

tas son las siguientes:

a) c¢Qué es la desviacién y cull es la cosa u objeto-—

sobre el cual se observa la desviacién?

b) ¢D6nde se localiza la desviacién sobre la cosa u-

objeto y cui&ndo se observan los objetos en los --
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que se presenta la desviacién?

c) . ¢Culndo aparece la desviacién sobre la cosa u ob~
. jeto y cudndo se oservan los objetos en los que -

presenta la desviacién?

d) ¢De que magnitud son las desviaciones y cuantos -

objetos con desviaci6n se observan?

€). ¢Determinar lgs posibles causas originadoras del-

problema?

f) ¢En base a la determinacién anterior, 2 estard en

posibilidades de determinar la.causa mis probable?

La descripcifn precisa consistir§ en esperar lo que-
el problema es de lo que no es, es decir, la especificacién-
deber8 presentar, tanto el es, como el no es, para cada una-

de las preguntas bisicas.

El administrador, al buscar los cambios que constitu
yen el origen de todo problema, buscard la causa de separa--
cifn entre la norma y lo real, en base a las sigquientes pre-

guntas:
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a) -¢Que distingue a lo que es el hecho, en compara--

c¢ibn a lo que no es?
b) ¢Qué distingue los hechos entre sf?

Una vez hechas estas preguntas, la resultante condu-
cirf a la siguiente pregunta, que nos dar§ la pauta para de-
terminar la veracidad de la causa: ¢Hay algo nuevo 6 diferen
te en relacifn a la situacién anterior? En caso de ser afir-
mativa la respuesta, se podr4 detectar los cambios habidos,-
lo cual serd de gran ayuda para la exitosa resolucifn del =--

problema.

De &sta manera se puede concluir, en que la base pa-
ra solucionar problemas, esti en analizar los hechos b&sicos

que producen el cambio origen del problema.



COMPARACION ENTRE 10 "REAL" ¥ LO "DEDUCIDO"

; EA el af&n de determinar con certeza la causa real -
origen del problema, se puede reducir la bfsqueda a los efec
" tos observados en algGn &rea distintiva, pudiendo hacer la -
‘comparacién 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 desviacifn productora

directa del problema.

.Para determinarla, es preciso encontrar lo que produ
jo él efecto no deseado en el debiera, y que estd aportando-
a la empresa de la consecucién exitosa {conforme a lo planea
do) de sus objetivos. Para afirmar la determinacién de lo ==
que es en s{ una causa real, el ejecutivo deberd asegurarse-
de que sus decisiones no estin basadas en una falsa nocién -
de lo gue est§ produciendo el problema. Es aconsejable que -
encuentre puntos débiles de la explicacién a la que se ha ==

llegado, en lugar de afirmarse en las consideraciones s6lidas.

La clave para encontrar la causa de ‘todo problema, -
ser8 refutar la posible causa, en lugar de reforzarla, ade--

mis de conocer la causa-cfecto, para poder determinar con =--
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precisién si produce o né las caracterfsticas del problema.
Una vez realizados los pasos anteriores, se estar§ -~
en posibilidades de comparar los efectos reales de la verda~

dera causa; la que logre identificarse en mayor escala con ~

el problema dado, seri la causa mds probable.
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" "DESARROLLO DE LA ADMINISTRACION Y LOS ADMINISTRADORES"

EL AUGE DEL DESARROLLO ADMINISTRATIVO

Los afios transcurridos a partir de 1950 han presencig
do un auténtico auge de desarrollo administativo dentro del -
auge administrativo m&s general. A mediados de la d&cada de -
1940 habfa solo dos empresas que habfan contemplado seriamen-
te el desarrollo de administradores: Sears Roebuck en Estados
Unidos, y Mark J. & Spencer en Inglaterra. En esa €poca en -~
Esgados Unidos habfa s&lo tres programas universitarios consa

grados a la educacidn superior permanente de administradores:

~ El programa Sloan del Instituto de Tecnologfa de Massachu--

setts,

- Los programas de la Escuela Superior de Comercio de la Uni~
‘versidad de Nueva York para la educacifn permanente de ge==-
renteg y profesionales j6venes en la banca y finanza; y lo-

gque era entonces el

- Nueve programa de Administracién Superior en la Escuela de-~

Cerercio de Harvard.




eAPITULO V.

YDESARROLLO' DE LA ADMINISTRACION Y LOS ADMINISTRADORES"




Diez aﬁoé despu&s a mediados de la década de 1950, -
cuando se intent8 catalogar a las empresas que habfan organg
iado programas especificos de desarrollo administrativo, el-
nGmero alcanzaba unos tres mil. Y muchas universidades de ES
tados Unidos habian elaborado toda clase de programas supe-=-

riores de administracién.

En la actualidad ya no es posible contar el nfmero =
de empresas que, de un modo o de otro, trabajan en el dega-=-

rrollo de la administraci&n y los administradores.

La gran empresa que no atiende especificamente ese -~
trabajo y no tiene un elenco propio de desarrollo administra

tivo constituye la excepcién. .

Y lo mismo puede decirse de la escuela de comercio -
deknivel universitario que no <¢uenta con algfin tipo de pro--
érama de Desarrollo Administrativo. Ademds, numerosas organi
zaciones externas -asoclaciones comerciales, firmas consulto
res, etc. se han dedicado a la actividad de Desarrollo Ad--

ministrativo.

Este interés de ningGn modo se limita a Estados Uni-
‘dos; se ha difundido tambi&n en Europa y JapSn. En los Glti-

mas afos ha interrumpido a través de la Cortina de Hierro. -
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Algunos satélites soviéticos, por ejemplo Checoslovaquia,han
iniciado tareas de administracién superior, y en 1970 la pro
pia Unién Soviética organiz6 dos escuelas principales de or-

'ganizacidn superior para ejecutivos industriales.
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PORQUE ES NECESARIQ EL DESARROLLQ DE LA ADMINISTRACION

Y EL ADMINISTRADOR

.Como nadie puede pronosticar - el futuro, la adminis
tracibn no esti en condiciones de adoptar decisiones raciona
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 mafana.

La administracifn esti adquiriendo cada vez-mayo} -
complejidad. Ademis de una tecnologfa que se transform§ r&pi
damente, la administracién muy moderna debe 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. Ademis, es necesario mante;-
ner el desarrollo de iniciativa empresarial e innovacién; de
orientacién del conocimiento y el trabajo basado en el cono-
¢imiento de administracién multinacional y con frecuencia --
multicultural; o de responsabilidad gerencial por el ambien-
te y la calidad de vida. Todos estos elementos ‘:acentfan la-

severidad de las normas con que se juzga a los gerentes.

En términos n@mericos, la demanda de administradores,
estd creciendo constantemente. Una sociedad desarrollada - -~

constituye cada vez la aptitud manual con el conocimiento --
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teSrico 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 bisico no es: cCusn-
tas personas educadas pueden dedicarse a tareas que no se re
lacionan con el aporte de subsistencia?" Es "¢Cu&ntas perso-

nas sin educacién podemos mantener?.

pero el Desarrollo de la Administracién tambifn es -
necesario para afrontar una responsabilidad elemental de la-
empresa frente a la sociedad; si los negoclos no cumplen es~
ta obligacién por propia iniciativa, la sociedad la impondr§.
Pues la continuidad, sobre todo de la gran empresa, es esen-

cial.

