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III. Personal directivo

1. DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE PERSONAL DIRECTIVO

En todas las organizaciones, la actuacién de los dirigentes se hace cada
dia mas dificil y més compleja exigiendo una mayor capacidad en las per-
sonas llamadas a desempefiar las tareas directivas.

En la seleccién de personal directivo concurren diversas circunstancias:

— Los problemas del personal directivo afectan a muy pocas personas, y
esto hace que tengan mayor importancia las personalidades y criterios
individuales que los procedimientos y planes generales.

— Existen relaciones personales entre los dirigentes y los aspirantes porque
se mueven en los mismos circulos sociales, y esto impide la plena obje-
tividad.

- Es muy dificil valorar los costes y resultados de la actuacién de los diri-
gentes.

— La formacién de los dirigentes es un proceso largo, por lo que los diri-
gentes deben ser formados antes de su nombramiento.

La seleccién de los dirigentes ha estado abandonada hasta tiempo muy re-
ciente; solamente después de la Segunda Guerra Mundial varias compaififas
americanas han prestado atencién al problema. Los programas que se enca-
minan a conseguir un cuadro de directivos eficientes han contribuido a me-
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jorar la moral de trabajo en las empresas' y a facilitar el perfeccionamiento y
utilizacién de este cuadro.

La primera etapa del programa se reflere 2 la determinacion de las nece-
sidades de personal que existen en la organizacién: para ello se deben:

— Concretar las funciones que se han de desarrollar en cada puesto de
trabajo mediante un estudio de la estructura orgénica.

— Establecer las condiciones personales que debe reunir la persona que
haya de ocupar cada puesto.

— Analizar las condiciones de edad y habilidad de los dirigentes actuales
para deducir, por comparaciéon con las nuevas condiciones establecidas,
las necesidades més urgentes y las sustituciones que convengan.

a) Andlisis de la organizacién

El anAlisis de la estructura organica y la descripcion de las funciones inhe-
rentes a cada puesto de trabajo debe hacerse no sobre la base de la estruc-
tura actual, sino de la organizaciéon ideal mas conveniente, ya que la organi-
zacién actual muchas veces es una adaptacion de la organizacién a las con-
diciones personales del dirigente no estando justificada la permanencia de
aquella estructura cuando este dirigente desaparece. La organizacién debe
orientarse hacia el futuro, por lo que debe tener en cuenta las posibles nece-
sidades, mas que la simple sustituclén de los dirigentes anteriores.

b) Condiciones que debe reunir el aspirantes a un determinado puesto

Las condiciones que el dirigente debe reunir para desempeinar con éxito
las funciones correspondientes a un puesto de trabajo deben ser concretadas
para facilitar el planeamiento de la seleccion y de los ascensos.

Las condiciones deben referirse a la aptitud para desarrollar la actividad
propia del puesto de que se trate; pero esta aptitud es dificil de averiguar
porque normalmente no se tienen elementos de juicio suficientes; por ello se
sustituyen estas aptitudes por cualidades personales que son necesarias para
el ejercicio de las tareas directivas.

CHESTER I, BARNARD menciona entre estas cualidades las siguientes: vitali-
dad y energia, capacidad de decisién y persuasién, responsabilidad y capacidad
intelectual. :

CLECTON y MasON mencionan las siguientes: salud y energia, ambicién, per-
severancia, entusiasmo, habilidad para asumir responsabilidad y delegar auto-
ridad, mentalidad abierta, iniciativa, habilidad de organizacién, esmero, interés,
convencimiento técnico, habilidad para decidir, capacidad de valorar, capacidad
para juzgar y para cooperar, capacidad de mando, etc,

En general, todas las condiciones personales enumeradas por los diversos
autores coinciden sustancialmente; para un puesto concreto bastard con tener
en cuenta dos o tres de estas caracteristicas.
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Es conveniente distinguir entre las cualidades innatas que son necesarias en
un puesto y las cualidades que pueden adquirirse con el ejercicio de la activi-
dad; esta distincién permite elegir la persona adecuada aunque no existen
candidatos que relinan todas las condiciones requeridas. Para la seleccién deben
considerarse las cualidades innatas y para la formacién deben tenerse en
cuenta las condiciones que pueden adquirirse,

