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Capacidad administrativa
en el Peru: obstdculos,
requerimientos y perfiles

1/ La concepcion relativista como obstaculo:
su critica

2/ Los requerimientos de administradores
3/ Perfil a largo plazo del administrador

1 / La concepcion relativista como
obstaculo: su critica

Los papeles especificos del adminis-
trador tendrian, para algunos, una variacion
tan importante entre los paises debido a sus
situaciones propias de tipo econdmico, social
y cultural, que serian el principal obstaculo a
la practica y ensefianza de la Administracion
en los paises en desarrollo. A esta posicion
se le ha llamado "relativismo administrativo"
y es menester analizarla al comienzo de esta
exposicion.

El "relativismo administrativo" pro-
pone, en esencia lo siguiente:
a/ Las diferencias entre las culturas, especial-
mente sus sistemas de valores, son de tal
magnitud que la enseflanza y practica de la
Administracion requieren una solida y previa
base de in-i.-: local que defina patro-
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peruano
4/ El proceso de desarrollo de
administradores
5/ Conclusiones

nes culturales y su variacién precisa inter-
cultural. De otra manera, la transferencia de
técnicas y conceptos administrativos y su im-
plantacién serdn nocivas,

b/ Se afirma que la estructura economica de
los paises en desarrollo, y en particular del
Pert, difiere enormemente de la estructura
sobre la cual se basan los textos y teorias de
Administracién que han sido escritos por au-
tores americanos o europeos. Por ejemplo, se
afirma que en dichos textos las empresas de
500 a 1,000 personas empleadas son conside-
radas de dimensiéon media, que es normal la
existencia de mercados competitivos, que es
alta la efectividad de los mercados de capi-
tales, y que el Estado escasamente interven-
dra en la toma de decisiones organizaciona-
les. Muchas personas de los paises en des-
sarrollo, particularmente economistas, afirman
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que la ensefianza de la Administraciéon no es
suficientemente diferenciada. Esto quiere de-
cir que la mayor parte de la capacitacion en
Administracion es especificamente encarada
hacia la administraciéon de empresas privadas,
a pesar de que las mismas, se afirma, consti-
tuyen un porcentaje relativamente reducido
del conjunto de organizaciones existentes en
los paises en desarrollo. De aqui, concluyen
estos autores, que la enseflanza de la Admi-
nistracion debe ser muchisimo mas diferencia-
da que en los paises desarrollados,

¢/ Se afirma que los llamados principios de la
Administracion no tienen universalidad sino
mas bien sirven para fortalecer los lazos de
dependencia externa de los paises en des-
arrollo y, aun mas, constituyen una sutil for-
ma de penetracion ideologica. Esta penetra-
cion se lograria en la medida en que puede
llevar a los que han recibido enseflanza en
Administracion a tratar de modificar la reali-
dad social para ajustaria a las necesidades
de sus roles organizacionales cuya definicion
proviene, se dice, de contextos muy diferen-
tes.

Estos tres puntos resumen la critica
realizada a los intentos de desarrollar admi-
nistradores a nivel graduado en los paises en
desarrollo. En su conjunto, sin embargo, las
criticas han sido superficiales, no revisten co-
herencia ni han sido apoyadas por la inves-
tigacion intercultural que provocaron. El vo-
lumen de investigacion producido, aunque no
muy grande, permite llegar a conclusiones
bastante menos elegantes y mucho menos ca-
tegoéricas. Las diferencias entre culturas, por
ejemplo, son de gran magnitud en algunos
estratos sociales pero minima en otros estra-
tos. Una rigurosa investigaciéon empirica des-
arrollada por Kahl' en Estados Unidos, Bra-
sil y México, pudo concluir que existian dife-
rencias de gran magnitud entre fodos estos
paises, es decir, diferencias tan grandes en-
tre Estados Unidos y México, como entre Bra-
sil y México, pero sélo al nivel de los estra-
tos sociales mas rurales y menos incorporados
a las caracteristicas, comunes casi universal-
mente, de las sociedades urbanas e industria-

ARTICULOS

les. En otras palabras, si dialogaran dos cam-
pesinos, uno del norte del Brasil y otro del
estado mexicano de Oaxaca, los pardmetros
culturales de cada lugar serian un enorme
obstaculo para cualquier tipo de actividad eco-
némica. Ninguno de ellos, por cierto, enten-
deria el comportamiento de un campesino de
las montafias de Appalachia americanas o aun
del mexicano-americano del Condado de Hi-
dalgo en Texas, el mas pobre en ingreso per-
capita de los Estados Unidos. En cambio, los
patrones culturales y de comportamiento ob-
servable de los habitantes urbanos del Brasil,
México y Estados Unidos tienden a convergir
mucho mas que a diferenciarse, por la exis-
tencia de los valores comunes a toda la cul-
tura occidental y la larga dependencia eco-
némica y cultural que ha sido tan bien docu-
mentada por un grupo de economistas latino-
americanos. Muchos valores que ocupan luga-
res prominentes en la literatura® como ele-
mentos descriptivos de la cultura latinoameri-
cana se observan claramente en los Estados
Unidos.

Las diferencias culturales significati-
vas, en conclusion, son dificiles de localizar,
si se trata de elementos pertenecientes a los
centros urbanos e industriales de cada pais
occidental. Aqui se podria replicar que qui-
zas la clase dirigente esté, en efecto, integra-
da culturalmente, pero no las clases trabaja-
doras, pues el fendémeno de la migracion ha
Es-
ta réplica, sin embargo, seria incorrecta pues
es bien sabido que la migraciéon a las gran-
des ciudades universalmente es un proceso
selectivo que involucra a los mejores elemen-
tos del campo, a aquellos que pueden migrar,
es decir, que tanto econdmicamente cuanto
culturalmente tienen la capacidad de empren-
der el viaje a la ciudad. Las ciudades, en-
tonces, se ruralizan en cuanto a la aparien-
cia y estilos de vida de los habitantes del
campo, pero fundamentalmente no cambian

ruralizado las ciudades latinoamericanas.

. o 3
en cuanto a su contenido cultural basico”.

Otras investigaciones, especificamen-
te dedicadas a gerentes y ejecutivos, han de-
mostrado que existen pocas diferencias de va-
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lores y actitudes entre ejecutivos de los pai-
ses en desarrollo y aquellos de los paises
desarrollados, y que aquellas que existen
pueden facilmente inferirse del estado de
desarrollo de cada pais.

La investigacion dirigida por Mason
Haire! menciona, por ejemplo, que en ese
sentido la Argentina y la India tienden a ser
muy similares a pesar de las muy obvias y
conocidas diferencias culturales entre ambos
paises.

En ninglin momento debe entender-
se, por otro lado, que no existan diferencias
culturales entre paises. Es evidente que exis-
ten diferencias pero éstas son minimas en las
areas modernas de actividad y no obstaculi-
zan el intercambio econdmico entre organiza-
ciones. No seria, por lo tanto, necesario el
iniciar un extenso proceso de mutua acultu-
racion entre paises, o un programa profundo
de investigacion sobre patrones culturales, pa-
ra poder desarrollar administradores. Las di-
ferencias que obstaculizan esta tarea han si-
do, ademas, ya definidas por la investigacion
y practica de la profesion de Administracion.

Por ultimo, establecer como requisi-
to previo y sine qua non al entrenamiento
de administradores el desarrollo de investi-
gacion basica a nivel local y muy original,
es establecer un requerimiento por demds in-
flexible y poco razonable, al menos en com-
paracion con el desarrollo de otras profesio-
nes. Fueron después de todo los economistas
entrenados en paises desarrollados los que
establecieron la Teoria de la Dependencia en
Economia demostrando que, en ese caso, por
lo menos, no hubo una "sutil penetracion
ideologica". En las otras profesiones, tales
como la ingenieria, la medicina, la sociologia,
etc., fue necesario primero establecer la prac-
tica de la profesion y luego producir conoci-
mientos localmente relevantes que la fueran
modificando. La interaccién entre practica
profesional y produccién de conocimientos es
casi siempre mutua y simultdnea, pero la in-
vestigacion no sera productiva ni fértil mien-
tras la practica, el contacto con la realidad,
no se haya desarrollado con solidez. Recuér-
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dese que una de las diferencias entre lo que
cominmente se llama "hombre tedrico" y
"hombre practico" estriba en que este ultimo
posee una teoria simple y parsimoniosa que
ha sido sujeta a verificacion, inducida, por
asi decirlo, de la practica de su profesidn.
En cambio, el tedrico desarrolla deductiva-
mente nuevas formas de entender la reali-
dad, expandiendo, en efecto, su campo y am-
plitud, y descubre asi aspectos posibles de la
realidad. Para verificar esta posibilidad, sin
embargo, el tedrico debe referirse a la prac-
tica, al suceder concreto, y asi la interaccidon
entre teoria y practica se hace productiva s
inseparable.

El segundo aspecto del relativismo
administrativo enfatiza las diferencias en es-
tructura econdmica que existen entre los pai-
ses desarrollados y los paises en desarrollo
como es el Pert. Estas diferencias en estruc-
tura han sido extensamente analizadas por la
tendencia "dependentista" latinoamericana y
no seran por lo tanto replicadas en este do-
cumento. Los alcances de esa teoria, sin em-
bargo, han sido expresados a nivel macroeco-
némico, abarcando principalmente el desequi-
librio en los términos de intercambio exter-
nos, pero solo ocasionalmente los términos de
intercambio intersectoriales, es decir, inter-
nos’, lo que hubiera completado una expli-
cacion de los obstaculos al desarrollo. Apar-
te, pues, de una critica al desarrollo del sis-
tema capitalista central, esta teoria no "via-
ja" bien al nivel micro, a nivel de una orga-
nizaciéon. Asi se explicaria, al menos, la po-
breza de las criticas a la enseflanza de la Ad-
ministracion en paises en desarrollo®.

Una de ellas, por ejemplo, afirma
que la Ciencia Administrativa es poco trans-
ferible de los paises desarrollados a los pai-
ses en desarrollo gracias a las diferencias en
tamafio medio, medido éste en base a perso-
nal empleado en términos absolutos.

La afirmacién tiene profundas im-
plicaciones, pues significaria que una varia-
ble administrativa importante es el tamafio
organizacional. Esta hipotesis ha sido por
largo tiempo investigada en muchos paises y
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hoy se acepta que la variable importante que
determina el tipo de Administracién requeri-
da no es el tamafio ni en términos absolutos
ni relativos sino mas bien la complejidad ex-
terna e interna a la que se enfrente una or-
ganizacién. Las organizaciones que se enfren-
tan a tecnologias inestables y ambientes va-
riables y que se dedican a proporcionar ser-
vicios no repetitivos o producir prototipos se-
rian entonces las mas complejas, las que re-
quieren mas y mejores administradores. Y
de este tipo de organizaciones hay en todos
los paises. En este sentido, un hospital, una
organizaciéon en crisis permanente, mezcla de
hotel y escuela universitaria, seria muy simi-
lar en complejidad administrativa requerida
a la de una compaifiia privada de construc-
cion, de cualquier pais. En parte, estas simi-
litudes estan dadas por la tecnologia y sus
efectos en las necesidades de informaciéon y
toma de decisiones, o el grado de incerti-
dumbre interno; y, en parte, por la turbu-
lencia de los ambientes externos.