Nuestra sociedad no tolerard -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 is que un medio de vida. También pretende obtener sa=--
tisfacciones gue suponen la superacifén dl aspecto econfmico-~
-es decir, que implican orgullo, dignidad y realizacién, El-
desarrollo administrativo es simplemente otrovmodo de decir-

que el trabajo en la industria es mis que un modo de génarse
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la vida. La empresa propone problemas y oportunidades que --
permiten el desarrollo integral de cada administrador, y de-
ése modo cumple en parte la obligacién de hacer de la activi

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-
mitico en relacién con la obtencifn, el desarrollo y las ap-
titudes de la administracién del futuro. No es posible dgjar

- este asunto al azar 6 a la suerte.

El gerente individual necesita desarrollarse, exacta
mente como la empresa y la sociedad. En primer lugar, debe -~
mantenerse atento y mentalmente despierto. Necesita afrontqr
problemas. Tiene que adquirir hoy las habilidades que le c&g
ferir8n efectividad mahana, También necesita la oportunidad-~
de reflexionar acerca del sentido de su propia experiencia y
-sobre todo- necesita oportunidad de reflexionar acerca de -
sf mismo y, aprender el modo de hacer valer sus cualidades.-
Por otra parte necesita desarrollarse como persona afin mds =~

de lo que necesita desarrollarse como administrador.

Una de las cualidades, pero también uno de los defec
tos de un trabajador basado en el conocimiento -es decir, un

gerente § un profesional de carrera- es pretender gue su pro




pio trabajo le de para satisfaccifn y estf{mulo. En este as--
pecto el trabajador basado en el conocmiento se malcrfa gra=-
vemente durante sus afios de formaci6én. El trabajador manual-
especializado 6 no, no espera tener un trabajo sugestivo, es
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.

Asf, el trabajador basado en el conocimiento y espe-
éialmente el de mayor jerarqufa, probablemente afrontarf una
crisis espiritual a principios 6 a mediados de la cuarentena.
Hacia esa época la mayorfa habrg alcanzado inevitablemente =
el nivel mis alto que esta a su alcance, Quiz&s también al--
canz8 lo que en su respectivo. ramo es una funcisn terminal=-
t?atese de la investigacién de mercado, la formacién del per
sonal 6 la metalurgfa. De pronto su trabajo ya no le satisfa

ce,

Después de quince o veinte afios en la investigacibn-
de mercados de su industria cabe todo lo gque hay que saber.-
Lo que a principios de la treintena, cuando la tarea era nug
va, suscitando tremendo entusiasmo, es una actividad tediosa

y trillada quince afios después.

2n otras palabras un administrador tiene que desarro
'



112

llar su propia vida, y hacerlo fuera de la organizacién, an-

tes de llegar a la mitad de la cuarentena.

Lo necesita por sf mismo, pero también en beneficio=
de la organizacién. Pues el administrador que alrededor de -
los cuarenta y cinco afos "se jubilS sin abandonar el cargo",
porque la vida que hace ya no le interesa, probablemente no-
alcanzard a realizar a ningtn aporte ulterior a la compaffa.
) Por su propio interés -y el de la empresa- tiene que desarro
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 gue concentrar~
su atencién en su propia personalidad, en sus propias cuali-

dades y en sus propios intereses.

Tenemos que aprender a desarrollar una segunda carre
ra para el profesional consumado y el profesicnal derencia -
que han alcanzado el final de la cuarentena poco mis o menos.
Es necesario posibilitar que la gente que ha trabajado duran
te unos veinte afios de una empresa, y en determinada funcibn
-as decir la graﬁ mayorfa de los gerentes- encuentre un nue-
vo desaffo, una oportunidad distinta, y nuevos aportes en la
realizacién de algo diferente, 6 por lo menos en el cumpii~-
mienéo de una labor efectivo en diferentes ambientes y en --

una instituciSn distinta.
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No puede afirmarse que un administrador moderno esté
cumpliendo su deber hacia sf mismo, hacia su familia, y tam-
bié&n 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 administracién y de los gerentes ha-

llegado a convertirsé 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.

1.~ No es asistir a cursos. LoS cursos son un instru
mento del desarrollo administrativo, pero no son

la cosa misma.

Cualquier curso -un seminario de tres dfas en de
terminada especialidad- & un programa superior -~
de aos aflos, tres veces por semana, tiene gue --
ajustarse a las necesidades de desarrollce de un-~
grupo administrativo. o de determinado gerenﬁe.~
Pero el cargo el superior y el planteamiento de-
desarrollo de la empresa y el individuo son ins~
trumentos de desarrollo mucho més importantes ~-

que cualquier curso.

M4s afin, algunos de los cursos mas populares po~

seen un valor discutible.

Los gerentes estdn centrados en la accidn; no ~~

son Eil6sofos y no deben serlo. A menos gue apli



quen inmediatamente lo gque aprendieran. Desde el
punto de vista pedagSgico no es conveniente pri-
varse de la confirmacién de la accién como fac--
tor de fortalecimiento del aprendizaje; en otras
palabras, es necesario aplicar el lunes lo que -
uno aprendis 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 cuan
do regresa a su organizac;dn, después de una au-

sencia tan prolongada.

Asfmismo, sobre los cursos destinados a la al-~
ta direccién, no se trata de que los jefes de la
empresa no tengan nada que aprender; en efecto -
pueden aprender mucho. Pero la mayorfa de los --
cursos no son cursos para miembros de la alta di
reccién, sino para adolescentes sin experiencia-
ni responsabilidad. Solo la cuota que se cobraba
-correspondia a la direccifn "superior", Este ti-
po de curso'impliba malgastar el tiempo de los -

gerentes superiores.

2,~- El1 desarrollo de los administradores y la admi--
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" nistracifn no implica el planeamiento de los as~
censos, el pianteamiento de los reemplazos, o el
hallazgos de potencial. Todas estas actividades-
constituyen ejercicios infitiles. 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 aquf a diez -~
afios el B0 por ciento del trabajo serd ejecutado
por los que fueron excliyidos. Si no se han desa-
rrollado hasta el punto en que pueden comprender,
aceptar y aplicar la visi&n de los pocos indivi-
duos “promisorios", nada ocurriri. Los ochos de-
cada diez individuos "promisorios", nada ocurri-
ré. Los ocho . de cada diez individuos que no fue
ron incluidos en el programa naturalmente se sen
tirdn menospreciados. Es posible que acaben mos-
trdndose menos efectivos, menos preductivos, me-‘.

nos dispuestos que antes a intentar cosas nuevas.

. El esfuerzo de hallar "potencial" es completa~
mente fdtil. Tiene menos probabilidades de alcan
zar éxito gque la seleccifén al azar -es decir- la
elecci6n del Gltimoc de cada cinco hombres. El po
tencial es un elemento esquivo. En sf mismo care

‘“¢ce de valor. Lo que cuenta es el desempefio. Cin-
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co de cada diez jévenes de elevado potencial" ~-
cuando llegan a cuarenta afios no son mis gque ~~

buenos charlistas,

Inversamente, cinco de cada diez jévenes no pa
recen "brillantes” Y no hablan demasiado, al - -~
principio de los cuarenta habrén demostrado su ~

capacidad de ejecucisn.

