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La Administraciéon como Profesion

CAMPOS DE ACCION PROFESIONAL DEL ADMINISTRADOR
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Ciencias Administrativas de la Escuela Su-
perior de Administraciéon Publica.

No pretendemos precisar aqui el campo de accién profesional de un
Administrador, pero si consignar algunos criterios recogidos de la literatura
que sobre esta materia se viene produciendo especialmente a partir de
1930. Y para allanar el camino en la consideracién de este punto, presen-
tamos el tema distribuido en las siguientes partes:

1. - Qué es la Administracién y cudles son sus funciones.

- Areas en las cuales se ejerce la accién administrativa.

@

- Tareas o funciones del Administrador.
- La administracién como profesion.

- Metodologia de la Accién administrativa.
El profesional y su Institucién.

- El administrador como consultor o asesor.

® N oo o»
.

- Cualidades personales del administrador.
1. - Qué es la Administracion y cudiles son sus funciones
Se ha considerado la Administraciéon como:

a) La organizacion y direccion de hombres y materiales para lograr
objetivos determinados.

b) El arte y la ciencia de la direccién aplicada a los asuntos de la em-
presa o del Estado.

c) Accién humana racional y cooperativa.

d) Un tipo de esfuerzo humano que se realiza dentro de un alto grado
de racionalidad.

e) Un proceso de funciones basicas diferente de cualquier otro.
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La Administracién como proceso es intangible. Se le ha definido tam-
bién como una fuerza invisible que se hace evidente por los resultados de
su aplicacién y se manifiesta como “orden administrativo”, personal bien ins-
truido y capacitado, trato jovial y suficiente rendimiento en el trabajo. Estas
manifestaciones casi nadie las nota, dice un autor, y por extrafio que parezca,
la administraciéon se manifiesta por contraste, es decir, por la mala admi-
nistracién. Los resultados de esta se notan con facilidad y es a través de
ella como se puede apreciar claramente la funcién administrativa desde el
punto de vista de la gente comiin.

Se atribuye a Henry Fayol el intento de clasificar y definir las funciones
propiamente administrativas en su tratado “Administracién General e Indus-
trial”, publicado en 1916. Decia él: “Cada empleado de una empresa: trabaja-
dor, capataz, Jefe de Taller, Jefe de Divisién, Jefe de Departamento, Ge-
rente (y si es una organizacién estatal, la serie se extiende hasta el Minis-
tro o Jefe de Departamento de Estado) en mayor o menor medida tiene
participacién en el trabajo de administracién, y tiene, consiguientemente,
que usar y mostrar sus facultades administrativas. Por conocimiento ad-
ministrativo entendemos, planeacién, organizacién, mando, coordinacién
y control; puede ser este conocimiento muy elemental en el caso del traba-
jador, pero tiene que ser muy amplio en empleados de altas jerarquias, es-
pecialmente Gerentes de empresas importantes. Todos y cada uno necesitan
algiin conocimiento de tipo administrativo.

De lo anterior resulta que toda actividad humana se desarrolla dentro
de un marco administrativo. Esto ha sucedido siempre en la historia, aun-
que hasta muy recientes épocas solamente se empezase la tarea de estruc-
turar un sistema de principios o de preceptos configurativos de una nue-
va ciencia o arte suceptibles de ser ensefiados y aprendidos como elemen-
tos integrantes de una profesién.

Siguiendo el curso de la historia se encuentra que desde hace siglos se
ha descubierto una habilidad comiin administrativa para diferentes pro-
fesiones. En el presente siglo (1) los expertos en negocios asi como la
Administracién Civil y Militar han tratado de hacer en Estados Unidos
y en otras naciones lo que Fayol hizo en Francia para establecer la ad-
ministracién como un arte universal. En realidad la tesis Fayolista de la
universalidad del proceso administrativo es hoy de aceptacién general
en los ambitos cientificos.

Siguiendo a Lepawsky encontramos en la pagina 38 una transcripcién
de un trabajo de Luther Gulick quien a su vez trat6 de interpretar a Fayol
haciendo un intento por fijar las funciones de la Administracién: cuales son
estas funciones? La respuesta es POSDCORB.

“Desde luego que POSDCORB no es mas que un acréstico que sirve
para llamar la atencién sobre las principales funciones de un ejecutivo, y
se hizo con las iniciales de esas funciones, con objeto de definir un poco

(1) A. Lepawsky. - ‘‘Principios de Administracién” Pé&g. 20.
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mas los términos “administracién” y ‘“direccién” cuyo sentido actualmente
ya no es muy preciso. Las actividades incluidas en “POSDCORB” son las

siguientes:

Planeacién: Proyectar en términos generales lo que se ha de hacer
y, consiguientemente, determinar los medios que se requieran para llevar a
cabo el objetivo de una empresa.

Organizacién. Que es el establecimiento de una estructura de accidn,
en la que la autoridad y responsabilidad se delimitan, y se especifica la
divisién de funciones y se coordinan las relaciones de unos y otros, de
tal modo que sea posible alcanzar un objetivo determinado.

Staff. O sea toda la administracién del personal, desde la seleccidn,
contratacion y ensefianza; el mantenimiento de la moral individual y del gru-
po; la obtencién y continuidad de buenas condiciones de trabajo, el manejo
de los salarios, la motivacién, etc.