El tamafio reviste importancia como
componente de una indicacion de resultados
o factibilidad, especialmente cuando es me-
dida de la escala minima eficiente de pro-
duccién, la cual puede suponerse que existi-
ria en la gran mayoria de industrias priva-
das y publicas de los paises en desarrollo
puesto que el proceso de desarrollo indus-
trial ha estado basado en la sustitucion de
importaciones. Al realizar este ultimo, y es-
tar ya muy avanzado, también se han realiza-
do los requerimientos internos de compleji-
dad producidos por una tecnologia similar a
la de los paises desarrollados. Parte del es-
tancamiento de este proceso de desarrollo
puede atribuirse, més bien, a no haber podi-
do satisfacer los requerimientos administrati-
vos que imponia una industrializaciéon "por
invitacion".

La tercera critica de la posicion rela-
tivista se referia a las diferencias de estruc-
tura econdmica entre los paises desarrollados
y los paises en desarrollo. Estas diferencias,
debe admitirse inicialmente, son claras y ex-
tremadamente bien documentadas. Nuestro
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argumento se basara, sin embargo, en si son
o no relevantes como obstcaulo definitivo a
la enseflanza y practica de la Administracion.
A un nivel retérico, el haber ya documentado
las diferencias en estructura econdmica, lejos
de ser un obstaculo, es un estimulo a la en-
sefianza de la Administracién. Si sabemos ya
cuales son las radicales diferencias en am-
biente econdémico, ;,qué nos detiene para en-
fatizarlas como marco dentro del cual el ge-
rente y administrador profesional debera to-
mar decisiones? En la toma de decisiones, el
ambiente o entorno circundante cambiard el
tipo de opciones y oportunidades a las que
se enfrente una organizacion, pero dificilmen-
te alterard el procedimiento racional de elec-
cion entre esas opciones, procedimiento que
es parte de la ensefianza de la Administra-
cion. El entorno, naturalmente, sera un obs-
taculo si el método principal de aprendizaje
es el método de casos y los casos son extran-
jeros o si los textos extranjeros utilizados son
precisamente aquellos donde mas efecto tie-
ne el entorno, la estructura institucional de
cada pais.

El argumento esgrimido por los
relativistas, de que los mercados de insumos
(capitales en particular) y de productos son
lo suficientemente distintos como para que se
requiera un nuevo cuerpo, cualitativamente
distinto, de conocimientos, es también muy
dudoso.

El argumento parte de las causas
del poco desarrollo de ciertos paises, una de
las cuales puede ser su dependencia externa,
y de alli prosigue a afirmar diferencias cua-
litativas en estructuras econdémicas. El salto 16-
gico de la premisa a esta ultima conclusion
es evidentemente muy grande, pues es posi-
ble que un pais sea dependiente externamen-
te pero al mismo tiempo tenga muchos sec-
tores modernos con estructuras econdmicas
muy similares a los paises desarrollados pre-
cisamente como resultado de la dependencia
externa .

Las diferencias existen, sin duda, pe-
ro estan limitadas principalmente a los sec-
tores tradicionales de la economia, tanto ru-
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rales como urbanos, pues en los sectores mo-
dernos se encuentran condiciones estructural-
mente similares a las de muchos paises des-
rrollados. Es el desequilibrio sectorial, pre-
cisamente, una de las caracteristicas del sub-
desarrollo; al hacer
el entorno total mas complejo e incierto, en
vez de requerir menos capacidad administra-
tiva de las organizaciones modernas de un
pais, les impone requerimientos de adminis-
tradores mayores aun que en los paises en
desarrollo. Una sociedad en desarrollo, por
lo tanto, requerira proporcionalmente una
mayor dosis de administradores, mejor entre-
nados en las técnicas de la Ciencia Adminis-
trativa, que en muchos paises ya desarrolla-
dos en donde las condiciones del entorno son
mas ciertas y mdas uniformes. El tomar de-
cisiones bajo condiciones de incertidumbre,
entonces, requerird de mejores y mas recur-

pero esa caracteristica,

SOS humanos, no de menos recursos humanos.

El argumento econdémico relativista
enfatiza también la falta de competitividad
aun en los mercados de los sectores moder-
nos de los paises en desarrollo. En el caso
del Pert, en particular, las reformas institu-
cionales introducidas durante los ultimos afios
han enfatizado esas condiciones al desalentar
el ingreso de nuevas organizaciones a ciertos
mercados, especialmente industriales.

Debe hacerse, sin embargo, una dis-
tincion entre mercados internos y externos, y
entre tipos de demanda. Por un lado, la de-
manda externa de las organizaciones moder-
nas e industriales no tiene caracteristicas mo-
nopoélicas, pues se trata de mercados mezcla-
dos internacionalmente. Por otro lado, los
mercados internos pueden tener caracteristi-
cas monopolicas pero soélo en cuanto a la de-
manda secundaria, y sin considerar en la de-
finicion de mercado los medios de comercia-
lizacion y distribucion. Si estos ultimos son
considerados, los productores monopdlicos se
encontrardn con serios cuellos de botella que
provocan condiciones casi competitivas al tra-
tar de capturar espacio distributivo y de co-
mercializacion en competencia directa con
otros productos radicalmente distintos. Asi,
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el productor de vinos se enfrentara al pro-
blema de canalizar su produccién Unica y com-
petir, en el proceso, con el productor de li-
cores. En esas condiciones, es probable que
las organizaciones que controlan los medios
de distribucién, y que capturan un importan-
te porcentaje del valor agregado, intenten in-
tegrarse hacia atrds tratando de subsistir a
los productores. Esa posibilidad por si sola
dista mucho de asemejarse a condiciones ex-
clusiva y puramente monopolicas.

Finalmente, la preponderancia del
Estado, un argumento frecuentemente esgri-
mido por los relativistas, es evidente, pero
también debe analizarse. La influencia real
del Estado estd dada no tanto por su peso
econémico total sino por las limitaciones a la
racionalidad en sus decisiones. De nada sir-
ve que controle los recursos esenciales si la
utilizaciéon que de ellos hace no es eficiente,
pues entonces su poder econdmico y politico
real evidentemente se reduce. Esto no debe
tomarse como un argumento partidario, sino
mas bien de caracteristicas técnicas. Por ejem-
plo, un buen econometrista estatal podrd cons-
truir un modelo econométrico elegante del
Peru, pero al hacerlo tendrd que establecer
la velocidad de circulaciéon del dinero. Casi
siempre el econometrista lo hard definiendo
una constante y olvidard que solo la tercera
parte del dinero del Peru atraviesa el siste-
ma bancario moderno y, por tanto, sus esti-
maciones de velocidad de circulacién no se
aplicaran a las dos terceras partes del circu-
lante. ;Qué racionalidad tendrd entonces la
politica monetaria establecida en base a cacu-
los econométricos?; ;de qué servirda que el
Estado controle una porciéon importante de la
banca si la banca misma tiene escasa influen-
cia sobre el total de movimiento monetario?’

En todo caso, es caracteristica de los
paises desarrollados que el Estado tenga mads
efectivo control sobre la actividad econdmica
que en paises en desarrollo. Un reciente es-
tudio realizado en los Estados Unidos?®, por
ejemplo, calculdé que el control del Estado en
dicho pais costé 65.5 miles de millones de
délares en 1976, una cantidad equivalente al
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3.6% del producto nacional bruto americano y
al 17% del presupuesto federal. Esa cantidad
fue tan grande que representd el doble de
lo que invierte el Estado en salud, represen-
to la tercera parte de toda la inversion pri-
vada en planta y equipo, y en términos per
capita se ha calculado que representaria 307
dolares por cada americano. De estas enor-
mes cantidades, 3.2 miles de millones fue el
costo directo del control estatal y 62.3 miles
de millones el costo de cumplir con las re-
gulaciones y prescripciones federales. La Ta-
bla 1 reproduce la composicion del costo total:

Tabla 1
El costo del control estatal en los Estados
Unidos

Cantidad

(miles de
Elemento millones) %
Costo directo industrial 26.3 40.1
Preparacion de
documentacidén 18.0 27.5
Costos ambientales y
de energia 7.7 11.7
Seguridad del consumidor
y salud 5.1 7.8
Seguridad industrial 4.0 6.1
Control financiero 1.1 1.7
Administracion federal 3.2 4.9

TOTAL 65.5 100.0

Los datos demuestran que el papel del Esta-
do, como entidad reguladora, es grande en
casi todos los paises, desarrollados y en de-
sarrollo. El argumento, entonces, de que si
Estado tiene mayor intervencién en una eco-
nomia en desarrollo, no tiene sustento empi-
rico.

2 / Los requerimientos de
administradores

Este analisis demuestra que los posi-
bles obstaculos a la enseflanza y practica de
la Administraciéon no son solidos.

Si los argumentos retéricos no son
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un obstdculo, la pregunta fundamental seria
(por qué entonces aparentemente faltan ad-
ministradores en América Latina? La pregun-
ta en si descansa sobre la posibilidad de ve-
rificar primero esa pretendida escasez de ad-
ministradores. Intentaremos demostrar que
las necesidades de administradores son con-
tingentes a niveles de desarrollo, especial-
mente a la complejidad y densidad organi-
zacionales de una sociedad. Luego analizare-
mos los atributos que debera tener un admi-
nistrador profesional en un pais en desarro-
llo como el Pert. Y, finalmente, sintetizare-
mos la naturaleza del trabajo administrativo.

En el inicio del proceso de desarro-
llo, casi todas las transacciones econdmicas te-
nian lugar entre organizaciones locales muy
simples "pre-industriales",
mas complejas de ultramar.

y organizaciones
De esta forma,
inter-
organizaciones de importancia a nivel local,

no existieron transacciones economicas

y no se crearon, por tanto, organizaciones in-
termediarias, de apoyo, de servicio. Aun el Es-
tado mantuvo un papel de débil espectador.
En las organizaciones locales, ademas, la iden-
tidad del gestor o administrador y la del pro-
pietario de los medios de produccién fue la
misma, de tal forma que no ocurrié la espe-
cializacion de roles que caracteriza una socie-
dad con mayor riqueza organizacional. La
densidad organizacional del pais y el nivel de
complejidad fueron sumamente bajos duran-
te una gran parte de la historia econdmica
latinoamericana, y sus necesidades de profe-
sionales en Administraciéon igualmente bajas.
Estas necesidades cambiaron, sin embargo, en
muy corto plazo conforme comenzd un acele-
rado proceso de modernizacion. Este proce-
so tuvo como aspectos mas evidentes los que
a continuacién se describen:

Fortalecimiento del Estado, que asumio6 el pa-
pel de mediador y conciliador en unos casos,
y de severo arbitro en otros, en el cambio
social, en vez de pasivo espectador.
Expansiéon de las formas de organizacion
(aparicion de cooperativas, sector de propie-
dad social, comunidades laborales, etc.).
Aumento del potencial de mercado (Acuerdo
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de Cartagena, SELA, MCCA, ALALC, Asocia-
ciones de productores, etc.).