’Asrmismo, la idea de que el proplsito del desa
rrollc administrativo es hallar "reemplazos” nie
ga la razén misma de la actividad. Necesitaremos
kel desarrollo de la administracifn y de los admi
nistradores precisamente porque puede éuponer -
con elevadn indice de probabilidad que los car--~
gos y la organizacifn del futuro serdn distintos
de los que tenemos hoy. Si lo Gnico gue tuviera~
mos, que hacer Fuese reemélazaflos por los care-
gos de a}er y los actuales, no tendrfamos necesi

. dad de plantearnos esta actividad. Los Jefes ac-~
tuales formarfan a los aprendices, abrigando la-
esperanza lo que sus jefes actuales saben y ha--

cen.

3.~ Finalmente, el desarrollo de la administracién y
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el administrador no es un medio para "transformar
al hombre", modificando su personalidad. Su pro-
pSsito es conferir efectividad a un individuo, -
Se trata de capacitar a un hombre para que utili
ce cabalmente sus cualidades, y para que-se de--
sempeie de acuerdo a sus modalidades reales, y -
no ajustindose a lo que alguien cree'que deberfa

ser.

- Un empleador nada tiene que hacer con la pérsg
-nalidad de un hombre. El empleo es un contrato-
especifico que exige un desempefio especffico, y-
nada mis. El intento del empleador de sobrepasar
este lfmite implica usurpacifén. Es inmoral, y -
ademds constituye.una intromisién ilegal en unﬁ-
esfera fntima. Es abuso de poder. Un empleado no
debe "lealtad" ni "amor" ni tiene que adoptar de

terminadas "actitudes" -debe rendir, y nada mis.

En general, no tenemos la mds mfnima idea acer
ca del modo de modificar la personalidad de los-
adultos. Hasta cierto punto sabemos c6mo confe--
rirles mis efectividad y en esto debemos concen-

trar la atencién.
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El desarrcello de la administracién y del édministra-
dor se ocupa de las habilidades.que la gente necesita. Se --
ocupa de la estructura de cargos y de las relaciones adminis
trativas. Considera lo que un embleado necesita aprender pa-
ra que sus propias cualidades sean efectivas, Se interesa en
los cambjios de comportamiento que probablemente aumentarin -
la efectividad de un individuo. No se ocupa de lo que un hom
bre es - es decir, de su personalidad o su din&mica emocio--
nal.- La tendencia a la manipulacién psicol8gica no se justi
fica m&s gque cualquier otro tipo de patérnalismo manipulati-

vo en realidad, es considerablemente m&s censurable.

De todos modes, 1ls intentos de modificar la persona-
lidad de un individuo madura probablemente fracasaran. Cuan-
do un hombre comienza a trabajar su personalidad estd forma-

da.

La tarea no es cambiar su personalidad, sino capaci-
tarlo para gue realice y rinda, movilizando lo que es y lo -

que tiene.



LAS DOS DIMENSIONES DEL DESARROLLO

El desarrollo no implica una, sino dos tareas afines,
que se influyen mutuamente. una tarea consiste en el desarro
llo de la administracifn. Su propésito es la salud, la super
vivencia y el crecimiento de la empresa. La otra tarea es el
desarrollo del administrador. Su propSsitec es la salud, el -
crecimiento vy el repdimiento del individuo, tanto en su con-
dicién de miembro de la organizacifn cuando en su condicibn-
pérsonal. El desarrollo administativo es una funcién y una -
actividad de la organizacién sea cual fuere el modo de reall
zarlo.- El desarrollo del administrador es responsabilidad -
,.;d;l;indiv;duo, si bien la empresa y el superior tienen que -

“‘representar .un importante papel en el asunto.

El desarrollq administrativo parte de la pregunta: -
¢Qué clase de gerente y de profesionales de carrera necesita
ri4 mafiana,esta empresa para poder realizar sus objetivos y -
rendir en un mercado distinto, una economia diferente, una -

tecnologfa 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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éqn el fin de poder desempenarse en el futuro. También con--
‘céntran la atencibn en la estructura de organizacién y en el
disefio de cargos gerenciales que satisfagan las necesidades,
las expectativas y las aspiraciones del "profesional" futuro,
es decir el joven gerente o el joven profesional de carrera-
del mafiana. Pues el mercado de cargos y carreras se ha con--
vertido en un auténtico mercado masivo. Por lo tanto, todas-
las organizaciones necesitan disefiar un "producto profesio--
nal" que atraiga y satisfaga al individuo que mafiana deberd-

realizar una carrera.

El cliente profesional se mostrar§ cada .vez mis exi-
gente. A semejanza del cliente que en una economfa sana siem
pre quiere bienes y servicios m&s abundantes y distintos por
su dinero, en una sociedad sana el cliente profesional tam--
bién desea que el cargo le aporte algo mejor y qiferente. si
hace apenas unas decadas solo pretendfa ganarse la vida, aho
ra busca una carrera y la oportunidad de realizar cierta con
tribuci6n. Al mismo tiempo le interesa cada vez m&s la posi-

bilidad de aplicar sus conocimientos.

Que el desarrollo administrativo exija un elenco es-
pecial depende de la magnitud y la complejidad de la empresa.
Ciertamente, no &s una actividad que exija elevado nfimero 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 bisico de la empresa, la estructura de su ~

organizacién y el disefio de cargos gerenciales.

El desarrollo administrativo estd centrado en lo ex-
terno més que en lo interior. Esencialmente es una forma de-
planeamiento de leccionesAmﬁs que una actividad personal, -
En el nficleo de la tarea estan el planteamiento del mercado,
e1 aiseﬁo del producto y la conversién de los cargos y las -
‘estructura; organizativas anticuadas. Concebido de este modo,
»él desarrollo administrative es un inngvador, un desorganiza
‘ adr.y un critico. Su funcidn es preguntar por referencia a =
la organizaciSn humana de la empresa: "¢En qué consiste nues

tra motividad y cu&l debe ser su carfcter?".

El desarrollo de un administrador concentra la aten-—
cién en la persona. Su propSsito es capacitar-a un hombre pa
ra que desarrolle sus cualidades y virtudes en la mixima po-
sible medida, y para que encuentre realizacién individual. =~

Su meta es la excelencia.

Nadie puede motivar a un hombre para inducirlo a de-
sarrollarse. La motivacién debe venir de su propio fuero fIn-
timo. Pero el superior del hombre y la empresa pueden hacer-

muche para desalentar incluso al individuo m&s intensamente-
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motivado, y para dirigir erréneamente sus esfuerzos de desa-
rrollo, La participacién activa, el aliento, la orientacibn-
del superior y la empresa con elementos necesarios si se = -
quiere que los esfuerzos de desarrollo del administrador -~ -

sean cabalmente productivos.

El punto de partida de cualouier esfuerzo de desarro
11o del administrador es un juicio acerca del desempefio cen-
trado en lo que un individuo hace bien, lo que puede hacer -
bien y las limitaciones dé su capacidad de rendimiento que -
necegsita superar para sacar el mayor partido de sus propias-.
cualidades. Pero esta apreciac;Gn debe ser siempre un esfuer
zo conjunto. Requiere trabajo propic interesado, y debe ser-
una forma de autoapreciacién. pero ademds exige una labor ac

tiva del liderazgo a cargo del superior.

Cuando formula juicios acerca de sf misma, la gente=~
tiende a mostrarse excesivamente crftica, o demasiado blanda.
Es ﬁrobable que se atribuya cualidades inexistentes, y que -

se enorgullezca de los defectos mis que de las capacidades.

