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ALGUNOS PROBLE:AS DE ADMINISTRACION DE LAS EMPRESAS PUBLICAS

1. ZInfoques del estudio de las organizaciones

El titulo de este trabajo acentda la palabra Malgunos". No cabe duda de
gue las empresas pliblicas de América latina y del Caribe constituyen un
grupo heterogéneo en aspectos de importancia, como tipos de actividad,
tamafio y marco juridico de sus actividades., Sin embargo, como la mayor
parte de la investigacién moderna en 1la teoria de la orgenizacidn destaca
rasgos commes en el comportamiento de muchos tipos de organizaciones; y
no sélo de las comerciales, indudablemente existe un vasto campo de
problemas orgdnicos y adrinistrativos commnes a las empresas piblicas de
12 regién, Dicho en términos mfs generales, algunos aspectos del conoci-
miento humano tienen utilidad para l2 administracién de las orgenizaciones
en general.

In este trabajo destacaremos, de un 1édo, la racionalizecidn técnica
v administrative, y de otro, la preparacidén administrativa y la formaeidén
de ejecutivos,

Para examinar métodos de racionalizacidn es conveniente pasar
revista a algunos de los distintos mercos conceptuales que se han aplicado
al estudio de las organizaciones, aunque sélo como esbozo burdo de algunas
doctrines relatives 2 lss organizaciones. En el primer cuarte de este
siglo, el estudio de leos orgsnizaciones estuvo dominade por la tesis de
l2 administracidn cientifica planteada por Frederick W, Teylor alrsdedor
de 1910, (Il propio Teylor 1lamé inicizlmente 2l movimiento "administracidn
de tareas' o "sistema de terezs®.,) Debido a los problemas espscificos
que enfrentaba la industriaz en esos dias, este movimiento acentué el "uso
de hombres cono aditamentos de las miquinss en el desempefio de tareas
productivas rutinaria s"ay las contribuciones més importantes del movimiento
de administracién cientifica, miredo con ojos de hoy, fueron los estudios

de tiempo y métodes ¥y 1ls precisidn de las mediciones que introdujo en la

1/ Jo Mareh ¥ H., Simon, Organizations, Mueve York, 1956, pdg. 13.

JSorgenizacidn de
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orgenizacién de las actividades productoras, Al parecer la admlnlstvac16n

cientifica abrid el camino a la mecanizacidn y automptlzac1én que sobre-

vino en etapas posterlores-del desarrollo administrativo, Al hacer estudio

de tiempo y movimientos, dio 331mlsmo puntos de partida para algunos

estdncares predeterﬂunados de tlempo, como los dencminados HTM, UOS

y otros, para sl anflieis de frecuencia-y para otras técnicas que

‘ahora son parte esencizl de los estudios de costos de la definicién de

los cargos y de la determinacidén de los salerios,
Henri Fayol, el contempordneo francés de Taylor entre los pioneros
de la cilencia administrativa planteé un enfoque mfs amplio y general de
los problemas de organizacidn, Fayol define la zdministrscidn en términos
de cinco elementcs, s saber prever ¥y planear,'orgiﬁizarf mandar, coorcinar,
¥ controlar, la responsabilidad administrativa‘existe_en'todos los ¢
niveles de la organizqcién,'y su importancia relzlive sumenta al ser mis
elevados los corgos. | L ‘ A !

¥
Fayol habla también del concepto de "gcblerno" que akarca la

-administracién y se hella por encims de ella, y' oue tiene seis funciones e

' esenciales: actividades tecnlcas, ectividedes comerciales, act1v1dades

} flnancleras, actividades de ‘segurided (proteccidn de la proniedad ¥ las

personas), act1v1dades de con*ﬂbllldad ¥y admlnlstrmc1én. Aoui 1a adminise
tr9016n estaria limitads 2 la admlnlstr3016n de personal y excluiris todo
lo relﬂ01onmdo con los mate rLales cel enulpo, Sin embargo, en su obra

nss 1mportaﬁte General and Tfncustrisl Mhnagement publicada por primera

vez en 1916, Fayol expresa que la admlnlstrac1én se ocupa’ tanto de la
1ntegrec16n de las demés PCulVldadES como ‘del personal.
Fayol . subrayé 1a nec951dad de dar capacitacidén adm;nlstratlva dentro

de las empresas para prepar =i d personal capaz de eJecutar eqt s' seis funciones

-esenclales, ¥ complementar con ella todo-tlpo ae enseﬁanza, comenzando en

las escuelas elementales., Para organizar este tlpo de capmcltaclén habia
que establecer una base de ueoria admlnlstratlva, y Fayol dadicd el ﬁltimo

-.decenlo de su vida a 1a formu]aclén teérlca. Adelantd - muchos pr:nciplos

generales, de log cuales los HBS destacados fueron 1a "unldad de mando"

Y. la "unidad de direccién", es dec1r, que cada 1nd1vmiuo de una organlzac16n

'debe recibir 6rdenes de un solo superlor. "1a ides del liderazgoe funcional,

recomendado a veces nor Taylor, no era del agrado de Fayol, quien reconocia

la necesldad_Qe‘especlal;stas, pero_les aslgpaba posiciones asesoras: fuera de
1a lineg de mndo,. L S ‘ L ' ;/Otro principio '
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Otro principio cue destacéd Fayol fue el de aparejar la autoridad
con la responssbilidad, Creis que la tendencia de la gente a tuscar
autoridad pero a evadir 1a responsabilidad, podia coartar el espiritu
de iniciative, y recomendabs unz cuidsdosa especificecidn de la responsa-
bilidad correspondiente a cada szutoridad,

Fayol fue probablenente el primero que amalizé a fondo la nece~
sided de planificar las organizeciones, Tsto llevabz al problema d= la
planificscidén en nivel nsclonal, pero sus ideas sobre esta materia diferian
mucho de lo que a2hora entendemos por planificacidén nacional,

Hacis fines de los afios treinta, comenzd a difundirse la teoria
de la subdivisidén, principslmente a través de ls fama adcuirida por
Ensayos sobre la Ciencia de la Administracidn, editsdo por L. H, Gulick

¥ L. Urwick en 1937, Lvidentemente, la subdivisién de las organizaciones

se practicaba y discutia desde mucho antes, pero fue sistematizada cientifi-
camente por el movimiento que inicisron Gulick y Urwick, Su teoria suele
denominarse "teoria de la gerenciz administrativa', Iluchss de sus propo-
siciones todavia estdn en boga vorque todss las organizaciones, salvo

las muy pecuefias, enfrentan el problems de ¢dmo subdividirse, Tal vez el
tema mfs discutido sea el de la subdivisién por procedimientos frente

a la subdivisién por propdsitos, La primera, que agrupa en uma scla oficina
una gran centidad de un solo tipo de trabajo (por ejemplo, una unidad
centrsl de mecanografia), aprovecha las especialidades y permite un alto
grado de especialirzacién en organizaciones relstivemente pecuefias. Ia
subdivisién por propésitos (que entrega la responsabilidad del cumpli-
miento de algin propésito amplio o proyecto a un solo director que ejerce

© ¢ontrol inmedisto sobre todos los expertos, crganismos ¥y servicios parti-
cipantes en la tarea) faeilita la coordinscidn 2 medida oue ¢l departamento
es mds sulosuficiente, Como se sabe, 2 mayor tamsfio de ls organizacidn
corresponden mayores costos de coordinseidn, lo que va en desventaja de la
subdivisién por procesos, en tento que la economla cque deriva de 13 especlaw
lizacidn tzmbién se puece obtener con la creacidn de departamentos por

prOpésitOS.g/

2/ Véase, por ejemplo, E, Devons, Planning in Practice, Cambridge, 1950;
J. irschak, "Elements for a Theory of Teams", Management Science, No, 1,
1955; o Simon liarch, op. cit.