¢) Programa de necesidades

Conocidas las tareas y las condiciones necesarias para desempenarlas, el
programa de seleccién y formacién de dirigentes ha de determinar la cantidad
de vacantes o de puestos que han de ser cubiertos en cada periodo de tiempo.
Esta etapa del programa es dificil y debe hacerse por aproximacién.

La renovacién del personal por edad o por voluntad de los empleados ha
sido estudiada después de la Primera Guerra Mundial y algunas compafiias
pueden prever con gran aproximacién el movimiento de personal. La crea-
cién de nuevas plazas por aumento de la organizacién puede preverse tam-
bién y facilitar asi la programacion de la seleccion de dirigentes. Otra causa
de movimientos de personal es el sistema seguldo para cubrir vacantes por
ascenso de los empleados de niveles inferiores; de esta forma una vacante
en un puesto de alto nivel ocasiona una serie de vacantes.

La elaboracién de un plan de necesidades es muy conveniente porque per-
mite atender las necesidades de experiencia y entretenimiento de los aspirantes.

Ademas de las vacantes que pueden preverse, existen otra Imprevisibles
como las producidas por muerte prematura o enfermedad. Los actuarios calcu-
lan que una tercera parte de las personas que forman un grupo de una edad
aproximada de cuarenta y cinco afios desaparecer4 de la organizacién antes
de llegar a los sesenta y cinco. Para evitar los inconvenientes de la inexperien-
cia del nuevo dirigente que ocupa un puesto importante es muy 1util la exis-
tencia de sustitutos o adjuntos que estén preparados para ocupar dichos pues-
tos. Estos sustitutos pueden trabajar, no solamente al lado de la persona que
ha de ser sustituida, sino en puestos de staff u otros cargos interesantes y
formativos.

También existen, y deben cuidarse su desarrollo y formacién, jévenes em-
pleados que son candidatos probables para futuros puestos directivos; estos
Jjévenes son actualmente reclutados entre graduados universitarios, y los diri-
gentes deben procurar utilizar sus servicios con vistas a su futura funcién.

2. CALIFICACION DE LOS DIRIGENTES

La calificacion de los dirigentes tiene varios fines: perfeccionamiento del
trabajo presente, seleccién para el ascenso, establecimiento de un sistema de
incentivos, etc. Seglin la finalidad perseguida, la valoracién recae sobre el
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puesto presente, sobre el puesto futuro (en el caso de que se haga con vistas
al ascenso), o sobre las condiciones personales del dirigente en general.
Los principales medios empleados para valorar a los dirigentes son:

a) Calificacion de los superiores.

La mejor calificaciéon de un dirigente la puede hacer su inmediato superior;
sin embargo, la posibilidad de que el trato frecuente haya creado simpatias o
antipatias que impidan el juicio objetivo, hace aconsejable completar la cali-
ficacion del jefe inmediato con las opiniones de los jefes de otros departamen-
tos o de jefes de érganos de asesoramiento con los que el empleado que ha de
ser calificado haya tenido alguna relacién.

b) Valoraciones periédicas.

La calificacién de los distintos dirigentes de una organizacién debe com-
prender:

— La valoracién de la tarea desarrollada en el puesto que ocupan.

— La valoracién de las cualidades necesarias para el ascenso a puestos su-
periores.

— Repeticién peridédica de estas valoraciones.

Para la valoracién de la tarea del dirigente en el puesto que ocupa suelen
utilizarse esquemas generales de las obligaciones comunes a todos los je-
fes —planear, organizar, seleccionar y formar colaboradores, control de los
costes, relaciones con los empleados, etc.—; esta valoracién de obligaciones
generales debe completarse con el andlisis de la actividad del jefe respecto a
las obligaciones especificas del puesto.