Dircceién. O sea la tarea continua de tomar decisiones que se han de
asumir en 6rdenes tanto generales como especificas, en instrucciones y, ade-
mas, el hecho de llevar a cabo el papel de guia de la empresa.

Coordinacién. Que significa la importantfsima tarea de interrelacionar
todos los diversos elementos de trabajo.

Reporte. Que quiere decir, mantener informados oportuna y cabalmente
a los superiores acerca de lo que sucede y a los subordinados de lo que se
quiere y espera de ellos, lo cual supone obtener esa informacién para si mis-
mo y para sus subordinados, por medio de archivos, investigaciones e
inspecciones, informes y todo otro medio de comunicacién.

Balancear Presupuestos. Que incluye todo lo que se refiere a la planea-
cién fiscal, contabilidad y control”.

Sobre este modelo se han construido la mayoria de los tratados de Ad-
ministracién, poco conocidos aiin en nuestro medio y recientemente inclui-
dos en la bibliografia que usan las Escuelas de Administracién, es-
pecialmente en Estados Unidos, Canad4 e Inglaterra y en las que han sur-
gido como producto de los esfuerzos de la asistencia técnica y de las Univer-
sidades y Organismos Internacionales.

2. - Areas en las cuales se ejerce la accién Administrativa

Mirando la actividad del Administrador desde otro 4ngulo encontramos
que este es responsable por:

a) formulacién de Politicas;
b) organizacién del aparato para la ejecucién de esas politicas;
c) determinaciéon de procedimientos; y

d) determinacién de métodos.
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La transcripciéon de los siguientes parrafos de la obra de Terry servira
para entender mejor este tipo de responsabilidades administrativas. (1).

“Una politica es una norma de acci6n expresada en forma verbal, es-
crita o implicita, que es adoptada y seguida por un dirigente. Esto quiere
decir que una politica establece las normas generales o las limitaciones
que dan la orientacién que debe seguir la accién administrativa. Las normas
proporcionadas por las politicas ayudan a mantener las actividades dentro de
los limites que marcan los planes”.

“Las politicas son normas amplias, generales, elasticas y dinamicas.
Pueden considerarse como un cédigo que define las orientaciones que debe
seguir cada uno de los miembros de la empresa. Mientras mas realistas sean
las politicas, mayor el éxito de las acciones que por ellas se determinen’.

“En la préactica, al término “politica” se le da a veces un sentido un
tanto vago. Es comiin que cuando se discute el concepto, se le dé el signifi-
cado de una regla, un héibito o una decisién y por ello parece conveniente
analizar cada uno de esos significados brevemente. Una politica no es lo mismo
que una regla. Es cierto que una regla no es una guia o norma, pero es
una norma especifica que dictamina algo asi como una manera estandarizada
o acostumbrada de llevar a cabo una actividad determinada. Una regla se
aplica exactamente igual cada vez que se la emplea. En otras palabras, no
hay interpretacién dentro de ciertos limites”.

“Una regla dice con exactitud qué se debe hacer y qué no se debe hacer.
En contraste, una politica es relativamente amplia, general, e indica los li-
mites dentro de los cuales debe desarrollarse la actividad. La aplicacién de
las politicas requiere iniciativa, discrecién y juicio para decidir qué es lo
que debe hacerse en situaciones especificas”.

“Las politicas de una empresa son una parte de la planeacién y ayudan
a ella. Las politicas interpretan las ideas fundamentales de los dirigentes o
administradores, para que sirvan de guia o norma a las acciones que
deban emprenderse, para obtener los resultados deseados. Las politicas
dan a conocer las intenciones de los dirigentes, concernientes a las distintas
actividades, y son decididas antes de que aparezca la necesidad de dar a co-
nocer tales intenciones. Las politicas tienden también a dar estabilidad e
infundir confianza en los esfuerzos de planeacién, por lo general, las politi-
cas de una empresa dada sefialan normalmente un curso firme, sin cambios
frecuentes”.

“Pero lo que es mAas importante, las politicas dan significado a los
objetivos. La meta puede haberse expresado en términos tan generales, que
practicamente carezcan de significado para los miembros de la empresa; pero
por medio de las politicas, las metas adquieren una expresién significativa,
individual e intima pues de todas las politicas emanan las directivas que deben
seguirse para lograr aquellas”.

(1) George Terry ‘‘Principios de Administracién'' Pags. 215 y siguientes. Tercera
edicién.
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“Las politicas son también necesarias para coordinar eficientemente
los esfuerzos de un grupo; ayudan a producir acciones armdnicas, de tal
manera que cada una se adapte al conjunto que va contribuyendo al logro
del objetivo final; fijan los limites generales de cada actividad y permiten
la libertad de accién, aunque sin dejar de tomar en cuenta que la suma
de todas esas actividades “libres” van dirigidas a la meta. Es pues, por me-
dio de las politicas como un gerente puede mantener las actividades
dentro del marco de accién prescrito”.