/5i en
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S5i en la teoria de le adﬂunlstraclén clentifica los mierbros de la
organizecién se mlran.como complenentos flSloléglcos del eeuipo téenico,
puede decirse que en la teoris de la gerencia admxnlstratlva,‘el empleado
es un instrumento que ejecuts determinadas tareas, Ei grupb que apoya la,
gerencia administrativa sélo toma en cuenta limitadamente sus motlvac1ones,
caracteres o comyortamlento-1nd1v1dual en un sentido amplio, Adenfs, el
personal no se considera una.vaerisble sino un dato dado del sistema
- orgénico, : | : -

En los afios cuarenta, lMax Weber 1ntrodu30 los estudlos modernos de
1lzs "burccrac:l.as"3 en los . cuales aparecian elementos de motivac¢én como *
parte del msreo socloléglco general del comportamlento de las organiza-
ciones, Uno de ios objetlvos bésicos de sus 1nvest1gacloneu era descubrir
sl la organlzaclén burocrétlca es una solucidn raclonal para los ppoblemas
-de organizacién, Posterlormente, esta invest1gac1on abarco los nétodos |

de- gupervisién, el comportamlento de las organizaciones ‘en respuesta a
. acciones de control, ¥y otros problemss con elementos 51co]6g1coa.

" las’ motlvpclones y las actltudes constituyen: el principal 1nterés

de los enfoques de la teoria de la organlzaclon basados en las. "“elaclones
humanas", que han entregrdo aportes imnortantes desde comlenzos de los

- afios trelnta. Estos enfoques toman en cuenta la gran vsriedad de papeles .
que desempenan los mlenbros de una organlzpclén, y los, prob'emas de coordinar
esos papeles. - Qué hace que un ind1v1duo desee participar en una orga-
nizacién? ‘;En qué forms estén relaclonadas sus metas indivicusles, con

las de la ofganizacidn9 (S 1dent1fica con: grupes agenos a la organl—‘
zacién (por eaemplo, 33001ac1ones profesionales), eon la organlzac16n misma,
con parte de ella, o dlrectamente con su tarea° Zstas son algunas de las
preguntas. que han con51derado 51stemét1camente cuienes estvﬁlan las "rela—
¢iones humanast, &/ ol _ e

Hoy 1a 1nvest1gac1on sobre el, comportamlento de’ las organlzac1ones
trata de abarcar todos los}enfoques descrltos del tema, ¥ a veces mis,.

'*Una,linea‘de estudio que pareqe.prom;sorla‘se_centrahen los aspectos

3/ M, Veber,. Essays in Soclologv, Nueva York, 1946, y The Theory of
¥ “J;Soc1al and Economlc Crganlzatlon, Nueva York, 1947, ‘

L/ Véase, por esemplo, R. .Likert; New Patterns of Ianagement, Nueva Iork,_
l9él K 1as obras de C.' Argyrls.

/cognoscitlvos de

et
Lo



ST/ECLA/COHf.B 5/Lol
Pagina 5

cognoscitivos de dicho comportamiento. .Indudablemente los procesos de
aprendizaje que tienen lugar continuamente en las organizaciones explican
aspectos importantes de las variaciones que se observan en el comporta-
miento {por ejemplo, en la eficiencia), La interaccidn entre los factores
de motivacidn y los cognoscitivos se considera esencial, con lo que el
estudio de las organizaciones llega mucho mas alli del modelo instrumental
de empleado que sustenta la teoria "elisica® de la organizaciénaé/

El creciente movimiento en favor de la ciencia administrativa

{management science) es el marco que ofrecen la investigacién de opera-
ciones y la teoria de las decisiones al estudio de las organizaciones.

“la ciencia administrativa difiere de la administracibdn cientifica de
Taylor en muchas maneras. No se ocupa principalmente de las tareas de
produccién ni de la eficiencia de los hombres y de las miquinas. Mis bien
considera la eficiencia como una realizacibn secundaria que deriva de la
planificacidn adecuada. BEn otras palabras, se pueden ejecutar malas
decisiones en fomma eficiente",é/ Al tratar de establecer las relacicnes
‘que existen entre los objetivos de una organizacién y sus recursos, la
ciencia administrativa penetra en el campo tradicional de la administracifnm,
camo explican con elocuencia Miller y Starr.

La tendencis principal de la teoria moderna de organizacién, incluido
el movimiento de ciencia administrativa, es su acento en el elemento humano
del comportamiento de las organizaciones: las necesidades ¢ Impulsos de
los empleados, sus limitaciones cognoscitivas u otros aspectos. Hace alghn
tiempo se tendla a considerar los accesorios tecnicos, especialmente en los
esfuerzos de racionalizacidn, como fines y no come medios para alcanzar
otros fines, Esta confusidn entre fines y medios parece dsberse a gque
el desarrollo tecnoldgico esta mucho mas adelantado que nuestro conoci-

miento de la adaptacidén humana a la tecnologia.

5/ Véase, por ejemplo, March ¥ Simon, ope cite, capitulos 5 a 7,

&/ D, Miller y M, Starr, Executive Decisions and Operatigggnﬂesearﬁﬁ,
BEnglewood Cliffs, Estados Unidos, 1960, page %.

/2s Reclonalizaciin
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. 2. Racionalizacicn técnica

' Nos atenemos aqui a 1z deflnlclén de rac1onallzac16n que da el hebster's

Third New International Dictionary y que traducmda dice asi.. "la orga-

. nizacién de un negocio o industria conforme a principios clentificos de
administracién y procedimientos 51mpllflcaaos para cbtener mayor sficiencia

~de operacidén,” TPero creemos gue el mismo concepto es apllcable a otras

organlzac1ones, como el gobierno, por eJemplo. ‘ ,

Ia racionalizacién técnica seria entonces la organlzac16n de la
administracién de la produccxén v.1a 1nstalac16n de equipo técnico. més
eficiente. FEsta meteria se aleJa urn poco de; tema prlnclpal de esta

reunién, pues se estdn considerando muchas ramas e industrias que usan

- diferentes técnicas. y equipos; pero es de interés para este seminario,

por cuanto tienen aspecﬁoé‘vinculadoé a.ia'formacién de instituciones,.

