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1. La ciencia de la direccién social

1.1 EL CONCEPTO MODERNO
DE LA ADMINISTRACION

El concepto moderno de adminis-
tracién manejado en este libro tiene
un significado muy amplio, que hace
quizs mas adecuada la denominacion
de «administracion humanay o, me-
jor aun, «administracién social». Con
ello quedarian automaticamente fue-
ra de su radio de acciéon todos los

problemas y cuestiones de la admi-
nistracion antigua, tradicionalmente
cargada de implicaciones econémicas
y de fines o propésitos utilitarios.
Esta administracion sobrevive porque
es necesaria, pero radicalmente no
es la que aqui se estudia.

Se trata por tanto de una admi-
nistracién en sentido humano y so-
cial, cuyo contenido no es otro que
la direccion de los grupos humanos,
direccién para la que se procura el
mas alto grado de eficacia posible.
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Asi, pues, «eficacia de la direccién
social», he agui lo gque la adminis-
tracién moderna significa.

1,2 LA ADMINISTRACION ES UNA CIENCIA

La direccién de los grupos socia-
les refleja cuestiones de gran impor-
tancia que rebasan Jas investigacio-
nes empiriologicas de la sociologia,
legan a las raices ontologicas de la
metafisica. social y alcanzan los ho-
rizontes de la moral social, de la po-
litica y del derecho; pero no para
quedarse en alguna de estas disci-
plinas sino para trascenderlas a to-
das y reclamar su propio sitio como
una ciencia. nueva.

En rea’idad, sl por algo se carac-
teriza el siglo xx es por la multipli-
cacién acelerada de los casos de «so-
cializaciény, que dan lugar a asocia-
ciones a través de las cuales los hom-
bres buscan y encuentran medios
adecuados para su desarrollo y per-
‘feccionamiento personal.

Este proceso es evidente, de ma-
nera que se puede afirmar la clara
preponderancia de las ciencias del
hombre en el siglo actual —frente al
florecimiento de las naturales en el
siglo XIx—y, entre ellas, la adminis-
tracién, como ciencia de la direceién
de los grupos humanos, hara sentir
muy pronto toda su importancia.

1,3 EL SENTIDO ANALOGICO
DE LA CIENCIA

Desde 1a clasica de Aristételes, «co-
nocimiento de las cosas por sus cau-
sas», muchas son las definiciones de
ciencia que se han dado. Su total
enumeracion seria larga y tediosa y
nunca nos serviria para obtener una
definicidon definitivamente lograda, y

la razon estriba en que la ciencia
no es un concepto univoco; no hay
una, sino multiples ciencias, de dife-
rentes clases (filos6ficas, naturales,
culturales, abstractas, concretas et-
cétera, etc), y para cada una de
ellas cabria una diferente definicién.
Hay que intentar, pues, el entendi-
miento analégico de la ciencia —evi-
tando afirmaciones absolutas— como
unico camino para captar plenamen-
te su significado.

1,4 CARACTERISTICAS
DEL CONOCIMIENTO CIENTIFICO

No obstante, lo anteriormente di-
cho no debe llevarnos a aceptar un
relativismo inconsistente y vano; eso
implicaria no haber entendido Ila
analogia de la ciencla,

E! conocimiento cientifico tiene
rasgos inconfundibles que estan siem- ~
pre presentes, independientemente de
las modalidades de la ciencia que se
tome como punto de referencia, Ta-
les rasgos pueden concretarse en los
siguientes: universalidad, unidad,
congruencia sistematica, coherencia
metédica y coordinacién organica.

1,5 La ADMINISTRACION ES UN.
CIENCIA PRACTICA :

La contemplacién de la tradicio-
nal distincién aristotélica entre cien-
cias especulativas o tedricas y cien-
cias practicas permite calificar a la
administraciéon como ciencia practi-
ca, ya que en ella la inteligencia co-
noce no con la finalidad especulativa
del conocer, sino con €l propdsito de
encauzar o dirigir la accién del hom-
bre.

Otra precisién interesante consiste
en distinguir, dentro de la adminis-
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traciéon, la ciencia cuyo objeto es la
direccién social en general (con la
universalidad que a toda ciencia co-
rresponde) de la prudencia adminis-
trativa, ejercida por los dirigentes
(politicos 0 de negocios) en casos ab-
solutamente concretos, ’

1,6 LA ADMINISTRACION
ES UNA CIENCIA NORMATIVA

La administracién opera adecuan-
do medios afines, como la politica
o el derecho. Es un saber no de cons-
tatacion ni de demostracion, sino de
regulacion, por lo que actia estable-
ciendo reg as, normas o preceptos. Si
su finalidad especifica es la eficacia
de la direccion social, su objetivo
inmediato consistirda en indicar con-
forme a qué reglas o normas debe
proceder o actuar el dirigente para
conseguir que su direccién tenga la
eficacia deseada.

1,7 LA ADMINISTRACION
ES UNA CIENCIA DEL DEBER SER

La simple consideracién de la ad-
ministracién como ciencia normati-
va implica su reconocimiento ‘como
ciencia del deber ser, toda vez que
las disciplinas normativas tienen este
caracter. Asi como las ciencias del
ser se interesan fundamentalmente
por conocer la realidad en si (la to-
man como algo ya dado y les im-
porta saber cémo es y qué es tal
realidad), las clencias del deber ser,
en cambio, se proyectan hacia algo
que en cierto modo todavia no es
y se interesan por introducir en la
existencia precisamente lo que sus
normas indican que «debe sery». Esto
es lo que ocurre con la administra-
cién: regula la conducta de los di-
rigentes; da normas para orientar
su accién y, como es natural, encau-

za su conducta hacia una finalidad
concreta que —ya lo hemos visto—
no es otra que la eficacia de la di-
recciébn que se ejerce sobre los gru-
Pos humanos.

1,8 LA ADMINISTRACION
ES UNA CIENCIA SUBORDINADA
E INSTRUMENTAL

Hay ciencias basicas o fundamen-
tales y ciencias ds caracter subordi-
nado, secundario. De éstas es preci-
samente la administracién: no tiene
completa autonomia, como conse-
cuencia. de que su fin no vale por
si mismo. La moral social, la poli-
tica, el derecho o la economia son
las fuentes de las que emanan las
finalidades asignadas a la direccién
de los grupos sociales.

Resulta asi que la administracion
es una ciencia servidora, instrumen-
tal. ¥ por ello carece de responsabi-
lidad en torno a si la direccién social
se ejerce hacia unos fines buenos o
malos (que habran sefialado la mo-
ral social, la politica o el derecho).
Ahora bien, la administracién parti-
cipa en la funcidén directiva por el
camino indirecto de la eficacia, por
10 que si serd plenamente responsa-
b'e de haber proporcionado 0 no a’
los dirigentes las normas que garan-
ticen la mayor efectividad de su ac-
tuacién. Participa, pues, la adminis-
tracién guiando, orientando y auxi-
liando a los dirigentes para que obren
de la mejor forma posible,

1,9 LA ADMINISTRACION
ES UNA CIENCIA FORMAL

Se quiere decir con esto que la
materia de la ciencia administrativa
son las formas que la direccion debe
asumir para ser eficaz, independien-
temente del contenido que esta ac-
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tividad pudiera tener. Esta regula-
cién de la conducta de los dirigentes
la realiza la administracién dictan-
do normas sobre planeacién, organi-
zacion y conduccion en sentido es-
tricto.

1,10 LA ADMINISTRACION :
_CIENCIA Y ARTE

Hemos visto, por todo lo expues-
to, que la administracién es una
ciencia practica, normativa, del de-
ber ser, instrumental, subordinada ¥
de caracter formal, Pero la adminis-
traciéon es, ademas, un arte, es de-
cir, un conjunto de reglas, métodos,
procedimientos y sistemas de carac-
ter técnico.

Estos dos conceptos coexisten y se
relacionan perfectamente: la admi-
nistraciéon como ciencia establece nor-
mas fundamentales para que la di-
reccion de los grupos humanos se
realice con la maxima eficacia; es-
tas normas se refieren, pues, al obrar
de los dirigentes y caen dentro de!l
campo moral. La administracion co-
mo arte, en cambio, proporciena un
conjunto de reglas para hacer los
métodos, los procedimientos y sis-
temas técnicos o facilita los instru-
mentos de esta naturaleza, que ha-
bran de servir al dirigente en su ac-
tuacioén.

Asi, pues, en la cadena de medios
.y fines que forman los actos huma-
nos, la administracién como arte o
técnica sirve de medio a la admi-
nistracion como ciencia de la efica-
cia de la direccién social, y ésta, a
su vez, estd al servicio de los fines
sefialados en primer término por la
moral y, secundariamente, por la po-
litica, el derecho o la economia.

1,11 EL CONOCIMIENTO
CIENTIFICO-ADMINISTRATIVO

Reune las notas del conocimiento
cientifico en general: universalidad
(la direccién eficaz que persigue la
administraciéon tiene efecto en todos
los grupos independientemente del
lugar), unidad (consecuencia de la
sistematizacién y coordinacién orga-
nica), congruencia sistematica, cohe-
rencia, metodica (es éste uno de los
aspectos que mais han tardado en
precisarse) y coordinaciéon organica
(la interferencia constante de las ac-
tividades de planeacién, organizacion,
integracién, direccién y control en
la vida real corresponde a la inte-
rrelacién organica en el campo del
conocimiento).