Estimulo a la pequefla empresa y a la inver-
sién extranjera.

Reforma al aparato educativo (departamen-
talizacion, aparicion de carreras administrati-
vas, etc.).

La modernizacion del
crecientemente contribuyé a
no-tradicional exportable.

sector industrial que
la produccion

Estos procesos, correctos o no, com-
plejos o incipientes, trajeron como consecuen-
cia la ruptura parcial del lazo externo de las
organizaciones locales, el aumento de la den-
sidad organizacional de la sociedad y, por
consiguiente, el aumento inmediato en la de-
manda de gestores y administradores.

Si hace algunos afios la mayoria de
los intercambios econdémicos se realizaban en-
tre organizaciones locales y externas, hoy en
dia este desnivel no es tan pronunciado y
ocurren ya tantas transacciones internas co-
Por otro lado, la aparicion de
nuevas formas de organizacion modifico la
identidad unica entre gestor y propietario y
permitié la nocién de dos roles distintos: uno

mo externas.

a cargo de la administraciéon o direccion de
la organizacidon y otro participe en la propie-
dad del capital.

Resumiendo, una mayor densidad or-
ganizacional y la diferenciacion de roles or-
ganizacionales han producido la necesidad de
crear material humano moderno que apoye y
contintie la modernizacion de la sociedad, a
nivel micro, es decir, organizacional.

Crecimiento de la demanda

Algunos datos censales confirman es-
ta suposicién para el caso peruano. La Tabla
2, por ejemplo, indica la proporcién que, de
la Poblacion Econdémicamente Activa (PEA),
eran los gerentes, vendedores y empleados
de oficina en 1961 y en 1970°.

Puede apreciarse que el grupo en el
que estan incluidos los gerentes y administra-
dores, desgraciadamente agregados a "profe-
sionales y técnicos", es el que mas ha aumen-
tado su participacion en relacion con los
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Tabla 2

PEA  por Ocupacion  organizacional

1961-1970 "

Ocupacion 1961 1970

Gerentes y Administradores

Profesionales y Técnicos 4.9 6.5

Vendedores 7.6 9.4

Empleados de oficina 4.5 5.8

Obreros y otros 83.0 78.3
TOTAL 100.0 100.0

otros. Es mas, un informe proveniente del
Censo de 1970, al publicar estas cifras, co-
mento:
mayor
de la
incrementdindose este grupo de 4.9 por ciento

"En el grupo de trabajadores con la

calificacion ..., se aprecian cambios

mayor importancia en el periodo.. .,
en 1961 al 6.5 por ciento en 1970, mostran-
de las
exigen una mayor proporcion de per-

calificado” .

De estos datos podria concluirse que
los aumentos en la complejidad y densidad
organizacional de las sociedades requieren
aumentos mayores de personal directivo y
gestor de otros recursos humanos. No es ex-
traflo, por tanto, que la participacion en la
PEA de personal con nivel de educacion su-
perior haya aumentado del 2.3% en 1961 al
5.3% en 1970, un incremento impresionan-
te'>. Es muy probable, por ello, que los re-
querimientos y demanda de administradores

do que las actividades economias mo-
dernas

sonal

profesionales, hayan aumentado, por lo me-
nos, en la misma proporcion, es decir, 50%
de aumento en sélo 9 afos.

Los datos disponibles especificamen-
te referidos a la ocupacion de gestor, admi
nistrador o gerente, confirman esta ultima
inferencia. En efecto, de 1961 a 1970 la pro-
porciéon de los gerentes con educacidon supe-
rior aumentd del 16.7% al 25.4%, un aumento
muy considerable de 52%, como se puede
apreciar en la Tabla 3.

A pesar de este dramatico incremen-
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Tabla 3

Educacion de los Gerentes 1961-1970

Nivel educacional 1961 1970

Primaria 335 27.5

Secundaria 49.8 47.1

Superior 16.7 25.4
TOTAL 100.0 100.0

to, la tabla demuestra claramente que en 1971
casi el 75% (tres cuartas partes), de los ge-
rentes no habian cursado el nivel superior de
educacion. Esto significa que, de cada 10 ge-
rentes, 7 jamas habian estudiado Administra-
cion, puesto que esta disciplina se ensefia so-
lamente en el nivel superior de educacion.
Asi, pues, de los 15,655 "Gerentes, Directores
y Funcionarios superiores" que registra una
publicacion oficial'* en 1972, 11,741 no ten-
drian formacioén alguna a nivel profesional en
Administracion y solo 3,914 tendrian alguna
formacion profesional. De estos ultimos, es
probable que muy pocos hayan estudiado Ad-
ministraciéon, debido en parte a que esta di-
ciplina es de muy reciente introduccion y tam-
bién a que gracias a la falta de administra-
dores profesionales, muchos de ellos son es-
pecialistas en alguna otra disciplina.

Los datos peruanos presentados y anali-
zados indican la necesidad de formacidén pro-
fesional que existe entre los recursos huma-
nos dedicados a la gestion organizacional. De-
finian el tamafio de la tarea a realizar en
1972: entrenar en Administracion a casi 4,000
gerentes ya con estudios profesionales, y de-
sarrollar a los otros 11,741 que aun no cursa-
ban estudios a nivel superior.

Calidad  del

Estimar cuantos de estos gerentes ha-
bian estudiado Administracion a nivel profe-
sional es relativamente sencillo.

Tomaremos como base los datos del
Consejo Nacional de la Universidad Peruana
(CONUP) de 1969, antes referenciados, que
indican que habian 4,695 alumnos matricula-
dos en la Licenciatura en Administracion. So-

inventario
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lo un 10% de éstos terminarian, eventualmen-
te, su carrera, es decir, 470. Supongamos aho-
ra que cuatro afios mas tarde, en 1973, en-
contramos a la mitad de los 470 como geren-
tes (una probabilidad bastante alta), y que
la misma cantidad, 235, fueron incorporados
como gerentes cada afio desde 1973 hasta
1977, es decir, unos 1,000. Esto nos ayudaria
a estimar que el 14% de todos los gerentes
del Pertt en 1977 habian estudiado Adminis-
tracion a nivel profesional. El resto de los
gerentes pudieron haber estudiado Adminis-
tracion a nivel graduado.

Datos de un estudio reciente, restrin-
gido a Lima y Callao, permiten aclarar un
poco mas esta estimacion (ver la Tabla 4).

Tabla 4

Educacion de los Gerentes Generales de la

capital

Lima-Callao  Todo el pais

Nivel alcanzado 1977 15 197216
% n %

Sin titulo
profesional 45.6 43 74.6
Con titulo
profesional 33.68 32 25.4
Con estudios
de Post-Grado 21.05 20

TOTAL 100.0 95 100.0

Fuente: Tabulacion cruzada de los datos de la
encuesta dirigida por R. Villagrasa y E. Schmidt
"Encuesta sobre actitudes y problemas éticos
en el mundo de los negocios de Lima-Pert", Uni-
versidad del Pacifico, noviembre de 1977.

Como puede observarse, la tercera
parte de los Gerentes Generales habian cur-
sado para 1977 el nivel superior de educa-
ciéon. La estimacion, entonces, de que a nivel
nacional el 14% habia ya estudiado Adminis-
tracion a nivel profesional, parece ser plau-
sible. Obsérvese también que casi la mitad
de los Gerentes Generales no ha estudiado a
nivel profesional disciplina alguna. Finalmen-
te, la proporcion de Gerentes Generales con
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estudios de post-grado, aunque grande, des-
graciadamente no indica con precision si esos
estudios fueron de Maestria en Administracion
o en alguna otra disciplina, o si, por otro la-
do, esos estudios fueron simples "cursos pa-
ra ejecutivos" llamados eufemisticamente de
post-grado.

Tabla 5

Experiencia funcional principal de los

("¢En cudl de las siguientes areas funcionales se puede decir

periencia"?)

Sin Titulo Profesional

Area Funcional °/9 Area Funcional
Produccién 23.2 Finanzas
Finanzas 18.6 Mercados
Mercados 18.6 Ingenieria
Contabilidad 13.9 Produccion
Varias areas 11.6 Varias areas
RR. II. 4.65 Contabilidad
RR. PP. 4.65 Derecho
Derecho 4.65

TOTAL 100.00

Fuente:

La Tabla 5 indica que entre los Ge-
rentes Generales sin titulo profesional, auto-
didactas imperfectos de la Administracion, por
asi decirlo, casi la tercera parte no ha teni-
do experiencia en alguna area funcional de
la Administracion. En efecto, el 32.5% de es-
tos Gerentes han tenido experiencia princi-
palmente en Produccidén, Relaciones Publicas
o Derecho. Aquellos Gerentes que si han lo-
grado su titulo profesional han tenido atn
menor experiencia en areas funcionales ad-
ministrativas: el 37.4% han tenido experien-
cia en Ingenieria, Produccion y Derecho. Pa-
receria que para estos Gerentes fue mas im-
portante el tener alguna experiencia y algun
titulo profesional para desempeflarse en su
cargo que el estudio de la Administracion. Es-
te no es el caso de los Gerentes con estudios
de post-grado: so6lo el 15% ha tenido su prin-

Capacidad administrativa en el Peru

Gerentes

Con Titulo Profesional

TOTAL 100.00
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Analizando la experiencia funcional
principal de la misma muestra de Gerentes
Generales puede evaluarse con mayor exac-
titud el tipo de experiencia practica adquiri-
da por los Gerentes Generales y concluir asi
sobre la posible calidad que tendrian en la
toma de decisiones.

segun su nivel de educacion

que usted tiene mayor ex-

Con Estudios de Post-Grado

% Area Funcional 00
28.12 Finanzas 35.0
18.8 Varias areas 25.0
15.60 Contabilidad 10.0
15.60 Ingenieria 10.0
9.4 RR. PP. 10.0

6.2 Mercados 5.0

6.2 Produccion 5.0

TOTAL 100.0

Tabulacion cruzada de los datos cont< nidos en R. Villagrasa y E. Schmidt, Op. Cit.

cipal experiencia en areas funcionales no-ad-
ministrativas indicando la mayor profundidad
de entrenamiento que han adquirido.