“RELACIONES ENTRE PROCEDIMIENTOS Y POLITICAS”

“Un procedimiento describe una serie de labores por orden cronolégico
que sefialan el curso de determinadas operaciones. Es una lista de pasos que
han de darse para lograr la cantidad y calidad de trabajo predeterminadas.
Esta hecho a la medida para realizar un trabajo especifico para el cual se reco-
mienda. En cambio, las politicas dan el panorama general o las normas a que
deben sujetarse los procedimientos. En otras palabras, las labores indicadas
por los procedimientos deben mantenerse dentro de los limites sefialados
por las politicas. Para utilizar una politica, un dirigente debe interpretarla
para la situacién en particular a que se enfrenta, mientras que en la apli-
cacion de un procedimiento no se requiere de ninguna interpretacién. Una
politica es general y un procedimiento es especifico”.

“Por ejemplo, supongamos que una empresa de negocios sigue la polf-
tica de cubrir vacantes mediante ascensos de sus propios trabajadores. Para
implantar esta politica se requiere de cierta interpretacién por parte de los
gerentes. Por ejemplo, debera un trabajador ascender tnicamente dentro de
su departamento, o podra cubrir una vacante en cualquiera otro? Qué de-
bera tomarse en cuenta para decidir a quién le corresponde el ascenso,
cuando hay varios candidatos igualmente capacitados? Nunca podra traer-
se a una persona de fuera de la compafiia para ocupar un puesto de alto nivel
que se encuentre vacante? Para esto se necesitan procedimientos adecua-
dos a la politica de ascensos, es decir, una manera ordenada de determinar
qué empleados deben elegirse para ascender. Por medio del procedimiento
se determina qué deben hacer en un caso dado los gerentes y demés
empleados”.

“NATURALEZA DEL PROCEDIMIENTO”

“Existen procedimientos para cada parte de la empresa y han sido ob-
jeto de gran atencién en las esferas de la administracién, la contabilidad
y la ingenieria industrial. En algunos casos conciernen a los diversos pasos
que deben darse al tramitar algunos documentos. En otros, el procedimiento
se refiere a las diversas formas de produccién de los articulos”.

“Los procedimientos se consideran aplicables a trabajos que se re-
piten, que es la clase comin de trabajo en una empresa tipica. Una vez que
se ha establecido el procedimiento para realizar un trabajo, puede ser em-
pleado una y otra vez, evitando de ese modo al administrader los pro-
blemas de decidir una y otra vez cémo ha de ejecutarse el trabajo”.
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“DEFINICION DE METODO”

“Un método es fundamental paré toda operacién. La forma en que deba
efectuarse una labor especifica constituye un aspecto importante de la
fundamental funcién administrativa de formular planes. Un método pue-
de definirse diciendo que es la determinacién de la manera de efectuar una
labor determinada, tomando debidamente en cuenta el objetivo, las facili-
dades disponibles y el gasto total de dinero, tiempo y esfuerzos. En otras pa-
labras un método se ocupa de las labores que constituyen uno de los pasos
de un procedimiento. El curso de la accién para realizar esta labor, debe
ayudar a alcanzar el resultado final que se pretende, utilizando el equipo dis-
ponible y dentro de los limites razonables de los costos totales”.

“La determinacién del método que haya de emplearse en caso dado
depende, principalmente, de la experiencia, conocimientos e ingenio del
administrador.” Cuando un gerente se enfrenta con problemas de métodos, se
atiene primeramente a su experiencia. Qué ha dado antes un buen resul-
tado en un caso similar? Es razonable suponer que este problema se pueda
resolver con los mismos métodos? Qué ha dado resultados no satisfactorios?
Es una excepcion del caso actual?”

“El conocimiento de los métodos que se pueden emplear, también es
utilisimo. El conocimiento, la comprensiéon y la familiaridad con los diversos
métodos son de vital importancia, pues sin ellos tal vez no sea posible adop-
tar el mejor método. Por lo comun, existen varios métodos para cada caso
que se presente en cualquier esfera determinada. Mientras mas de estos di-
versos métodos conozca un gerente, mayor serd la posibilidad de que escoja
el mejor en cada ocasién”.

“El ingenio es otro factor de importancia en la determinacién del mé-
todo que haya de usarse. Muchas veces la manera o los medios de lograr
un objetivo requiere de la habilidad de saber pensar, de inventar la ma-
nera de llevar a cabo una actividad. El ingenio de discurrir nuevos me-
dios de ejecutar el trabajo esencial, es parte de la contribuciéon de los diri-
gentes relacionados con los métodos. Ellos aceptan prontamente el reto de
idear “una manera de hacerlo” e inventar métodos que antes no se creia
posible lograr”.

“En la practica, los métodos se aplican generalmente a los trabajos de
taller y de oficina, méis bien que a otras actividades. Sin embargo, los mé-
todos se encuentran en todas las actividades. En la planeacién de ventas,
por ejemplo, es fundamental decidir el método que hayan de seguir los
vendedores que entrevistan personalmente a los probables clientes”.

Hemos creido de utilidad las transcripciones anteriores para aclarar
mas el punto relacionado con el campo de accién del administrador, aunque
en realidad nos damos cuenta de que esta parte es mas apropiada para
una clase de administracién que para una oportunidad como la presente.
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3 - Cuidles son las funciones del Administrador

La respuesta a esta pregunta no es facil. Podria contestarse simplemente
diciendo que las tareas seran todas aquellas relacionadas con POSDCORB. Pero
un analisis mas minucioso de la accion del Administrador nos podria dar datos
que nos acerquen méas al conocimiento de la naturaleza de su actividad.