En América Latina se han éstablecido”insfituéiones de investigacién
tecnoldgica a un ritmo impresionante; entre ellas cabe mencionar el
Instituto Centrosmericano de Investigacién y Tecnologia Industrial (1955),
el Instituto Néc;qnal de Tecnologla Industrial en la Argentina (1957), el
Instituto de investigaciones Tecnolégicas en Colombia,‘él Instituto

’AMexicano de'Investigééiones Tecnolégicés (1961), el Instituto Venezolano
de Investigacién Tecnolégica'e Tndustrial (1958), el Inétitaté‘ﬂacional

de Tecnologia de Paraguay {1963), el Instltuto Hacional de Tecnolagia en
Brasil y el Instituto de Invest1gac1ones Tecnoléglcas del Estado de Sao
Pbulo.' usta llsta, de nlngun "modo comnleta, de los organos de desnrrollo

tecnoléglco exlstentes en. a reglén indica la 1mportancla que dan los- gobiernoe

¥ la industria prlvada 2 1a eflclencla de la proddcc1dn. Por desgra01a

_ los problemas flnan01eros SOn comunes: en estas 1nst1tuclones¢ Su radlo

de accibn estsd. llmltaao por la falta de fondos para nwntener ¥ renovar ‘” ‘

.1aboratorios ¥ equlpo, v en algunos casos para hacer frente 2 los gestos

ordinarios. Hasta ahora los 1nst1tutos no han' aprovechado plenamente 1&3
p051b1¢1dades de, colaborar en forma coordlnada. Esa colaboraclén (que
podris hacerse aunando esfuerzos) pemnltlria ev1tar el peralellsmo ¥ la
dup11c3010n en los trabagos sobre los mlsmos problemas que efectuan a la

1

ver varlos 1nst1tutos.

/En ﬁaises_
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En palses donde el Estado participa en la produceidn industrial a
través de empresas piblicas, es natural que estas empresas aprovechen
los hallazgos de la investigacidn y que a su vez contribuyan con su
propia experiencia a promover el desarrollo. tecnolégico. FEn muchos paises
de 1a regidén, el pequefio tamafio de cada industris exige una cooperacién
estrecha entre el gobiernc y le industria privada para que haya baese
suficiente para efectuar ests tipo de investigaciones,

Otro cambio adyacente a la racionalizacién técnica y que también nos
interesa desde el punto de vista de la formacidn de instituciones, es la
normalizacién téenica, Ultimamente en varios paises de la regidn han
establecido institutos gque deberian establecer normas téecnices e indus-
triales, incluides medidas y normss para el control de calidad, Otros,
como México, han aprobadeo nueves leyes para actualizar requisitos anti-
cuados, El problema de la normalizscién ha despertado mds interés que
la investigacién tecnolégica para su coordinacién a través de las fronteras,
En 1961 se cred el Conité Panamericano de Normss Técnicas (COPANT), que .
tiene por objeto coordinar las diferentes normass existentes en la regién,

Una tercera manera de mejorar la eficiencia es a través de los
centros de productividad que se han creedo en varios paises latinosmericsnos
en.los dltimos veinte afios. Cabe mencionar entre ellos el Centro Nacionzl
de Productividad del Frasil, que ahorz tiene centros en 20 estacdos del
pais,

Por regla general, los centros de productivided estén en manes de
asociaciones de empleadores y, & veces, pero no siempre, cuentan con la
participacidén del gobierno. FEstos centros hacen un trabajo dtil, pues
organizan cursos, seminarios, ete.; para capacitar en diversas materias
relacionadas con la productividad, Se estima que las empresas pdblicas
ganarian si participaran mfs que ghora en las actividades de los centros
de productividad,

Son muchas las formas orgdnicas que puede tomar la participacién
gubernamental en dichas actividades, ILa eleccidén depende del tamafic del
pails, del grado de participacién del Estado en los sectores productivos,
de la orientacién de la produccidn y de muchos otros factores. En general,
88 aconsgjable que los gobiernos de los paises en desarrollo tomen parte |

/activa en
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activa en los esfuerzos por mejo?ar 1a productividad y la eficiencia, no
sélo en las empresas piblicas y otras actividades gubeinamentales, sino
también en las'actividades_privadas, Es especialmente necesario que los
gobiernos aplicuen otros medios para mejorar la eficiencia y productividad’
" de las empresas en los paises donde 1a ﬁroduccién industrial o agricola
estd my protegida ﬁor politicas aduapepas, ¥ por lo tanto,ﬁcarecen de

los incentivos para habér esos mejoramientos quefsﬁn inherentes a la
competencza extrangera., | ,

» Uno de estos medios es 1a decldlda participscién del gobierno en
los‘serv1c1os=1ndustr1ales, entre ellos la 1nveut1ga016n aplicads y‘otraé‘
actividades que se mencionaron mds atréds,. Pﬁr'una parte, los gobiernos -
tienen uﬁa doble funciéﬁ-en.este sentido: 1) ser un nexo entre las
instituciones cientificas y la. industris.e interesar & ambas partes ‘en
la investigacidn industriel aplicada, y 2) establecer.los mecanisios
orgénlcos vy 01ent1f1cos para la investigacidn apllcada.Z/ Por otra

parte, los goblernos tlenen la recponsabllldad directa de lograr un alto

grauo de’ eflCIGnC1P vy ppoduct1v1dad en las emnresas piblicas, Estas funclones‘

pueden ¥ deben comblnarse, abriendo las empresas pdbiices a la 1nv=st1~ '
gaclén de 1a product1v1dad v hac1éndolas contribuir a8 esfuerzos similares
en las flrmas prlvauas.‘ ‘Lo 1mportante es que se apllquen todos los medios
para meJorar la. product1v1dad en toda la economia de .los paises en ﬁes- |
arrollo. En Yo que toce sl crecimiento acumulztivo de capital, hebria

& que saber en que grado crece la producclén por. ‘el mero hecho de multiplicar
las méqulnasxy\en qué grado el conocimiento deoende del meJoramlento en

. les tecnlcae ¥ la organ1zac16n. Por eJemplo, si 1a organlzac16n de la
produ0016n fuese factor decisivo de progreso, deberia ‘buscerse la -eficiencia
creando 00n01c1ones oue ‘alente ran una tese alte de 1nnovpcx0ﬁ, 10 que.
tendria tenta 1mn0rtanc1a como aSesurar 1z form_cldn d= C°bltal vor- medio
_del ahorro. Bl tnico med:o de. lograr cue esto se 1ntente parece ser el de

las pOlithoS gubernamentales actlvas en los serv1czos 1ﬂdustrlales.‘“ -

P

7/ = Véase mis- sobre este pﬁnto en Adm1n1stréc16n de 12 planificaeién
_ sectorial,. ST/ECLA/Conf 30/1,8, trobajo presentado en el Seminario
de las Naciones Unidss sobre Aspectos Administrativos de la Ejecucién

deéglanes de Desarrollo, Santlago de Chlle, 19 a 28 de febrero de '
19 ' .

o s ;‘;A /3. Racionalizacidén
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3. Racionalizacidén aadministrativa

La racionalizacidén administrativa se ajusta mds al tema de esta reunidn
que la racionalizacidn técnica, y esto por dos razones. Una es que la
metodologia de la racionalizacidn administrativa varia menos de una rama
o tipo de organizacidn a otra, y por lo tanto puede examinarse en términos
mis generales, La otra es que todo el programa de esta reunidn se centra
en los elementos administrativos de la gerencia,

Siempre ha sido diffcil definir la "administracién". En este
contexto podemos contentarnos con una especie de clasificacidn operacional
de las actividades directivas, 4 la produccién y comercializacidn de
productos y servicios las llamaremos actividades de linea, Asi, todss
las demds actividades auxiliares, come las relacionadas con la formulacidn
de politicas, finanzas, personal, informacidn, etc., pueden llamarse
funciones administrativas. Esta definicidn puede no ser lo bastante clara
para michos casos, peroc basta para los fines de este trabajo, Evidentemente,
de este vasto campo tendremos que elegir sdlo un par de enfoques, compo
hemos venido haciendo hasta agui.