Los porcentajes de ejecutivos que de-
clararon haber tenido su experiencia princi-
pal en "varias areas" funcionales indican el
grado de capacitacion en Administracion,
ciencia eminentemente integral. Solo el 11.6%
de los gerentes sin titulo han tenido su ex-
periencia principal en varias areas funciona-
les; aquéllos con titulo profesional, aun me-
nos: 9.6%. Las decisiones que tomen estos ge-
rentes, que representan el 80% de toda la
muestra, tienen que ser, necesariamente, de-
ficientes pues la experiencia que les falta en
mas de una area funcional no les permitirad
tomar decisiones integrales. Si tomamos a
estos datos como representativos de los Ge-
rentes Generales de Lima y Callao, podria
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concluirse que, en las organizaciones con mas
de 20 empleados totales, el 80% de los Ge-
rentes son especialistas en alguna funci6én ad-
ministrativa y toman deficientemente, por lo
tanto, decisiones en Administracion.

Aun en el caso de los Gerentes que
han tenido estudios de post-grado subsiste la
especializacion funcional. El 75.0% de estos
gerentes declaran haber tenido experiencia
en una sola area funcional; y, de éstas, el
area financiera es la mas notable. Esta arca
parece tener la peculiaridad de ser mas utili-
zada como base de adquisicion de experiencia
conforme se acumula educacion formal. Al-
ternativamente, puede ser el 4area desde la
que se busca mas capacitaciéon, sobre todo a
nivel graduado. En contraste, conforme se
acumula educacidon, decrece la influencia, si
asi se la puede llamar, del area de produc-
cion y del area de mercados.
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En general, segun estos datos, con-
forme aumenta la educacién, aumentan las
posibilidades de integracion en la toma de de-
cisiones, aumenta también la importancia del
area financiera, quizds precisamente porque
se piensa que se puede integrar mas a tra-
vés de ella. Decrece, por otro lado, la im-
portancia del area de produccion y mercados,
como es evidente en el caso de los Gerentes
con estudios de post-grado.

Estructura de la demanda

Las caracteristicas de aquellos que
han estudiado a nivel graduado deben ser
analizadas en este punto para esclarecer la
estructura de la demanda de este tipo de eje-
cutivos.

La Tabla 6, por ejemplo, indica en qué
tipo de organizaciones trabajan en 1977 los
Gerentes segun su nivel de educacion.

Tabla 6
Tipos de negocios donde trabajan los Gerentes segun su nivel de educacion
Sin Titulo Profesional Con Titulo Profesional Con Estudios de Post-Grado
(n = 41) (n = 32) (n = 20)
Tipo % Tipo % Tipo %
Manufactura de bienes Manufactura de bienes Manufactura de bienes
industriales 39.0 de consumo 50.0 industriales 42.8
Manufactura de bienes Manufactura de bienes Manufactura de bienes
de consumo 31.7 industriales 35.7 de consumo 19.0
Comercio 19.5 Banca 3.6 Propaganda 14.3
Propaganda, medios de
comunicacion, publicac. 4.9 Comercio 3.6 Comercio 9.5
Consultaria 2.4 Propaganda, etc. 3.6 Servicios 9.5
Servicios 2.4 Servicios 3.6 Consul toria 4.8
Total: 100.0 Total: 100.0 Total: 100.0
Tamafio Organizacional
(Promedio de personas
empleadas) 152.4 140.7 284.5
Fuente: Tabulacion cruzada de los datos contenidos en R. Villagrasa y E. Schmidt, Op. Cit.
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La Tabla en mencion muestra dife-
rencias interesantes entre los gerentes. Por
ejemplo, casi la mitad de los gerentes con
estudios de post-grado estan concentrados en
organizaciones que producen bienes
triales, mientras que la mitad de los gerentes
con titulo profesional estan concentrados en
las organizaciones bastante mas pequeflas que
manufacturan bienes de consumo. Los geren-
tes sin titulo profesional, por otro lado, tien-
den a estar menos concentrados y mas dis-
persos en organizaciones de todo tipo. De es-
tas diferencias podria inferirse que, confor-
me la tecnologia de produccion se torna mas
compleja (como seria el caso de las organi-
zaciones que producen bienes industriales),
habra una tendencia a desarrollar mas geren-
tes con estudios a nivel graduado. En con-
traste, organizaciones relativamente mas sim-
ples internamente, como en el comercio, pe-
ro complejas externamente, sin duda, tienden
a emplear gerentes sin formacion profesional
alguna, prefiriendo, evidentemente, la forma-
cion practica. Véase en la misma Tabla 1 por
ejemplo, que casi el 20% de los gerentes sin
educacion profesional trabajan en el comer-
cio, mientras que este sector concentra sblo
el 3.6% de los gerentes con titulo profesional
y el 9.5% de los gerentes con estudios de
nivel graduado. En apoyo de esta generaliza-

indus-

Tabla 7

Edad 'y sueldo promedio de los Gerentes

Sin Titulo Profesional

Capacidad administrativa en el Peru
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cion se encontraria el caso de las organiza-
ciones dedicadas a la propaganda y manejo
de los medios de comunicacién y servicios.
Estas organizaciones, que se enfrentan a muy
alta incertidumbre o complejidad externa
(mayor indudablemente que el comercio'’),
concentran casi el 24% de los gerentes con
estudios a nivel post-grado y esta proporcion
es varias veces mayor a la observada para el
caso de los gerentes sin (7.3%) y con titulo
profesional (7.2%). Podria concluirse, por lo
tanto, que a mayor incertidumbre, interna o
externa, aumentara la proporciéon de Geren-
tes Generales con estudios de post-grado. Es-
ta generalizacion estaria, entonces, en concor-
dancia con la anterior. Como se recordara,
encontramos grandes proporciones de Geren-
tes Generales con estudios de post-grado que
declararon tener mayor experiencia en deci-
areas
Es ahora evidente que estas de-

siones integrales que cubrieran varias
funcionales.
cisiones son requeridas por la mayor comple-
jidad externa e interna de las organizaciones
donde trabajan los gerentes con estudios de
post-grado.

Datos mayores sobre la estructura de
la demanda de administradores pueden obte-
nerse analizando la edad promedio y remu-
neracion anual de ellos segun el nivel de
educacion.

segun su nivel de educacion

Con Estudios de Post-Grado

(n=43) (n 30) (n=20)
Edad Promedio 48.5 anos 43.0 afios 43.5 anos
Sueldo Promedio
anual (1977) 589,000.00 720,000.00 764,000.00

Fuente: Tabulacion cruzada de los datos contenidos en R. Villagrasa y E. Schmidt, Op. Cit.

Las diferencias en edad promedio
no son tan saltantes como las diferencias en
remuneracion anual, aunque, como veremos.
tienen ambas cierta relacion. En efecto, son
minimas las diferencias entre el promedio de

edad de los gerentes con titulo profesional y
con estudios de post-grado.

En cambio los gerentes sin titulo pro-
fesional se diferencian de los otros dos gru-
pos en que tienen una edad promedio ma-
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yor, casi el 13% mayor. Esto confirmaria que
los gerentes sin titulo han basado su carrera
en la acumulacion de experiencia practica.
En otras palabras, un gerente sin titulo pro-
fesional debe tener, en promedio, cinco afios
mas de experiencia que un gerente con titu-
lo profesional y/o estudios de post-grado. A
pesar de esta mayor experiencia practica,
sorprendentemente equivalente en longitud a
los estudios profesionales, los niveles de re-
muneracion de los gerentes sin titulo son
bastante menores que los demas: aquéllos
ganan casi 20% menos que los gerentes con
titulo profesional y casi 24% menos que los
gerentes con titulo profesional y estudios de
post-grado. Las organizaciones localizadas en
Lima y Callao, por lo tanto, tienden a remu-
nerar mucho mejor la adquisicion de estudios
formales en Administracion que la experien-
cia practica, pero la causa principal es la ma-
yor complejidad a la que se enfrentaran sus
administradores.

Determinacion  comparativa  de  necesidades
Hasta este punto hemos podido es-
tablecer que la demanda de administradores
en el Peru ha aumentado sensiblemente en
los ultimos afios. Ademas hemos esclarecido
que la estructura de esta demanda también
ha cambiado.
plejas las organizaciones, mas administrado-
res entrenados a nivel graduado seran de-
mandados. Pronto el desarrollo del pais re-

querirda mas administradores como lo demues-

Conforme se hacen mas com-

tra el hecho de que paises como México cuen-
tan con mas personal administrador a nivel
ejecutivo en su industria manufacturera que
el Peru.

La Tabla 8 contiene los datos perti-
nentes.

En la industria manufacturera mexi-
cana por cada ocho trabajadores se encontra-
ria un ejecutivo. En cambio, en el Perd por
cada cuarenta trabajadores habria un ejecu-
tivo o gerente. El tramo de control y super-
vision de cada ejecutivo en el Peru es nota-
blemente mas amplio que en México, indican-
do, ademéas, que la industria de este ultimo
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Tabla 8
Administradores en las  industrias  mexicana
y peruana18
Razén Pert México
Numero de trabajadores
por ejecutivo 39.12 8.02
Numero de empleados
administrativos no ejecu-
tivos por ejecutivo 4.44 2.29
pais dispone de mayores recursos gestores
instalados.

Se puede obtener una idea mas pre-
cisa del atraso relativo peruano comparando
las proporciones de gerentes con niveles de
educacion superior de México y Peru en dis-
tintos momentos. La Tabla 9 proporciona los
datos de dos encuestas relevantes.

Tabla 9

Educacion de los Gerentes en México y Peri

México Peru
Nivela de Educacion 1968 (190 1977 (20
Sin Titulo Profesional 62.0% 45.26%
Con Titulo Profesional 33.0 37.7
Con Estudios de Post-Grado 5.0 20.0
Total: 100.0 100.0
n 3,491 94

La Tabla indica que la educaciéon de
los gerentes peruanos era ligeramente mejor
que la educacion de los gerentes mexicanos,
pero de 1968. En 1977, por lo tanto, el Pe-
ra habia ya alcanzado un nivel de desarro-
llo de gerentes equivalentes en muchos aspec-
tos al que mostraban los gerentes mexicanos
El agravante es que los
gerentes peruanos incluidos eran los Geren-
tes Generales de cada organizacion, mientras
que los gerentes mexicanos eran todos los
ejecutivos que dirigian, segun el estudio mis-
mo, la operacion de la organizacion. Asi pues
el Gerente General peruano tendria en 1977

nueve afos antes.
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el nivel de educacion del promedio de ejecu-
tivos mexicanos, independientemente del ni-
vel jerarquico.

El segundo renglon de la Tabla 8 su-
giere la forma en que el gerente peruano se
adaptdo a la falta de colegas entrenados. En
el Peru cada ejecutivo dispone de casi 5 em-
pleados, cuando en México dispone de la mi-
tad: 2.3. Es evidente que en el Peru la au-
sencia de talento administrativo es imperfec-
tamente suplida por empleados no entrena-
dos y sin capacidad directiva.

Podria suponerse,
que conforme avance el desarrollo de la in-
dustria y del pais, seran requeridos mas ad-

en consecuencia,

Tabla 10

Gerentes en la PEA * en paises seleccionados
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ministradores. Si el Pert tuviera en 1977 las
mismas razones de la industria mexicana, de-
beria tener 24,000 gerentes en su industria,
en vez de los 10,000 que se estiman que
tiene actualmente’'. Solamente en la indus-
tria manufacturera existiria, por lo tanto, un
déficit enorme de ejecutivos. Faltarian 14,000
ejecutivos.

