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crear ¢l Servicio Civil, y en ARGENTINA se
piensa crear la Escuela Nacional de Ad-
ministracién piiblica como parte de un
programa general de rehabilitacién del
pais.

IQUE SISTEMA, EL AME-
RICANO O EL INGLES?

En esta amplia tendencia que, como he-
mos visto, se manifiesta en Hispanoamé-
rica hacia el perfeccionamiento de la or-
ganizacién y administracién del personal,
icudl es el criterio que aparece preferen-
te? ¢(Dar la preeminencia a los conoci-
mientos especiales 0 a los generales? Ni-
gro personifica estas dos corrientes en
América e Inglaterra, respectivamente. En
la Gran Bretafia el reclutamiento para el
Civil Service se hace entre candidatos jb-
venes, juzgindolos seglin sus conocimien-
tos generales; la especializacién la adqui-

CRITERIOS DE ACTUACION
DEL

MANDO ADMINISTRATIVO 65.012.4:35

El tipo méis eficaz de direccién es el
unipersonal, el Presidencialismo. No im-
portan sus titulos o los medios utilizados
para lograr su posicibn. Lo verdadera-
mente sustancial es que se trata de una
alternativa mucho mas eficaz que la di-
recci6én colegiada o en Comité. No debe
olvidarse que a toda accién precede una
decisién, y el 6rgano unipersonal es mu-

rirAn con la experiencia a lo largo de la
carrera. Para el “Administrative Class”,
cuerpo de gran prestigio Y que ejerce las
funciones de direccién de la Administra-
cién, se sigue este criterio valorando la
formacién general universitaria del aspi-
rante. Por el contrario, en América no
hay limite de edad, y en los exdmenes o
entrevistas con los candidatos se juzga mis
por los conocimientos y experiencia con-
creta que tengan en la materia propia de
la funcién que van a desempeiiar, que por
su saber académico.

Nigro estima que el modelo que se ha
seguido principalmente en Hispanoamérica
es el de Estados Unidos, pero que asi co-
mo en Norteamérica se esti prestando in-
terés creciente a la incorporacién de prin-
cipios del sistema inglés, lo mismo debe-
ria hacerse en Hispanoamérica, llegando a
establecer definitivamente el sistema de
carrera—L, H.

El verdadero motor que hace an-
dar a la Administracién es el con-
junto de decisiones de los jefes su-
periores, que continuamente se pro-
ducen en su seno, CYRUS FALCONER,
consultor de Organizacién, ha pro-
nunciado una conferencia en el Es-
tado libre de Puerto Rico, titulada
“La decisién ejecutiva”, en la que
sefiala las condiciones de esta ac-
ciébn y que extractamos del folleto
de la Divisibn de O. y M. del Ne-
gociado del Presupuesto de Puerto
Rico.

cho més capaz y répido en la adopcién
de las decisiones.

LA DECISION DE CALIDAD

El Directivo o ejecutivo conservard su
puesto mientras pueda adoptar buenas de-
cisiones. A veces este axioma viene alte-
rado por el factor “fuerza”, elemento que
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puede llevar a mantener al directivo a pe-
sar de sus decisiones poco convenientes. A
largo plazo, sin embargo, sera valida la
preferencia por las buenas decisiones, ya
que las ineptas iran creando una fuerza
contrarrestante, que fatalmente desposeera
del puesto al ejecutivo.

Ya que la adopcién de buenas decisio-
nes constituye la principal y més impor-
tante funcién del ejecutivo, veamos los
factores que intervienen para que ésta se
desarrolle convenientemente.

Uno de ellos es la informacién. Esta de-

be ser “al dia” y de alta calidad. Es pro- -

bable que las decisiones no rebasen en ca-
lidad la informacién que les sirve de base.
De este factor depende la proporcién de
decisiones buenas en grado importante.

Otro factor es la oportunidad de la de-
cisién, ya que en la sociedad actual una
decisién demorada puede ser més perju-
dicial que una mala decisién. De esta pre-
misa se deduce la importancia que se da
actualmente a la rapidez de informaci6n,
En treinta afios se ha pasado de la etapa
manual a la mecénica, y de ésta a la me-
cénico-eléctrica, hasta el advenimiento de
la electrénica con la cual se logra tremen-
da rapidez en la reunién de informes para
los dirigentes.

LA ACTIVIDAD DECISORIA

Vamos a considerar conjuntamente la
Administracién piblica y a la privada, ya
que el Gobierno se puede asimilar al ne-
gocio mayor de todos desde el punto de
vista de gepencia, y vamos a considerar
también que las decisiones de un negocio
pequefio responden relativamente a Ja mis-
ma técnica que las de un negocio grande.
Sin embargo, el ejecutivo de un negocio
grande no tiene al dia mas horas disponi-
bles que el presidente de una pequeda
compaiiia.