2. El arte de administrar las cosas
21 UNA DEFINICION

La definicién propuesta se deduce
de los siguientes puntos fundamen-
tales: a) La administracion de co-
sas es un verdadero arte; b) surgié
como una consecuencia matural del
desarrollo de la técnica, y ésta, a
su vez, fué consecuencia del progre-
so cientifico; ¢) se funda en el con-
cepto de productividad.

2,2 SE TRATA DE UN VERDADERO ARTE

La administracién de cosas busca
resultados objetivos, concretos, inme-
diatos y en la mayoria de los casos
tangibles: los productos y servicios
que llenen los requisitos predetermi-
nados, Y para conseguir esta coor-
dinaciéon de medios afines debe pro-
porcionar las reglas, los métodos y
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sistemas que mejor convengan. Esta

reglamentacion del hacer (no del

obrar) es, consiguientemente, la que
identifica tal actividad administrati-
va como un verdadero arte,

2,3 EL ESPIRITU DE LA EPOCA
MODERNA

Expresa el autor en unas pocas pa-
labras, extremadamente sintéticas, lo
gque se ha dado en llamar espiritu
de la época moderna, ya que se con-
sidera indispensable para mejor en-

- tender el papel que le ha tocado des-
empefar a la administracién de co-
sas.

Este espiritu de la época es el co-
nocimiento de independencia engen-
drado por el Renacimiento; indepen-
dencia del hombre en relacién con
Dios, que originé una cultura esen-
cialmente antropocéntrica. Las doc-
trinas difundidas en los siglos xviI
y xviix desembocaron en las expre-
siones mas contundentes del libera-
lismo del siglo xIx: el hombre debe
ser libre para pensar, para creer,
para obrar, negociar, contratar, pro-
ducir, cambiar, consumir y, en fin,
hacer de su vida lo que su voluntad
libérrima se proponga.

2,4 EL PROGRESO DE LAS CIENCIAS
NATURALES

Dentro de este espiritu de inde-
pendencia puede anotarse el desarro-
llo del espiritu positivista, La filoso-
fia, que se habia desligado ya del
saber teolégico, llega a desconocer la
posibilidad del conocimiento metafi-
sico, declarando que la inteligencia
humana s6lo es capaz de conocer la
realidad fenoménica, Esta es la base
filos6fica del «cientificismo» mo-
derno,

Aqui, naturalmente, no trata de

desconocerse el valor del extraordi-
nario desarrollo de las ciencias na-
turales; el autor unicamente centra
su desaprobacién en €l espiritu cien-
tificista, es decir, en la idea de inde-
pendencia y animo de rebeldia que
inspiré el «imperialismo de la cien-
cia», al que se ha referido Maritain,
como si la propia ciencia pudiera sus-
tituir y eliminar al conocimiento
metafisico y al saber teoldgico.

.

2,50 EL DESARROLLO DE LA TECNICA

E! fenémeno indiscutible del pro-
greso cientifico corre paralelamente
con el adelanto de la técnica, que
llena practicamente la existencia ac-
tual. El progreso técnico se ha con-
vertido en la raiz de la division ta-
jante que se ha hecho de los conglo-
merados humanos: pueblos desarro-
llados, pueblos subdesarrollados; ade-
maias, el progreso técnico se conside-
ra asimismo como base indispensa-
ble del bienestar material y se con-
creta como el elemento que da im-
portancia y jerarquia a las activida-
des humanas.

2,6 LA TECNICA Y LOS CAPITALISMOS

Se ha dicho que la evolucién de la
téenica ha marcado tres etapas bien
definidas: la del atil, 1a de la ma-
quina y la del autdomata. El maqui-
nismo sefiala el paso del taller del
artesano a la fabrica propiamente
dicha, en la que se realiza uno de
l0os fendmenos mas significativos de
la vida moderna: la produccién en
masa. Esta produccién en masa es
evidente que reclama un consumo en
masa, y éste, a su vez, una distri-
bucién en masa. Asi, a través del des-
arrollo de la técnica podemos enten-
der con facilidad Ios fundamentos
esenciales del sistema econdémico ca-
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pitalista liberal. En este sistema el
progreso técnico ha sido fuertemen-
te impulsado por la iniciativa pri-
vada ¥ no menos por los organismos
gubernamentales. ¥ esto no sélo en
los capitalismos denominados priva-
dos, sino también en el que se pu-
diera llamar capitalismo de Estado.
Alimentada por estas dos fuentes
(privada y estatal) de actividad y
energia, la técnica se ha convertido
en el signo de la época moderna,

2,7 LA TECNICA Y LAS FORMAS
DE VIDA

El progreso de la técnica rzfleja
sin duda ciertas actitudes esenciales
del hombre ante la vida. Y de forma
clara se puede afirmar que este pro-
greso tecnolégico ha contribuide muy
poderosamente 4 resaltar los aspectos
materiales de la cultura, olvidando e
incluso menospreciando el anteceden-
te que tal avance tiene en la labor
intelectual de la investigacion cien-
tifica. Sobre esta base se ha conso-
lidado y difundido en maxima escala
una filosofia ds! triunfo o del éxito
(con un sentido eminentemente ma-
terial) que se ha apoderado de casi
todas las conciencias.

2,8 LaAS TECNICAS DE LA EFICIENCIA
Y LA PRODUCTIVIDAD

Se trata aqui del punto meduiar
de la administracion de cosas, pues
no en vano se funda aquélla en Ia
téenica de la eficiencia; podriamos
decir que es la técnica de las técni-
cas, desde el momento en que in-
terviene para determinar técnica-
mente los bienes y servicios que se
deben producir y principalmente cua-
les de aquellos factores materiales
son aptos y eficientes para obtener
los resultados requeridos.

Pero con esto no queda dicho todo,
pues la administracion de cosas es
algo mas: es la técnica de la ma-
Xima productividad posible y por ello
«.a técnica de la técnica de las téc-
nicas» : primero, para transformar la
materia y dominaria; segundo, de la
eficiencia de la produccién, y, por
ultimo, de la maxima productividad
del proceso productivo.

2,9 LOS OBJETIVOS
DE LA ADMINISTRACION
DE CDSAS

Su objetivo serd esenciaimente con-
seguir la maxima productividad po-
sible, para lo cual sz valdra de las
técnicas que forman parte de la in-
genieria industrial: la mejor wutili-
zacion de las mdaquinas, instrumen-
tos, instalaciones, maferias primas;
los mejores controles de volumen y
calidad de produccion, ete., sin olvi-
dar que la administraciéon de cosas
se ha extendido ya a los asuntos fi-
nancieros y abarca, asimismo, en su
esfera de accidon muchos problemas
relacionados con la distribucion de
los satisfactores.

2,10 LA ADMINISTRACION DE COSAS
Y LOS CAPITALISMOS

Asi caracterizada e identificada la
administracién de cosas, hay que ha-
cer notar como en ella se encuentra
la clave del progreso en la organi-
zacion capitalista. La aplicacién del
conjunto de técnicas para lograr la
maxima eficiencia en el uso de los
recursos materiales y los mas altos
indices de productividad constituye
la mejor respuesta al espiritu mate-
rialista, tanto del capitalismo liberal
como del colectivismo totalitario. En
el primero, el Estado, dentro de la
corriente de influencia que ejerce el
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espiritu de productividad del sistema
econémico a que pertenece, trata de
afirmar su poder politico sobre otros
paises menos desarrollados; se com-
pite siempre por lograr la suprema-
cia en los mercados internacionales.
En el segundo se lucha asimismo por
la supremacia; las técnicas de la efi-
ciencia y la productividad tienen el
mismo valor que en los paises capi-
talistas.

La administracién de cosas se con-
solida, pues, como un exponente ge-
nuino del utilitarismo de la cultura
contemporanea.

2,11 FRrREDERICK W, TAYLOR
Y EL TRABAJO HUMANO

Frente a la frecuente afirmacién
de que Taylor inicié la corriente hu-
manista en la administracién (sim-
plemente por haber considerado el
trabajo de los obreros como el cen-
tro de sus investigaciones) expresa
el autor la lamentable equivocacion
que aquella idea supone, Para i'us-
trar su afirmacién condensa en va-
rios puntos la principal obra de
Taylor: Principios de la administra-
cion cientifica. Taylor luché contra
los sistemas administrativos que pre-
valecian en Norteamérica a princi-
pios de siglo, por considerarlos inefi-
cientes, En ellos la iniciativa. estaba
en manos del trabajador; su expe-
riencia, su ingenio, su voluntad se
sumaban al «saber hacer las cosas»
y formaban el patrimonio que el tra-
bajador ponia en juego frente al pa-
trono.

