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INTRODUCCION

Una de las caracteristicas de la vida americana es la gran proliferacién de
asociaciones de todo tipo. Alli donde varios hombres tienen intereses o preocu-
paciones comunes surge inmediatamente una asociacién, con el fin de lograr
la colaboracién e informacién de sus miembros sobre los problemas que los
afectan.

La Asociacién americana para la Administracién de Personal (Society for
Personnel Administration) es una asociacién no lucrativa que tiene por fin
promover el mejoramiento, investigacién e informacién de todo lo referente
& la organizacion y gestion del personal de la Administracién,

Celebra dos o fres reuniones anuales, llamadas, segun la terminologia anglo-
sajona, «Conferences»; estas reuniones versan sobre un tema concreto, elegido
entre los problemas de mayor actualidad en el campo de las actxvidades y
preocupaciones de la asociacion.

Este afio el elegido para la sesion de abril fué Ezxecutive Developement,
que podriamos traducir por «Perfeccionamiento del mando». Tuve el honor de
ser invitado amablemente como observador extranjero, asistiendo a todas las
sesiones durante los tres dias que duré la reunién y al final fui invitado,
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también, a exponer lo que en Espafia se ha hecho en este campo, destacando
la labor desarrollada por la Secretaria General Técnica de la Presidencia del
Goblerno y especialmente los cursos desarrollados y planes para el futuro
del Centro de Formacion y Perfecclonamiento de Funcionarios.

La reunién se celebr6 en un bello albergue de montafia situado en las
suaves estribaciones de los montes de West Virginia. El ailslamiento y silencio
del paraje invitaban a la concentracién estimulada por el puro y sedante
ambiente de los bosques vecinos, en cuyos arboles empezaba a brotar la pri-
mavers.

El tems, como ya he dicho, fué «Perfeccionamiento del mando». Ya en
reuniones anteriores la Asociacién se ha preocupado por esta cuestién.

Hoy dia es éste un problema de preocupaciéon general entre los tratadistas
e instituciones dedicadas a la administracién tanto ptblica como privada, no
sOlo en Norteamérica, sino en el resto de los paises. La complejidad creciente
de la Administracién piblica y el interés cada vez mayor por 1a organizacién
y gestion cientifica de la misma ha hecho centrar la preocupacién sobre la
jefatura o mando, desde un punto de vista técnico.

Independientemente del interés suscitado desde principios de siglo por el
movimiento sobre organizacion cientifica del trabajo, la preocupacién por la
técnica y el perfeccionamiento del mando adquiere extraordinario relieve en
Norteamérica después de la segunda guerra mundial. En parte se debe a este
fenémeno ya citado, de creciente compleiidad de la Administracién puiblica,
agudizado espectacularmente en Estados Unidos en los ultimos decenios, y en
parte, también, al éxito indiscutible de las técnicas de mando y organizacién

. & lo largo del ultimo conflicto universal. En 1939 Estados Unidos se encontré
envuelto en una guerra que abarcaba como teatro todo el orbe y para la que
no tenfa practicamente ejército ni tampoco una produccién de guerra. En el
escaso perfodo de dos afios puso en condiciones de combate un gigantesco
ejército de diez millones de hombres, organizados y adiestrados, y movilizé
toda su potencia industrial en proporciones asombrosas, coordinando, orde-
nando y disciplinando las actividades para la consecucién de la victoria. Toda
la Administracién federal quedé también movilizada para estos fines, y_ los
exiguos cuadros de la preguerrs se vieron transformados en unos meses en
una gigantesca organizacién de millones de funcionarios a los que hubo que
instruir y adiestrar con premura.