Una de las facetas mds importantes de la racionalizacidn adminis-
trativa dentro de las empresas pdblicas se refiere a las relaciones orgé-
nicas y funcionales con el dérgano ministerial del cual dependen., Estas
interrelaciones se discuten en "Las relaciones entre las Empresas Ptblicas
¥y el Gobierno Central y su efecto sobre la eficiencia",

Otro enfoque importante de la racionalizacidn administrativa conduce
8 los procedimientos presupuestarios que emplea la empresa, O mis bien
a ia actividad presupuestaria en su sentido mfs amplio, puesto que todos
y cada uno de los medios empleados para indicar adquisicidn y distribucidn
de los recursos de la organizacidn se ven afectados necesariamente por todo
esfuerzo gue apunte a una mayor eficiencia en el uso de tales recursos., 1o
que dicen Galnoor y Gross sobre el presupuesto pidblico es vdlido también
para el presupuesto de las empresas: "El presupuesto es ante tode un
instrumento para manejar conflictos cuyo papel crece sostenidamente a
medida que se acrecienta el alcance de las actividades del gobiermo, Ia

preparacién de presupuestos es a la vez un arte y un procedimiento para

/resolver intereses
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resolver 1nterese contrapuestos en condlclones de 1nfonnaclon imperfecta,
amblguedad, pr651ones camblantes ¥y ambientes turbulentos! =/_ La tendencia

latinoamericana actusl hacia pricticas mbs sofisticadas de presupuestos

por programas en el plano nacional influye en la actividad presupuestarla-"

de las empresas, aunque no todos los palses 1ncluyen las empresas publicas
“en el presupuesto gubernamental. En todos los niveles de empresas se
efectuan reformas encaminadas a definir centros de responsabllldad paqa'
nejorar loa,presupuestqs y la contabilidad de costose Las circunstancias
relacionadas con este asunto se tratan bajo otros puntos de.nuestro
temarlo, de modo que aqui solo reproduc1remos una breve observacién: "EL
presupuesto por programas no fue un descubrlmlento de la adm1n*strac1on .
ppbllca, Los seguldores de Taylor, los tecnlcos de organlza01on v !
. ‘métodos ¥ 1os consultores administrativos habian estado abogando larga~
 mente por la ﬁefidiencia“ y la "productividad” en el gobiemo, Aducian
simplemente que centrandose en rélaciones de insumo—producﬁo, se puede
lograr‘el mismo producto con menos insumes, © a la'lnversa, los mlsnos
insumos pueden generar mis productol, 2 In otras palabras, el meollo-de -
la rac10nalzzacmon se’ halla en las reformas presupuestarias, en el plano =
naclonal o el de las_empresas, pese a que la forma- final del presupuesto
¥ su grédo de‘détalle varia considerablemente. entre ambdé planosa

En las fun01ones ‘gdministrativas, lo que mas ha contribuido a mejorar
la ef1c1encla ha 'sido el computador electrénicos Ya se desee acrecentar

el producto, lﬁmltar 105 insumos de los recursos adnlnlstratlvos, o0 ambas

cosas a la vez, la introduccidn del computador al’ serv1010 de 1os admlnls- _

'tradores ha ablerto nuevos cauces a lai ef1c1enc1a. Bn primer lugar, 1os
computadores mane;an muchisina mas 1nfonmac10n por ‘unidad de tlempo gue
cualquier método no electrdnico. Esto 91gnif;ca que qulenes tanen deci- L
siones usando camputadores pueden basarlas en infonm301on mas extensa y
detallada que quienes no los, usan, y que dlsponen de alvunos datos que sin
los ccmputadores no serlan acce31bles.- En segundo lugar, el uso de los

)i
' . \. .

8/ I, Galnoor y B.M, Gross, - “The New System Budgeting: and the Developlng

Nations", Internatlonal Social Sclence Journal, vol. XXI, Ne 1, 1969;

pige 24 -
74 ibid., pége 270'?';5

at
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computadores en el trabajo administrativo ha creacdo una nueva actitud
frente a las funciones administrstives. Hog hallsmos en medio de un
cambio ¢e actitudes que a 12 lzrga puede resultar més importante para
la eficiencia global que la extroordinaria capacidad del equipo elec-
trénico para procesay datos. 12 transformscidn de setitudes estd orien-
tada haciz mds y mejores procesos analiticos en el comportamiento adminis-
trativo, como se observa en las organizaciones modernas y en la capaci-
tacién sdministrativa,
El computador electrénico sélo puecde ejecutsr operaciones uuy simples,
Lo que hace es entregar con gran velocidad todo dato slmecensdo previa=-
mente en su memoria; ademds, puede compsrar dos nimerocs y si son diferentes,
ejecutar una instruccidn programsda para acenter uno de ellos; nuede combinar
cos nimeros {sdicidn o sustraccién) y mediante adiciones y sustracciones
repetidas efectuar multiplicaciones y divisiones, respectivemente, Los
computadores por lo tanto, no pueden manejar la geometria analitica como
lo hacen los seres humanos, Para que resuelva ecusciones diferenciales,
por ejemplo, debe sustituirse un sistem2 no lineal e infinito econ dife-
rencisles parciales por un sistems lineal, finite, Puede decirse entonces
cue e8 la programseidn inteligente lo rue ha permitido usar computaderes
para resolver complejos problemas matemdticos., Y no sélo eso; agregende
ciertos aparatos terminales, de entrada y de salide se les ha "ense~ |
flaco® a escribir cheques, llewr inventarios y cuentze, controlar dife-
rentes tipos de procesos, estimar necesidades logistices para el transporte
civil y militer, juger ajedresz, sirmlar todo tipo de sistemas usendo
mocelos (de sistemas de trifico, procesos de produccidn, economias nacio-
nales enteras), ete. Cuzndo se mostrd que los computadores ers canaces
de demostrar teoremss metemdticos y ldgicos, se dijo de ellos que tenian
inteligencia artificisl, Este concepto se refiere a la manera en que los
computadores resuelven problemzs complejos por medio de rodelos heuristicos,
Ahora btien, ;edmo puede un medic de procedimiento de datos cambiar no
s6lo ciertes précticas y procedimientos de lss organizaciones, sino también
las actitudes de los administradores y otros? Hay W, Forrester parece
haber llegsdo al meollo del problema al decir: #la administracidén es ell

.