Es tipico como del ingeniero muy apto que se cree un
buen administrador porgue es un individuo "analftico" y "ob-
jetivo*, Sin embarge, la condicifn de administrador exige --

igualmente empatfa, capacidad para comprender c6mo los demis
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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-
;entas que incluye entre sus cualidades la condicién de "es-
tratego" en realidad, es un asunto negociador;y lo que en#=-
tiende por estrategia es "la venta especial de la semana ~ =
préxima". Y con mucha frecuencia tropezamos con un buen ana=
lista y un eficaz asesor, que no comprende que carece del va

lor emocional de adoptar decisiones dificiles y solitarias.

i Un juicio debe basarse en los objetivos de desempefio
gue un hombre se ha fijado en cooperaci6n con su superior. -
Debe'partir de este desempefio comparado con los objetivos. -
Nunca debe basarse en el "potencial. Debe preguntarse:"¢Qué

hizo bien este hombre- no una vez, sino consecuentemente?".

Este exdmen debe llevar al reconocimiento de las cua
lidades de un individuo y de los factores qué le impiden con
ferir total afectividad a estas cualidades. Pero un juicio -
de autodesarrollo también debe preguntarse: ":Qué quiero ob-
tener de la vida? ¢Cul8les son mis valores, mis aspiracibnes,
y mi orientacifn? ¢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?

También en este caso es mejor que formule la pregun-
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ta una persona ajena al asunto, alguien que conoce el indivi
‘duo, lo respeta pero al mismo tiempo puede manifestar la ca-
pacidad de percepcifn que la mayorfa-no tenemos acerca de no

gsotros mismos.



126

DESARROLLO, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Estos tres términos se confunden a menudo. Sin embar

i go puede establecerse de la siguiente manera:

El adiestramiento se entinde como la habilidad o des
ﬁreza adquirida, por regla general, en el trabajd preponde--
rantetemente ffsico. Desde este punto de vista el adiestra~--
miento se imparte a los empleados de menor caregorfa y a los

cbreros en la utilizacién y manejo de mdguinas y equipos.

La capacitacifn tiene un significado m4s amplio in=--
cluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es el de
pfoporcionar conocimientos, sobre todo en.los aspectos técni
cos del trabajo. En esta virtud la capacitacién se imparte a
empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo traba-

jo tiene un aspecto intelectual bastante importante.

El desarrollo tiene mayor amplitud afn, Significa el
progreso intglectual del hombre, y, consiguientemente, abar-
ca la adquisicién de conocimientos, al fortalecimiento dg la
voluntad, la disciplina del caricter y la adquisicién de to-
das las habilidades que son requeridas al desarrcllo de los-
ejecutivos, incluyendo aquéllas que tienen mis alta jerar=--

qufa en la organizacién 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 percepcifn de nuestros tipos y pro---
pias cualidades, los factores m4s 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 refe
rencia a lo que el mismo tiene que aportar como con respecto
a las gxperiencias que necesita hacer. Siempre debe formulay
se la preéunta: "¢Cudles son las experiencias de trabajo - -
apropiadas para que este hombre pueda desarrollar mejor y -~

m&s ripidamente sus cualidades?".

El superior que se esfuerza por promover su proplo -
desarrollo ofrece un ejemplo casi irresgistible, Su ejemplo -
alienta a la gente a desarrollar sus cualidades, y la ayuda-
a adquirir las experiencias que necesita. El Jefe que desa--
lienta, qﬁé 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 mds favorables para su creci

miento, e3 un individuo que frustra el autodesarrollo.
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El desarrollo es siempre autodesarrollo. Es inGtil -

~- que la empresa se vanaglorie y pretende asumir la responsabi~
1idad del desarrollo de un individuo. La responsabilidad co=
rresponde al individuo, a sus cualidades y sus esfuerzos. =--
Ninguna empresa puede reemplazar con sus esfuerzos los inten
tos de autodesarrollo del individuo, y mucho menos esti obli
gado a hacerlo. Proceder de este modo implicarfa ﬁo solo un-
paternalismo injustificado, sino que constituirfa una preten

cifén 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 especificamente al administrador la responsabilidad dg
ayudar a todos los hombres a colaborar con &1 para centrér,-
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 adminig
trativo y gerencial'es un lujo que s&lo las grandes empresas
pueden ofrecerse en perfodos de bonanza. La mayorfa de las -
grandes empresas Yy muy pequefias saben que el desarrollo de -
la administracién y los administradores ya no es un lujo, co

no no lo es el laboratorio de investigacién. Ni siquiera es-
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nedesario ya combatir el antiguo temor de que una empresa --
puede llegar a formar un nimero excesivo de empleados efica-
ces. Las direcciones empresarias segquramente ya han aprendi-
do que la demanda de personal eficaz estf aumentando con ma-
yor rapidez que la capacidad de suministro incluso de un pro

grama exitoso de desarrollo.

El desarrollo de la administracién Yy los administra-
dores se han convertido en una necesidad, porque la empresa-
moderna ha llegado a ser una institucifén fundamental en nues

tra sociedad.

En cualquier gran institucifn ~por ejemplo la igle==
s;a 6 el ejército- hallar, desarrollar y poner a pfueba a --
los lfderes del futuro es una labor esencial, a la cual los-
meﬁores dirigentes consagran plenamente su tiempo y su aten-

cibn.

Para el espfritu, la visién y el desempefio de los ad
ministradores actuales, es indispensable que se les exija de
sarrollar a los que serdn los administradores del futuro.Asf
como nadie aprende tanto acerca de un tema como el hombre ~-
que estd obligado a ensefiarlo, nadie se desarrolla tanto co-
mo un individuo que intenta ayudar a otros a desarrollarse.-

M&s adn, nadie puede desarrollarse a menos gue procure promo
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ver el desarrollo ajeno. En los esfuerzos destinados a desa=-
rrollar a otros, y gracias a ellos los administradores se - -
'plantean asf mismos exisgencias mis severas. Las figuras mis
destacadas en cualquier profesibn siempre consideran a los -~
hombres a quiens instruyeron y desarrollaron como el m&s or-
gulloso monumento que pueden dejar. . ‘

Y corresponde repetir aquf que el desarrollo de la -
administracién y los administradores es tan necesario y. exi-
ge los mismos enfoques en la instituci6n de servicios pGbli-

cos como en la empresa comercial e industrial.

Pero sobre todo, el administrador y el profesional -
modernos asumen la responsabilidad de desarrollarse personal
mente. Es una responsabilidad frente a la institucién, tanto

como asf mismos.

Hay que hablar mucho del hombre de organizacién y de
la alteracifn de los individuos en las organizaciones. Se du
da de que en la roganizacién moderna haya mis conformismo ==
que en el que prevalecfa en la pequeifia a}dea ée antafio, con-
sus tremendas presiones de clase y parentesco, de casta y --
costumbre. Se duda seriamente de que hoy haya m&s alineacifn

que en las sociedades anteriores. Despdes de todo, el diag--
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‘néético ciSsico de la alineacién no deriva de un estudio de-
la cooperacién moderna, y se realiz6 en una sociedad indus--

trial totdlmente agraria.

'Pero al margen de que el conformismo y la desespera-
cibn espiritual sean hoy mayores o menores que antafio, el --
Gnico contrapeso efectivo de ambos es el compromiso del indi
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 caréctér -
profesional de la administracién, segln la definici6n que =--

inicialmente se di6:
~ En efecto, el administrador es:

UN DIRECTOR: Porque tiene la responsabilidad de guia
“a.sus subordinados, de sehalarles los objetivos que han de -~
. pe}seguir y de encausar su accién hacia esos fines. Dirigir-
‘es gobernar. Y gobierna quien conduce a otros, orient&ndolos

breviamente hacia las metas que deben lograr.