Siguiendo a Donald C. Stone (1) podemos decir que la totalidad del tra-
bajo comprendido en lo que se llama “Administraciéon” “puede dividirse
en tareas o funciones con propdsito de andlisis y en especial para compren-
der los deberes que corresponden al administrador. El tiempo y la se-
cuencia en los cuales el administrador o la administracién ejecuta tales fun-
ciones no pueden ser ficilmente especificados, asf{ como tampoco es posible
determinar exactamente la relativa importancia de aquellas respecto de su
contribucién al proceso administrativo general”.

La lista siguiente no pretende dar respuesta a ‘“donde”, ‘“como” o
‘“‘cuando” se ejecutan las tareas de la administracién, sino simplemente
enumerar ‘“qué” funciones deben ser ejecutadas, si una organizacion admi-
nistrativa ha de funcionar con acierto y eficiencia.

Para administrar, entonces, un gerente o administrador debe ejecutar o vi-

gilar que se ejecuten las siguientes funciones.

1 - Determinaciéon de los objetivos de la Organizacién

a) Fijaciéon de los objetivos en términos de los resultados deseados.
b) Determinacién de las prioridades.

c) Decision sobre los métodos que deben emplearse en la consecucién
de los objetivos.

d) Programaciéon del tiempo, cilculo de costos y de cualidades deseables
en relaciéon con los objetivos.

2 - Programacién

a) Determinacién de las actividades necesarias para alcanzar los ob-
jetivos.

b) Determinacién de las prioridades en que deben desarrollarse tales
actividades.

c¢) Traslados de esas actividades a programas especificos mediante:

1) Prediccién de volumen de trabajo por cada actividad y distribu-
ciéon de ese trabajo por personas, grupos y unidades de organizacion.

2)) Determinacién y evaluacién de recursos disponibles: tiempo, ma-
teriales, capital, personal experimentado.

(1) Donald C. Stone. ''The Tasks of Management''. Mime6grafo Universidad de Pitsburgh.
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3) Identificacién mediante andilisis y estudio de factores especiales o
situaciones que inciden en el desarrollo del programa (locales, tem-
peratura, costumbres, habitos, etc.).

4) Preparacién detallada del plan de trabajo para desarrollar cada pro-
grama.

5) Fijacion de fechas para cumplir cada etapa en particular asi como tam-
bién las etapas finales de cada programa.

3 - Planeamiento y estructuracién de la Organizacién necesaria para rea-
lizar los programas

a) Examen y comparaciéon de los procesos de trabajo necesarios para
la ejecucién de los programas.

b) Desarrollo de la estructura de la linea u otro tipo de organizacién para
realizar tales procesos y actividades.

c¢) Determinacion de los requisitos que deben reunir las personas en
cada escalén de la escala jerarquica y ejecucién de un plan para la or-
ganizaciéon de las funciones del personal.

4 - Instalacion de procedimientos y métodos para el desarrollo de cada
actividad

a) Descripcion detallada de las rutinas, procedimientos y sistemas con
los cuales deben trabajar las personas claves.

b) Desarrollos de pautas y métodos de control que permitan:

1) Distribucién y secuencia del trabajo.
2) Calendario y control del irabajo.
3) Control de métodos de trabajo.

4) Utilizacién de las habilidades y destrezas.

5) Formularios, espacio, equipo, etc.

5 - Preparacion de presupuesto y operaciones financieras

a) Estimacién del presupuesto necesario para el pago de personal, adqui-
sicion de equipos, suministros, etc., y programaciéon de gastos por
periodos.

b) Estimacién de ingresos y apropiaciones requeridos.

c¢) Distribucién del monto de ingresos segin las prioridades.

6 - Manejo y organizacion del personal

a) Definicion y clasificacién de las posiciones individuales y el nu-
mero requerido en cada clase.

b) Determinacién de las prioridades en la consecucién de personal.
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<)
d)

Reclutamiento y selecciéon de personal.
Adiestramiento de personal.

7 - Establecimiento de un sistema de comunicaciones.

a)

f)

Determinacion de la clase y tipo de informaciéon requerida por ad-
ministracién con el fin de:

1) Evaluar la ejecucién de los programas.
2) Relacionar el progreso del trabajo con las metas programadas.

3) Controlar la situacién de fondos (informes contables) la situacion de
personal, el estado de las instalaciones, los equipos, el material en
general.

Informaciéon necesaria para controlar el rendimiento del trabajo.
Sistema de archivos para el control de correspondencia, informes, etc.
Sistema de auditaje administrativo, fiscal y técnico.

Determinacion de la informacién requerida por la comunidad, cuan-
do haya programas que la afectan.

Recoleccion de informacién y datos necesarios para el planeamiento.

8 - Analisis de informacion

a) En relacién con el programa de operaciones.