La valoracién puede hacerse también por comparacién con los resultados
obtenidos por ofros jefes o por comparacién con standards de rendimiento esta-
blecidos. Esta valoracion es un estimulo para el perfeccionamiento.

Cuando el objetivo de la calificacion es la seleccibn para ascenso & un
puesto superior, la valoracién de la tarea realizada no es suficiente; es nece-
sario ponderar las cualidades personales que requiere el nuevo puesto. La
valoracién de la aptitud de varios aspirantes para un puesto que no han
desempefiado nunca es muy dificil, y para ello se debe:

— Reunir toda la informacién posible sobre las cualidades y deficiencias de
cada candidato consultando las opiniones de diversas personas.

— Comparar unos aspirantes con otros, estableciendo un orden de puntua-
cién en la que se tengan en cuenta las cualidades mas importantes.

— Reunir informacién sobre el grado en que cada candidato reune las cua-
lidades especificas que se requieren para el puesto de trabajo de que se
trate.
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Para el desarrollo de las etapas mencionadas pueden utilizarse diversos
formularios que facilitan la calificacion.

La valoracién de los empleados debe hacerse periédicamente; la revisién
anual de la calificacién es un gran estimulo para el perfeccionamiento y para
mantener la moral del grupo. Puede utilizarse también el sistema de celebrar
una reunién periédica con el jefe inmediato para discutir los puntos més so-
bresalientes del trabajo desarrollado y los informes periédicos redactados por
los jefes en los que califican el trabajo de cada subordinado insistiendo en sus
habilidades y defectos, en su capacidad para el ascenso, etc.

¢) Pruebas sucesivas en varios puestos distintos.

Para completar las valoraciones realizadas por los procedimientos expues-
tos se suelen utilizar los sistemas siguientes:

— Rotacion de puestos.—Cuando se pretende encontrar la persona adecuada
para un trabajo del que no tiene experiencia total sino simplemente de una
parte del mismo, puede probarse la capacidad del candidato encomendéindole
las tareas sobre las que no ha probado competencia. Este sistema puede ser
1itil como medio de perfeccionamiento, constituye un eficaz procedimiento de
preparacion para el ascenso, pero es dificil de aplicar cuando la vacante del
puesto superior se produce inesperadamente, por lo que es conveniente el des-
arrollo de un plan de rotacién permanente que perfeccione y prepare a los
empleados para ocupar puestos de mayor responsabilidad.

— Asignacion de tareas especiales a los candidalos.—Cuando no es posible
colocar a los candidatos en diversos puestos para deducir sus cualidades espe-
ciales, se puede utilizar el sistema de asignaciéon de tareas especiales: asistir a
reuniones de una comisién, representar al organismo en ocasiones diversas,
hacer alglin estudio especial, etc.

Ad) «Tests» psicoldgicos.

Los tests psicologicos han sido muy poco empleados en esta tarea de selec-
cién de dirigentes. La primera dificultad que se opone a este sistema es la
falta de unanimidad que existe respecto a las cualidades esenciales para una
direccion eficaz. Los tests pueden ser utiles en algunas ocasiones, pero en el
estado actual de desarrollo de esta técnica, tienen serias limitaciones y resul-
tan muy costosos.

3. FORMACION Y COMPENSACION DE LOS DIRIGENTES
A) Formacién.

La determinacién de las necesidades de personal directivo a través del! ani-
lisis organico nos permite conocer las cualidades requeridas para cada puesto;
éstas sirven de base a la seleccién, pero conviene precisar que los requisitos
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que deben ser exigidos fundamentalmente en la seleccién son los innatos,
mientras la preparacién especifica para el puesto futuro puede ser objeto
de un programa de formacién posterior a la seleccién,

Los métodos de formacién més utilizados son los siguientes:

a) Aprendizaje en el trabajo:

Es el procedimiento de formacion mas utilizado en las empresas. Para que
el aprendizaje en el trabajo sea efectivo es necesario que se observen deter-
minados requisitos.