/proceso de
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proceso de convertir la informacién en accidn, Al proceso de conversidn
lo llamamos toma de decisiones. Iz toma de decisicnes, a su vez, estd
controlada por diversas politicas de comportamiento explicitas e
implicitas®, 10 | , | ,

12 introduccidn de conputauores como medlo de elaborar datos Gtiles
para la administracidén exige un andlisis profundo de una gama de situa=-
ciones relecionades cbﬁ la toma de decisiones v las politicas de compor-
%amiento, con el fin dé elaborar los prograﬁas adecuados., Los programas
para teress administrativas, como los que resuelven problemas macerdticos,
son combinsciones de operacnonea simples, lo que equivale a decir gue la
programacion de los compute dores ‘refleja 1a descripeidn de un probleﬂa
en témainos de 1z investigacion de operaciones!. -—/

Los métodos analiticos elaberados para estudiar los sistems adminis-
trativos,‘la‘toma de'decisidnes ¥ otros procesos suelen recibir el
nombre de andlisls de sisteras. Esta denomirzcién indica una relacién
con la tedria de los sistemas generales, que se refiera a todo tino de
sxstemas - de cowportamlento, fisicos u otros. 'Sin’embprgo,-los-teéricos
de los Slatemas genera]es suelen ded1carse a la desorlpclon de los sistemas
ex13uenteu al anéllsls de las cualidades de sistemss abiertos y cerrados

¥ a asuntos afines) mis que a la apllcac1on directa de su teoria a los

_problemas del control administrativo, Y se han inclinado mis a estudios

sintéticos de sistemas“complejcs,‘qne a descomponerlos en pertes simples,
como  se hace para programﬁr los computadores,

51 tenemos presente que 1a expr9516n "anéliSIS de . 315temas" que se

usa‘en admlnlstrnclon muchas: vecas no-es 31n0n1mo de.la ueO“ia de los

sistemas generales, powanos examlnar sus repercusiones en el comporta—

miento aduinistratives . T .
Paralelpnmnte a la dlfu516ﬂ del uso de comnutddores e;ectrénlcos de

uso multlple en las organ123¢1ones comerclales, hemos preﬂenclado una

1
‘ .
f

1

10/ M. Greenberger (ed )s hanagement anc the Computcr of the Future,-
Nueva York 1962 pég. 37. o .

11/ 'D. Miller y M. Starr, op, 01t., pég. 10?._

\
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observacién intensificada de las relsciones fines-medios en la labor
gdministrativa en general., Cuando no se emplean copputadores ni se

planea instalerlos, se ha usado el andlisis de sistermas para buscar modo

de mejorar la eficiencia. De este enfooue son dos las facetas que resultan

indispensables para la racionalizacidn administrativa:
1) Definicidn de objetivos, Cuslguiera sea el procedimiento que

se desee mejorar, lo primero que debe hacerse es establecer su objeto.
Normzlmente la gente que efectda la labor técnica de racionalizacidn admi-
nistrativa tiene poca influencia en la fijacidn de objetivos, pero siempre
tiene derecho a exigir especificaciones claras de guienes formulan las
politicas, Cuando, cowmo suele suceder, una funcidn administrativa (proce-
dicdento, departamento, técnica, ete.) sirve paras wfs de un prondsito,
quizd sea neceserio especificar también las interrelsciones de metas ¥y
submeta s.

I1a mayoria de la gente que trabaja en la racionalizacidn adminis-
trativa he combrobado que una vez concebidos y definidos los objetivos,
se ha cumplicdo con mfis de la mitad e la tarea, FEl zcto de aclarar obje-
tivos y darlos 2 conocer suele ser un promotor de la eficiencia tan efec-
tivo como la introduccidn de nuevas técnicas,

2) Estudio de foctibilidad de nuevos mediocs ¥ métodos. Estos
estudios tienen »por objeto establecer los efectos econbmicos de maneras

ontativas de hacer un trabajo, ¥ la rezdn para efectuarlos es el deseo de
eliminar o cembiar las funciones o taress cuyos costos son mds altos que
s rendirdiento pars la organiwacidn, Tomsn formes muy diversas segin &l
tipo de actividad que se estudia, la diferencia en los métodos pare hacer
estudios del trabajo manual repetitivo ¥ del trabajo intelectual no repe-
titivo es my grende, Pera el primero, como la mnecanografi2, se pueden
establecer estdndares (cowo las normes nredeterminadas de tiempo), y la
capecidad se nuece mecir con bastante exactitud; en cambio, es diffeil
medir los procesos intelecivales en mercha. Generalmente se hece ¢
través de unz evalwreifn continua del producto, por ejanplo, del material
escerito o los planos, Si 1a calidad o cantidad de este producto no estd
a8 la altura de los requisitos, debe iniciarse una investigseidn especial
de las causas,

/Aunque lo
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Auncue lo que importa del trebajo intelectuzl es su contenido,; hay
ragones para estudisr también su forma., Si se estudia el tiempo que se
gosta en hacer llamadas telefdnicas, celebrar reuniones, escribir a mano,
meconografiar y en otres formas de actividad bdsica, se puede deduecir,
por ejemplo, que los empleados trabajan demasiado por si sclos y que su
trabajo se beneficisriz si hubiess mis intercambio de ideas, o tal vey
se comprucbe cque sucede lo conirario, Asl se suele estimar las .
necesidades de equipo convencionsl de oficina, Los estudios sobre la
forms del trabajo intelectual pueden realizarse por el simple expediente
de preguntsr a los empleados, o de observarlos sisteméticamentgg Un tipo
de observecidén sistendtica son los llamacos estudios de frecuencia, que
suponen que el tiempo que se Cedica a determinada sctividad en relacidn,’
diganmos, con todo un dia cde trabajo, es igusl al ninero de veces que se
observa dicha actividad, en el total de observaciones efectuadas
durante el dia,'siempre que se “hecho suficientes observaciones en
ocasiones elegidas al azar, Coso los actividades obscrvadas constituyen
una mucstra-elestoris de las actividades del die, hay una desviacisn
estdudar en la distribucidén de las observeciones, y por lo tento en el
porcentage e¢t¢maco. Pero $1 el wimero de observrc1ones se determina
'sobre la base de. un error de estlmaclén admisible y un intervale de confianza
desbado, se obtlene quf1c1entp precisién,

In1c193msnte, los estudions de frecuenc¢p se couneibleron como obser~

vaciones 1nstanténeas de una persona’ por vez.. Se +es ha complementado con
~la téerdea de meclc1én de tiemmo por grubos (Croup Tixing Technlques},
en la cual 1os 1ntervalos de . obserVaclon sustltugen z la cbservacidn instin-
tanea. Esto "eralte egtudiar grupos de trabajo coiixletos e indicar 1a
actividad obserVﬂda de cada mlembro. El- 1ntervalo es ﬂas largo mlentras
mas grande saa el wrupo, pero casi nuneca, es ‘de mas de un minuto,.