1) Andlisis de informaciéon sobre ejecucion de los programas sumi-
nistrados en los informes e investigaciones a fin de determinar:

a) Si ha habido desviaciéon en los patrones de trabajo, comparacién
del trabajo realizado con el trabajo propuesto;

b) Cantidad de trabajo ejecutado en relaciéon con el programa;

c¢) Ejecucién de los calendarios para reclutamiento y seleccion de
personal, inversiones y adquisiciones.

2) Autorizacion de investigaciones o estudios especiales para de-
terminar las causas del bajo rendimiento e ineficacia y para pro-
poner la accién correctiva necesaria. (O&M).

b) En relacién con los objetivos:

1) Revisién de la informacion sobre los efectos que el programa tenga
sobre la comunidad;
2) Analisis de estudios o investigaciones realizados por fuera de la

organizacion;

3) Evaluacion de las medidas tomadas para corregir los procesos a la
luz de la informacion obtenida.
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9 - Evaluacién y mejoramiento del programa de operaciones y de sus
objetivos

a) Revision y mejoramiento de la organizacion, de los procedimientos
y de los métodos.

b) Mejoramiento de la Administracién de personal.
¢) Mejoramiento de los sistemas de adiestramiento y de supervision.
d) Alteracion de los objetivos y de las actividades cuando las condicio-
nes exteriores lo exijan.
10- Motivacién de la organizacion

a) Estudio y consideracion de la reaccién de los miembros de la orga-
nizacion respecto de la politica y de los objetivos.

b) Analisis de las fuerzas exteriores y de las condiciones que afectan
las actitudes de los miembros de la organizacién.

c¢) Suministro de informacién sobre la politica de la organizacién.

d) Interpretacién y comunicacion inmediata de los cambios en los ob-
jetivos.

e) Promociéon de incentivos sociales y econémicos y de otros tipos.
f) Plan de promocién de personal.

g) Sistema de comunicacién de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba
y horizontal para intercambiar experiencias y opiniones, estimular a
los funcionarios y coordinar el trabajo.

h) Promocién de la participacién responsable y de la iniciativa entre los
trabajadores.

i) Utilizacion de los datos sobre ejecucién individual para informar a los
funcionarios sobre su progreso.
11 - Mantenimiento de las facilidades y suministros
a) Plan de intalaciones y de mantenimiento de la planta.

b) Plan de suministros y equipos.

12 - Plan de relaciones externas con:

a) El Gobierno.

b) Con los Superiores.

o
-~

Con las organizaciones relacionadas.

=

Con la clientela.

()
—

Con el publico en general.
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13 - Expedicién de 6rdenes para que se ejecuten las decisiones y las poli-
ticas para el desarrollo de un sistema de control para la produccién
y distribucién de las publicaciones, informes, etc.

4 - La Administracién como profesion

Es dificil definir la Administracién como una profesién. En primer lugar
porque su estudio y sistematizacion como ciencia es relativamente nuevo
y en segundo lugar porque aiin en nuestros dias es confusa la idea que se
tiene sobre lo que son las profesiones.

El Magistrado Brandeis de la Suprema Corte de Justicia de los Estados
Unidos ha definido lo que es una profesién como algo que se compone de los
siguienies factores:

a) Posesiéon de conocimientos especializados no utilizados en traba-
jo manual;

b) Una actividad que se dedica preferentemente a servir a otros y no a
si mismo;

c¢) Que la remuneracién econdémica por esta actividad no se considera
indispensable para el éxito de la misma.

El diccionario de la Real Academia Espafiola aporta muy pocas luces
sobre el tema de lo que es una profesion. Se dice alli “Profesién... Empleo,
Facultad u oficio que cada uno tiene y ejerce piblicamente.

Es interesante transcribir aqui lo que Terry ha llamado LA ADMINIS-
TRACION COMO ACTIVIDAD PROFESIONAL (1) segun el diccionario
profesion es una vocacién que se profesa por haber adquirido conocimiento
especializado que se aprovecha para instruir, guiar y aconsejar a otros.

Se requiere tiempo para adquirir el conocimiento especializado y la
habilidad en aplicarlo, necesarios a quienes intenten ser Directores o Ad-
ministradores competentes. Muy pronto la simple ampliacion del sentido co-
mun y la inteligencia -continia diciendo Terry- no bastarin para conocer
y comprender integramente las necesidades administrativas de una empresa
o de parte de ella. Los conocimientos administrativos seran necesarios a la
vez que saber como aplicarlos en determinadas circustancias.

Se advertirdi también que el conocimiento especializado y la habilidad
requerida para administrar se aprovecha para instruir, guiar y aconsejar a
otros. Administrar implica el mejoramiento de cada empleado de tal ma-
nera que puede llenar con éxito los requisitos para ocupar las posiciones y
cumplir las funciones que le corresponden dentro de la empresa.