Considerd entonces que esta inicia-
tiva de la parte obrera debia pasar
a Ja administracién. Para lograrlo
expone un plan—que es practica-
mente su doctrina—, y que se resu-
me asi:

1. Es preciso desligar al trabajo

del trabajador, De esta forma podra
ser tratado como una cosa: planea-
do, calculado, medido, estandariza-
do...

2. Al ser una tarea indspendiente
de la persona que la realiza, los je-
fes tendrian la iniciativa de planear
y organizar esas actividades deshu-
manizadas.

3. Los trabajadores serian contra-
tados para una labor meramente ope-
rativa, mecanica, y sus incentivos
tendrian un caracter puramente eco-
némico.

Realmente es dificil encontrar una
expresién mas clara del prurito del
maximo rendimiento, de la practici-
dad de la eficiencia, del ansia de
lograr los mas altos indices de pro-
ductividad. «Las cosas han adquiri-
do una espantosa supremacia.»

3. Administracion y Sociologia

3,1 LA ADMINISTRACION SOCIAL
SE APOYA EN LOS HECHOS

Se constituye la administracion so-
cial como un puente entre la socio-
logia cientifica, en un extremo, y la
moral social, el derecho, la politica
y la economia, en el otro. Es eviden-
te, pues, que tendrid una innegable
importancia el conocimiento objetivo
de los grupos en cuya direccién ha
de intervenir la administracién con
sus normas y técnicas.

Por ello la administracion requie-
re el auxilio de la sociologia, que
por ser una disciplina empiriolégica
habria de proporcionarle dsscripcio-
nes exactas y fieles de las relaciones
que explican la integracién y la vida
de los grupos humanos dirigidos por
aquélla,

Ademas, la administracién tiene
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que pedir (a la moral social, la po-
litica o el derecho) la maxima cla-
ridad en los fines que debe perseguir
aquella direccién de los grupos hu-
manos,- Y, conseguido todo esto,.in-
tentara ligar lo que es con lo que
debe ser, apoyandose para ello en
una realidad ontolégica que garan-
tice la realizacion existencial de las
antedichas metas.

3,2 LA COMPLEJIDAD
DE LA SOCIALIZACION

La socializacién es una realidad
evidente que puede comprobarse dia
a dia. El hombre de hoy —dice Why-
te— existe como «una unidad en la
sociedad; por si mismo estid aislado,
carece de sentido; sblo cuando co-
labora con otros se convierte en algo
valioso, porque al sublimarse en el
grupo ayuda a preducir un todo que
es mayor que la suma de sus partes».

Este fenomeno de la socializacién
es muy complejo y no vale caracte-
rizarlo diciendo que es el fruto sim-
plemente de una tendencia natural
de los seres humanos: la tendencia
a asociarse para la consecuciéon de
los objetivos que superan la capaci-
‘dad de los individuos aislados. La
socializacién es algo mas complejo;
es un hecho histérico, un modo de
vivir y entender la vida, a cuya ges-
tién han contribuido diversos facto-
res que Juan XXIII pone de relieve
en su Mater et Magisira: los progre-
sos cientifico-técnicos, una mayor efi-
ciencia productiva y un nivel de vida
mas alto en los ciudadanos.

3,3 LOS EFECTOS DE LA PRODUCCION
EN MASA

En la produccién en masa se en-
cuentra. uno de los factores explica-
tivos de la socializacién y de la ad-

ministracion social. Esta produccion
tiene un significado econémico, pero
también humano: a la masificacion
econémica corresponde una masifica-
cién social. Es evidente en el mundo
de hoy la tendencia a la estandari-
zacion de los hombres y de la vida
humana; es la «vulgarizaciény (sin
sentido peyorativo) de la sociedad;
es el gquerer ser como los demasy,
la uniformidad consciente.

Razon tenia por ello Romano Guar-
dini al decir que la época moderna
ha creado un nuevo tipo de hom-
bre; el que entiende la vida y la
vive en funcién de la organizacion;
es el hombre-masa, el hombre-grga-
nizacién.

Y asi, en el fondo del hecho de la
socializacién descubrimos el funda-
mento sociolégico de la ciencia ad-
ministrativa; porque la organizacién
no puede ser, no es un fin en si
misma; se organiza para algo, para
realizar los fines de la funcién di-
rectiva. y para que ésta sea. eficaz.

34 EL HOMBRE-ORGANIZACION,
EL DIRIGENTE SOCIAL, EL GERENTE
ADMINISTRADOR

El hombre-organizacion es el hom-
bre estandarizado, el hombre-masa,
que hace su vida en grupos o aso-
ciaciones de todo género, amoldan-
dose dentro de ellos a reglas, normas
y estatutos, sacrificando muchas no-
tas de su personalidad para unifor-
marse con los demas.

Este hombre-organizaciéon implica
ia existencia de otro hombre tipo, al
que, todavia con imprecisa termino-
logia, suele denominarse gerente, ad-
ministrador o dirigente social. Y asi
como en otras épocas histéricas se
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ha tomado como hombre simbolo al
guerrero, al sacerdote, al politico o
al artista, hoy se repite constante-
mente que el siglo xx es e! siglo de
la administracién y el administrador
profesional el hombre de esta época.

3,5 DE LA DIRECCION PERSONAL
A LA DIRECCION ANONIMA

La impersona izacién del trabajo

estimuld fuertemente la formacién de’

grupos obreros, sobre todo grupos
fluidos de integracién espontanea,
como natural defensa que-hace el
hombre de su personalidad. Si la
pierde realizando tareas mecaniza-
das, la recobra en la coavivencia con
sus semejantes.

Y un interrogante similar se per-
fila respecto de los planos de direc-
cién: ¢pierde también su personali-
dad el dirigente al imponerse la di-
reccién andénima empresarial? La
direccion unipersonal es una super-
vivencia del régimen artesanal. En
este tipo de empresas el empresario
es el duefio, lo mueve su ambicién
de lucro y lo estimula su inteligencia.

Sin embpargo, esta situaciéon no po-
dia prolongarse mucho tiempo: los
problemas se multiplicaban y el em-
presario necesariamente tuvoe que co-
menzar a delegar parte de su auto-
ridad en otros. Este proceso es lento,
pero las exigencias lo hacen inevita-
ble; el ejecutivo se despersonaliza,
se hace técnicamente mas perfecto,
pero también mas deshumanizado.
‘La organizacién consigue asi una ad-
ministracién eficaz, pero anénima,
Estamos otra vez en los dominios del
hombre - organizacién, estandarizado,
uniformado y, en su categoria, hom
bre-masa también, ’

10

3,6 LA SOCIALIZACION Y EL PODER
DE LAS ORGANIZACIONES

Las investigaciones sociolégicas han
hecho notar como todo grupo orga-

~nizado y activo adquiere, por el he-

cho mismo de su organizacién, un
poder evidente, no so6.o sobre sus
componentes, sino también en el am-
bito externo, influyendo en otros gru-
pos .de la sociedad en que todos ac-
taan.

Esta situacién se hace mas eviden-
te aun si consideramos el empleo de
técnicas como la publicidad o la pro-
paganda, que tienen una fuerza arro-
lladora y dominante y que cada or-
ganizaciéon —y este es el peligro—
pondra al servicio de los fines que
le interese realizar; y esto /o mismo
en lo econdémico, que en lo politico
que en lo religioso o lo educativo.

3,7 LA SOCIALIZACION
Y LA ADMINISTRACION

En la presente etapa de la vida
social, la socializacién deja ablertas
todas las puertas para el encauza-
miento de la sociedad del futuro., Es
posible, desde luego, que despierte en
el Estado un apetito insaciable de
poder y dominaciéon que conduzca al
totalitarismo o que desemboque en
una anarquica lucha entre grupos.
Pero es también igualmente posible
que la socializacién resuelva justa-
mente el problema del individualismo
.iberal y conduzca a una sociedad en
que se conjuguen arménicamente los
valores de la persona humana con
las exigencias de un auténtico bien
comun, .

Pero lo que si resulta evidente es
que en todas estas posibilidades esta
implicito un problema de direccién,
que habri que resolver sobre la base
de elevar la ciencia de la adminis--
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tracion de un simple arte de domi-
nacién de los hombres a una verda-
dera ciencia del orden moral, orien-
tada, con sentido practico, hacia la
verdadera eficacia de la direccion,
que no puede ser otra que la direc-
cién hacia la verdad y el bien.

4. Administracion y Moral Social

4,1 EL SENTIDO DE LA REALIDAD

Se refiere el autor a !a administra-
cién y la moral con un criterio emi-
nentemente practico. Se trata ante
todo de saber si en nuestra época
esas dos realidades tienen los vincu-
los que una sana doctrina de la cien-
cia sefiala; es decir, precisando mas,
interesa, saber si en nuestra época
aquellos cuya funcién social es la de
dirigir grupos humanos, al apegarse
profesionalmente a los canones de la
ciencia administrativa, reconocen o
no en su actuacién la subordinacién
debida a las normas fundamentales
de la moral social. Y si siguen una
conducta opuesta, importa sobrema-
nera saber cuales pueden ser las con-
secuencias.