UN MAESTRO: Porque voluntariamente o no, el ejecuti-
va ensefia a sus suborqinados. Con métodos técnicos o con pro
cedimientos empiricos, bien o mal, pero lo tiene que hacer.-
Es parte de su trabajo. Es tambi&n una de sus responsabilidi
des. Ademis, el jefe siempre ensefa con el ejemplo., Positiva
mente cuando muestra a los demds una actuacién digna de ser-
emitida. Negativamente, cuando su conducta dice lo que no se
debe hacer.

1

JUEZ. Porque necesaria e inevitablemente decide so--
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bre el trabajo de sus subordinados y sobre la conducta de &s
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 €1, o lo quc es mis en cuestiones personales que los -
subbrdinados, lo quieren someter a su consideracién, el jefe
recomienda, sugiere, orienta, con la informalidad eficaz de~-
quien por su experiencia hace valer sus opiniones mucho m&s-
directa y contundentemente que en el ejercicilo de su autori-

dad oficial.
Y por filtimo.

UN SERVIDOR: El ejecutivo también sirve a su empresa
desde luego. Pero al servir a la empresa significa cooperar-
"a la realizacién de los fines para los cuales fué creada. Y-
entre esos fines, el mis importante, el de mayor alcurnia, -
es el de cumplir con la funcién social que le corresponde, -
proporéionando bienes o servicios cuyo destino es el de sa--
tisfacer las necesidades de la poblacién. El administrador -

es, asi, un servidor de la comunidad.

En conclusién: La administraci®n es una actividad --
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cientffica, y también un conjunto de ténicas que la hacen un
verdadero arte: pero la administracién, es ademds, una con-~-
ducta ine, una expresién cabal de la persdnalidad del hom--
bre que la entiende y la ejerce con toda la nobleza de su agv

téntica profesién.



CAPITULO VI

"DESARROLLO DE EJECUTIVOS"
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"DESARROLLO DE EJECUTIVOS"

NATURALEZA HISTORICA

Antiguamente, la mayorfa de los empresarios, tenian-
la erronea idea, de gue el personal administrativo lograrxa;
por sf mismo su desarrollo, motive por el cual, no existfa -
'~preocupaci6n'en el sentido de interesarse por el implanta~--
hiento de programas que contibuyeron al desarrollo de las po
tencialidades de los mismos. Se crefa, que el funcionamiento
hormél de las organizaciongs industriales, aumentarfa automf

ticamente, la calidad del personal.

Al no suceder los acontecimientos, de acuerdo a lo -
gue se esperaba, la preocupacién de los empresarios comenzé~
a presentarse. Los individuos permanecfan estancados, y su -~
grado de productividad no leograba conducir al logro de los -
resultados esperados. A esto, se aund el crecimiento alarman
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 visién comenza--

ron la bGsqueda afandsa de investigadores de talento, que per



mitieran que el producto, ademis de satrisfacer las imperan-
tes necesidades de éonsumo, cubriera ampliamente los requisi
‘ftos de calidad que exigfa normalmente el consumidor. El cre-~
cimiento de la industria sigié su curso, las instalaciones -
se expandieron, descentralizando, la mayorfa de las veces, -
sus actividades, al implantar sucursales, cuyas distancias-
entre sf, eran muy largas. Esto l6gicamente requerfa del cui
dado supervisor de pérsonal, lo suficientemente preparado, -
para que tomari decisiones propias, en situaciones de apre--
mio. El problema consistfa, generalmente, en contratar y en-

contrar tal tipo de personal.

La reestructuracidn de la aplicacién de los avances-
cientf{fico-técnico, se hacfa inevitable. El cambio en respon
sabilidades y funciones, se fué presentando, siendo increi--
blé, come tales cambios presentados, iban preparando el cami
no bara el inevitable surgimiento del "Desarrollo de Adminis
tradores". Se tuvieron que conjuntar una serie de factores -
econbmicos, sociales, polfticos 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-

cados.
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Los administradores con visién, definieron sus nece-
sidades, tomando medidas para satisfacerlas. De esta manera-
' surgié la vida econdmica, lo que fué llamado como “"Desarro--
llo de Ejecucivos", que -es conocido también como "Desarrollo

Gerencial", o, "Desarrollo Administrativo".

Actualmente, alin podemos encontrar empresas de media
nas y grandes dimensiones, que no cuentan ébn programas de =~
desarrollo, y cuyos efectos en los resultados, no se dejan -
esperar. Muchos de ellos est&n cambiando la polftica, co---
mienzan a comprender, que conforme a la industrializacién va
en aumento, el auge general de la empresa cobra un impulso -
acelerado, la economia prospera y el ejecutivo, como centro-
moﬁor que impulsa hacia el progreso de las Organizaciones, -
sé vuelve un factor determinante en el logro exitoso de losg-

objetivos de las mismas.

Desgraciadamente, las empresas que no han logrado en
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-econfmica de los pafses.

El crecimiento intelectual de los individuos va apa-
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rejadd{'necesariamente, al desarrollo de todos los niveles -
. de la 6rganizaci6n, y, el grado en que este desarrollo con--
duzca el logro de los objetivos de la misma determinard la -

eficacia del programa implantado.

Por otro lado, es conveniente sefalar,que la prdcti-
ca y la experiencia han demostrado, que las empresas, cuyé -
estructura no contiené programas de desarrollo, son medio==-
cres., En cambio, la empresa que crece paralelamente al desa-
rrollo econdmico, basado en la capacidad de su personal, - =

tiende a expanderse definitivamente.



* 'CONCEPTO SOBRE EL TERMINO DESARRQLLO

Desarrollar significa: Incrementar una cosa en el or
den fisico, instelectual y moral. Explicar una teoria y 1lle~
varla a la prdctica" (*). La idea del desarrollo segfin estos
conceptos, va ligada a la'superacién del individuo, pues per
mite que &ste utilice ampliamente sus habilidades, en el cam

po profesional.

Otro concepto que nos define el conceptﬁ desarrollo,
es el siguiente: "Procesoc que forma aptitudes y modifica el
comportamiento técno-econfmico y social del hombre, depen=-=
diéndo de las actividades tendientes, a dotar y mantener per
'Sonél en las posiciones creadas por la estructura administra

tiva® (**)

Observando este filtimo concepto, podemos analizar el
enfoque que el desarrollo le va moldeando, a la ubicacifn --
del mismo individuo; conforme va creciendo mentalmente, su -
adaptaciSn a la empresa se fortalece. De esta'forma, se lo--
gra mantener al personal adecuadamente ubicado y, lo que es-
mds importante, funcionando a su capaclidad 6ptima, pues, se-
han compenetrado las funciones del puesto con las aspiracio-

nes del individuo. Podemos afirmar que el desarrollo es una-
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func;ﬁn de mantener individuos, al permitir la ubicacifn co~

: frecta, dentro de la Estructura Organizacional de la empresa.