El Peru, sin embargo, tendria un dé-
ficit de administradores no sélo en su indus-
tria, sino también en todos sus sectores de
actividad economica.

Para poder explorar la solidez de
esta afirmacidon, analizaremos ahora la canti-
dad relativa y absoluta de gerentes en pai-

Un Gerente por cada:

Miembros Empleados Total de % de
Pais totales de oficina Obreros Gerentes la PEA
a) Sub-Regionales
Venezuela
(1975) 31.7 3.80 21.8 70.9 3.16
Chile
(1970) 110.0 14.30 81.9 16.5 0.91
Ecuador
(1974) 125.2 4.40 104.1 7.3 0.80
Peru
(1972) 129.4 4.13 91.0 14.0 0.77
Colombia
(1973) 140.8 15.60 116.6 20.8 0.70
b) Regionales 129.5
Estados Unidos
(1975) 10.0 2.1 5.7 7,134.0 9.96
Canada
(1976) 13.8 2.7 7.5 627.0 7.24
Brasil
(1975) 49.9 5.2 342 2254 2.23
México
(1970) 58.8 3.1 20.6 275.3 1.70
Argentina
(1970) 93.2 14.9 70.6 67.7 1.07

Fuente: Anuario Estadistico del Trabajo, OIT, 1976.
* Por razones obvias se ha excluido: empleadores y trabajadores por cuenta propia, los trabaja-
dores familiares y personas con categoria no definida.
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ses miembros de la subregion andina y en
otros paises del continente.

La Tabla 10 incluye datos sobre cin-
co paises subregionales y otros cinco regiona-
les. Examinaremos primeramente estos ulti-
mos.

El pais con mas gerentes en rela-
cion con el total de miembros de la Pobla-
ciéon Econdémicamente Activa (PEA) es Esta-
dos Unidos de América. En este pais habria
un gerente cada 10 personas empleadas ac-
tivamente. También es el pais que tiene mas
gerentes en proporcién al total de la PEA,
pues casi el 10% de toda la PEA esta dedi-
cada a labores de direcciéon administrativa.
El Canadda muestra proporciones y razones
similares a las de Estados Unidos.

De los paises latinoamericanos, el

mas desarrollado administrativamente seria
México. En este pais cada 45 personas em-
pleadas habria una persona como gerente.

México, Brasil y Venezuela, es mas, compar-
ten un patréon de uso de personal ejecutivo
muy parecido. En cambio, los demdas paises,
incluyendo a Argentina, son bastante distin-
tos y mantienen tramos de control y super-
vision bastante mas amplios. Tanto en Ar-
gentina como en Chile, por ejemplo, habria
un gerente cada 93 a 110 personas emplea-
das y esta proporcion es casi el doble de las
proporciones que exhiben México, Brasil y
Venezuela. Estas diferencias serian una pri-
mera indicacion que la cantidad de adminis-
tradores no son el resultado del desarrollo
de un pais, una especie de ley bioldgica del
crecimiento, pues paises tan desarrollados co-
mo Argentina exhiben caracteristicas en el
uso de administradores parecidas a paises
bastante menos desarrollados como seria el
caso de Ecuador y Pert. En cuanto a este
ultimo, la Tabla indica claramente que es uno
de los dos paises, entre los diez de la Tabla,
que tienen menos gerentes en proporcioéon a
su PEA total. En efecto, en el Peru habra
un gerente cada 130 personas empleadas, ca-
da 4 empleados de oficina y cada 91 obre-
ros.
menos favorables: un 8% menos, aproximada-

S6lo Colombia tendria proporciones atn
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mente.

La situacién del Pert cambiaria al-
go si en vez de considerar como variable cri-
tica la proporcion de gerentes en relacion al
total de la PEA utilizdramos soélo la cantidad
de obreros por ejecutivo. En dicho caso, el
Perti seguiria a Chile y se distanciaria algo
del Ecuador y Colombia.

Estos datos, sin embargo, claramen-
te indican que la situacion del Peru es bas-
tante precaria pues, aun en comparacion con
Chile, el Pert tendria 27% mas obreros por
administrador. En términos absolutos, Chile
también tenia casi 20% mas gerentes que el
Peru. El gerente peruano (enfrentado a la
tarea de organizar, motivar, dirigir, etc., 27%
mas de personas), es dificil que pueda ser
tan eficiente en sus decisiones como el ge-
rente chileno.

En comparacion con los demads pai-
ses, el Peri tendria en cada caso el déficit
de administradores que aparece en la Tabla
11.

Si consideramos, entonces, que la
disponibilidad de administradores, asi como
la de recursos humanos de alto nivel en otras
disciplinas, constituyen un cuello de botella
al desarrollo de cada pais, podriamos concluir

Tabla 11
Déficit  relativo de  Administradores en el
Peru
En base a las Déficit neto % sobre la
razones de (*) cantidad actual
de Gerentes
peruanos (**¥)
Estados Unidos 167,000 835.0
Canada 131,254 656.0
Venezuela 43,139 215.0
México 26,300 131.0
Brasil 16,800 84.0
Argentina 5,435 27.0
Chile 2,467 12.0
Ecuador 500 2.0

(*)  Gerentes/miembros PEA totales
(**) Deduciendo cantidad de gerentes actuales
(**%) 20,000
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que el Peru, para obtener un grado de desa-
rrollo intermedio parecido al de México y
Brasil, debe producir entre 16,800 y 26,300
administradores mas. Esto significaria un au-
mento de entre 131% y 84% en la cantidad
actual de ejecutivos sin considerar reemplazos
por mortalidad. Ahora bien, si se quisiera
satisfacer un objetivo de ese tipo en 10 afios,
la tasa a la que deberia crecer el contingen-
te de gerentes tendria que ser el triple de
la tasa histérica peruana mas reciente. Aun
alcanzar a Chile requeriria acelerar en un 20%
la tasa de producciéon de gerentes. Como se
recordara, la cantidad de gerentes con edu-
cacion formal aumentd, segin estimaciones
oficiales, alrededor de 6.5% anual entre 1961
y 1970. Para alcanzar en 10 afios el estado
de desarrollo de México en 1975, el Peru de-
beria producir gerentes a una tasa de por
lo menos 20% anual, es decir una tasa 3.0
veces mayor a la exhibida entre 1961 y 1970.
Realizar una tarea de ese tamafio es, a to-
das luces, un reto muy dificil de cumplir, pe-
ro necesario, y en cierto modo factible, pues
lo que se requeriria seria encontrar formas
mas eficientes de producir administradores
en términos tanto cuantitativos como cualita-
tivos.

Las cifras indicarian que el aparato
de producciéon de gerentes, si asi se lo pue-
de llamar, ha sido en el Pert muy poco efi-
ciente. Existirian varias alternativas que po-
drian sugerirse para hacerlo mas eficiente.
Una de ellas, el entrenamiento a nivel gra-
duado de los gerentes actuales con nivel ya
profesional podria elevar la calidad de los
gerentes actuales y, al mismo tiempo, produ-
cir recursos humanos que, dedicados a la en-
seflanza, puedan acelerar la produccion de
gerentes.

3 / Perfil a largo plazo del
administrador peruano

Existe una brecha considerable en-
tre el numero de profesionales en Adminis-
tracion a nivel graduado que son demanda-
dos y la oferta actual, y también entre los
atributos cualitativos que tienen los adminis-
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tradores que se producen actualmente y aque-
llos que la realidad del pais requiere.

La brecha cualitativa es mas dificil
de cerrar. Un organismo universitario no de-
beria regirse en respuesta s6lo a las deman-
das actuales. Los efectos de la educacion,
tanto en el individuo como en la sociedad,
son a largo plazo y debe tenerse una vision
clara y objetiva del tipo de profesionales a
nivel graduado que serdn demandados a 10
afos, por lo menos, de plazo. En este pro-
ceso de planeacion, la intervencion y respues-
ta del organismo universitario se realiza, tan-
to como efecto del entorno y como causa de
¢él, simultaneamente.

Es necesario, entonces, descubrir
tendencias futuras, construir con ellos un es-
cenario a 10 afios de plazo y compararlo con
los efectos que tendrd en la tarea del admi-
nistrador. De la comparacién entre tenden-
cias ambientales y capacidades requeridas
del administrador, pueden obtenerse los atri-
butos que debe tratar de desarrollar la en-
seflanza superior de la Administracion.

Dos tipos de tendencias a largo pla-
zo pueden discernirse. Por un lado aquellas
que afectarian internamente a las organiza-
ciones del pais conforme avance el proceso
de desarrollo. Por otro lado, las tendencias
que afectardn el entorno social y econdémico
del pais en el cual se mueven las organiza-
ciones. Describiremos primero las tendencias
externas y luego las internas.

Partiendo de la situacion actual, po-
dria concluirse que varias tendencias afecta-
ran el ambiente en el cual el administrador
peruano asistird en la toma de decisiones:
1/ Internacionalizaciéon del mercado y posible-
mente del Estado mismo;

2/ Internacionalizacion del mercado a nivel
andino;

3/ Consolidacion de la industria en unidades
mas grandes y maduras con escala suficien-
te para competir subregional e internacional-
mente;

4/ Desburocratizacion, descentralizacion y mo-
dernizacion del Estado;

5/ Integraciéon hacia adelante e industrializa-
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cion del agro.

Datos que ilustran, aunque incipien-
temente, estas tendencias, pueden observar-
se ya en el ambiente econdémico peruano.

Gracias al aumento de la inversion
privada y publica industrial, y al estimulo
que significo la devaluacion de la moneda,
las exportaciones no tradicionales han aumen-
tado significativamente. Esto muestra que la
industria peruana es bastante elastica exter-

namente, lo cual indica una acrecentada
madurez y capacidad de competir interna-
cionalmente. Conviene enfatizar, sin em-
bargo, que esto sucedid bajo condiciones

extraordinariamente favorables como son las
de la devaluacion del sol y la revaluacion
de varias monedas europeas. En adelante la
industria debera exportar y operar localmen-
te en competencia con organizaciones de otros
paises regionales que disponen hoy de mayo-
res recursos administrativos, puesto que tie-
nen una capacidad instalada mayor de pro-
ducciéon de administradores a nivel graduado.
Y esas organizaciones disfrutardn, cada vez
mas, de condiciones econémicas extemas muy
similares. Un elemento clave de la competiti-
vidad internacional y local del Peru sera, con-
secuentemente, la cantidad y calidad de sus
administradores de alto nivel. Aquellas orga-
nizaciones que no se provean de estos insu-
mos claves para su crecimiento tenderdn a
desaparecer o a ser absorbidas por otras or-
ganizaciones locales o regionales. De esta ma-
nera, ird desapareciendo la fragmentaciéon y
reducido tamafo de las unidades de produc-
cion del pais haciéndolas no solamente mas
grandes en escala sino, como es natural, mas
sedientas de talento administrativo general
y especializado.