42 LOs FINES DE LA VIDA HUMANA

En este siglo xx los filésofos de la
historia, de la cultura, de la sociedad
y €l propio hombre de la calle han
coincidido en afirmar que los fines
de la vida se encierran en las fron-
teras del mundo y se agotan en los
limites del tiempo; el hombre redu-
ce asi de manera alarmante, las in-
finitas posibilidades que se ofrecen
a su existencia.

Las consecuencias de todo esto
pueden sintetizarse en las palabras
de Romano Guardini, que en obra
El poder afirma que el espiritu en-

ferma desde el momento en que la
verdad pierde su importancia, el éxi-
to sustituye a lo justo y lo bueno y
lo sagrado ya no se siente y ni si-
quiera se echa de menos,

4,3 EL PROBLEMA DEL BIEN COMUN

Algo paralelo a lo que ocurre con
los fines de la vida humana en par-
ticular puede decirse también de la
vida social en funciéon del fin que
a la propia sociedad le corresponde
realizar, que no es otro que el bien
comun de sus componentes. Este bien
comun debe comprender integramen-
te la vida humana: en lo material,
en lo espiritual y en lo sobrenatural.

Sin embargo, hoy €l bien comun
se entiende preponderantemente en
su dimensién temporal; los valores
materiales ocupan un lugar de pre-
eminencia, por lo que es perfecta-
mente explicable que la economia
impregne de utilitarismo toda la cul-
tura y que el bienestar se cifre en
la posesién y disfrute de la riqueza

y el confort,
0

44 HACE ACTO DE PRESENCIA
LA ADMINISTRACION

La civilizacion moderna concede a
los valores de la técnica una impor-
tancia excepcional. Y en unas cir-
cunstancias tales, se aparece la admi-
nistracién nada menos que como po-
seedora de las técnicas de la eficacia
de 'a direccién de los grupos huma-
nos. Por ello, a la luz del criterio
eminentemente practico de la actual
civilizacién, la nueva disciplina esta
llamada a ocupar una destacadisima
posici6bn entre las ciencias sociales.
Se ha dicho ya que este siglo XX es
el siglo de la administracién.
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4,5 1.A ADMINISTRACION HUMANA
SE INICIA COMO APENDICE
DE LA ADMINISTRACION DE COSAS

Este proceso esta claro: el encau-
zamiento de la actividad de los gru-
pos humanos de una manera cienti-
fica es un fendmeno que se inici6é en
el ambiente fabril con el signo de la
eficiencia y como uns mera prolon-
gacién de la administracién de co-
sas. Tuvo esta direccion técnica de
los grupos humancs, ante todo, el
significado de una direcciéon produc-
tiva. y fué, por tanto, en un principio
el arte de aprovechar al maximo las
energias del hombre.

4,8 EL VALOR DE LA EFICIENCIA

La eficiencia, que es en si misma
un medio, ocupa el lugar de los ver-
daderos fines. La administracién lle-
ga & actuar por si misma, auténoma.
mente, sin necesidad de la moral so-
cial, €l derecho y la politica. Asi la
justicia y el auténtico bien comun se
olvidan facilmente en una sociedad
que quiere ser conducida hacia me-
tas mas tangibles. La eficacia por la
eficacia es el desideratum de la civi-
lizacién técnica.

4T LA EFICIENCIA AL SERVICIO
DE FINES INNOBLES

Lia administracion, desligada en ab-
soluto de cualquier responsabilidad
moral derivada de los fines a cuya
realizacién contribuye, acepta, con la
total indiferencia de la técnica pura,
servir a una serie de innobles fines
que como el afan de lucro, el éxito
econdmico, el triunfo politico del po-
der o el predominio en la vida social
son propuestos hoy cominmente co-
mo valores supremos y maximas as-
piraciones de la naturaleza humana.

4,8 LOS VALORES SUPERIORES
AL SERVICIO DE LOS INFERIORES

- La actuacién de la administracion
moderna en sentido contrario a la
moral social no se agota con la in-
version”y perversién de los valores
éticos, politicos y juridicos. Hay otro
caso mas grave todavia, que se ma-
nifiesta principalmente en la econo-
mia y la politica: en el campo de los
negocios el fin es el lucro maximo
posible, en tanto que los medios son
todos aptos con tal de que conduz-
can @ tal fin, sin que importe cémo
puedan calificarse desde un punto
de vista moral, y todavia mas grave
es este mismo maquiavelismo en el
ambito politico, en una politica que
degrado sus fines colocandolos como
simples medios para llegar al poder
y usufructuarlo.

49 ¢NO EXISTE POSIBILIDAD
DE RECTIFICACION?

Los hechos hasta aqui descritos son

.profundamente patolégicos y se ad-

vierte ya la necesidad inaplazable de
rectificacién, puesta de manifiesto
por los actuales pensadores, moralis-
tas, juristas y dirigentes politicos que
no han sido victimas de maquiave-
lismo.

4,10 LA INTERVENCION TRASCENDENTAL
DE LA ADMINISTRACION

En un plano de cierta modestia,
pero con gran sentido practico, surge
en esa gran confusiéon cultural que
hemos sefialado la excepcién: la ad-
ministraciéon toma su puesto en la
necesaria labor de rectificacion. En
efecto, combate las desviaciones de
la moral, la politica y el derecho y
exige, a pesar de su caracter de cien-
cia instrumental, una revision inme-
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diata; en esta exigencia juega con
ung carta de triunfo: la eficacia, su
especifico objeto formal.

5. La doctrina y las normas
primarias de la eficacia -
administrativa

5,1 LOS HECHOS HABLAN
DE FRACASO

Sin necesidad de hacer un balance
de cada uno de los sistemas vigen-
tes o ya superados, la verdad es que
las ensefianzas que el siglo xx esta
proporcionando a la humanidad pue-
den sintetizarse en una sola palabra
bien expresiva: fracaso, total fraca-
so para gobernar en la auténtica for-
ma en que debe ser conducida la
convivencia de los seres humanos.

5,2 LA CRISIS QUE EJEMPLIFICA
LA (CUESTION SOCIALY

La lamada «cuestién socialy se
dejé sentir en el pauperismo de las
grandes mMasas como una consecuen-
cia acumulativa de la revolucién in-
dustrial. Pero aun con la influencia
del complejo «problema obrero», no
pasé de ser una inquietud generali-
zada que afecto al orden econdmico-
social en su conjunto.

Sin embargo, en sus mas recientes
manifestaciones la «cuestién social»
se ha convertido en un problema de
mayor gravedad y amplitud: es ya
una «cuestién mundialy que no se
limita a lo econémico, ni a lo social,
ni a lo politico, ni a lo cultural, sino
a todas las formas de la vida huma-
na en el seno de la sociedad.

. proceso que

5,3 LA INEFICACIA DE LA DIRECCION
SOCIAL

Esta «cuestion social» -entrafia un
verdadero problema de direccién o,
mejor, de ineficacia de la direcciéon
social. Los dirigentes han fallado, y
el hecho se revela como una falla de
sus métodos, de sus sistemas y de
Sus normas.

No obstante, no puede decirse que
el profundisimo desorden de todas
las formas y expresiones de la vida
social actual sea consecuencia de esta
Unica causa; pero, entre todas, la
mas efectiva, por ser de accién in-
mediata, es esa mala direccién de la
sociedad.

5,4 1.0OS MEDIOS DE SUPERACION

Las siguientes normas negativas in-
dican el camino correcto a seguir:

— «La eficaciap debe mantenerse
como valor secundario y como
fin meramente instrumental.

— «La eficaciay exige que las cien-
cias del deber ser de la socie-
dad, moral social, politica, de-
recho, economia, etc., enmien-
den a su vez los yerros come-
tidos.

— «La eficaciay exige, por ultimo,
que los valores y fines supre-
mos de la vida humana no se
empleen como medios al servi-
cio de los fines secundarios o
bastardos.

5,5 EL VALOR EXISTENCIAL .
DE LA EFICACIA

La eficacia de la direccién social
consiste en la debida conformidad
de los medios con los fines en el
implica la evolucion
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—:2n sentido de desarrollo—de ‘los
grupos humanocs, .

Tiene, pues, la direccién una profun-
do va'or existencial. Es siempre un
esfuerzo de conduccién, un impulsar
la vida de un grupo humang, lo cual
quiere decir poner en juego los me-
dios por los que tal grupo pueda des-
envo.verse, desarrollarse, haciendo
que sus potencialidades dejen de ser-
lo para convertirse en realidades po-
sitivas. Es también, por tanto, la di-
reccién un valor extremadamente di-
namico, que supone una tension:
tensién por la adecuacién que se bus-
ca entre el ser y el deber ser.

5,6 LAS NORMAS PRIMARIAS
- DE LA DIRECCION . SOCIAL

Las denominamos normas prima-
rias porque son las fundamentales,
ya que se aplican en todos los cam-
pos de la actividad administrativa, y
son también normas primarias por-
que preceden a todas las demas:

1. La direccion social, para ser
eficaz, debe apoyarse en el conoci-
miento de la realidad concreta de los
grupos humanos sobre los cuales se
ejerce.