Otro concepto que nos permitird, ampliar nuestra -~
idea sobre el té&rmino desarrollo, seri el siguiente: "“fun---
cifn administrativa, que tiene por objeto, la seleccién, - -
adiestramiento, promocisn y evaluacién del personal de una -

empresa® (¥ ¥},

Como se nota, el desarrollo incluye el procesc selec -
tivo, al detectar potencialidades a desarroliar, dentro de -
la fase del adiestramiento; ademds promoverd y evaluargf el -
personal, segln los lineamientos que vayan siguiendo, asf, -
sus caracteristicas, los orillardn a escoger el 4rea en don-

de se desempefiardn con mayor eficiencia.

Otra definicién que vendrfa a completar las acepcio-
nes sobre el término desarrollo, serla el siguiente: "Esfuer
zo planeado para promover, mantener y desenvolver a quienes-
han de formar el grupo directivo, con el fin de que la empre
ga logre mis eficazmente la conseccusidn de sus objetivos" ==

(Haxxy,

(*) Enciclopedia Salvat. Diccionario Salvat Editores. Barce-

lopa, Espaiia.
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Todos estos conceptos nos hacen suponer que el desa-
rrolleo serd fundamental para establecer un puente de unién -
entre el presente y el futuro de la misma, esto resultard de
la preparacidén de los individuos con vistas a ocupar los - -
puastos directivos, el dfa de manana, mismos gue necesitardn
de eficacia y certeza'por parte de las decisiones que sean'-

tomadas.

El grado en que esto se logre permitiri observar el-
futuro, al desenvolvimiento de la organizacién. De la cali=-
dad del personal presente, dependerd el éxito del mahana. De

Bers témarse muy en cuenta que el verdadero desarrollo es el
'éue se logra en el interior del individuo, el cual ir§ inti-

maménte relacionado con su crecimiento integral.

(*) Encilopedia Salvat. Diccionario Salvat Editores, Barcelo

na Espafa.

(**) Programas de Desarrollo de Ejecutivos. Douglas Mc. Gre-
gor Instituto Panamericano de la Alta Direccién de Em~-
presa. México.

(**#*) Mainer N. "Creative Managemente"., Wiley. New York.

(****) gistemas Banco de Comercio. Primer Symposium para Eje

cutivos. México.
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OBJETIVOS DEL DESARROLLO

Debido al expandimiento de las empresas hoy en dfa,-
aumenta la necesidad de preparar al personal y dotarlos de =
las mejores armas para enfrentarse a los problemas complejos

que se vayan presentando.

Asimismo, como objetivos bisicos el desarrollo, tene

mbs'los dos siguientes:

;

"-1,~ Objetivo Inmediato: Fortalecer a los ejecutivos-
. actuales elevando su efectividad y mejorando la-
realizacidn 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 asi como el desarrollo de reservas.

El primer objetivo, es un medio para lograr el segun
do. Solamente al lograr el &xito adecuado de estos objetivos,

confiavemos en el futuro desarrollo.
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- Estos objétivos se pueden expresar en la siguiente -~

formula:

Desarrollo de Ejecutivos = Mejoramiento del trabajo

presenta = Preparacifén para el futuro. Al desarrollar ejecu=-
tivos, se plantea un anilisis de las necesidades, que origi-
na la definicién del trabajo y facilita la planeacién perso=
nal. Esto, como consecuencia, d4 una gufa para las activida-
des de reclutamiento, lo gque mejora la calidad del personal-
para ‘la fijacién del trabajo, asegurando mds adecuadamente,-

la cqlocacién de las personas, de acuerdo a sus capacidades.
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ELEMENTOS BASICOS DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE EJECUTI

VOS i

‘:, Es muy fécil distinguir la diferencia existente en--
‘tre un programa de entrenamiento a nivel general, en los ni-
vcles de la empresa, y el desarrollo de ejecutivos en la mis

,i m&; por cl ‘plazo.

. Bl programa de desarrollo de ejecutivos requiere, co
.mbbfﬁndamento, de una planeacién y largo plazo, ademds de ==
ﬁue;'en la mayorfa de los casos, el Departamento de Planea--
'iciﬁn'tiene ingerencia directa en el curso de tal Programa, -
q&étéon la ayuda de los gerentes de linea, adguiere responsa
: bilidades sobre la ejecucién y gufa del curso, facilitando -

detectar las necesidades del desarrollo.

Robert B. Burr, sefiala que para la planeacifn a lar-
go plazo de un programa de desarrollo son necesarios los si-

guientes elementos b&sicos de todo programa:

1.- "ANALISIS DE LA ORGANIZACION". Este anilisis se~
. hace con el propSsito de hacer un croquis de la estructura -
administrativa futura, que supuestamente serd ideal tomando-
en cuenta las posibilidades reales, vacantes previsibles y =’

los cambios. Este croguis al ser flexible estari sujeto a su
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rftir'modificaé;dﬁ ya que no se debe. olvidar gue una de las-

caracterfsticas’'de la planeacién, es la flexibilidad.

: "al croquls nos dari objetivos, no olvidando gue el-
fplan deber& eusarse periédicamente, para alcanzar a cubrir-
. las c1rcunstancias no previstas. Hay numerosas fuentes de in

-'formac16n para la planeacifn. El organigrama actual de la -~

“';compania Gtil para verificar si la forma actual y el perso-~

“nal son 5uflc1entemente adaptables para las necesidades futu
J'ras. Los regxstxos personales gue manifiestan datos como = =
: edad,fsalud, educacién, experiencia y otras caracteristicas-
ayuaan a la preplaneacifn, Estos datos serdn de gran utili--~
dad para cobrdinar hombre puesto, y para incrementar el desa
rroiip perscnal. La revisién de estadfsticas de rotacidn de-
pefsonal1 en comparacifn con las tablas de pron6stico, y las
descripciones de puestos, ayudari a determinar la forma en -
que_sé’habrén de cambiar los elementos de trabajo, para esta

blecer posiciones futuras,

) 2.~ "INVENTARIO DE PERSONAL Y EVALUACION DE DESEMPE-
ROM "Su propSsito es inventariar al personal presente, detec
tando, de paso, las necesidades futuras de la empresa"., Los-
datos del registro personal, como son nobmre, edad, experien

cia, estudias etc., contiene y demuestran muchas veces capa-
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_ cidades no utilizadas, que'se desaprovechan en el desempefio~

de labores diferentes.

Las descripciones de puestos, sirven para crear es~-~
tdndares de desempeiic de puestos, contra las cuales se pue<-~

den realizar estimaciones peri6dicas.

Las estimaciones perifdicas son fitiles para estable~
cer el desempefio y potencial del individuo, que no ge puede-
pronosticar para un tiempo ilimitado, averiguando si el pro-
grama, deberd incluir conocimientos para el puesto futuro, o

dedicarse exclusivamente al presente,

Esto va en base a la proyeceifin que demuestre el in-
dividuo seglin su desempefio. Es inlitil programarlo para desa-
rrollar puestos futuros, si nc domina su puesto presente nox

malmente.

Los estdndares de desempefio expresardn, en términos-
mesurables, la objetividad de las apreciaciones que el supeg
visor, o la perscna encargada de desarrollar al individuo, -
quiere formarse acerca del mismo considerando, ademds el de-
sempefio del trabajo, cualidades conocimientos, destreza y ca
pacidades, gue se considerap necesarias para controlar el ~-

grabajo, a nivel ejecutivo.
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3.~ "DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE DESARROLLO". "Al te
nef el organigrama ideal como meta, el primer paso es identi
‘ficar Yy programar las necesidades previstas de personal. La-
manera mSé eficiente de detectar el nlimero ¥y tipos de pues--
,,tos a llenar, es hacer una comparacién real entre el perso--
,nal callflcado presente y las necesidades que reporta el or=-

'ganxgrama ideal. Al personal calificado en este caso, se de-

,termlna por medio de apreciacién e inventario".