La rapidez para responder a las necesidades de la humanidad ha
caracterizado a todas las profesiones del hombre. Un administrador, es un
profesional que acepta el reto y se apresta a desempefiar el papel que le

(1) George R. Terry ‘‘Principios de Administracién’’ Pag. 830.
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corresponde en la solucién de las necesidades humanas. Precisamente en
1941 Charles A. Beard (2) en su obra “Public Policy and General Welfare”
refiriéndose al papel de los administradores decia lo siguiente:

“La sociedad moderna es una gran sociedad. Esta constituida por muy di-
versos grupos entrelazados e interrelacionados en un complicado proceso de
producciéon. Cada empresa de esta gran sociedad y la misma sociedad depen-
den de la administracién. La industria importante depende de la organiza-
cién -es decir, de los gerentes que dirigen a numerosos grupos de empleados
de muy diversos artes y oficios, y la disponibilidad de los elementos materia-
les. En algunas empresas se da el caso de que el mecanismo administrativo
se desempefie en un 4mbito nacional, y aun en algunos casos, internacional.
Miles y quizd cientos de miles de hombres y mujeres tienen que ser distri-
buidos entre muy diversos departamentos de produccién. Tienen que ser valua-
dos y clasificados en un amplia jerarquia econémica, en la que se encontra-
ran los sitios prominentes, aquellos ingenieros y gerentes que realmente son
habiles, y las mas bajas posiciones corresponderin a los jornaleros, pero a
cada uno de ellos se le ha de asignar una tarea especifica dentro de las ope-
raciones de la organizacién. Todos ellos deben recibir direccién y control”.

“Igualmente el Estado, dentro de la gran sociedad, depende, como las
corporaciones privadas, de la administracién. Asi, cualquiera que sea la
condicién en que se presente el futuro, la ciencia y la administracién siem-
pre serd un insirumento esencial para el bienestar de la humanidad. El
derrocar un gobierno por medio de la violencia, es un simple juego de
nifios en comparacion con la tarea de administrar el funcionamiento de una
gran sociedad. Para Lenin y sus discipulos, fue comparativamente facil
acabar con la débil estructura politica que la burocracia rusa hered6 al
gobierno de los Zares de la dinastia Kerensky. Después de la revolucién,
los bolcheviques se aduefiaron de todas las fuentes econémicas del poder
el ejército, los ferrocarriles, los edificios del Gobierno, en una palabra,
de toda la maquinaria del Estado; y a pesar de que tenian en sus manos
las riendas del poder y de la fuerza, estaban tan débiles como nunca. Qué
hicieron entonces? Se inclinaron hacia la ciencia de la administracién,
incluyendo los sistemas de Taylor, y recurrieron a la experiencia del capi-
talismo norteamericano. En resumen, la administracion -no la espada es
la llave para obtener la posesion y permanencia del poder en la gran so-
ciedad”.

Algunos escritores, ademas de Beard, han opinado que la administraciéon
es la piedra de toque de la ciencia de la sociedad moderna y este mismo
autor hablando en publico en 1937 sobre materia tan especializada como
el estudio de la medicion de la “unidad de trabajo” en la administracion,
afirmaba: “Ciertamente no hay cuestién méas importante -desde sus maés
pequefias ramificaciones en los costos unitarios y la contabilidad, hasta
los extractos méas complicados de los gastos fijos, que esta materia de la ad-

(2) Charles A. Beard ‘“Public Pilicy and General Welfare.Pag. 148 y siguientes.
Citado por Lepawsky °Principios de Administracién''. Pég. 32,
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ministraciéon. El futuro de los gobiernos civilizados, y quiza pienso yo, de
la civilizacién misma, depende de nuestra habilidad para desarrollar una
ciencia, una filosofia y una préactica de administracién suficientemente ade-
cuada para resolver el problema de la administracién publica y de las
funciones de la sociedad civilizada”. En su incitante critica acerca de las
opiniones de Beard, el profesor Dwight Waldo se pregunta: “ha sido alguna
vez un filésofo o un rey o un comunista o un partido fascista, enfrentado a
mayor responsabilidad que la que se exige a los administradores?”’

5 - Metodologia de la Accion Administrativa

La Administracién como profesion funciona dentro del método -cienti-
fico. Esto quiere decir que la accién administrativa por medio de la cual se
materializa la profesién del Administrador sigue el método experimental de
la ciencia. De aqui surge lo que ha llamado la dindmica administrativa y
es el fundamento principal para que hoy se considere la Administracién
como una disciplina cientifica del grupo de las ciencias sociales. Sabemos que
el método cientifico sigue de modo general las siguientes fases: a ) Plantea-
miento de un problema o proposiciéon; b) Reunién de informaciéon sobre
el problema; ¢) Anilisis; d) Critica de la informacién y sintesis de la misma
en forma de un enunciado de problema; e) Planeamiento de una o varias
soluciones alternativas; f) Aplicacion de la solucién planteada o experimenta-
ciéon; g) Prueba de la efectividad de la solucién planteada.