El avanzado proceso de integracion
regional andina, provocard en gran medida
la internacionalizaciéon primero de los merca-
dos de productos, varios de ellos asignados
ya desde el punto de vista de la oferta, y lue-
go de los mercados de insumos, especialmen-
te capitales. Al reconstruirse los canales de
distribucion y al crearse nuevos, surgird la
necesidad de crear organismos distribuidores
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con capitales mixtos, y esto configurard toda
una gama de organizaciones intermedias.
Mas adelante el incremento de inter-
cambios economicos intrarregionales provo-
card la aparicion de entidades financieras a
lo largo de la region andina, las cuales au-
mentaran la eficiencia administrativa y de
asignacion del mercado de capitales total, ha-
ciéndolo, en efecto, varias veces mas grande
que el mercado de capitales de hoy en cual-
quier pais miembro. Tanto el incremento en
transacciones como del tamafio del mercado
requerird de administradores de alté nivel.

Esta necesidad fue ya reconocida por
el Gobierno peruano desde 1973 . En efecto,
fue en ese afio que se publico el "Proyecto
para la creacion de la Escuela Empresarial
Andina del Convenio Andrés Bello"* prepa-
rado por un grupo de economistas de la en-
tonces Escuela Superior de Administracion
Publica. El documento afirmaba que "la pro-
gresiva implementacion del Acuerdo de Car-
tagena se unird a un conjunto de factores
adicionales, todos los cuales tienden a hacer
mucho mas complejo el medio ambiente que
deberan afrontar los administradores del ma-
fiana"*’.

Continuaba, luego, delineando las
tendencias que afectarian el contexto futuro
entre las cuales se mencionaba el aumento
explosivo de la poblacién que permitiria un
aumento notable en el mercado; los acrecen-
tados problemas de comercializacion que el
Acuerdo de Cartagena implicaria; la mayor
complejidad de la transferencia de tecnolo-
gia; una mayor intervencidn estatal; la nacio-
nalizaciéon progresiva del capital; y nuevas
formas de organizaciéon y propiedad. Termi-
naba el documento seflalando, "este no es si-
no un somero listado de algunas de las ca-
racteristicas del contexto... no solamente (el
administrador) deberd (tener) actitudes y
valores consistentes con la integracion... si-
no también deberan (tener) el
técnico necesario para enfrentar con éxito a
ese complejo contexto de la empresa del ma-

instrumental

Mientras tanto, el dinamismo demos-
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trado por la Junta del Acuerdo de Cartagena
continuard a un ritmo tal que podrd consti-
tuirse en un organismo publico paralelo o co-
lateral, por decirlo asi, a los Estados regio-
nales. Esto aumentard la complejidad de las
relaciones entre los paises miembros, aumen-
tando a su vez la necesidad de coordinacion
y, con ella, la necesidad de administradores
de alto nivel.

Relativamente a corto plazo, tres de
los cinco paises del area andina, Bolivia, Ecua-
dor y Pert, adoptardn formas de gobierno
similares a Colombia y Venezuela. En efecto,
los tres paises mencionados han programado
elecciones generales y, para 1980, todos ellos
se enfrentardn a grandes posibilidades de
cambio en la forma en que el Estado ha con-
trolado a cada pais. Habiendo estos tres pai-
ses resuelto parcialmente sus crisis politicas
internas, el aparato estatal tendrd posible-
mente una mayor capacidad de respuesta a
intentos de reorganizacion y desburocratiza-
cion que los adapten a las enormes necesida-
des de servicio que sus poblaciones requie-
En todos los paises mencionados, ade-
mas, la corriente de aspiraciones politicas
trae fuertes visos de desecentralizacién tanto
a nivel regional interno cuanto a nivel de
los mas simples servicios que provee la buro-
cracia estatal. Mientras que esta tendencia
se implante, la modernizacién y el cambio de
muchas leyes vetustas que regulan adminis-
trativamente los contactos con el Estado per-
mitiran la agilizaciéon de tramites y procedi-
mientos y la mayor uniformidad de ellos en
la region andina.

ren.

Los intentos de reforma, reorganiza-
cion y cambio, es evidente, requerirdn un nue-
vo concepto no solo del administrador publi-
co sino aun del legislador mismo, el cual ya
no bastard que conozca so6lo las ciencias juri-
dicas sino que deberd estar también equipa-
do para trajinar por toda la gama de disci-
plinas de las ciencias sociales: un generalis-
ta, en otras palabras.

La quinta tendencia, la integracion
hacia adelante e industrializacion del agro,
dependera, a su vez, de otras tendencias. Par-
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te de la baja productividad del agro provie-
ne, sin duda, de que el sector urbano de la
economia no tiene aun la capacidad de ab-
sorber los excedentes de mano de obra pro-
vocados por la modernizacion tecnoldgica del
agro mismo y su crecimiento de poblacidn.
Continuar con este desequilibrado intercam-
bio significaria aumentar méas ain la rurali-
zacion de las ciudades, las tensiones sociales
urbanas, y el lento crecimiento rural. Como
todo esto deprime también el consumo de bie-
nes producidos por la industria, al circulo vi-
cioso resultante se le ha llamado una de las
causas del subdesarrollo. Una alternativa ya
discernible seria que las organizaciones agri-
colas de mayor escala comiencen a absorber
el gran potencial de valor agregado que pier-
den en los canales de distribuciéon mediante
la constitucion de sus propios canales, es de-
cir, integrandose hacia adelante, hacia el con-
sumidor de los productos. Tendria esto el
efecto de aumentar la productividad agricola
proveyéndola de mayores ingresos y, a su
vez, racionalizaria el sector urbano de servi-
cios actualmente fragmentado e ineficiente.
Es posible que, simultaneamente, la tasa de
crecimiento de la poblaciéon se reduzca nota-
blemente, como ha comenzado ya a suceder
en paises de tan alto crecimiento de pobla-
cién como México. Este ultimo pais, que sos-
tuvo tasas de 3% anual durante muchos afios,
a partir de 1977 comenzo6 a detectar una dras-
tica reduccion del 1.6% en su tasa, aumentan-
do asi su potencial en términos de producti-
vidad. Si se combinaran, entonces, por un
lado, la mayor complejidad organizacional
que implicaria el manejo de canales de dis-
tribucién y no so6lo de la producciéon y, por
otro lado, una reduccion relativa de mano de
obra rural disponible, lo cual aumentaria co-
mo es sabido sus ingresos, tendriamos, ade-
mas de una soluciéon parcial al subdesarrollo,
una situaciéon mucho mas compleja a nivel
organizacional que la que hoy existe. El rol
de administrador de complejos agricolas y
pecuarios cambiaria radicalmente de estar
orientado la produccidn,
con una vision ambiental de "adentro-hacia-

exclusivamente a
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afuera", a un rol que requeriria el manejo
de las funciones financieras y de mercado y
que forzaria al administrador a mantener una
visiobn ambiental "afuera-hacia-adentro". No
bastara entonces el hacer crecer las plantas
o los animales, sino que también requeriran
atencion y dedicacion la adquisiciéon de insu-
mos claves y la colocaciéon de la produccion
Pero esto sucede-
ra, como en el caso del turismo, so6lo si la
mano de obra calificada para asistir en esa
tarea ha sido previamente desarrollada.

a través del mejor canal.

La premisa basica de las tendencias
que afectan al ambiente interno de las orga-
nizaciones es de que el conocimiento, es de-
cir, la inversion en educacion avanzada, tien-
de a ser en economias subdesarrolladas el
principal motor del desarrollo. Asi, pues,
conforme avance el desarrollo del pais se
fortalecera el enlace o relacion entre el ni-
vel de inversion educacional y su salud eco-
nomica. La adquisicion de conocimiento serd
cada vez mas la base competitiva de la in-
dustria moderna del pais y ello alterarda la
estructura de todas las organizaciones. Por
ejemplo, la razon de empleados -calificados
a obreros sin calificacion tendera a subir ra-
dicalmente. Con ello la mediciéon y recom-
pensa de la productividad pasard a depender
mas del conocimiento que de la aplicacion de
Si el conocimien-
to, en vez de la energia humana, comienza
a ser el factor clave de la productividad, el
periodo en que se mide esta ultima dejara
de ser corto y pasard a ser muy largo pues
la productividad del conocimiento podra de-
tectarse solo esparcida a través de muchos
anos. Con este fendémeno cambiara, entonces,
la base de diferenciacion interna de las or-
ganizaciones industriales y el concepto de
productividad.

la energia humana directa.

La administracién y direccion de las
organizaciones serd cada vez mdas profesional.
Esto implicard no sélo mejores decisiones si-
no también que, como profesionales, los ge-
rentes emplearan sus propios codigos de con-
ducta y de ética. Asi, los objetivos de las or-
ganizaciones no podran ser vagos y poco ope-
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racionales. La motivacion de produccion de
utilidades no sera suficiente para los profe-
sionales. Estos ultimos demandardn motiva-
ciones de orden superior. Demandaran la sa-
tisfaccion de necesidades sociales y de auto-
realizacion lo que implicard el reforzamiento
de la motivacién intrinseca y no-instrumental
en el trabajo, radicalmente diferente de los
estimulos materiales.

El profesional en Administraciéon de-
mandard también mayor independencia que
su predecesor menos educado. No tolerara
métodos estrechos y restringidos de supervi-
sion y control, tradicionalmente empleados
en casi todas las organizaciones, no so6lo apli-
cados a sus miembros sino también a sus
clientes.

Conforme la tarea importante de la
organizacion sea realizada por profesionales
y expertos de todo tipo, la diferencia tradi-
cional entre linea y staff irda haciéndose me-
nos clara, y el énfasis en el respeto jurisdic-
cional como maxima prioridad acabara por
considerarse un obstiaculo a la dindmica or-
ganizacional. El énfasis organizacional pasa-
ra de la diferenciacion horizontal de roles a
la integracion del trabajo, de lo que es dis-
tinto a la coordinaciéon de tareas, pues el co-
nocimiento tendrd que usarse a través de ca-
nales de comunicacion eficientes y rapidos.
El esfuerzo organizacional sera entonces ca-
da vez mas inter-disciplinario, y por lo tanto
las lineas de autoridad y responsabilidad se-
rdn cada vez mdas vagas y menos relevante
definirlas claramente. Esto, a su vez, implica-
rd que la profundidad jerarquica de las or-
ganizaciones, es decir, el nimero de niveles
jerarquico's que tengan, tenderd a reducirse
drasticamente al punto que las organizacio-
nes seran mas "anchas" que "altas". La dis-
tancia, entonces, entre el maximo ejecutivo y
el obrero de produccién se reducird notable-
mente, democratizando a las organizaciones y
facilitando la rapida toma de decisiones.