2. La direccion social, para ser
eficaz, debe apoyarse en el conoci-
miento de la realidad ontoldgica del
hombre y de la sociedad,

3. La direccion social, para ser efi-
caz, debe ejercerse al servicio de!
bien. )

6. La planeacion

6,1 Henry FavoL
Y LA ADMINISTRACION

Establece Fayol las bases de la ad-
ministracién moderna en el campo
de la iniciativa privada con estas dos

ideds fundamentales: primera, la de
concretar la funcién administrativa
como una funcién primordial y dis-
tinta de las demds que un director
realiza al frente de su empresa; se-
gunda, la de sistematizar esta fun-
cion administrativa, subdividiéndola
en una serié de actividades: prever,
organizar, mandar, coordinar y con-
trolar.

Pero es mas, Fayol nos dejé una
tercera idea mas valiosa que las an-
teriores: la de la universalidad de
la administraciéon, haciendo aplica-
bles sus reglas técnicas y sus normas
a cualquier organizacién. Es, asi, el
antecedente directo que permite co-
nectar la actividad administrativa
con la direccién social en su mas
amplia acepcion,

6,2 LA PLANEACION Y LA VIDA
PERSONAL

Formular un plan quiere decir ha-
ber estado frente a diversas posibili-
dades o alternativas y, ademas, que
se ha efectuado la ‘eleccién de una
de ellas que sera el contenido del
plan, Significa, pues, esta formula-
cion de un plan una decision en el
ejercicio de nuestra libertad sobrz lo

_que €l propio plan expresa como un

compromiso voluntariamente con-
traido.

La planeaci6n podria ser, ademas,
la. expresion de la vida humana. Bas-
ta recordar las palabras de Ortzga:
«la vida humana ‘es un programapy,
«el’ hombre que no tiene un p'an en
su vida, no vivey.

6,3 LA PLANEACION ABARCA AL HOMERE
Y SU CIRCUNSTANCIA

La actividad de planeacién es evi-

‘dente que ha de tener en cuenta no

s6lo al hombre en si, sino también
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su circunstancia. La realidad circun-
dante infiluye sobre la conducta hu-
mana, obstaculizandola o favorecién-
dola; de esta forma del mejor o
peor conocimiento de tal realidad de-
penders la viabilidad del plan elabo-
rado. No tener en cuenta ese mundo
circundante, ese medio ambiente,
equivaldria a hacer mas que planes
simples fantasias o proyectos quimé-
ricos.

6,4 LA PLANEACION Y LA CONVIVENCIA

La planeacién administrativa tiene
un sentido eminentemente social; es
la planeacion de la accion de los
grupos y en ella deben articularse los
proyectos de vida personales y las
condiciones del medio fisico y cultu-
ral en que tales grupos actian,

6,5 INSISTENCIA SOBRE
1A NORMATIVIDAD GENERAL
DE LA ADMINISTRACION

Bstd claro que la Administracién
es una ciencia normativa. Ahora
bien, cabe distinguir y jerarquizar los
diferentes campos de esta normati-
vidad, sobre la base de la diferencia-
cién existente entre la Administra-
cién-ciencia, la Administracién-arte
y la. Administracién-profesién.

6,6 NORMAS CIENTIFICAS

Son las normas basicas, el «deber
ser» de maxima jerarquia, los pre-
ceptos fundamentales en el campo
de la normatividad administrativa.
Pueden jerarquizarse asi:

1. Normas que se refieren a la
Administracién como un todo.

2. Normas funcionales de carac-
ter general.

3. Normas funcionales de caracter
especifico.

6,7 REGLAS TECNICAS

El arte de la Administracién, sin
la ciencia. administrativa, sufrié el
impacto de factores tales como el
criterio utilitario de la empresa mo-
derna y los propdsitos productivistas
de la Administracién de cosas. Esto
llevé a una bilisqueda constante de
reglas concretas que sirviesen como
las llaves del éxito, entendiendo por
éste la consecucién de un triunfo
econémico.

6,8 LAs REGLAS PRUDENCIALES

La tradicional prudencia del diri-
gente est4d hoy mucho mas viva que
nunca, ya que se ha fortalecido con
un nuevo conocimiento cientifico y
con nuevos instrumentos técnicos.
Por ello, la actuacién del dirigente
se ha hecho actuacién profesional, es
decir, actuacién que, fundada en co-
nocimientos especializados, se ejerce
para guiar, ensefiar, aconsejar o ser-
vir a otros.

6,9 LAS NORMAS CIENTIFICAS
DE LA PLANEACION

Las normas consideradas funda-
mentales para la debida eficacia de
esta. funcion administrativa se con-
cretan en estas cuatro:

— «Lia planeacién debe reconocer
y respetar la naturaleza huma-
na de los dirigentes.»

— «La planeacion debe ser con-
gruente con las condiciones del
aedio en que el dirigente actia.»

— «La planeacion debe reconocer
y respetar la natura'eza huma-
na de los dirigidos.»

— «La planeacién debe sistemati-
zarse, La sistematizacién funda-
mental Ja proporciona el debido
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enlace de los objetivos, las po-
liticas, los procedimientos y los
programas.»

6,10 OBJETIVOS

Son lo fundamental en la planea-
cién: en ellos estd el destino del gru-
po sobre el cual se ejerce la funcién
directiva. En su correcta determina-
cién y en su correspondencia a lo
que dirigentes y dirigidos desean, esta
el secreto de la eficacia por lo que
a la planeacién se refiere,

6,11 LaAs POLITICAS

En ellas se encuentran los medios
inmediatos de que disponen los diri-
gentes para orientar la conducta de

los dirigidos hacia. los fines que los

objetivos expresan.

6,12 LOs PROCEDIMIENTOS

Se refieren también al «comoy,
pero de forma mis objetiva y con-
creta. El procedimiento no es un
criterio como la politica, sino, esen-
cialmente un modus operandi. En la
politica, pues, estd lo sustantivo, en
el procedimiento, lo adjetivo.

6,13 LOS PROGRAMAS

Estos son los planes mas comple-
tos. En ellos estan fundidos los ob-
jetivos, las politicas y los procedi-
mientos, para dar lugar a todo un
sistema, de caracter normativo al que
debera ajustarse la accién colectiva
de los dirigentes y de los dirigidos.

6,14 1.AS REGLAS TECNICAS
DE LA PLANEACION

Son miitiples las reglas que sobre
el particular se han formulado. Men-
cionaremos algunas de las mas cono-

cidas. Los planes, considerados en
su calidad instrumental, deben ser:

a) <Claros; b) precisos; ¢) consig-
nados por escrito.

Muy interesantes son también las
reglas que se refieren a la actuacion
de los dirigentes en cuanto a la me-
jor manera de «hacer» los planes:

@) Los planes deben elaborarse
con la participacion de quienes de
alguna manera habrian de intervenir
en su realizacion,

b) Es util y siempre necesario que
los planes se difundan entre las per-
sonas que tienen alguna relacién con
ellos,

¢} Los planes deben setr flexibles
y, en ocasiones, de caracter alter-
nativo.

d) Los dirigentes deben hacer sus
planes de tal manera que puedan
coordinarse y tengan en conjunto la
unidad necesaria.

e) Es aconsejable que los planes
se revisen con cierta periodicidad.

6,15 LA PRUDENCIA ADMINISTRATIVA
EN LA PLANEACION

No existen aqui reglas preestable-
cidas. Todo es cuestiébn de habilidad
personal, de talento, de sensibilidad
para entender los hechos concretos
y reaccionar ante ellos. La ciencia se
ensefia, el arte se practica, pero la
prudencia se vive.

7. Administracion, Ontologia Social
y Derecho

7,1 LA ORGANIZACION
COMO FUNCION ADMINISTRATIVA

Se sigue aqui la corriente de pen--
samiento que considera la organiza-
cién como una de las funciones—Ila
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segunda después de la planeacion—
de la Administracion general,

7,2 LA ORGANIZACION ES COORDINACION

La organizacién no es otra cosa que
el ‘e.‘sfuerzo coordinado de un grupo
mas 0 Ienos Numeroso de parsonas
que se proponen realizar una fina-
lidad comun. En esencia, pues, or-
ganizar es coordinar.

7.3 RUMBOS EQUIVOCADOS

A pesar de ello, desgraciadamente
la mayoria de los tratadistas no han
permanecido fieles al concepto origi-

nal de la organizacion. En ello han

influido diversos factores: unas ve-
ces ha sido la preponderancia de los
criterios propios de la administracién
de co:as, que han impuesto puntos
de vista mecanicos o fisicos en los
probiemas de coordinacién humana;
otras veces se ha creido que la ma-
teria propia de la coordinacién es
el trabajo, como mera actividad, in-
dependientemente del hombre que
lo rzaliza, Asi, por estas y otras cau-
sas, la naturaleza propia de la orga-
nizacién dejé de verse con claridad,
v surgieron multiples prob.emas que
dificultan grandemente la ciencia ad-
ministrativa.