Se debe preparar una lista de puestos crfticos, indi

:éahao las fechas en que deberfan ser llenados, incluyendo --
kﬁné tabla de reemplazos que mostrard los candidatos potencia
lgs; grado de preparacifn, y fecha en que se espera su desa=

' rfollo, estar§ completamente terminado. Generalmente se ref-
gistran uno o dos candidatos para cada vacante, los cuales -

serdn prospectos para mds de un puesto.

Una excelente gufa para alinear los candidatos con -
las vacantes, son las especificaciones del puesto, ya que -~
describen los conocimientos, habilidad y experiencia necesa=
rias para su realizacién. Asf pues, poedemos concluir con la-
diferencia entre la necesidad que la organizacién tiene de =~
personal gerencial y la lista de candidatos y sus capacida~-

des, constitiyve la necesidad de desarrollo del futuro.
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4.- "DESARROLLO PLANEADO": "Se considera que conocer
el area de ‘la necesidad no es suficlente, debemos identifi--

darrpienaménte la causa de la debilidad o diferencia.

En este caso se plantea una interrogante gque es, ne-
-cesario responder: ¢La diferencia de la realizacién resulta-
de falta de conocimientos técnicos, experiencia prictica, ha
bilidad gerencial 6 actitud? conociendo las necesidades espe
cificas, se programa el material, incluye casos en que se re
pita en un programa de desarrollo, el m&todo de desarrollo.-
Un factor serfa el tipo de materia de que se trate; conoci--
'hiento, habilidad o actitud, que requieren prictica y expe--
riencia. Otro serfa la accesibilidad; o sea, determinar los-
métodes que se tienen a mano. El costo influye en el sentido
de gue la decisién, variari de acuerdo con la severidad de -

la necesidad.

Generalmente la implantacién del programa, correspon
de al supervisor inmediato. L6gicamente, el subérdinado se -
entera y brinda su mayor dedicacién al mismo. El desarrollo~
efectivo necesita de la 6protunidad de aplicacién, siendo ~=
obligaci6n del supervisor, el apreciar la efectividad del -~

mismo.

Esto reporta utilidades previsibles en el campo de -~



-la planeacidn; tipo futuro de desarrollo deseable, c&lculo -
del potengial real individual, detectar el mé&todo .mds ejecu-
tivobpara gue el desarrollo logre sus objetivos deseados, o~
sea, incrementar potencialidades innatas y descubrir aptitu--~
des que guiarin los destinos del individuo en el futuro, lo=-
cual serd altamente beneficioso para la empresa. De esta for
ma, la produccién individual estari siendo desarrollado a su

mixima capacidad.



PRINCTPIOS ESENCIALES PARA LOGRAR EL EXITO EN UN PROGRA

MA DE DESARROLLO DE EJECUTIVOS

Principios esenciales para lograr el mayor &xito en-

un programa

de desarrollo de ejecutivos, segln un Ex-ejecuti

vo de una compafifa norteamericana, en su libro: "como crece-

la gente en

las organizaciones de Negocios".

"El desarrollo es un problema totalmente indivi-
dual, No hay dos personas iguales, por lo cual =
no es posible desarrollar a todas las personas =
de acuerdo con el mismo método". "El desarrollo-
no puede ser un proceso como el de la lfnea de»-

ensamble".

"El desarrollo de cada persona, se auto-desarro-
116", El deseo, la responsabilidad y el esfuerzo

residen en el hombre mismo. La compafifa no puede

‘desarrollarla. S6lo de oportunidad para que se -

haga".

"El desarrollo no se puede basar en rasgos espe-
cfficos de la personalidad". Ademd4s de que no -
hay un patrén de rasgos por personalidad, que de

fina a los buenos gerentes, ni mediarlos ni cam-
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“piarlos bajo ningdn punto. En consecuencia, las~

evaluaciones se deben concretar a la capacidad ~

de trabajo y estar los rasgos de la personalidad.

"El desarrollo, es precisamente resultado de la-
experiencia del trabajo diario". La reaccifn dia
ria del sujeto, el ambiente del trabajo y a la -
relacién con su jefe, son los factores mis impor

tantes para el desarrollo.

"La oportunidad de desarrollo debe ser universal,
no sb6lo debe dedicarse a los que se piensa, tie-
nen potencial, sino determinar con exactitud a -

los mismos”,

"Hay que dar mis importancia al desarrollo en el
trabajo actual, antes de pensar en puestos futu-
ros". Hacerlo al cbntrario, ocasiona que el desa
rrollo parezca irreal, o una carga infitil, que -
no sea productivo y que el sujeto piense en su -
trabajo presente, como una fase temporal, restéa

dole "importancia”

"Ser administrador es una profesién. La compensa

cidn equitativa por contribuciones comparables -
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en puestos diferentes, de reconocimiento y satis
faccién,'réduciendo las aspiraciones a la geren-

cia;;en busca de prestigio y posicién'.

"La toma de decisiones descentralizada, es y se-
aprende en la prictica", Sin embargo, a la falta
de responsabilidad, no habr4 oportunidad de prac
tica directa, no existiendo, de ninguna manera,-

el desarrollo.

"El desarrollo es responsabilidad del Gerente de

1inea".

Cada Gerente es responsable del desarrollo de-
los gde trabajan bajo su direccién. Cuando el ge
rente hace que el desarrollo de sus subordinados
sea parte de su trabajo, estari contribuyendo al

engrandecimiento general",

"Los valores merales y espirituvales, son bédsicos
en el proceso de desarrolle". La calidad de las-
condicioneé, con respecto a las personas, son --
fundamentales, debido a su repercusién o largo -

alcance sobre los mismos sujetos.

Tomando en cuenta estos principios, podemos deducir-



gue el Individuo tendrd necesariamente que desarrollarse asi
mismo, y, para lograrlo, deberd hacerlo en funcién, de lo -~
'dﬁe a su juicio considere importante y de valor. Si logra --
ﬁarticipar en las decisiones concernientes a su desarrollo,-
éprovecharé al miximo las oportunidades que le brinde la em-
presa para 6ptimo desarrollo, importandoc en éste caso, una -
compenetracién de metas entre la empresa y el individuo, par
tiendo de la base cientffica que fundamente la seguridad en-
el ;ogro de los objetivos personales, mientras se consigan -
los generales de la empresa. Lo que es bueno para la organi-

‘zacién) lo serd por igual para el individuo.

De lo contrario, no es mds gue un agente pasivo, a -
quien se cambia arbitrariameqte de puesto, se le mand$ a es-
tudiar a centros especificos, se le maneja como un objeto, =
seguramente, los impulsos que lo motiven a desarrollarse, se
r&n minimos, o en su mayorfa, nulos y menos tendrd de eva---
luar los planes que la empresa le ofrece para su beneficio -

preplo.

Posiblemente, esto permita la desvinculacién de inte
reses, motivando que el individuo se sienta una pequeiia par-
“ te, dentro del enorme engranaje empresarial, que no tendrd -

ni voz ni voto. Se considera que no es posible, para conse~-



guir los objetivos generales de la empresa, de una forma exi
tosa,considerar al individuo como un objeto que no estf en -
posibilidades de intervenir en beneficio de su propio desa--

rrollo.