Sobre estas bases Edward H. Litshfield (1) ha hecho una incursién so-
bre las teorias en relacién con la Administracion considerada como una cien-
cia. Su estudio es indudablemente un feliz aporte sobre esta materia y su
contribucién principal es la definicién de un proceso administrativo uni-
versal que se desarrolla por la aplicacién de un medio que en lineas
generales sigue la metodologia cientifica. Al respecto dice Litshfield que “el
proceso administrativo es un ciclo de acciéon humana que comprende las
siguientes actividades especificas del administrador:

“ A - Decision;
B - Programacion;
C - Comunicacién;

D - Control;

”

E - Evaluacién

Estos modelos de accién son encontrados en varias formas en todas
las fases de la administraciéon. Ocurren en las 4reas de la politica; son
esenciales en el manejo de personal; en la gestiéon financiera y en otras acti-
vidades administrativas. Son también faciles de identificar en la funcién
ejecutiva”. Cada actividad especifica y el ciclo como totalidad, suministran

(1) Edward Listhfield ‘“‘Notes of a General Theory of Administration'.
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un mecanismo por cuyo medio la funcién administrativa es realizada. El ciclo
que constituye el proceso administrativo total se repite en un ciclo mas pe-
queiio en la ejecucién de las funciones especificas en las subfunciones y en las
actividades técnicas o especializadas individuales.

La decisién puede ser racional, deliberativa, discrecional de propésito
o puede ser irracional, habitual, obligatoria o combinada, pero en cual-
quier caso la decision es tomada mediante los elementos de juicio que su-
ministran las siguientes sub-actividades:

a) Definicion de la materia objeto de la decisién;
b) Analisis de la situaciéon existente;

c¢) Calculo y delineacién de alternativas;

d) Deliberacién;

e) Escogencia de la alternativa.

También aqui la secuencia de la actividad desde la definicion de la
materia hasta la escogencia de la alternativa es ideal”.

La decisiébn se convierte en una guia para la accion de que ella ha
sido interpretada en la forma de programas especificos.

La decision debe ser interpretada en programas especificos los cua-
les suministran la orientacién para adelantar las operaciones en detalle.
Algunas veces esta interpretacion recibe el nombre de “plan” en el sentido
de esquemas generales de alternativas. En este sentido el plan es parte de la
misma decisién. En otras ocasiones “plan” es usado en sentido de “pro-
grama”, en donde se seiialan las acciones que deben ser tomadas en relacién
con actividades més especificas que vienen a ser los modos de eje-
cucién de las decisiones. Se indican en estos programas los métodos y
técnicas e incluyen asuntos relacionados con presupuestos de capital,
presupuesto de operacién, cuadros de personal, cartas de organizacién,
inventarios de equipos, y una variedad de medios similares utilizados para
trasladar a programas concretos la decisién tomada, para facilitar los pla-
nes de inversiones, la distribucion del trabajo, la determinacion de las lineas
de autoridad, la utilizacion de recursos fisicos, etc. Un programa completo es
una interpretacion exacta de la decision original.

La efectividad en la ejecucion de un programa puede ser de muy va-
riada naturaleza segiin la eficiencia como éste haya sido comunicado a
aquellos que deben actuar en relacion con dicho programa.

Si se quiere obtener efectividad en los programas es necesario comuni-
carlos a todos aquellos que deben actuar en la ejecucién y que no tomaron
parte en la elaboracion de tales programas”.

La comunicacion es un método por el cual un individuo o grupo de
individuos trasmite el estimulo que modifica el comportamiento o actitud
de otros individuos o grupos”.
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La comunicacion es, pues, una actividad en administracion efectuada
entre individuos que no tuvieron una relacién directa en la decisién y pro-
gramacién debido a la misma distribucién del trabajo.

La accion requerida para la ejecucion de una decisién programada y
comunicada es mas eficdz si se fijan normas de ejecucion o controles que
permitan una buena supervisién.

El control es la vigilancia para que la ejecucion de la decisiéon ocu-
rra en la forma como fué programada y comunicada. El control suminis-
tra normas que sirven como guias a los actores y como medios para medir
y compeler sus acciones”.

“Ambas, compulsion y standards, o patrones, son llevados a cabo por
medio de técnicas de control. Puede haber técnicas destinadas a contro-
lar programas y operaciones bésicas tales como el presupuesto, los graficos de
organizacion y de procedimientos, funciones escritas, etc.”

Las decisiones son basadas en hechos, en presunciones y en valores que
estin sujetos a cambio, por lo tanto, para mantener su validez, deben ser
revisadas tan pronto como el cambio ocurra.

“Una desicién que ha sido programada, comunicada y controlada vale so-
lamente en la medida en que, durante el periodo del ciclo, no cambien de ca-
racter los hechos y las circunstancias que sirvieron de base a la desiciéon. De
otra parte una decision a la cual hayan seguido los pasos subsiguientes pre-
senta en si misma motivos suficientes para su propia reconsideraciéon. Esto
es lo que comunmente se llama evaluacién”.

En conclusién puede decirse que el Administrador tiene un método pa-
ra el ejercicio profesional, método que es suceptible de ser ensefiado y
aprendido en una escuela tal como se aprende una metodologia para la
practica de otras profesiones.