En primer lugar es necesario el interés por parte del gue ha de ser adies-
trado.

El jefe tiene gran importancia porque él es quien ha de ayudar al subordi-
nado a perfeccionarse. Es conveniente que los jefes consideren el entrena-
miento de los subordinados como parte integrante de su tarea; para conseguir
esto deben dar eiemplo los altos dirigentes vigilando el éxito o fracaso de los
programas de entrenamiento de los empleados mas joévenes.

Un medio eficaz de entrenamiento en el trabajo es la delegacion de funcio-
nes, cuando existe delegacion amplia; los empleados mas jovenes tienen mejores
posibilidades de adquirir la experiencia necesaria; sin embargo, en este caso,
el empleado no debe ser sometido a una superior supervisién, sino que debe
ser orientado y conducido por el jefe. La formacién del empleado debe exten-
derse a las actividades propias de su jefe.

b) Rotacion de puestos:

Es un medio de formacion que consiste en proporcionar al empleado una
idea completa de la actuacién general del organismo, colocando al nuevo em-
pleado sucesivamente en los diferentes puestos.

Deben seleccionarse los puestos de trabajo que son més formativos (segin
el grado de responsabilidad y dificultad de la tarea que en ellos se realiza).
Cuando no existen puestos que reinan estas condiciones para todos los em-
pleados que han de ser entrenados o cuando los puestos estan ocupados por
personas competentes pueden colocarse los aspirantes de adjuntos a los puestos
interesantes.

Cuando un empleado se coloca en un puesto de experiencia clave con fines
de entrenamiento, conviene suplir su falta de experiencia con un personal
blen adiestrado y experimentado. La rotacién horizontal de los dirigentes puede
ocasionar problemas de insatisfaccién de los subordinados que aspiran a ocupar
el puesto de su jefe y, sin embargo, cuando se produce la vacante es cubierta
por otra persona que procede de otro servicio; este problema se resuelve cvando
el sistema de rotacidon es practicado sistematicamente.
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¢) Reuniones, conferencias y cursos:

Como medios suplementarios de entrenamiento podemos resaltar los si-
guientes:

— Reuniones.—Las reuniones de trabajo son un eficaz medio de entrena-
miento, porque en ellas el empleado constata sus opiniones con las de los
empleados de otros departamentos y adquiere una idea mas exacta de los
objetivos y de los medios de la organizacién.

— Las conferencias.—Las conferencias para tratar de un tema concreto
proporcionan una oportunidad de discutir en comun problemas técnicos que
interesan a los directivos de la organizacion.

— Cursos.—Son muy interesantes para la formacién de los dirigentes los
cursos sobre administracién general, control, economia y técnicas especificas.
Existen serias limitaciones a este procedimiento de formaciéon porque general-
mente los dirigentes no disponen de tiempo y porque es dificil determinar el
método a seguir en estos cursos, En general, conviene la participacién activa
de los asistentes al curso, para lo que es indispensable que el numero de asis-
tentes sea pequeilo y que el método empleado sea la discusion en comun de los
problemas.

d) Ayudas para la formacién individual:
Son medlos para estimular la formacién individual:

— E1 asesoramiento dado a los empleados respecto a los medios mas ade-
cuados para completar su formacién.

— Establecimiento de bibliotecas.

— Sociedades profesionales.

— Becas para Universidades, etc.

B) Compensacion de los dirigentes.

Entre las diversas compensaciones que puede recibir el dirigente como con-
traprestacion de sus servicios, vamos a ocuparnos de los problemas relacionados
con la retribucién. :

a) FEscala de retribuciones:

Para evitar las injustas diferencias de retribuciéon en una organizacién es
necesario adoptar una escala de retribuciones elaborada técnicamente; con ella
se consigue:

— Equilibrio y proporciéon entre las retribuciones de todos los empleados en

la organizacién,

— Equilibrio y proporcién de las retribuciones del personal de la organiza-

cion respecto a las retribuciones de ofras organizaciones o empresas.
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La retribucién de cada puesto debe ser determinada segin los siguientes ele-
mentos:

— Importancia y dificultad del trabajo que corresponde a cada puesto.
— Nivel general de retribuciones. .
— Aumento por desarrollo de una actividad durante un determinado tiempo.