Definiremos como “trabajo operativo”
la tarea de tomar decisiones. Este no es
el solo trabajo que pesa sobre el directi-
vo, pues sobre el mismo presiona el deber
de acudir a reuniones con sus colabora-

'dores, dedicar tiempo a relaciones pibli-

cas, bhacer un poco de politica y atn des-
hacer algin entuerto. Es evidente que
cuanto mayor sca la empresa, mayor sera
la presién sobre el ejecutivo y menos tiem-
po tendrd para el trabajo operativo. Se

_ dice que el ejecutivo debe aprender a vi-

vir bajo presién, pero por esto serd im-
portante que aprenda a reducirla o man-
tenerla bajo control.

Existen dos formas de reducir o contro-
lar esa presiébn. Puede delegar 1a tarea o
parte de ella, pero manteniéndola bajo
control 0 puede hacer que la tarea le sea
condensada en sintesis antes de llegar a
su poder.

E'n. todo caso es preciso procurar que
el ejecutivo no tenga que dedicar méas de
cuatro horas diarias al trabajo operativo,
pues si las horas extras son perjudiciales
para la salud y calidad del trabajo de un
obrero, lo son més para las de un alto
jefe, dado lo importante de sus decisiones.

LA DELEGACION COMO SOLUCION

Es preciso estudiar la organizacién, ha-
blar con los vicepresidentes o segundos
del ejecutivo, analizar sus tareas, deberes
y responsabilidades, asi como su autoridad,
al tiempo que dedican al trabajo operati-
vo y los controles de que disponen. Es se-
guro que de diez casos, en ocho se com-
probard que el Directivo méximo es un
punto de congestién.

Luego de recoger -estos datos, seri pre-
ciso discutir el caso con el Ejecutivo o
gerente y habrd que convencerle de que
delegue autoridad, lo cual no suele ser fa-
cil. Se resistird a creer que él es causa de
demora por su actuaciébn. A medida que
aumenta la presién sobre él, tendri me-
nos tiempo para adiestrar a otras gentes
para que hagan su trabajo y no podri de-
dicar diez minutos a cierta labor, se im-
pacientard y terminard diciendo: “Déjelo,
que yo lo haré.” Creeri que lo puede ha-
cer en dos minutos y asi ganarse ocho,
pero la realidad es que empleari quince.
Asf terminard por ser el “hombre-orques-

DA-1958, nim. 3. Criterios de actuacién del mando administrativo



64

DA-1958, nim. 3. Criterios de actuacién del mando administrativo

d. a. 3 —marzo 1958 — notas informativas

. ta” de la organizacién, permaneciendo en
la oficina mis tiempo que nadie, y, sin
embargo, serd el punto de méixima con-
gestién en el funcionamiento de su con-
junto.

- IMPORTANCIA DE DELEGAR

Haciendo resefias detalladas de la ma-
nera de emplear el tiempo los ejecutivos
o presidentes, es posible que se llegue a
descubrimientos como el de que, de los
veinticinco dias utiles del mes, s6lo dedi-
quen a su misién operativa una parte mi-
nima y el resto sean trabajos no exclusi-
vos de su competencia. Leen correspon-
dencia, trabajan sobre problemas, actdan
en piblico, etc. Es posible que gran niime-
ro de estas operaciones—trabajo de deci-
sion—llegue a sus manos para ser firma-
do, y es grande el nimero de ejecutivos
que no han oido hablar de que alguien
puede firmar por ellos.

Puede que se moteje de ser poco ético,
impropio o descortés el delegar la firma,
pero lo cierto es que sélo un pequefio vo-
lumen de correspondencia requiere en rea-
lidad la firma personal del jefe. Lo que
sucede verdaderamente es que a falta de
otros controles la firma es un modo de
saber ]o que pasa en su departamento.

SISTEMAS DE INFORMES

La clave de un sistema de actuacién por
informes es la sencillez con ahorro de
tiempo de preparacién y lectura, asi como
que los informes sean de caricter com-
parativo, tanto con lo sucedido en otras
€épocas anteriores como con lo previsto
para suceder o alcanzar. Este es el modo
de saber si las cosas marchan bien o mal.

Debe procurarse implantar, si es que
no se emplea, el tipo de informes en que
predomine la parte gréifica, cuadros, ta-
blas, etc., desterrando los puramente na-

, rrativos con exceso de detalles. También
serid \til canalizar todos los informes ha-

cia un editor responsable que lea todo y
prepare un resumen que serd el que se
haga llegar a manos del ejecutivo, aunque
acompaiiado de los antecedentes, por si
precisase alguna comprobacién.