6 - El Profesional y su instituciéon

En el numeral uno de este trabajo se habl6 de la Administracion como
una profesién. Hay quienes afirman que otra caracteristica de las profesio-
nes es la de que para su ejercicio estas tienen una institucién propia o sea
que los métodos o maneras como una profesién se ejerce necesitan de
una entidad dentro de cuyos marcos tal ejercicio se institucionaliza. Asi se dice
por ejemplo, que el Abogado tlene su propia institucién que es la Corte, el
Médico el hospital, el Sacerdote la Parroquia, el Militar el Ejército, etc.,
pero, cuil es la institucion dentro de la cual el administrador ejerce sus fun-
ciones? La respuesta es obvia: es “La organizacién administrativa”. Podria
decirse con Fayol que es la empresa. La organizacién es la estructura de las
interrelaciones personales de autoridad, comunicacién y coordinacion. Esta
estructura es un aparato perfectamente definido y susceptible de estudiarse,
sobre cuyos mecanismos funciona el proceso administrativo que el administra-
dor pone en juego.
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La organizacién administrativa ha sido definida también como el proceso
de combinar el trabajo que los individuos y los grupos deben efectuar, con
los elementos necesarios para su ejecucién de tal manera que las labores
ejecutadas constituyen los medios para la obtencién de objetivos en forma
eficiente. Esto es, que la organizacién como funcién administrativa se
ocupa de promover y combinar la accién humana. Por esto se dice tam-
bién que la principal tarea del administrador es lograr la accién humana
racional y cooperativa dentro de un sistema administrativo. Se sigue entonces,
que lo que se conoce como principios o preceptos de la ciencia administra-
tiva tienen su aplicaciéon cuando el administrador pone en funcionamiento
la organizacién administrativa o sea dirige los esfuerzos de los individuos
y los grupos hacia un resultado predeterminado. Es entonces dentro de esta
entidad llamada organizacién en donde el administrador encuentra su campo
de accién.

7 - El Administrador como consultor o asesor

Si aceptamos lo que se ha dicho en otro lugar o sea que una profesién
es una ‘“Vocacién que se profesa por haber adquirido conocimiento
especializado que se aprovecha para instruir, guiar y aconsejar a otros” y
si aceptamos, ademas, que la administracién constituye una actividad
humana que se puede considerar como una profesién, no habra dificultad
en reconocer que ella puede ser ejercida en dos ambitos diferentes: En la
Gerencia o Jefatura y en el Servicio de Asesoria. El Gerente es un adminis-
trador que aplica por si mismo la ciencia y el arte de administrar. E1 Asesor
Administrativo aconseja, orienta y guia al Gerente o Ejecutivo para que
su accién sea cientifica. E1 Administrador desde el punto de vista de Asesor
o Consultor desarrolla su accién dentro o fuera de la Empresa. Cuando lo
hace dentro de la Empresa se convierte en personal de Staff sobre cuyos
hombros la linea delega la labor de analisis y planeamiento. Esto ha dado
origen a una aclividad muy vasta y valiosa cual es el analisis administrativo
y al Adminisirador o persona que lo realiza se le llama Analista de Admi-
nistraciéon y Experto en Organizacién y Métodos.

A los administradores considerados como consultores o asesores se les
encomienda el planeamiento de politicas, procedimientos y métodos admi-
nistrativos. En consecuencia sus trabajos cubren campos muy amplios
de los cuales la lista siguiente da una idea general:

1 - Planeamiento de la organizacién de la Empresa.

2 - Anilisis de la organizacién administrativa.

3 - Analisis y proyecciéon de procedimientos y métodos.
4 - Plancamiento de la produccién.

5 - Planeamiento de controles administrativos.

6 - Disefio y control de formularios.
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7 - Planeamiento de sistemas y archivos y tramite y control de docu-
mentos.

8 - Analisis de sistemas financieros y contables.

9 - Proceso electrénico de datos.

10 - Arreglo fisico y disefio de plantas e instalacién de oficina.

11 - Organizacién de suministros y almacenes.

12 - Medicién y conteo de trabajo.

13 - Estudios de tiempo y movimiento.
14 - Investigacién operativa.
15 - Planeamiento de sistemas de Administracién de Personal.

8 - Cualidades personales del Administrador

En todo profesional se han buscado algunas actitudes y aptitudes per-
sonales complementos indispensables para que su ejercicio sea exitoso. Bien,
cuiles serian estas caracteristicas en un administardor que ejerce su profe-
sion como Jefe o Gerente y cuiles las de aquel administrador que actiia en
funcién de ASESOR? Coinciden los tratadistas de administracién y los socié-
logos y sicolégos, que observan el comportamiento de los administradores, en
que en éstos, cuando lo son con éxito, se encuentran todas o algunas carac-
teristicas personales de las que se muestran en el siguiente cuadro. Y opinan
ademis que quien estudia para administrador debera desarrollar tales ap-
titudes y actitudes, lo mismo que el médico, el abogado, el sacerdote, el
maestro desarrollan las suyas propias.

A - Administrador-Gerente.

1 - Entendimiento de su misién
2 - Capacidad técnica.

3 - Imparcialidad.

4 - [Iniciativa.

5 - Tacto.

6 - Entusiasmo.

7 - Equilibrio emocional.

Buenas maneras.

© o
'

- Madurez de juicio.
10 - Lealtad.

11- Mente receptiva.
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13
14
15
16

'y
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Coraje.
Flexibilidad.

Integridad.

Capacidad para enseiiar a otros.

Honestidad.

Administrador-Asesor.

Cultura General.

Capacidad de analisis.

Ser sistematicamente curioso.
Paciente para verificar hechos.
Imparcialidad y objetividad.
Capacidad de expresion.

Gran personalidad.

Don de consejo.

Conocimientos técnicos.
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