Hos llevaris demasiado lejos eXEMJhaP los noruenores técnlcos de los
estudics 6e tarers en este contexto, Se les menciona como indicio de la
tendenc;a a qeucomnoner sistemas o procedlmlentos comDJeJos en partes
pequeiias cue son.ids faClles de anallzar. uln anbareo, C"be ?uddlr, oue
este procedimiento adolece de una falla general Ia mayeria de les opera—
ciones fisicas o mentales que egecutan los seres humanos ne son iguales a
las sume de sus pafﬁes. Cabe repetir también cue la suna de los estudios

o

. , /de trabajo,



5T/ECTA/Conf.35/L.1
Pigina 15

de trabajo, de los estudios de tiempo y métodos, de los diagramas de
secuencia, de las operacicnes y de otros medios e instrumentos no equi-
vale a la racionalizacidn administrativa, Estos instrumentos ayudan a
determinar la manera de mejorar la relacién insumowproducte, pero la
racionalizacidn misma - la introduccidn de nuevos métodos, la eliminacidén
de operaciones innecesarias, eitc, -, se hace bajo la responsabilidad ds
los ejecutivos de linea. ILa existencia de una unidad de expertos en
organizacién y administracidén no garantiza la eficiencia administrativa
de la organizacidn, como tampoco los principivs tedricos de buena adminis-
tracidn solucionan por si solos los problemas administrativos. Tal vez
algunos especialistas en la teoria y prdectica de la administracidn lo
erean asi, pero la mayoria coincide con la siguiente afirmacidn de

Simon, Smithburg y Thompson:

"1) Simplemente no existen normas précticas que se puedan aplizar
en formz automitica o mecdnica a los actuales problemas de
organizacidn, | '

u2) Con el conocimiento actual, la teoria administrativa tiene
mucho mds ubilidad préctica para diagnosticar situaciones gue
para prescribir cursos de acceidn adecuados.

"3) Ila prdctica de la administracidn requiere habilidades - que
sean asinlladas plenamente por la personalidad del administrador -
méis que conocimiento intelectual,

"4) Las recomendaciones prdcticas para actuar en materia de
organizacién depende de los valores de la persona que hace las
recomendaciones".lg/

Permitasenos terminar esta exposicidn fragmentaria de enfoques de la racio-

nalizacidn aduinistretiva meneionando uno que se basa en los hallazgos de la

ciencia del coportamients y de las investigaciones sove el personal: el astudio

del enrigueciaiento de los cargos (job enrichment), =L marco tedrico paigy
el enriquecimiento de los cargos fue establecido por lrederick Hergzberg.™

12/ H. Simon, D.Y, Smithburg y V.A. Thompson, Public Administration, Nueva
York, 1950, pig. 20 y siguientes,

}2/ F, Herzberg, "One More Time: How do you motivate employees?!, Harvard
Business Review, enero-~febrero de 1948,

/Con é1
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Con &l se pretende mejorar t nto la ef1c1encaa en 195 tareas como 1a
satisfaceidn humﬁna, dando a los cargos Ce 1a gente nmyores ﬁOSLbllldades
de reslizacidn. personal y Qe cue éstz se Teconozea, trabago nis respon- _'
szble gue significue cierto desaflo, y mayores op*tunluﬁdes de oerfe001o—
naniento individual. Estas 1dea¢ ne son nuevas, pero solo ultlmamente se’
han traducide en una teorie gue puede ﬂpllcarse ~ ¥ se. ha apllcado - soste-
nidsnente a los Droblenas de administracién, ) ' )

Tres estudios TEPTPSBntut1VUS';&/ sob;e téenicos de laboratorio;
agentes de ventas e ingenierocs dg dnseﬁb, reéectivamente, muestyan mejora-
miento significativo de Je colidad y contidad del trabgjb, ¥ también
purits jes mfs altos de reaccidn frenté'al carge en los estudios Qpé miden
las actitudes ante 1os cargosgl Zn +od03 IQS'casos el funcionspmiento de
1os grupos exnerlrmntales cambid mucha méq que el de los grupos de control.

Uno de los rasgos prlnc1pales del enricuecimiente de los cargos es
el de ir dande responsabilidad y posibilidades de realizacidn' a los que
ocupan cargos wss te jos. Para mostier la medids en que esto se logré ¢
en los estudios méncichados, bosta mencionsr oue antes de efec*uﬁrlos los

ingenieros de diseflo debisn obtener la aprobacidn de tres niveles adminis—

trativos superiores pars hecer ga stos que sobr'épasaran' ios 5 000 délares,

Después del canblo, pudleron colocar nedldo de equlﬁo, ba;o su prOhla
responcablliﬂad hasta por SOO 000 ddlares.. Ll informe exXpresa: "Y g8in
embargo no hubo de“PSUPES ses A fines del nerlodo de enspyb, los riesgos
aterradores de unos meses atrés epenzas merecian menclonarse" L ‘Este'
resultado conflrma 1u‘teoria de que los. nnaﬂedlruentos de cont“ol conce=
blocs pare ev1t r suﬁuestos errores ¥y precaverse de una 1rresponsab111dad
poten01al,1o aue hpcen en realldad es crear 1a negllgep01a cue pretenden
eliminar, "Ias mot;vac¢ones, en camblo, permiten cue los 1nd1v1duos 2Cre=

cieaten los bsses de 'su- desemneno. Abren la via pers anorPr, y los

esténdares - actuales siguen ‘siendo un punto de referencla ¥, una guia. Cuando

se do a un honbr -la opo turldad de’ hacer méb, tal vez no l& anwoveche, pero o

no. tendrs mﬁtlvos nara hacer nenos", ~44 ¢No es ésta umne HSGVFr?Clon

o

Citzdo en M‘J.; Poul, K,S. Robertson ¥ F.‘Hérzberg;‘"dbb enrichment
pays off", Herverd Business Rewlew, Marzo-abril de 1969,
'Ibla,, pag. 73 y Blgulentes. |

Ibld., nig. Vh.

'Jgf

“w
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v4lida pare las enpresas pliblicas de los paises en desarrolle, donde
13 capacidnd administretive es escasa y le descentralizacidn es una

forma de logrsr que esa capacidad no se desperdicie en tareas no gerenciales?