Si se desea desarrolldr talentos administativos debe
ri presentarse especial atencién a las condiciones que en ==~
ellos influyen, ambiente laboral, relacién jefe-subordinado,
serdn baéicas para crear la confianza necesaria que permita-

la epnsecucién del grado Sptimo de desarrollo individual,



IMPORTANCIA DEL ESFUERZ0 PERSONAL DEL EJECUTIVQ.

Como puede notarse, el desarrollo de los ejecutivos
depende en gran parte del esfuerzo personal que &stos reali-

Zan.

La empresa debe crear el medio apropiado y las opor-
tunidades para que dicho desarrollo se logre; pero es eviden
te que un gran porcentaje del éxito que se obtenga dependerd
del deseo personal de los ejecutivos para adquirir los cono-
cimientos adecuados y, sobre todo, para ejercitar sus aptitu
des, adquiriendo los h&bitos y experiencias que los convier-

tan en verdaderos expertos en las funciones administrativas,
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S1STEMAS DE CAPACITACION

Es conveniente sintetizar los métodos que mis fre---

cuentemente se han venido experimentando para el efecto de -

capacitar a los administradores.

SISTEMAS DE CAPACITACION DEL TRABAJO

a)

b)

Bajo la direcci6n del superior inmediato. Este mé
todo consiste en que el administrador conozca el-
contenido de su puesto, basdndose en la descrip--
cién de las actividades y las responsabilidades -
que implica. Ademis, el administrador debe ente--
rarse de los objetivos y éoliticas de la seccifn-
o departamento en que su puesto se encuentra, en-
relacién con los objetivos y politica: generales -
de la empresa. Sobre estas bases el superior efec
tda la necesaria delegacién de su autoridad, pro-
curando controlar los resultados y valuar perifdi
camente la actuacién del ejecutivo de gque se tra-

te.
Sistemas de rotacién.

Para ampliar la capacitacién anterior y desarro

llar la experiencia del administrador, conviene ~
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que ésté ocupe en forma sucesiva diferentes pues
tos dentro de la secci6n o departamento, abarcan
do tanto las actividades de cardcter staff como-
llos que se ejercen con autoridad lineal. Si se =~
hace necesario, el sistema de rotacidn‘puede ex=

tenderse a otros departamentos.
¢} Sistemas de Descentralizacifn.

Algunas empresas, cuando desean que la capécitg
cién del ejecutivo sea todavia mayor aplican el =~
mismo sistema &e rotacién de tal manera que el --
eiecutivo tenga la oportunidad de estar al frente
de diversas unidades descentralizadas de la compa
fifa, principalmente cuando tales unidades se en--
cuentran en lugares distintos y sujetos a circung

tancias diversas.

‘2.~ SISTEMAS DE CAPACITACION FUERA DEL TRABAJO.
Se pueden mencionar las siguientes:

a) Juntasla diferentes niveles.

Estas reuniones tienen como principal objetivo --



b)

ci

d}
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que los ejecutivos de uh mismo nivel, aunque con-
actividades distinﬁas, conozcan las relaciones --
que tienen sus puestos con los de otros jefes den
tro de la compaiifa. Principalmente se busca al de

sarrollo de la facultad de coordinacifn.
Discusidn de casos concretos.

Este método se emplea generalmente mediante el -
procedimiento de mesas redondas, en las que los =~
participantes discuten problemas especfficos que-
los han sido planeados con.anticipacidn. son au--
ténticos seminarids en los que el intercambio de-
puntos de vista resulta extraordinariamente prove

choso.
Cursos sistemiticos.

Se trata dé reuniones de estudio que se efectuan-
dentro de la empresa en las gue se desarrollan ==
programas especiales a'través de conferencias sug
tentadas por expositores de la empresa misma o =~--

bien especialmente controlados para tal efecto.

Cursos e instituciones especializadas.



En estos casos los ejecutivos asisten a reunio--
nes de estudio e investigacifn que realizan organi
zaciones especialmente dedicadas a tales fines, em
pleando m&todos apropiados de exposicién y procu--
rando que las ensefanzas tengan un carfcter tedri-

co-prictico.
e} Cursos Univesitarios.

Todavfa en nuestro medio, este sistema se encuen-
tra poco desarrollado, pero en el extranejro es su
mamente frecuente, Las universidades han estructu-~
rado cursos dedicados en particular a los ejecuti-
vos de las empresas, que desean tener una capacita

cién académica de mayor alcance.
3.- OTROS MEDIQS COMPLEMENTARICS.,

Vale la pena hacer notar gue las empresas qﬁe han
puesto especial interés en el desarrollo de sus eje
cutivos, ponen a disposicibn de é&stos diversos ti--
pos de publicaciones, internas 6 externas a la em=--
presa, como revistas, folletos, oplsculos, e inclu-
sive bibliotecas, en las que pueden consultarse to-

425 aquellos libros técnicos que fueren necesarios.
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- CONCLUSIONES :

El Licenciado en Administracién de Empresag, al ser-
un activo de ia Empresa, cuyo valor es incalculable, deberd-
tener un crecimiento intelectual, el cufl ird ligado necesa--
riamente a todos los niveles de la organizaéidn, el grado en
que este desarrollo conduzeca al logro de los objetivos de la

empresa, determinard la eficacia del sistema implantado.

Para que &ste desarrollo logre los objetivos sefiala-
dos, y funciona eficazmente, se deberi tomar en cuenta la --

_problemitica actual que el administrador tiene ante sf.

El desarrollo del Administrador tomando en cuenta su
problemitica, deber§ contar con el apoyo total e incondicio-
nai bor parte de la direccién de las empresas, para gue lo--

gre los objetivos sefialados, y funcione eficazmente.

El desarrollo de la fuerza ejecutiva, permite pre---
ver la administraciSn futura de la empresa, al preparar indi
viduos que se enfrentaran a problemas resultantes de la acti
vidad econ6mica de la empresa. De tal forma gue el desarro--
llo fortalezcé a los ejecutivos actuales, elevando su efecti

vidad y mejorando la realizacién de sus trabajos y, ademés -
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tenderd 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 alrededor del analisis de problemas y toma de decisiones,
de la forma en que estas se realicen, dependerd la consecu--

cifn'exitosa de los objetivos de la empresa.

Las perspectivas de desarrollo, deben incrementar --
laé potencialidades innatas de los individuos, de manera que
su accién incluye para el crecimiento y desarrollo de la pro

-pla empress.

Las empresas en la actualidad, estdn conscientes de-
la importancia que juega en los programas de desarrollo para
el personal ejecutfvo, por lo que, dfa a dfa, se mejoran los

mismos métodos de preparacién.

Como figura central de la vida econ&mica de un pafs~-
el administrador.tiene lfmites definibles y caracterfsticas-
de responsabilidad social, que rigen su funcién dengro de la

. Empresa. Por tal motivo, el Licenciado en Administracién, de
berf mejorar los programas de desarrollo existentes, de tal-

forma que su funcionamiento, contribuye a lograr el desarro-
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1lo arménico de los factores econémicos, sociales de la comy

nidad.- "

Cierto es que el Licenciado en Administracién de Em--
preéas, tiene ante sf una amplia pioblemética actual, pero =~
considero que también tiene, grandes perspectivas de desarro
110, que le ayudaran a enfrentarse a esta problemitica, pu--
diendo asf de una ménera eficaz, cumplir y alcanzar el logro

de- sus propios objetivos y de la organizacifn misma.
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