74 EL HOMBRE-COSA

Por la presién de las formas cultu-
rales de una época de espiritu mate-
rialista, y por contagio de las técni-
cas dedicadas al «manejo» de las co-
sas, no pudo verse la esencia huma-
na y la naturaleza social de la or-
ganizacion, Se pensé que organizar
a los hombres deberia hacerse con
los mismos principios y leyes con los
‘que se crea un orden en el mundo
fisico, desconociéndose todas las cua-

lidades que identifican al hombre
como tal: la responsabilidad, la li-
bertad, las aspiraciones, las tenden-
cias, el dinamismo vital, etc., etc.

7,5 EL HOMBRE-CELULA

Todavia en algunos modernos tra-
tados de Administraciéon siguen en-
contrando cabida las ideas organi-
cistas, en otro tiempo tan en boga.

Fayol, en su Administracién In-
dustrial y General, afirma que «el
hombre desempefia. en el cuerpo so-
cial un papel analogo al de la célula
en ¢l animal». El paralelismo es man-
tenido aun de manzsra. mas rotunda
al referirse a la divisién del trabajo.

Este es s6lo un ejemplo de lo que
es una idea bastante generalizada.
No intentaremos refutarla, paro si es
necesario poner de relieve que con
este criterio naturalista nunca podra
legarse a la esencia de la organiza-
cién que es creacién de la inteligen-
cia y voluntad libre del espiritu hu-
manao.

7,6 EL TRABAJO DESHUMANIZADO

El} trabajo deshumanizado, que tuvo
su origen en Taylor, es simplemente
una abstraccion, un artificio, que ha
desplazado a la realidad humana; y,
porque lo ha hecho, ha incubado e
germen de posteriores artificios gran-
demente perjudiciales para la verda-
dera organizaciéon de los grupos so-
ciales.

7,7 EL HOMBRE, ESCLAVO
DE LAS ESTRUCTURAS

Organizar se ha convertido —como
ha dicho insistentemente Urwick—
en un trabajo ingenieril: todo es
cuestiéon de forjar estructuras, deli-
near esquemas, hacer disefos, dibu-
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jar diagramas y reunir todo esto en
sistemas exactos. Se metodiza, calcu-
la y sistematiza el trabajo del hom-
bre, pero sin el hombre, |

Qcurre entonces que este hombre-
organizacién ha' de plegarse a los
sistemas previamente elaborados; si
no lo hace, cualquiera otro ocupara
su lugar. Los hombres son ya seres
fungibles, intercambiables, como las
piezas de un mecanismo.

7,8 EL HOMBRE, DEGRADADO
EN LA ORGANIZACION

Mason Haire, en un tema titulado
«La Filosofia de la Organizaciény,
sefala las caracteristicas del tipo de
hombre que corresponde a la teoria
clasica de la organizacién, Tras esta
enumeracion ya nada cabe que agre-
gar; se nos demuestra que esta teo-
ria clasica ve al hombre como un ser
perezoso, miope, egoista, facil de equi-
vocarse, torpe para juzgar o discernir
y deshonesto, ¢COémo es posible que
con estas ideas se pueda entender la
verdadera naturaleza de la organi-
zacién?

7,9 TUNA DISYUNTIVA FATAL

Las desviaciones mencionadas han
colocado al hombre concreto frente a
ung tragica disyuntiva: o ese hom-
bre reacciona vio'entamente contra
una organizacidén que lo trata como
cosa, como un autémata esclavizado
por sistemas rigidos e implacables; o
bien ese hombre se declara vencido,
pierde su dignidad personal y se re-
signa a la estandarizacién de una
vida predisefiada.

7,10 REPLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las terribles reacciones que han
provocado esas teorias de la organi-
zacion moderna y el deseo de llegar

a la esencia propiamentz dicha de
lo que es esa realidad a la que tales
teorias se refieren, nos obligan a vol-
ver al punto de partida,

7,11 LA REALIDAD ONTOLOGICA

DEL HOMBRE Y DE LA VIDA SOCIAL

La direcci6n social para ser eficaz
ha de apoyarse en e conocimiento de
la realidad ontolégica del hombre y
de la vida social. Y precisamente por
contravenir esta norma han fraca-
sado las teorias clasicas de la orga-
nizacién, .

Ahora bien, a la Administracion
no le compete investigar 1o que es la
organizacién en si misma, €n su raiz
ontoldgica, porque carece de la ubi-
cacién formal y de los métodos cog-
noscitivos para ello. Pero si requiere
que se le proporcione dicho conoci-
miento para poder dar eficacia a la
direccién social mediante las adecua-
das normas cientificas y las proce-
dentes reglas técnicas.

7,12 EL ORDEN DE LA NATURALEZA

Y EL ORDEN DE LA VIDA H:(J'MANA

~ El orden de la naturaleza es la
unidad que revelan la armonia, la
coherencia. y la concatenacion ade-
cuada de los seres del universo. Entre
estos seres se encuentra légicamente
el hombre; pero el hombre no es tal
por las cualidades que le unen a Jlos
demas seres vivos, sino precisamente
por lo que le diferencia de ellos: por
ser consciente de su propia existen-
cia en €l mundo, porque sabe cual es
su origen y cual su destino, y es
libre de dirigirse a su tltimo fin por
su propia voluntad.
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7,13 EL ORDEN SOCIAL
Y LA ORGANIZACION

Después de estas afirmaciones es
posible hacer algunas aseveraciones
acerca de lo que la organizacion es
en concreto,

Organizar es lograr una coordina-
cién, y con la coordinacion estable-
cer un orden que dé unidad a la
actuacion de un grupo social. Es, por
tanto, una coordinacién humana, en
la. que intervienen, como factores
esenciales, la inteligencia y la vo-
luntad de los componentes del grupo,
es decir, una coordinaciéon consciente
y libre. O bien, utilizando una fér-
mula mas sencilla: organizar es crear
una. entidad social mediante la coor-
dinacion del pensamiento, de la vo-
luntad y de la accién de varias per-
sonas,

7,14 EL ORDEN SOCIAL
ES UN ORDEN DE JUSTICIA

El orden social no es ni puede ser
arbitrario. La obra de la inteligencia
esta intimamente vinculada con el
ser. La accién de la voluntad se liga
siempre con el bien. De ello depende
el orden a que nos referimos, es de-
cir, 1a unidad y la propia existencia
del ser social. La desvinculacién con
la realidad y el alejamiento del bien
rompen el orden, provoecan la disper-
sién y destruyen la vida social.

7,15 EL SENTIDO EXISTENCIAL
DE LA ORGANIZACION

En su existencia, la organizacién
refleja la naturaleza de la vida hu-
mana: es, en la realidad, una con-
tradicciébn permanente, existe afir-
méandose y negandose. Y esto, porque
la vida. humana nunca llega a estar
perfectamente organizada; en su or-

ganizacion existe siempre alguna do-
sis de desorganizacién, provocada en
la mayoria de los casos por un pro-
b’ema de deficiencias en la direccion
social.

8. La organizaciéon

81 LoOS TRES ORDENES FUNDAMENTALES
DE LA ORGANIZACION SOCIAL

a) El orden social en cuanto al
fin, o de solidaridad externa,

b) El orden de prioridad, u orden
jerarquico. ’

¢) El orden de integridad. o de
solidaridad interna.

8,2 LA TRIPLE NORMATIVIDAD
8,2,1 El orden en cuanto al jin

— La primera norma es la siguien-
te: «En la organizacion, la, di-
reccién social, para su mayor
eficacia, debe sefialar con cla-
ridad y precision los fines a quz
aquélla, sirve.»

— La segunda dice: «En la orga-
nizacién, la direccién social,
para su mayor eficacia, debe
coordinar los derechos e intere-
ses de las personas, de los com-
ponentes del grupo con las exi-
gencias del bien comun.»

— Y la tercera: «La direccién so-
cial debe hacer de la organiza-
cibn un orden real y concreto,
de acuerdo con las caracteristi-
cas del grupo o comunidad so-
bre la que dicha direccién se
ejercen

El orden de prioridad
u orden jerdrquico

82,2

— La primera norma dice: «La
autoridad de la direccién social,
para su mayor eficacia, debe
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crear, mantener y perfeccionar
la aorganizacién.»

— La segunda: «La autoridad de
la direccién social, para su ma-
yor eficacia, debe actuar con
sujecion a sus responsabilidades
como gestora del bien comun.»

— La tercera se formula asi: «La
autoridad de la direccién social
debe .ser, para su mayor efica-
cia, una coordinada actuaciéon
de quienes la ejercen.»

8,23 El orden de integridad
% orden interno

— Primera norma: «La direccion
social, para su mayor eficacia,
debe crear, mantener y acrecen-
tar el orden interno del grupo
dirigido.»

— Segunda: «La direccion social,
para su mayor eficacia, debe lo-
grar que su autoridad descanse
en el respeto, adhesién y reco-
nocimiento de su propio valor,
por parte de los hombres a ella
subordinados.»