4. Tormacidn de ejecutivos en la empresa piblica

Se ha dicho cue la administrecidén consiste en transformor la informecidn

en accién y cue ese objetivo se logra meciante el proceso de adopcidn

de decisiones, Por lo tsnto, las carscterfsticas del proceso de adopeidn
cde decisiones permiten distinguir 1s zdministrscién entre organizaciones de
distinte indole. Por ejemplo ;hay imches diferenciss entre la zdopeidn de
decisicnes en la empresa plblica y en la empress priveda? ;O entre les
empresas ptblicas de los nalses desarrollzdos y en deserrollo? Probzble-
mente no difieren en cuanto & los aspectos fundamentales de las funciones
bésicas como 1z produccién, la comercislizacidn, los sistemzs contables,
financieros, de perscnzl y de relaciones laborales, Si bien entre ellas
hay muchas diferencias en cuanto 2l contenicdo ce los decisiones, el proceso
de adopeidn de decisiones requiere las mismas técnices y casi los mismos
conocimientos en las empresas pliblicas ¥ privad:s v en los paises
desarrollacéos ¥ en desarrollo,

El hecho de cue verios sutores insistan en cue los acninistredores
estiimlan y orientzn el conbio pone de relieve su importancizc en los
paises en desarrollo y hace que la formacién de administrscdores constituya
un teme de fundamentzl interés para esta reunidn,

Se puede dejar pendiente el problems de cue 1 administracién sea o no
la mds craebive de todas las artes como ha sido cescrita en algunas ocasiones
o més bien une ciencia, La verdad es gue en ls cctualidad escasean los
artistes v hotres de ciencia preparados que se dediquen a ella,

Segin una publicacién reclente de las Naciones Unides 1Y el aporte
del sistems de educecidn general a la formwncldn de sdministracores parece
ser menos directo y menos definido en los paises no industrislizados que
en los industrializados. %A Jjuzgar por la formccidn de los adwinistiradores
de 12 empress plblica en los poises en desarrollo, éstos se encuentran en
une etapa muy prinaris de profesionalizaeidn de ls administrscidn, ILa

tendencia actual es cue los nuevos adninistradores de les empresas niblicas

17/ F.A. Sherif, "Top-level Manapement and Persomnel Problems of P-»iic
Enterprises", Organization end Administrstion of Public Enternrises,
Selected Papers {ST/TAC/1/36), nég. 172.

/sesn faormedos
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sean formpdos por el s¢stema de edvc~c16n suoerlor. Se necesitan mis o
menos velntlclnco afins para preparar un ntmero suf1c1ente de estos rnuevos
administradores en un pais que recién ha concuistedo su independencia.lé/
Quizf se requiera un vlazo andloro en los paises que se indeperdizaron’ ' ‘
hace mucho pero cuya euuCr01én superior no ha alcanzado un grédo suficiente
de desarrollo, ;Qué podris hacerse mara acelerar la nrenaraczén ¥
formacidn de administradores y abrev1ar el nlazo de velntlclnco afios de
escasez de aéynnlstradores de alta categoria° Para lograr ese oojetlvo
puaden ampllarse los cursos de admlnlutrac16n dictados en las escuelae de
administrzcidn de enpresas o planlflcpr culdaaosamente 1a educacidn. técnica
basandose en estudios sobre 1as neceﬂlcaﬂes futuras de ls industria,

. la construccidn, el transporte, ¥y de otros autores en que se requieren
conocimientos técnicos y de ingenieria; También‘ppdrian aumentarse los
pfogramas de formcidn en las empresas con el objeto ce preparar 2 los
admiﬁistradoreslque se.encuentren en el nivel intermedio para que ocupen
cargos superiores,  Otra posibilidad seriz que el gobierno organizera
cursos de admlnlstfac16n para profe51ona1es tltulados en, otras =bpec1d11~--

~dades;” que llevan vorios sfics traba jando desde que se r501b1eron.

N Cuando oherlf habla de que 1cs paises en vias de industrlal izzcidn
se encuentran en'una "etapa muy primdria de prof851on111zac16n de la
ad‘lnlstrnc1on" SU{LPPG que la educceidn acmlnlqtretlve podria tener ina
evolucién en esos paises similar a la que experxmenté en Buropa occidental
¥y en los | stados Unidos, en que en cierts medida la admmnlstrac1on era.

una matenia auxlllar que se enseﬁaba en relacidn con la tecrolog: la

'ﬂ.fcontabilidad, etc., y ha llegado 2 ser la estructura ‘bésica de las escuelaa~

de eduinistracidn de empresas._ Ia aamanStrac16n ha adqulrldo algunas
'ccracterlst1cas cque l& hacen 1naependzeute de las ac+1v1dades adminlstradas.
‘leos ejecutlvos se tras _acan de una or931123016n a otra ‘avnque ‘las actlvldades‘
de las dlstlntas organlzsclones sean totslmente diferentes. In los paisas
1noustr1allza€os se observa una tenuen01a deflnlda hac1a i3 formnc1én de

mds egecutlvos oue eean genarallstas.; Es 1n;ortante sefialar cue a 1a vez .

~ que se forupn generqllstas deben pre*ararse especlallstas., Hay funclones

8/ o e ,'

TR S _— /miy especializadas
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muy especializadas como la investigacién y el desarrollo (cue incluye
prondsticos tecnolégicos), la investigrcién de opersciones, la logistica,
1a elaborecidn automitica de datos, y muches olrss que requieren una
educacién y formacidn también muy especializadas,

Eien pudiers ser que estos camnos sean tan o mds importantes para.
los paises en desarrollo como lo administracidén general. Ista reunidn,
alecanzarias un objetive muy importante si lograra definir claramente los
conocimientos indisnensables que mds escasesn actuslmente en las empresas
~iblicas de América latina y el Caribe,

In alpunos cemnos al aumentar el graco de especlalizacidn se
acrecientan los problemas de coordinscidn, pero pera eso estd el ejecutivo
generalista, Esos ejecutivos pueden mentener a la empres2 funcionsndo
cualquiera que sea el producto que elabore. Pueden idear formes abstractas
de orgenizacidn independientes de los individuos que en cuslguier momento
forman el grupo de administradores, y pueden coordinar los aportes de
todos los esmecislistas de una organizecidn, Prra desarrollar esa
labor deben noseer la habilidad de emplear estructurzs mds bien gque
contenidos ncra encarar la extrema diversided de informsciones procucida
nor la ofganizacién.'l'g/

Iz formpeidn de edrinistradores generales en su versidn mocerna
debe incluir conociidentos y téenicas, y deben tenerse en cuent?2 en ella
en gran medids les intereses piblicos y privedos. In lo cue toca & los
intereses v téenicas relacionsdes con el sector nrivedo, la educacién
administrative debe formr en gran medids ejecutivos con capacidad
empresarial e imnovadora, Haturalmente el aciestraniento por si sole no
puece nodificar la persomalidad de quienes cerecen de estas dotes, pero
pueden idearse programas de canacitecién perz acentuar o formar los tipos
de personslidad flexible que se adapla fAcilimente al cantbio ¥y que por
consiguiente tiene nmds probabilidades de gstimular la innowrcidn cue una
personalidad rigida, Para lograr esta meta la educacidn pucde incluir
algunos agpectos de psicologla personal aque perrdtirdn 2 los educandos conocer
los mecanisnos de defenso psieoldgics usados pera protegerse contra las
amenazas, y de las modalidades psicolégicas de les relscicnes entre las

19/ iiller, D. 3tarr, op. c¢it., nég. &.
/personss (individuos
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personas (individuos y grupos), Sherif subraya la importancis de la
orientacién psicoldgics en la formacidn de lideres cuande

dice gue el administrador no puede ser tan especializado que deje de

lado los problemas de las relacicnes en el trabajo, ni se justifica tampoco
que se rbntenga neutral en sus relaciones personsles, o gue s6lo perciba
1ss relsciones estotutarias de la organizacién que pueden encubrir
auténticos conflictos de grupo, LDebe adontar unz actitud positiva para
resolver los conflictos v debe ser camaz de adouirir nuevas técnicas
directivas.2Y '