Sera necesario clasificar todos los puestos valorando los diversos factores que
determinan la mayor o menor importancia o responsabilidad de la tarea. Si
son muchos los puestos que deben clasificarse debe emplearse uno de los diver-
sos sistemas de valoracién de puestos.

Ademas de establecer la relacion justa entre las retribuciones de los em-
pleados de una misma organizacion, la escala de retribuciones ha de ser pro-
porcionada al nivel general de salarios. Deben relacionarse no solamente los
maximos y minimos, sino también los coeficientes de aumento en los diferentes
niveles. Para ello se han de estudiar detenidamente los diversos sistemas de
retribucién y después adoptar la solucion que corresponda, teniendo en cuents:

— La situacién financiera de la organizacién. ]

— Las condiciones sociales y locales en que han de vivir los diferentes nive-
les de empleados.

— Los beneficios repartidos, etc.

La permanencia en un mismo puesto debe ser recompensada con aumentos
periddicos del salario correspondiente de la escala.

b) Incentivos econémicos:

La retribucién por rendimiento es dificil de establecer en el nivel directivo
porque en este nivel el rendimiento es de muy dificil medida. Sin embargo,
suelen utilizarse diversos sistemas para conceder a los dirigentes compensacio-
nes econémicas complementarias: primas, pensiones, page de impuestos, par-
ticipacién en los stocks, etc. . T '

TV. Direccién

Cuando el plan ha sido adoptado, se ha establecido una’ 16gica estructura
orgdnica y los puestos de trabajo estan cubiertos por personas.debidamente
seleccionadas y formadas; la organizacién est4d preparada para la accién para
iniciar esta accién interviéne la direccién. La funcién dé' direccion,’ en sentldo
estricto, consiste en dar las érdenes e instrucciones hecesarids para indicar '3
los subordinados la actividad que ha de desarrollar cada uno para i cumpli-
miento de los objetivos generales. ' N S CATL

s

— Requisitos de las ordenes . ] - o
Las -Ordenes han de ser: ra.zonables completas y claras SRR
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Deben ser razonables, de forma que el subordinado pueda cumplirlas con un
esfuerzo y habilidad normales porque disponga de medios suficientes y de
circunstancias apropiadas.

La orden debe ser completa incluyendo las instrucciones esenciales en
cuanto a la forma y el tiempo de ejecutarla.

Debe ser expresada claramente para que el subordinado pueda compren-
derla. El jefe que da una orden debe cerciorarse de que ha sido debidamente
comprendida. Es esencial la claridad, especialmente en las 6rdenes o instruc-
ciones escritas, porque el jefe no estara cerca del subordinado para aclarar
dudas, ni para observar si la orden es ejecutada con acierto, .

Se ha discutido si la orden debe ser o no ser escrita; existen diversas razones
que aconsejan la forma escrita, v.g.: permite una mas fiel ejecucién de los
planes y facilita la comunicacion y el cumplimiento ayudando a la memoria
de los subordinados. Existen también desventajas de la orden escrita porque
aumenta la inflexibilidad, exige gastos y tiempo, etc. Ponderando las ventajas
y los inconvenientes, el jefe debe decidir los casos en que la orden debe ser es-
crita. La orden debe ser escrita: cuando son varios subordinados los obiigados
a ejecutarla, cuando la orden ha de tardar mucho tiempo en ser ejecutada,
cuando la complejidad de la orden no permite recordarla facilmente, cuando
la materia es tan importante que es necesario asegurar el exacto cumpli-
miento de la orden, etc. )

— Efjecucién de las 6rdenes:

El jefe que da una orden debe vigilar su ejecucion; si el jefe es indiferente
a .esto la administracién se relaja y la moral decrece. La vigilancia de la eje-
cucién de las é6rdenes e instrucciones es una pesada carga del jefe, incluso
debe estar preparado para anular las instrucciones cuyos resultados no son
los deseados o van mas lejos de lo previsto. . - '

. — Uso de «standards» prdcticos para dar ordenes 'y criterios de actuacién:

Para facilitar la tarea de direccién se pueden establecer standards practicos
‘de normas de actuacion; deé esta forma el subordinado conoce el procedimiento
que ha de -seguir en cada ¢aso, sin necesidad de instrucciones detalladas del
jefe. También facilitan 1a direccioh los principios generales de actuacién pro-
pios de-‘cada’actividad, que: permlten al subordinado actuar con un criteno
recto en determinados casos.” - - - ¢ ~Lo

© L Brplicacién del porqué de las ordemes”

Para facilitar la ejecucién debe explicarse al subordinado el porqué de las
o6rdenes dadas; de esta forma él1 puede resolver cualquier duda.que se plantee
con urgencia y ademas se sentirda mas satisfecho conoc1endo los motivos de
su actuacién.. Principalimente, .se - requiere la -explicacién -de las razones que
motivan la orden en los siguientes casos: cuando el subordinado ha de- hacer
uso de su juicio e iniciativa, cuando tiene capacidad para comprender la
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situacién total, cuando ha recibido una formacion completa, cuando se dis-
pone de tiempo para la explicacion y discusién, cuando las razones de la
orden no sean desfavorables al subordinado, etc.

— Direccién conjunta:

Para facilitar la ejecucién de las 6érdenes puede hacerse intervenir en la
discusién de las instrucciones a seguir a los encargados de ejecutarlas.

La direccién conjunta hace mas facil el planeamiento y la comprensisn de
los objetivos y de los motivos de la ordenes, elimina los obstaculos y sirve de
medio de formaciéon de dirigentes.

La decisién conjunta de las érdenes y de las instrucciones tiene las si-
guientes desventajas: que las oOrdenes sean incompletas y poco claras, que
los subordinados se crean autorizados a cambiar las ordenes cayendo en la
insubordinacion, que se abuse de este sistema ocasionando gastos y pérdidas de
tiempo, ete.

V. Coordinacion

La coordinacién de la actividad del grupo de personas que actia en una
organizacion es la armonizacién e integracion de lps esfuerzos de todos para
alcanzar el objetivo comiin. Es una de las actividades esenciales del adminis-
trador,

Para facilitar la coordinacion debe cuidar el administrador los siguientes
extremos :

a)  Simplificacién de la organizacion

La divisiéon del trabajo entre diferentes departamentos puede ser causa de
falta de coordinacion, produciendo incluso actividades contradictorias o dupli-
caciones de una misma actividad. La especializacion funcional es causa fre-
cuente de desajustes en la armonia de todas las unidades; esto exige una
gran actividad de coordinacion. Es necesario simplificar la organizacion y los
procedimientos, con objeto de que las funciones que han de estar coordinadas
fundamentalmente se reiinan en un mismo oérgano.

La organizacién sencilla, racional y hien conocida facilita la coordinacién
total.

b) Armonizacién de los planes

El momento més apropiado para la coordinacién de las actividades de las
diferentes unidades es, en la fase de elaboraciéon de los planes, unificando y
coordinando las fases y los plazos.
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¢) Sistemas de comunicacion

La comunicacién eficaz facilita la coordinacién.
Medios eficaces de informacién son los siguientes:

— Documentos de lrabajo, que circulan de unos departamentos a otros.
— Informes escritos, que suministran a los dirigentes los datos .necesarios.
— Informes orales periddicos.