— Tercera: «La direcciébn social,
para su mayor eficacia, debe
hacer de la subordinacién el
motivo fundamental de la soli-
daridad del grupo dirigido.y

8,3 L:AS TECNICAS ADMINISTRATIVAS
DE LA ORGANIZACION

Las reglas técnicas de la Adminis-
tracién-arte las podemos clasificar en
forma aniloga a los tres drdenes de
normas fundamentales:

a) El orden en cuanto al fin.

b) El orden de jerarguia.

¢) El orden de integridad.

83.1 El orden en cuanto al fin
Practicamente se aplican las mis-

mas reglas técnicas que corresponden

a la planeacién (sehaladas en 8,2,1).

83,2 El orden de prioridad
u orden jerdrquico

El aspecto que la técnica adminis-
trativa ha tomado con mayor interés
en el caso del orden jerarquico es el
del .ejercicio de la autoridad en for-
ma, colectiva. ¢ Cémo se logra la coor-
dinacién de estos jefes en equipo?

Muchas reglas se han ideado al
respecto. Se pueden citar- algunas:

— Los ejecutivos deben respetar:
las areas de responsabilidad de
los demaéas funcionarios del mis-
mo nivel,

— Deben de tener facil comunica-
ciébn con su superior inmediato,
siempre que necesiten pedir ins-
trucciones o una decisién con-
creta,

— Deben saber con claridad los ca-
508 en que tienen que rendir in-
formes a su inmediato superior.

— E! sistema de juntas es el mas
empleado para fortalecer la
coordinacion del grupo gerencial.

8,3,3 El orden de integridad
o de solidaridad inierna

Dos puntos deben quedar perfecta-
mente claros: En primer lugar, hay
que reconocer el valor y la importan-
cla que tienen las técnicas estructu-
rales aporfadas por las doctrinas cla-
sicas de la organizacién. En segundo
lugar, debemos oponernos a que siga
difundiéndose el error de confundir
la organizacion con la estructura téc-
nica que las propias doctrinas hayan
inventado.

8,4 LA PRUDENCIA INTUITIVA
Y LA ADMINISTRACION
PROFESIONAL

Hoy en dia ya no puede conservar-

.se la simple prudencia intuitiva de
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los dirigentes como el medio mejor
para administrar las empresas. Eso
seria erréneo. Pero lo que si es nece-
sario advertir, es que e! verdadero
progreso estd en pasar de esa pruden-
cia intuitiva a la prudencia de un
dirigente profesional. Es decir, todo
el sentido humano de la organizacién
que puede crear una direccién empi-
rica no debe abandonarse, sino con-
servarse y perfeccionarse mediante
una adecuada. direccién cientifica.

9. La integracion

9,1 ¢UNA FUNCION NUEVA?

A pesar de que la mayoria de los
tratadistas - no la mencionan, consi-
deramos que la integracién, unida a
ia direccion, constituye la funcion
esencialmente humana de la activi-
dad administrativa.

9,2 LA INTEGRACION MATERIAL
Y LA INTEGRACION HUMANA

La integracién material se refiere
a la adquisicidn y conservacion de
los recursos econdmicos y materiales
que son necesarios para la operacién
normal de la empresa; por integra-
c¢ién humana se entiende la contra-
tacion, incorporacién y desarrollo del
personal, sea éste operativo, ejecu-
tivo, técnico o de direccidn, segun lo
requieran los trabajos que en la em-
presa se van g realizar, ‘

La integraciéon material pertenece
a la administracién de cosas; la hu-
mana ha dado lugar a una rama co-
nocida generalmente como adminis-
tracion de personas. s

9,3 1A ESENCIA Y LA EXISTENCIA
DEL ORDEN SOCIAL '

Al tratar de tundamentar fiiosofi-
camente la integracién resulta indis-
pensable relacionarla con la organi-
zacién,

Podriamos decir gue la relacion
entre la organizacion y la integra-
cién es la misma que existe entre la
potencia y el acto. La sociedad es la
comunidad organizada; asi es pre-
ciso concebirla; no seria sin la or-
ganizacion, Pero la sociedad adquie-
re una mayor perfeccién ontolézgica,
como es su existencia real, mediante
la integracion. La integraciéon es asi
la corriente creadora del orden so-
cial, vitalizadora de la coordinacién
que da unidad al grupo o comunidad
de que se trate.

9,4 LA INTEGRACION
Y LA NATURALEZA HUMANA

La integraciéon no tiene so6lo una
fundamentacion filosofica, sino tam-
bién antropolégica. La raiz de la in-
tegracion esta, evidemente, en la na-
turaleza socia! del hombre. De todas
formas el proceso de integracién del
hombre en la sociedad no es sencillo;
resulta dificil poner nuestra volun-
tad en un tono afin con la voluntad
de los demas.

Sin embargo, estd claro que la in-
tegracion de la sociedad tiene que
empezar en lo méas hondo de nuestra
vida personal; es un proceso de ma-
durez, como es también impulso vo-
cacional para realizar nuestra exis-
tencia humana. '

9,5 L.A MANIFESTACION SOCIOLOGICA
DE LA INTEGRACION

La sociologia describe dos situacio-
nes distintas, dos verdaderas corrien-
tes, una positiva, favorable al hom-
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bre, que es la corriente de integra-
cién, y otra negativa, la de desinte-
gracién, corriente destructiva de la
sociedad.

La sociologia ensefia que estos dos
movimientos -coexisten siempre; . el
orden y el desorden, la cooperacién y
el antagonismo, lo solidaridad y el
egoismo, lo social y lo antisocial, la
integracién y la desintegracion se
mezclan, y de esa confusiéon surgen
las contradicciones caracteristicas de
la existencia de los grupos o comu-
nidades humanas.

9,6 LA INTEGRACION
Y LA VIDA CIVILIZADA

La civilizacién es un proceso evo-
lutivo de intezracién de la vida hu-
mana; entrafia un deber solidario:
no la han de hacer unos pocos, sino
que todos sin excepcién estan obli-
gados a cooperar en su creacion y
desarrollo.

Y la civilizacién, para ser un au-
téntico movimiento de integracién
que comprenda a la comunidad en-
tera, debera impregnar con su crite-
rio de bien comun todas las funcio-
nes de la vida social: en lo econé-
mico, en la estructura social, en la
educaciéon y en la cultura.

9,7 LA PARTICIPACION DE LA AUTORIDAD

La integracion reclama imperiosa-
mente la intervencién de la autori-
dad, de la autoridad de la direccién
social,

La autoridad crea el orden en la
comunidad sosteniéndolo en la ley.
Pero no basta con esto. La autoridad
ha de promover, impulsar, alentar,
apoyar, suplir si es preciso y encau-
zar a Jos hombres para que piensen
y actiien en el pleno ejercicio de sus
facultades y derechos dando efectivi-

dad y permanencia al orden que es
la esencia de la organizacion. Todo
esto es integrar,

9,8 NORMAS FUNDAMENTALES,
REGLAS TECNICAS
Y CRITERIO PRUDENCIAL

Siguiendo el mismo criterio que
para los problemas de planeacién y

‘organizacion, estudiaremos las nor-

mas ¥y reglas de la integracién con
arreglo a este triple criterio.

9,8,1 Normas cientificas
de la integracién

— Primera norma: «La autoridad
de la direcciéon social, para su
mayor eficacia, debe promover
los derechos de la persona hu-
mana y facilitar el cumplimien-
to de sus deberzs.»

— Segunda norma. : «La direccién
soclal, para su mayor eficacia,
debe promover que la actuacién
de los grupos sea dentro de las
normas fundamentales de la or-
ganizacién.»

— Tercera norma: «La autoridad
de la direccion -social, para su
mayor eficacia, debe respetar la
autonomia y libertad de accién
de las asociaciones o grupos in-
termedios, limitando su inter-
venciéon g los casos en que lo
exija el bien comun.»

98,2 Las técnicas adminisirativas
en lg integracion

Donde mayores avances se han ob-
tenido, por lo que al campo de la
integracion se refiere, es indudable-
mente en la administraciéon de em-
presas. En ella se han desarrollado
grandemente las técnicas de recluta-
miento de candidatos, seleccién e in-
corporaciéon. Muy importantes, son

DA-1966, nim. 107. Sintesis bibliografica: La ciencia de la Administracion



Documentacion

DA-1966, num. 107. Sintesis bibliogréafica: La ciencia de la Administracion

158

también los progresos introducidos
por la rama administrativa de las
relaciones humanas, estableciendo un
conjunto de reglas concretas para el
mejor relacionamiento de obreros y
empleados con sus jefes inmediatos.
Pero de todas las técnicas empleadas,
creemos que las mas efectivas son
las de comunicacion, pues no e€n vano
integrar no es otra cosa que realizar
existencialmente el orden social, sin
que podamos olvidarnos de que toda
sociedad es un conjunto de relacio-
nes humanas, y las relaciones no son
sino formas de la comunicacion,

9,83 La prudencia administrativa
en el campo de la
integracion

En la esfera de la integracién ad-
quiere la prudencia del dirigente una
importancia extraordinaria. Y hay
casos €n que la prudencia adquiere
un valor de rango superior y forma
parte del ejercicio profesional de la
administraciéon; se produce esto
cuando el dirigente descubre en la
aplicacién de las normas cientificas
de la administracion y en el empleo
de las técnicas respectivas los secre-
tos de su adecuacién a la existencia
concreta de los seres humanos a los
que habrs de conducir, superando
todos los impulsos subjetivos y fac-
tores externos que sean fuentes de
anarquia y desintegracién.