Ho sblo el contenido de la formecidn adminisbtrativa sino la forma

‘

en que se imparte influye sobre los objetivos de la formacién de la perso-
nalidad, le enseflanza puede impartirse a través del estudio de cases
de la representacidn de paneles ¥ de simulacros de administracién en
condiciones similares 2 las reales, prepardndose asl al participante
nara el tipo de geivecidn requerida para los cargos cue ocupe postericrmente
en lugar de darle a conocer solamente ciertos hechos, conceptos o teorias.
los ejecutivos miximos de las empresas miblicas deben estar .
familisrizados con los conceptos, hechos y teorizs relacicnados con
materiss coio 1> contabilidad, la teoris de la acministracidn y la conducta
en la orgahizacién, relsciones enfre le enpresa v el gobierno, finaness,
comercializacidn, administrzeidn de operaciones relaciones persohales e
industriales, mé&todos cuantitativos,(investigacién de operaciones), y en el
caso de gran nirero de emnresas oiblicas, materiss éspeciales como tramsporte,
desarrollo urbano, y otros. o son imchas las personas que pueden adguirir
cenoc¢imientos completos sobre todas estas metcrias, y lo que necesita
‘un ejecutivo de alta jerarquia es tener conocimientos generales sobre
todos ellos a fin de poder. coordiner l= labor de los expertos. Ademds,
mientras mfs sepa sobre las técnices de investigncién, la prevaracién de
informes, y mayor ses su capacidad de cowmrens16n, rejor cesenpenaré
sus funcliones “dhlnlst“atlvaa« L o . e
Ios conoclmlentos técnicos especializados (como lq ingenieria eléctrica,

1a,peuroquim1¢a, la construceidn navel, ete, ), necesarios para acdministrar

20/ Sherif, F.l., ops_cit., pig. 177

S o o o . /empresas piblicas
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enpresas pliblicas no tienen interés directo para estz2 reunién, Pero no
por eso hay que dejar de mencionar algunos aspectos de la planificacién
de la ensefisnza relativos a la formocién académica en esos campos
tecnoldgicos,

En todos los paises en desarrollo escasesn los ingenieros y técnlcos
bien preparados, Iz2s posibilidades de laa empresas piblicas para competir
por este recurso escaSo se ven obstaculizados por limitaciones de sueldos
o0 por otras condiciones que no rigen en el sector privado., Fsas restric-
ciones hzcen que la escasez de esos técnicos sea mayor en las empresas
piblicas que en el resto del sactor de produccidn, lo que a su vez las
obliga a aprovechar en 1la nejor forma posible los conoeimientos tecnolégicos
¢isponibles. Deberian preocuperse de que el personzl técnico mantenga
actualizados sus conocimientos mediante cursos, seminorios, ste, y organizar
el trabajo ce modo que no se desperdicien los conocimientos técnicos en
labores en que no sean necesarios,

Por regla general, cuando se asciende a un ingeniero u otro espe~-
cialista 2 un cargo superior, se le aumentan sus funciones adirinistrativss
en desmedro de las labores relscionedas con su especislizacidn. Is corriente
encontrar ejecubives de alta jerarquia con educacidn académica en
ingenieria que dedican menos de la quinta parte de su tiempo & los ssuntos
téenicos, &80 se pocries eviter ¥y en ese forma nreserver lea capaeidad
teenoldgica si se scelerrre 1la formaeidn de administradores, permitiendo
asi 2 los ingenieros y téenicos parianecer mds tiempo en su cempo de
especializacidn, Il obstdculo mfs dificil de superar es sin dudn el
concepto rigido de que lz adridnistroeidn general es un trabsjo de mesyor
jerarcuis que el tecnolégico especislizedo., QCuizd podria superarse ese
obstdculo si se redujers ls diferencia relative ogue en cusnto 2 sueldos .
existe entre el trabejo técnico ¥ el sdministrativo., Asimismo es difieil
pronosticar las necesidades de conocimientos téenicos en los préximos
veinte o treints afios, Pero agul entres en eseens 12 planificacidn de la
edncaeidn, Ios paises en desarrollo no pueden dejor de plenificar cuidedo-
szente eu educrcidn superior, y de emplerr los estudlos de demanda comp
bzse para determinar el tamefio de las freultades universiteriss, Una

sociedad en que cierto tipo cs nrofesiconsles se encueniran subemnlszdos,

/eomo por
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como por ejemplo.los arquitectos, no sblo: tienen gue absorber los cogtos -
dlrectOS de este subanpleo sinc que un costo.de oportunidad 1gual a la
suma, del aporte productive gue habrlan hecho esos profesionales si hubieran’
re01b1do una educaclon,dlstintao ‘

En todo lo que se refiere al aprovéchamiento‘ecdnémico de los recursos
humanos, las empresas piiblicas deben asumir la funcidn de "organizaciones
modelos”, 1o que entre otras cosas, 31gnif1ca que deben cooperar con las guto~
‘ridades encargadas de 1a plan1f1c301on ¥y de la educacion en sus esfuerzos para
estimar laa neoe51dades futuras de educacidn profe31onal. ‘

Las empresas publlcas pueden hacer una 1nvest1gacion interna de las
Breservas" que exlsten en ellas en cada nivel de la 0rgan153010n para examinar
la p031b111dad de capacitar al personal v ascenderlo a caroos de mayor
responsabilidade '

Por regla general, debe ensayarse cuzlquier medida que pueda facilitar
el pleno‘apr0vechamiento de los recursos humanos existentes.  En ese sentido

~gon encrmes los desperdicios en las soc1edades industrizlizadas que los
paises en desarrollo no tienen por qué coplaro

. 5. Resumen y pergpectivas futuras

Para garantizar el aumento continuo del rendimiento de las empresas
bﬁblicas, convendria idear una disciplina administrativa basada en la
teoria de las decisiones y en una sistematizacidn de la empresa, su medio
y sus divisiones. Resultaria asi més facil llegar a crear a la postre wn
idioma administrative comfin para las commicaciones diariase

Una de.las ventajas mhs importantes que tiene la aplicacidn de estos
métodos es que'canstituye un instrumento paba aprendéf de la experiencia.
' Como la admlnlstra01on es la tranéfonmaclon de la informacién en acciones'
= 0, dicho de otro modo, el control de un sistema "para lograr c1ertas metas
| bajo la 1nf1uenc1a de fuerzas externas que solo pueden pronostlcarse en
‘parte"——/ hay que basarse en gran medlda en la experlEHCla anterior. Asi, .
los aspectos cognoscitives de la adninistracidn se destacan como eleméntos :
fundamentales de la eficiencia de la ofganizaciéng' El aprendizaje de loa'r'
metodos para aprender sera una de las bases de la ensenanza futura de la

admlnlstra01on'

21/ ' Paulsson~Frenkner To, Development of Operational Management Methods:
Wihat does. it Mean for the Education of Managers? International
Soclal 501ence Journal , - Volumen XX, Ne 1, 1968, pe 33.
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