— Medios mecdnicos, de informacién: telegramas, telégrafo, teletipo, ma-
quinas de reproduccién de documentos, etc.

d) Coordinacién espontdnea

La mayor parte de la coordinaciéon necesaria en la actividad de una orga-
nizacién se realiza espontianea y directamente por los individuos y érganos inte-
resados. Para facilitar la coordinacién espontinea se emplean diferentes
medios :

— Crear un objetivo comin dominante —guerra.

— Crear costumbres de trabajo y terminologia cominmente aceptadas.

— Realizar contactos personales frecuentes entre los individuos del mismo
y de distinto nivel,

— Colocar hombres-enlace en donde sean necesarios para suplir la falta
de contactos personales.

— Celebrar reuniones para intercambios de ideas, opiniones o datos que
sean necesarios a todos los miembros de la organizacién.

e) Coordinacion a través del jefe

La tarea principal de coordinacién corresponde al jefe inmedlato que dirige
el trabajo; éste coordina el trabajo de los subordinados entre si y el de éstos
con los empleados de otras unidades.

VI. Control

1. ETAPAS DEL PROCESO DE CONTROL

a) Determinacion de «standards» y puntos estratégicos

El control que ha de ejercer el administrador se encamina a descubrir si
los resultados obtenidos corresponden a los objetivos propuestos, y si no es asf,
descubrir las causas y aplicar las acciones correctivas necesarias. Esta operacién
requiere : '

6

DA-1961, nim. 37. WILLIAM H. NEWMAN. La actuacién administrativa



DA-1961, nim. 37. WILLIAM H. NEWMAN. La actuacién administrativa
82 d. a. 37— enero 1961 — documentacién bibliografica

—- El establecimlento previo de los planes y de los standards de actuacién y
la existencia de una clara organizacién y una atribucién bien definida
de funciones y responsabilidades.

E! control efectivo de la actividad de un organismo, para ser eficiente y
no constituir una carga administrativa demasiado pesada, ha de escoger aque-
llos objetivos y aquellos puestos que son fundamentales para alcanzar los
objetivos generales, y sobre ellos establecer el sistema de control. Los «puntos
estratégicos» sobre los que el administrador debe centrar el control varian de
unas organizaciones a otras y dependen de la especial naturaleza de los pro-
cedimientos. Citaremos como ejemplo algunos de los mis frecuentemente uti-
lizados:

— Control de calidad: se realiza después de verificada la fase de produc-
cion y puede tener consecuencia en la valoracion del rendimiento de
cada individuo.

— Control mediante aprobacién de néminas de empleados y de gastos.

— Control de correspondencia o de documentos.

Los puntos estratégicos o «centros de control» deben reunir las siguientes
condiciones:

— Tiempo oportuno: Deben procurar que se haga la revision en el mo-
mento en que sea facil la accién correctiva.

— Economia: Deben evitar ser excesivamente costosos o que retarden de-
masiado la actuacion administrativa.

—- Amplitud: Debe procurarse que el «centro de control» escogido suminis-
tre datos que comprendan el mayor nimero de operaciones posible.

— Equilibrio: El excesivo control e incentivo en un aspecto o fase de la
actividad puede perjudicar a otros, en detrimento del resultado total.
El individuo que sufre un control excesivo en parte de su trabajo se
inclina a prestar una preferente atencion a esta parte.

b) Comprobaciéon de la actuacién

La adecuacién de la accién con los standards propuestos ha de ser compro-
bada mediante el sistema de control establecido.

Muchos administradores se reservan la aprobacién final de las actuaciones
con fines de control; en esta tarea colaboran ayudantes o expertos de ins-
peccion, ’

Otra forma de inspeccién es el contacto directo o personal del adminis-
trador con los subordinados durante el trabajo. Los informes periédicos que
envian los servicios al jefe inmediato son un medio de control. El informe debe
contener la comparacién de la actuacion con los planes, 1la explicacién de las
posibles desviaciones y las propuestas de la correspondiente accion correctiva.