Todo esto harda muy importante el
papel de los canales de comunicaciéon y los
lenguajes utilizados a través de ellos. Los ex-
pertos y especialistas tienden a usar su pro-
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pia "jerga" y sus propios simbolos dificiles
de transmitirse a los no-iniciados en sus cam-
pos. La disponibilidad de una lengua franca
administrativa para todos los especialistas, al-
go muy posible a nivel graduado en Admi-
nistraciéon, serd uno de los mecanismos para
lograr comprension entre los diversos espe-
cialistas que poblaran a largo plazo las orga-
nizaciones peruanas. La existencia al mismo
tiempo de més especialistas, y de mas y me-
jores administradores profesionales, hard que
la administraciéon de los recursos humanos
sea extremadamente compleja y sofisticada.
Requerird una diplomacia, planeacion y tacto
enormes para poder estimular, controlar, y
desarrollar hacia la productividad a un gru-
po de gente con talento.

Finalmente, un mundo orientado ha-
cia el conocimiento implica automdaticamente
una orientaciéon hacia el cambio y hacia el
crecimiento. Las organizaciones que perma-
nezcan estaticas tendrdn pocas probabilida-
des de sobrevivir. Esto quiere decir que el
cambio tendrd que ser provocado y planea-
do, pues enfrentarlo cuando ya es una crisis
sera demasiado tarde para cualquier organi-
zacion.

Las tendencias evidentes en los es-
cenarios planteados permiten inferir las ca-
racteristicas del administrador a nivel gradua-
do que requerirda el Peru a largo plazo, es
decira 10 afios®’.

No soélo requerirda el Pert de mas
administradores, y acelerar, por lo tanto, la
producciéon de ellos, sino un ftipo distinto de
administradores.

Estas son dos tareas en vez de una,
que deben realizarse simultineamente, pues
de otra manera se corre el riesgo enorme de
acelerar la produccién de recursos humanos
que serdn ya obsoletos al salir del proceso
de produccion.

Resumiendo, las cualidades que re-
querirda el administrador peruano del futuro
serian:

Habilidad para la percepciéon de los cambios
externos y las adaptaciones anticipadas que
las organizaciones deben realizar respecto a
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ellos.

Actitudes y valores que permitan el cambio,
la aceptacion de riesgos y de altos niveles
de incertidumbre.

Flexibilidad para entender tanto ambientes
internos como externos, y la forma como el
administrador y la organizacién encajan en
ellos.

Innovacién en la busqueda de nuevas formas
de organizacion.

de varios sectores
de actividad econdomica (internacional, indus-
trial, distribucion, agroempresas, empresas pu-
blicas, etc.).

Conocimientos integrales

Conocimientos integrales de mas de una area
funcional de la Administracion.

4 / El proceso de desarrollo de
administradores

En este capitulo exploraremos la re-
laciéon entre los papeles del administrador y
el proceso formal de educacién a través del
cual adquiere conocimientos. Una proposi-
cion para demostrar serd que entre uno y
otro términos —papeles y educacion— existe
un desequilibrio peligroso que en el Pert de-
beria evitarse.

Las tendencias descritas en el capi-
tulo anterior haran el ambiente en el que cre-
cen las organizaciones peruanas mucho mas
complejo y turbulento. Los efectos de las ten-
dencias dentro de las organizaciones genera-
ran también un alto grado de turbulencia
pues afectardn los mecanismos internos de
solidaridad, afectaran la frecuencia e intensi-
dades de negociaciéon con organizaciones me-
diadoras (el Estado, por ejemplo), aumentara
la necesidad de informacién para tomar la
misma decision y los efectos de ella seran
mds dificiles de prever. Finalmente, trasla-
daran el énfasis organizacional de las restric-
ciones impuestas por la tecnologia de produc-
cion primero a vencer las restricciones en la
adquisicion de insumos (mano de obra y ca-
pital) y la distribuciéon de la producciéon, y
luego a buscar un equilibrio efectivo entre
todas estas restricciones.
fesional del

La orientacion pro-

administrador necesariamente
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tendra que ser distinta. Esta conclusion, sin
embargo, supone que la Administraciéon es
una profesion, no un arte. Fundamentamos
la suposicion en base a dos criterios: 1) to-
dos los trabajos administrativos o tareas ad-
ministrativas suponen el ejercicio de un con-
junto comin de roles o papeles organizacio-
nales; 2) para desempeiiarse en muchos de
estos papeles se requiere en el mundo mo-
derno de educacion formal.

No es ya un debate académico esté-
ril la existencia de una Ciencia Administrati-
va de aplicacion universal. Sin embargo, la
enorme mayoria de las instituciones universi-
tarias que desarrollan administradores se con-
centran en la ensefianza de las disciplinas
contribuyentes a esta ciencia, en el aspecto
elemental de ellas, pero no en el aspecto mas
profundo "aplicado". Pocas Escuelas de Gra-
duados en Administraciéon enseflan como desa-
rrollar habilidades de enlace, de negocios, de
manejo productivo de conflictos, de innova-
cion organizacional. Algunas nociones de "li-
derazgo" si se imparten en los curriculos, pe-
ro el hecho es que casi nadie ha intentado
educar, preparar para el desempefio de los
papeles de administrador. Los curriculos en
vigencia, casi en todas partes, han sido di-
seflados para satisfacer otros objetivos. Por
ejemplo, muchas escuelas, en un momento u
otro, se han dedicado a ensefiar basandose
casi exclusivamente en el "método de casos"
pensando, correctamente, que el futuro admi-
nistrador podria beneficiarse de la practica
en la toma de decisiones no-estructuradas y
con mucha incertidumbre, pero sin percatar-
se que el método de casos enfatiza la elec-
cion entre alternativas ya disefladas. La in-
tensiva utilizacion del método de casos es, en
realidad, una admisidon tacita de que no es
posible desarrollar habilidades administrati-
vas especificas. Implica que todo lo que se
puede esperar es acelerar el aprendizaje que
hubiera ocurrido, de todas maneras, en la
practica misma de la profesion de Adminis-
tracion.

La ensenanza se convierte, entonces,
en una simulacion de la prictica. A partir de
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1960, en consecuencia, muchas escuelas deja-
ron de enfatizar el método de casos y regre-
saron a la ensefianza tedrica de las discipli-
nas contribuyentes a la Administracién: Eco-
nomia, Matematicas, Psicologia, etc. Un nue-
vo problema surgié entonces. Muchas de las
conclusiones de estos campos son utiles, sin
duda, para el administrador pero pocas se
relacionan directamente con las actividades
que el administrador tendra que desarrollar
una vez graduado. El objeto no es que sea
un buen economista. Consecuentemente, ¢ in-
dependientemente de sus objetivos, muchas
Escuelas de Graduados en Administraciéon han
sido efectivas en el desarrollo de tecnocra-
tas que son capaces de enfrentarse a proble-
mas ya bien definidos y bien estructurados,
pero no han sido efectivas en el desarrollo
de administradores que resuelvan problemas
no estructurados.

De esta discusion podemos concluir
que una institucion educacional afectard la
practica de la Administracion sélo en la me-
dida que sea capaz de desarrollar un conjun-
to especifico de habilidades asociadas con el
trabajo administrativo. Estas dependeran, a
su vez, de lo que supongamos que es el tra-
bajo del administrador.

Si se le preguntara a un gerente
qué hace, lo mas probable es que responda
que planea, organiza y controla. EI hecho es,
sin embargo, que estas tres palabras dicen
muy poco acerca de lo que realmente hacen
los gerentes, pues constituyen una sintesis ge-
neral de su trabajo en la actividad diaria,
hecha a la distancia, y, por asi decirlo de
"arriba-abajo". No son una buena descripcidon
de lo que hace, sino mas bien indicadores o
etiquetas abstractas cuyo significado hay que
traducirlo y fragmentarlo para poder entre-
nar a alguna persona en el desempefio de las
verdaderas tareas del administrador.

Existen por lo menos tres mitos acer-
ca del trabajo del administrador o del ge-
rente que no resisten el menor analisis al
confrontarlos con los hechos producidos por
la investigacion moderna.

Los tres mitos serian los siguientes:
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1/ El administrador es un reflexivo y siste-
matico planificador.

2/ El gerente eficaz no tiene deberes regula-
res que cumplir. Emplea mas tiempo en pla-
near y delegar y menos en mantener contac-
tos externos.

3/ EIl alto ejecutivo necesita informacion adi-
cional siempre; informacion que le provee un
complejo sistema de informacion.

Estudio tras estudio’® han demos-
trado que los gerentes trabajan sujetos a un
ritmo inexorable. Sus actividades se carac-
terizan por la brevedad, variedad y discon-
tinuidad y esto ha hecho que estén firmemen-
te orientados a la acciébn y no se adapten
bien a actividades reflexivas.

Ningin estudio ha encontrado un pa-
tron repetitivo y estable en la forma en que
los gerentes distribuyen su tiempo. EI geren-
te parece saltar de un problema a otro, to-
mar una decision y luego otra en un campo
totalmente distinto, respondiendo asi Ynica-
mente a las presiones del trabajo.

La realidad es que el trabajo del
gerente no produce planificadores reflexivos.
Los gerentes eficaces simplemente responden
a los estimulos con que los bombardea el am-
biente y son personas condicionadas por el
trabajo a preferir la accion inmediata a la
diferida.

El gerente eficaz si tiene tareas re-
gulares, en la practica. Ademas de atender
excepciones, el trabajo del gerente compren-
de cierto numero de tareas regulares, desde
los rituales y ceremoniales y las negociacio-
nes hasta el procesamiento de informacidn
"blanda", obtenida extraoficialmente, que en-
laza a la organizaciéon con su medio ambiente.

Finalmente, los gerentes prefieren
la comunicacion verbal a cualquier sistema
formal de informaciéon. Si se les da a esco-
ger, preferirdn una conversaciéon por teléfo-
no, o una reunioén, a leer un reporte tacho-
nado de cifras estadisticas. De acuerdo con
estudios britanicos, los gerentes emplean del
66% al 80% de su tiempo en estas comunica-
ciones verbales.

Los tres mitos, por lo tanto, son eso
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mismo y no servirdn para desarrollar buenos
gerentes. El trabajo del gerente es mucho
mas complicado y dificil. Siempre estd sobre-
cargado de obligaciones y, sin embargo, no
le es facil delegar. Se ve forzado, en conse-
cuencia, a trabajar excesivamente y a reali-
zar de manera superficial muchas tareas. Bre-
vedad, fragmentacion y comunicaciéon verbal
caracterizan su trabajo. EIl primer paso para
desarrollar al gerente, entonces, es determi-
nar cual es verdaderamente su trabajo. El
trabajo del gerente puede ser descrito en
términos de varios "papeles" o "roles"?’ que
son conjuntos organicos de comportamientos
que se aglutinan en un puesto. Segin Mintz-
bergzx, la autoridad formal que se le ha
asignado produce tres roles interpersonales,
los que a su vez dan lugar a tres roles in-
formativos. Estos dos grupos permiten al ge-
rente desempefiar cuatro roles en materia de
toma de decisiones.

a/  Papeles Interpersonales

Tres de los roles del gerente surgen
directamente de su autoridad formal e impli-
can relaciones interpersonales basicas:

1/ Rol ceremonial.
2/ Rol de liderazgo.
3/ Rol de enlace.