En este vasto fenémeno de pura gestién administrativa del méas alto nivel
colaboraron expertos sobre organizacién y técnicas de mando y gran nimero
de jefes de empresas privadas; esto contribuyé al prestigio de las técnicas
especiales de mando y organizacién,

Hecha esta consideracién preliminar, vamos a analizar las caracteristxcas
generales de la reunién y el desarrollo de las sesiones.
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A la reunién asistieron poco méas de cien participantes con puestos de
responsabilidad en la direccién de personal de todos los Departamentos y Or-
ganismos de la Administracién, asi como un grupo de profesores universitarios
y jefes de importantes empresas privadas. El ambiente de las discusiones fué
de gran cordiaslidad, manifestindose las opiniones, a veces diametralmente
opuestas, dentro de un desenvuelto espiritu de buen humor que favorecia el
entendimiento y la colaboracion.

SESIONES

La sesién de apertura estuvo a cargo de Mr. Bradford Morse, dindmico y
joven Deputy Administrator de la Administracién de Veteranos. Después de
destacar la necesidad de que la Jefatura de la Administracién en una sociedad
libre debe tener capacidad de mando y direccién para conseguir que su mando
sea comprendido y aceptado, sefialé que esta capacidad dirigente han de po-
seerla todos los individuos con puestos de responsabilidad. La burocracia federal,
por su propia naturaleza —dijo— tiene decreciente habilidad para producir el
tipo de mando requerido, pero posee, por otro lado, los medios para conseguir,
por medio de un esfuerzo planeado, este tipo de mando y capacidad de
direccién. El problema estd en cémo escoger los jefes potenciales. El objetivo
practico del perfeccionamiento del mando es aumentar el niimero de decisiones
acertadas. El medio para conseguirlo es dotar a los jefes con la mayor dosis
de experiencia complementada, si es necesario, por medio de cursos, seminarios,
asambleas periddicas, etc. El medio fundamental para el perfeccionamiento y
desarrollo del mando estd en la «experiencia planeaday, destacando el pla-
neamiento creador, configurado de acuerdo con las circunstancias en que el
futuro jefe va a actuar. Finalmente dijo que todos los organismos debian
apoyar y convencerse de la necesidad de perfecéionar constantemente sus pro-
pios cuadros de mando.

En la segundae sesién el Dr, Marver H, Berstein, Profesor de Ciencia Po-
litica en la Universidad de Princeton, hizo una comparacién de los altos jefes
de la Administraciéon federal con los jefes de empresa privada, sefialando la
superior complejidad de la situacién del Jefe federal, debido a su relacién con
la politica y las camaras legislativas, su constante exposicién a la critica de
la. prensa y la multiple repercusiéon de sus decisiones,

Se celebré una discusién publica entre dos jefes federales Mr. Roy
W. Crawley, Director de administracion de la Administracién de Servicios Ge-
nerales, y Mr. Rufus E. Niles, Director de Administracién del Departamento de
Educacién y Sanidad por un lado, y dos jefes de la empresa privada por otro,
Mr. Charles E. Foreman, Vice-Presidente de la «United Parcel Service», y
Mr. John Logan, Vice-Presidente y Director general de «Olin Mathieson
Chemical Corporatiény. Los jefes de la Administracién federal insistieron en
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la superior calidad e importancia del jefe con funcién publica, en tanto que
los jefes de empresa privada pusieron de manifiesto que jefe administrativo
existe alli donde hay una entidad que dirigir y administrar, ya sea publica
0 privada.

La tercera sesion estuvo a cargo de Mr. Ross Pollock, Jefe de la Seccioén,
sobre desarrollo de la carrera administrativa de la Comisién de «Civil Service».
Analizé los siguientes puntos: a) el género de conocimientos requeridos por
un alto jefe administrativo (técnicos, politicos y técnicas de mando); b) cir-
cunstancias que condicionan la adopcién de decisiones (elementos de la orga-
nizacién, factores humanos y otras); c) causas de los fracasos (inhabilidad
para delegar, para analizar y evaluar situaciones, para juzgar a la gente y para
cooperar; falta de planeamiento y vision excesivamente local y compartimen-
tada de los problemas). !

Para adiestrar al futuro jefe, Mr. Pollock describié diferentes procedimientos,
extendiéndose especialmente en el «adiestramiento en el puesto»; partiendo
del principio de que el mejor modo de preparar para la jefatura es ejerci-
tandola, ya tedricamente mediante casos practicos y simulacros, ya efectiva-
mente mediante rotacién y ascensos sucesivos.