DA-1961, nim. 37. WILLIAM H. NEWMAN. La actuacién administrativa



DA-1961, nim. 37. WILLIAM H. NEWMAN. La actuacion administrativa

d. a. 37— enero 1961 — documentacién bibliografica 83

La forma de presentacién del informe debe ser clara, sencilla y adaptada a la
persona que lo recibe, Si se trata de cuestiones financieras, deben acompaifiarse
graficos que expresen rapidamente la marcha del servicio.

¢) Correccibn de la actuacién

Cuando se han observado desviaciones en la actuacién de los servicios res-
pecto a los standards propuestos es necesario estudiar la actuacién correctiva
que conviene; esta actuacion debe comprender las siguientes actividades:

— Variacién de las condiciones externas de trabajo.

— Revisién de la direcciébn y de la seleccién o formacién de los subordi-
nados.

— Modificacién de los planes.

— Aumento de los estimulos para el trabajo.

2. CONTROL PRESUPUESTARIO

El control presupuestario es uno de los mas efectivos medios de adminis-
tracién; facilita el planeamiento, la coordinaciéon y el control.

a) Ventajas del control presupuesiario

Los principales beneficios son:

— Estimula el planeamiento, porque exige hacer las previsiones del futuro
con clerta exactitud y concretar las previsiones en un plan.

— Facilita la coordinacién, porque es un medio para lograr el equilibrio en
las distintas actividades, estimula el intercambio de informacién y evita
el desequilibrio en la fase inicial.

— Proporciona control amplio, facilitando sterndards y exigiendo reformas
sobre la actuacién.

b) Requisitos del control presupuestario

Los requisitos esenciales para que el presupuesto sea un medio utii de
control son:

— Es necesario que el presupuesto refleje los planes elaborados, que la
organizaciéon establecida sea sencilla y clara para que pueda expresarse
la responsabilidad de cada servicio; la clasificacién contable debe coin-
cidir con las unidades organicas, debe existir cierta flexibilidad para
pasar cantidades de una unidad a otra y deben intervenir en la forma-
cién del presupuesto los jefes de las unidades que han de ejecutar los
planes.
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— Debe ser utilizado como medio de coordinacién de las diferentes unida-
des, haciendo en colaboracion las oportunas estimaciones, participando
todos en los reajustes, ete.

— Debe ser seguido con exactitud, con informes periddicos y con el respeto
riguroso por parte de los altos dirigentes,

— Debe ser flexible; pueden incluso utilizarse presupuestos alternativos, y
debe ser sometido a revisiones periédicas.

3. LA MOTIVACION DEL PERSONAL

El estimulo de los empleados para realizar su trabajo es un factor esencial
en la Administracién.

a) Determinantes de la conducta

El individuo actia generalmente movido por una serie de estimulos; es
necesario que los estimulos que le mueven al trabajo sean respetados por la
organizacién en que actia, y ésta debe procurar utilizarlos en su provecho.

Los factores que mueven la conducta individual son:

— Satisfaccién de las necesidades.
— Caracteristicas personasles.

— Creencias.

— Estimulos sociales.

b) Incentivos principales

Para mover la voluntad de los hombres que trabajan en una organizacién
es necesario utilizar estimulos que satisfagan los motivos que los mueven a
colaborar con la organizacién. Estos estimulos pueden ser: )

— Retribuciones especiales.

— Consideraciones sociales.

— Seguridad.

- Trabajo agradable.

— Oportunidades de ascensos.

— Influencia y poder personal.

— Trato personal como individuo aislado.

— Jefatura justa y diligente.

— Intervencién en las cuestiones que les afectan.
— Objetivos e ideales elevados y generales, etc.
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VI1. Conclusién

Como conclusién pueden deducirse unos principios pars el trabajo admi-
nistrativo:

— El administrador debe estar seguro de lo que hay que hacer y de cémo
hacerlo.

— Deben adecuarse las responsabilidades y los métodos a las diferencias de
personalidad de las distintas personas que actiian en la organizacién.

— Debe considerarse siempre la situacién general, teniendo una visién de
conjunto en la solucién de todos los problemas.—J. ALFARO.
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