10. La direccion y el dirigente

10,1 TUNA FUNCION-SINTESIS

La direccién o conduccién es una’

funcién-sintesis, Resume y sintetiza
lo dicho sobre la administraciéon y
las funciones de planeacion, organi-
zacién e- integracién. Puede decirse

que la direccién es el objeto material
de la administracién; administrar es
dirigir: sin la direccién la adminis-
tracién no se realiza, no existe, Las
otras funciones tienen, pues, valor
administrative s6lo en tanto que sir-
ven a la direccién.

10,2 LA DIRECCION Y LAS
NORMAS PRIMARIAS .

(Las normas primarias fueron ex-
puestas en 5,6).

La primera de ellas pudiéramos de-
cir que es un punto de partida. Es
tomar en cuenta a los hombres que
van a ser dirigidos: saber quiénes
son ellos y saber también el medio en
que se encuentran,

Pero no basta con esto: la direc-
cién requiere un conocimiento mas
hondo. No es suficiente el saber cir-
cunstancial relativo a las condicio-
nes concretas de los hombres que van
a ser materia de la direccion. Es ne-
cesario, ademis, apoyarse en la rea-
lidad firme, invariable de la natu-
raleza. humana.

La tercera condicién es de indole
moral; quiere decirse que la direc-
cién social compromete la conciencia
de los dirigentes. Realmente la di-
recciéon no es en si la que define lo
que es bueno ¢ malo; no es ella la
que sefiala la bondad o maldad de los
fines cuya realizacion se le pide. Pero
si se le pide decidir si se subordina o
no a dichos fines. Este e€s el aspecto
moral que le es propio, y esta es la
fuente de responsabilidad para la con-
ciencia de los dirigentes.

10,3 LA DIRECCION Y LAS
NORMAS FUNDAMENTALES
DE LA PLANEACION

En la labor de planeamiento esta
presente, con toda su significacion

-
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moral, la conciencia critica del diri-
gente, su capacidad de prever las
consecuencias de sus objetivos, de sus
politicas y de sus programas de ac-
cién, su libertad personal para de-
cidir sobre el contenido de estos pla-
nes y, naturalmente, su plena res-
ponsabilidad al proponerlos para su
ejecucién.

La planeacién se ha de elaborar,
ademas, con un sentido eminente-
mente realista y positivo. ¥, por ul-
timo, para que la responsabilidad mo-

ral del dirigente quede mas clara-.

mente definida, la tercera norma
obliga a tomar en consideracion, de
un modo especial, la naturaleza hu-
mana de los dirigidos.

10,4 LA DIRECCION Y LAS NORMAS
FUNDAMENTALES
DE LA ORGANIZACION

La Administracién es un saber rec-
tor que, desde €l angulo formal de la
eficacia, est4d recogiendo las ense-
flanzas de la doctrina que en mate-
ria social se ha venido e'aborando,
para hacerlas vivir en la direccion
de los grupos humanos: la direccion
social es un movimiento profunda-
mente existencial,

De estas ensefianzas, la ‘Adminis-
tracién ha tomado los principios que
la direccién esta convirtiendo en las
normas fundamentales de la organi-
zacion de los grupos sociales. Estos
preceptos exigen, como condicién de
eficiencia en la labor directiva, la
unidad que da el orden juridico, o
sea la coordinacién de las actividades
de los individuos agrupados, al tomar
éstos conciencia de sus obligaciones,
facultades, responsabilidades y dere-
chos, a la luz del fin comin que to-
dos pretenden alcanzar.

10,5 LA DIRECCION Y LaS
NORMAS FUNDAMENTALES
DE LA INTEGRACION

La direccion social actlia verdade-
ramente como tal, se manifiesta con
el dinamismo que le es propio, desde
el momento en que da vida a las nor-
mas fundamentales de la integracién.
En esta actividad, la direccién social
tiene los deberes promocionales cla-
ramente definidos: @), la promocién
de los derechos de la persona huma-
na, y b), la promocion de la actua-
cién de los grupos dentro de los ca-
nones de la organizacién tendentes
a realizar el bien comun. Estos dos
deberes son igualmente importantes,
urgentes y necesarios.

10,6 EL «DIRIGENTE»

El término dirigente se puede apli-
car a todo agquél que tiene la respon-
sabilidad de guiar o dirigir a otros,
independientemente del grado jerar-
quico que le corresponda en la esca-
la de mando,

Este dirigente es el hombre en quien
recaen las mas graves responsabili-
dades de nuestra época, pues en él
encarnan las preocupaciones de una
sociedad que por muchos afios ha

.venido sufriendo los males de una

equivocada direccion, A él le corres-
ponde ahora la oportunidad de rec-
tificar,

10,7 LA PRUDENCIA
DEL DIRIGENTE

Si todas las funciones administra-
tivas es la direccién la de mayor
fuerza en el terreno de la accién, por
ser la. que hace vivir a las demas,
es preciso.sefialar que dicha funcién
cobra su maxima expresiéon existen-
cial en la conducta concreta del di-
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rigente, Asi, en la actuaciéon prudzsn-
cial del dirigente, toda la administra-
cién se funde en la personalidad de
aquél y adquiere una expresiéon ob-
jetiva absolutamente individual e
irrepetible.

10,8 EL DIRIGENTE
Y LA NORMATIVIDAD
DE LA CIENCIA
ADMINISTRATIVA

- El dirigente de hoy no puede ser
simplemente un intuitivo. Su intui-
cién es muy valiosa, sobre todo para
ponerlo en contacto con las realida-
des concretas, Pero para que este co-
nocimiento resulte 0til es preciso que
se apoye en el saber cientifico de la
administracion.

Asi, los conocimientos -cientificos
necesarios deben ser: a), en primer
lugar, los relativos a las normas de la
administracion, y b), los de las dis-
ciplinas en que dicha normatividad
se apoya, es decir, Antropologia filo-
sofica, Sociologia, Filosofia social
abarcando la Ontologia de la socie-
dad y la Moral socia', Derecho, His-
toria y Economia, principaimente.

Con todo ello el dirigente estd avo-
cado a promover la rectificacion de
tantos errores y desviaciones que han
ocurrido en el campo de la cultura.
E] dirigente tiene que ser, por tanto,
un auténtico humanista.

10,9 LoOs TRES ACTOS ESENCIALES
DE LA PRUDENCIA
DEL DIRIGENTE

a) La investigacion de todos los
antecedentes del caso que reclama la
intervencion del dirigente; b), la

consideracién y analisis valorativo de
las posibilidades de accién que pu-
dieren presentarse, a fin de elegir la
que parezca mejor; c¢), una vez to-
mada la decision, ordenar que sea
puntualmente cumplida.

10,10 EL DIRIGENTE Y LA
APLICACION
DE LAS TECNICAS
ADMINISTRATIVAS

Es este el otro caso en que el di
rigente ha de actuar al amparo de su
prudencia profesional; ha de poner
su parte: actuar a la luz de la pru-
dencia, pero no simplemente, sino con
toda la complejidad de la actuacién
profesional. Y precisamente por ser
asi, poniendo en juego su integra per-
sonalidad.

10,11 EL DIRIGENTE
Y SU AUTORIDAD
PERSONAL

El caso de la administraciéon es un

~caso sui generis, No es posible hacer

referencia a sus problemas, porque,
en realidad, no son suyos: son siem-
pre problemas del administrador o
del dirigente. Se puede decir, pues,
que la administracion tiene dos exis.
tencias bien distintas: una, la que le
pertenece en su calidad de ciencia;
la otra es una existencia incorpora-
da a la vida del dirigente. Y, sin la
menor duda, ésta es la mas intere-
sante,

Ya es sabido que la administraciéon
no debe ser unicamante conocida; la
administracién debe ser vivida y, por
supuesto, quien la vive es el dirigen-
te. De esta manera no es suficiente

DA-1966, nim. 107. Sintesis bibliogréafica: La ciencia de la Administracion



DA-1966, num. 107. Sintesis bibliogréafica: La ciencia de la Administracion

161 Documentacién

el caudal de conocimientos que éste  habitos y cualidades que le permitan
pueda adquirir y asimilar, sino que convertir la ciencia de la adminis-
ademas, debe poner en juego el ca- traciébn en una conducta vivida co-
racter, la voluntad, el temperamento, tidianamente con toda la fuerza de
y aun sus energias y facultades fisi- la personalidad.— PABLO GONZALEzZ
cas para desarrollar un conjunto de  MARINAS.

11

DA-1966, nim. 107. Sintesis bibliogréfica: La ciencia de la Administracion



DA-1966, nim. 107. Sintesis bibliogréafica: La ciencia de la Administracion

DA-1966, nim. 107. Sintesis bibliografica: La ciencia de la Administracion



	bTitulo: DA-1966, núm. 107. Síntesis bibliográfica: La ciencia de la Administración