El Dr. Robert F. Steadman, Vice-Presidente para Administracién y Finanzas
de la «American Management Associationn, hablé sobre «Perfeccionamiento del
mando seguin el punto de vista de la industria privada». Abrié su intervencién
sefialando la diferencia fundamental que separa el jefe privado del publico:
es que aquél no piensa jamas en «mafang serd otro diay, debido a su superior
preocupaciéon por los costes y rendimientos y por la utilizacién del tiempo.

Enumeré las siguientes ideas en que se basan los cursos de la «American
Management Association»: a) aprenden més rapidamente aquellos que han
tenido puestos de responsabilidad general; b) los hombres maduros son mas
estimulados por la participacion que por simples conferencias; c¢) el prestigio
del conferenciante aumenta extraordinariamente el efecto de lo que diga. Con-
cluyé econ un eshozo de las técnicas de adiestramiento empleadas por la
A.M.A.; programas de autoperfeccionamiento . planeado; programas scbre
organizacién; cursos universitarios; reuniones de cooperacién y trabajo en
equipo; discusiones de mesa redonda, etc.

La intervencién final de esta sesi6én estuvo a cargo del Dr. Donald C. Stone,
Decano de la Escuela de Asuntos Internacionales de la Universidad de Pitt-
sburgh sobre «Contribucién de las Universidades para el perfeccionamiento
del mando en el servicio civily. Su conclusién fundamental fué que la prepa-
racién pars el mando debe basarse fundamentalmente en una facil compren-
sion de las relaciones entre el jefe y sus subordinados, procurando adquirir
una amplia y general vision de cada situacién presentada.

En la cuarte sesién intervino Mr. William Fitzgerald, Director Delegado
de la I.C. A, para hablar sobre «El Jefe federal representando los Estados
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Unidos en el extranjerb», problema que preocupa hoy a la Administracién
americana, dada la vastedad de sus relaciones internacionales. La conclusion
de Mr. Fitzgerald fué que, dada la compleja variedad de las situaciones en
el exterior, no se podis normalizar y someter a patrones fijos la seleccién; la
Gnica prueba eficaz es el éxito en las misiones encomendadas.

Fué en esta sesiébn donde, como he dicho antes, fui invitado a exponer las
realizaciones espafiolas sobre el tema de la reunién, Después de destacar la
vieja tradicibn que en Espafa tiene el merit system y el prestigio del fun-
cionario de carrera, quien es llamado a desempefiar también los superiores
puestos de libre designacién, describi los cursos, seminarios y reuniones de la
Secretarfa General Técnica de la Presidencia del Gobierno para mejoramiento
y modernizacién de la Administracién Puablica, asi como los planes y perspecti-
vas del Centro de Formacién y Perfeccionamiento de Funcionarios.

Cerr6 la sesién el Profesor Paul Van Riper, hablando sobre «Algunos aspectos
sobre la enseflanza de la Administracién Publicay; diciendo que dado los
grandes y constantes cambios de nuestra sociedad hay que investigar incesan-
temente las nuevas situaciones, preparando a los funcionarios en Escuelas
especlales de la Administracién, poniendo énfasis en la técnica y la practica
de la actividad administrativa, mejorando ampliamente los métodos de ense-
fianza, seleccionando cuidadosamente los estudiantes y explorando sus habili-
dades, posibilidades e intereses.

Y de este modo llegamos al final de la reunién. No hubo votaciéon ni con-
clusiones finales. El objeto perseguido era lograr el intercambio de opiniones
y despertar en los asistentes la preocupacién por los temas tratados y espe-
cialmente por el perfeccionamiento del mando para un mejor funcionamiento
de la Administracién. Y yo creo que la Asociacién de Administracién de Per-
sonal consiguié el objetivo propuesto en aquellos tres intensos dias de retiro
en los bosques de West Virginia.—JOsEk LUIS LGPEZ HENARES,
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