COMO PREPARAR EL INFORME

Deben acostumbrarse los fabricantes de
informes a presentar, cuando menos, una
recomendacién de cémo resolver el caso
que se plantea en el informe. Esto ahorra
tiempo al ejecutivo y es lo que se trata
de conseguir. También debe procurarse
que estén completos, con todos los datos
necesarios para el enjuiciamiento, labor en
la que puede ser ftil el editor haciéndose
la pregunta: *“Si yo fuera el ejecutivo,
ltendria a mano todos los datos necesa-
rios para juzgar?' Ahora bien: no se debe
llegar al detalle excesivo, puesto que debe
preocupar mis el resultado de la activi-
dad que la forma en que ésta se desarrolla.

También debe tenerse en cuenta, res-
pecto a los informes, la base de medida
¥y que ésta sea adecuada a la organizacién
de que se trate. Cuando se cruza el Océa-
no en un barco, es probable que el in-
forme meteorolégico o la posicién geogré-
fica sean necesitados por el capitin del
barco dos veces al dia, pero si se trata
de un avién en igual viaje, serd preciso,
acaso, cada quince minutos y hasta con
mayor amplitud o alcance.

Después de esta escala o medida serd
necesario establecer un formato 1tinico en
el que se sepa dénde esti cada cosa. Igual-
mente se frecuentarin las representaciones
graficas, que permiten a primera vista ob-
tener informacién sin necesidad de leer y
que, sin cilculos ni apuntes, facilitan las
conclusiones que puedan sacarse, tanto de
metas alcanzadas como de costos que su-
ben.

PROGRAMA DE INFORMES

La ultima labor seri establecer un pro-
grama de informes e instruir a los inte-
resados en la forma de hacerlos y sedalar
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los plazos de entrega. Debe nombrarse un
responsable en la oficina ejecutiva, para
que se cumplan las fechas de entrega, y
se compruebe si estin completos. Otra mi-
sibn de este ayudante seri el manejo del
archivo de asuntos pendientes, cuyo em-
pleo adecuado dari al ejecutivo una mag-
nifica reputacién de buena memoria, pre-
«isién, exactitud, etc.

FORMACION DE EXPERTOS
EN MATERIA DE
“ORGANIZACION Y METODOS"”

35.08:[001.8:65.01]

1. EL PROBLEMA EN ITALIA

En Italia, por iniciativa de la Presiden-
cia del Consejo de ministros (Oficina para
la Organizacién Administrativa y Comisién
Nacional de Productividad), se han orga-
nizado cursos para funcionarios piblicos
y viajes de estudio a paises que, como los
Estados Unidos, se han dedicado a los es-
tudios de la Ciencia de la Administraci6n.
Esto ha originado la formacién de grupos
de expertos en organizacién y métodos de
trabajo que son precisamente los llamados
a constituir en los distintos organismos de
la Administracién las Oficinas de O. y M.

En esta denominacién se comprenden las
materias de técnicas de la direccibn, téc-
nicas de la estructura orgénica, técnicas del
personal, relaciones humanas, etc.

- NS YRR 2
J LR L

2. pEFINICION

ARIURPON ISR IPY-r- /%

Pueden definirse los funcionarios O. ¥y
M. como aquellos que, después de una

Se insiste en la importancia de la sen-
cillez, aunque no es facil crear un instru-
mento sencillo de esta naturaleza. Nece-
sitard observacién, anlisis y gran atencién
al detalle. No admite errores. Es tarea de
expertos en organizacién, pero una vez ob-
tenido el sistema, los resultados son fuen-
te de la mayor satisfaccién.—J. G. A.

Los problemas planteados por la
modernizacién y reforma de las ad-
ministraciones piblicas exigen la
formacién de un personal especia-
lizado en estas actividades; esto ha
dado lugar al nacimiento en dis-
tintos paises de grupos de expertos
en Organizacién y Métodos, (0. M.).
Sobre el carActer y actividades de
estos funcionarios en Italia, se pro-
nuncia el Dr. Franco Faina, en la
revista de Roma La tecnica della
organizzazione nelle pubbliche am-
ministrazioni (Afio IV-1957, abril-
junio, pégs. 220-225).

cuidada preparacién, se dedican a estudiar
de una manera clara y analitica la reali-
dad y efectivo funcionamiento de un or-
ganismo, y de los métodos que se usan
en él; proponen la modificaci6én de aque-
llos aspectos que parecen menos racionali-
zados, con arreglo a determinadas técni-
cas; y siguen los resultados de su experi-
mentacién, haciendo un balance compara-
tivo de los mismos.

En muchas ocasiones sus funciones son
méis amplias, aconsejando a la direccién,
preparando manuales operativos y de apren-
dizaje, etc. En general, la tarea de estos
funcionarios es muy delicada.

3. OBSTACULOS QUE ENCUENTRAN
LOS FUNCIONARIOS O. & M.

Bstos funcionarios, en ocasiones, son mi-
rados con recelo por la alta direccién, so-
bre todo al principio de su actuacién. No
simpatizan con estas nuevas ideas los cl4-
sicos escépticos, ‘los que no estiman posi-
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