El primero es el de ser una figura
principal dentro de la organizaciéon. En vir-
tud de su posicion como cabeza de una uni-
dad organizacional, todo gerente desempeila
tareas de naturaleza ceremonial. El presiden-
te de una organizacion recibe a dignatarios
visitantes, el supervisor asiste a la boda del
operador de torno, y el gerente de ventas
lleva a comer a un cliente importante.

El segundo papel de un gerente es
el de lider, dado que es responsable del tra-
bajo de la gente de su unidad. La autoridad
formal lo ha investido de gran potencial. El
liderazgo determinarda en gran medida qué
cantidad de ese poder debe ejercerse, y co-
mo.

Finalmente, en el papel de enlace,
el gerente establece contactos fuera de su li-
nea vertical de mando. Practicamente todos
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los estudios realizados sobre el trabajo del
gerente han comprobado que éste emplea
tanto tiempo con colegas y otras personas
ajenas a sus unidades, como con sus propios
subordinados y, por sorprendente que pueda
parecer, estdn muy poco tiempo con sus Su-
periores.

En virtud de los contactos interper-
sonales, el gerente se convierte en el centro
nervioso de todo lo que sucede, pero general-
mente sabrd mucho mas que cualquiera de
sus empleados.

b/ Papeles informativos
Como monitor el gerente explora
constantemente el medio que lo rodea en

busca de informacién, interroga a sus contac-
tos de enlace y subordinados y recibe infor-
maciéon no solicitada.

Debe compartir y distribuir gran
parte de esta informacidén. Los informes que
recaba de sus contactos personales externos
pueden ser muy necesarios dentro de su pro-
pia organizacion. En su papel de disemina-
dor, transmite parte de su informacién pri-
vilegiada directamente a sus subordinados.

En su papel de vocero envia parte
de su informacién a personas fuera de su
unidad. Los directores y accionistas tienen
que ser asesorados sobre el rendimiento fi-
nanciero. A los funcionarios gubernamenta-
les les demuestra que su organizacién esta
cumpliendo con sus responsabilidades socia-
les.

¢/ Papeles en la toma de decisiones

La informacién no es un fin en si
misma, sino, mas bien, la fuente basica para
tomar decisiones. Cuatro son los papeles del
gerente en su condicion de formulador de
decisiones:
Como empresario, el gerente trata de mejo-
rar su unidad, de adaptarla a las cambian-
tes condiciones del medio. Estd constante-
mente en busca de nuevas ideas e inicia un
proyecto que puede supervisar ¢l mismo o lo
delega en un subordinado.
Mantiene siempre cierto numero de proyec-
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tos en el aire y periddicamente descarta uno
y le infunde energia a otro. A intervalos

agrega nuevos proyectos y descarta otros
viejos.
El papel de quien afronta perturbaciones

describe al gerente como la persona que res-
ponde a las presiones. Se ve obligado a ac-
tuar porque las presiones de la situacion son
demasiado intensas para ser ignoradas. Una
amenaza de huelga, un cliente importante
que quiebra, un proveedor que rescinde su
contrato de suministro.

Un tercer papel en materia de decisiones es
el de asignador de recursos y organizador.
Sobre el gerente recae la responsabilidad de
decidir qué se le dard a cada uno dentro de
su unidad y como se dividira el trabajo. Es
también ¢l quien autoriza la aplicacion de
las decisiones importantes. Al reservarse es-
te poder, el gerente puede asegurar que las
decisiones estdn adecuadamente interrelacio-
nadas.

El papel final es el de negociador. Las ne-
gociaciones forman toda una vida aparte pa-
ra el gerente, ya que solo ¢él tiene autoridad
para comprometer los recursos de la organi-
zacion y so6lo él posee la informacion reque-
rida para las negociaciones importantes.

Los tres conjuntos de papeles des-
critos no son facilmente separables. Forman
en realidad un todo integrado. No es posi-
ble sacar un rol del marco de referencia real
y dejar intacto el verdadero trabajo del ge-
rente. Por ejemplo, un gerente sin enlaces
carece de informacién externa a su unidad.
Como resultado, no puede diseminar infor-
macién que sus empleados necesitan ni pue-
de tomar decisiones que reflejen adecuada-
mente las condiciones externas. En casi to-
dos los casos, los roles interpersonales, in-
formativo y de decisidon, son inseparables.

Para poder introducir mejoras en el
desempeiio de los papeles o roles del geren-
te es necesario, en conclusion, despojarlo de
los mitos que existen sobre ¢él y, objetiva-
mente, diseflar las capacidades que se re-
quieren para desempeifiar dichos papeles.

En resumen, las investigaciones rea-
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lizadas en varios paises indican que el tra-
bajo administrativo implica una posicion de
mediador entre el ambiente interno de su
unidad organizacional y el ambiente externo
al que sirve. No importa el nivel jerarquico
que ocupe, ni si la organizacién es publica
0 privadazg, el administrador se enfrentara
a la tarea enorme de conciliar los requeri-
mientos de dos ambientes complejos.

Los tres papeles del gerente estan
inmersos a un nivel abstracto en un proceso
compuesto, para muchos, por planeacién, or-
ganizacion y control. Es mucho mas util, sin
embargo, analizar al trabajo del administra-
dor en sus componentes menos abstractos,
aquellos sin los cuales no se podria planear,
ni organizar, ni controlar.

La importancia de los roles del ge-
rente es que tienen el propésito entre otros
de mantener en operacion la organizacion y
no de ser la organizaciéon misma. Se requie-
ren administradores, entonces, no para repre-
sentar una clase social especial, o para dar-
le identidad a wuna organizacién, sino mas
bien porque las organizaciones no son per-
fectas.

Cuando mas imperfectas lo son, mas
necesidad tienen, por tanto, de elementos ac-
tivos, correctores, de administradores; pero
su papel es de mediador y transicional, en
la evolucién y cambio de una sociedad hacia
formas mas perfectas y justas de operacion.

Las actividades del administrador
sugieren, a su vez, objetivos que el papel de
administrador trata de satisfacer:

1/ asegurar la produccion eficiente de pro-
ductos y servicios.

2/ disefiar y mantener la estabilidad opera-
tiva de la organizacion.

3/ adaptar la organizacién a los cambios am-
bientales.

4/ asegurar que la organizacién cumpla los
objetivos de quienes la controlan.

5/ servir como elemento informacional de en-
lace entre la organizaciéon y su ambiente, y
6/ operar el sistema de distribucion de satis-
factores para los miembros de la organiza-
cion.
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Dentro de esta perspectiva, la vieja
cuestion de si el administrador debe ser es-
pecialista o generalista se torna un tanto irre-
levante. Si miramos al administrador soblo
desde la perspectiva de su papel intraorga-
nizacional, concluiremos que es un generalis-
ta, una persona integral, quizds un "mar de
conocimientos con un metro de profundidad".
((No es preferible un hombre de calidad "A"
con una idea de valor "B", que un hombre
de calidad "B" con una idea de valor "A"?).

Si miramos al administrador por
otro lado, desde una perspectiva distinta, in-
terorganizacional, estamos contemplando a
un especialista al que se le requiere desem-
pefiar un conjunto de papeles especifico”.

5 / Conclusiones

A continuacidén se presenta un suma-
rio de las conclusiones mas importantes de
nuestro analisis:
El Pert contaba en 1977 con, aproximada-
mente, 20,000 gerentes, de los cuales 7,130
habian completado el nivel superior de edu-
cacion mientras que los demas no contaban
con instrucciéon superior alguna. De los pri-
meros, aproximadamente el 14% habia estu-
diado Administracion y el 20% habia cursado
algunos estudios a nivel graduado, aunque no
necesariamente la Maestria en Administra-
cidn.
La proporciéon de administradores con estu-
dios de nivel superior, sin embargo, crecid
a una tasa bastante mayor al crecimiento de
la poblacion econdémicamente activa, indican-
do con esto que son recursos humanos en
gran demanda.
El origen de esta mayor demanda proviene
del hecho de que, conforme aumenta la com-
plejidad y densidad organizacional de una so-
ciedad, aumenta la demanda de administra-
dores entrenados a nivel profesional y gra-
cuado. Esta demanda tiende a ser mas fuer-
te en organizaciones mdas complejas y gran-
des que el promedio, especialmente aquellas
dedicadas a la producciéon de bienes indus-
triales y a proveer servicios. La demanda
también tiende a ser fuerte entre las orga-
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nizaciones mas grandes del pais, aquellas que
apoyan la estrategia dual de desarrollo, y que
han demostrado ser muy eficientes.

La demanda de administradores parece ser
bastante elastica pues, conforme se acumula
educacion formal, aumenta sensiblemente la
remuneracion de los gerentes. Esto también
significa que el mercado de trabajo valora
la acumulacion formal de conocimientos en
Administracion.

de administradores, sin em-
menor a las necesidades del
pais, aun en el caso de la industria, el sector
mas moderno. En comparaciéon con paises de
igual o similar estado de'desarrollo general,
el Pert contaria con un déficit muy grande
de administradores.

La produccién
bargo, ha sido

La brecha entre demanda y oferta ha sido
so6lo parcialmente cerrada y en forma imper-
fecta. Los administradores, aun con algunos
estudios a nivel graduado, tienden a la espe-
cializacién en alguna rama de la Administra-

cion y so6lo una pequefla parte puede
tomar decisiones integrales.
Puede quedar establecido, de este

analisis cuantitativo, que existe una clara ne-
cesidad de administradores profesionales a
nivel graduado. Desarrollarlos administrati-
vamente, implicaria una forma répida y aca-
démicamente formal de cerrar la brecha de
formacion que sufre el pais, puesto que se
estaria perfeccionando profesionales que ya
han demostrado capacidad académica en al-
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guna otra disciplina, y que, ademas, han de-
mostrado capacidad profesional al estar em-
pleados como gerentes en alguna organiza-
cion publica o privada, agricola o industrial.
Beneficios inmediatos de este perfecciona-
miento serian el mejorar la calidad del per-
sonal ejecutivo existente, y el aumentar su
nimero.

Estos beneficios no son triviales den-
tro del proceso de desarrollo del pais. Exis-
te ya un solido consenso que una buena Ad-
ministraciéon a nivel micro organizacional no
es efecto del desarrollo social y econdmico,
sino més bien una de sus causas. El saber
como tomar decisiones que abarquen desde
la misiéon de una organizacién, su organiza-
cion misma y la forma de controlar e impul-
sar su crecimiento, constituye un requisito pa-
ra que el pais progrese, no un resultado de
su progreso. Es evidente que muchas malas
o mediocres decisiones no producirdn desarro-
llo ni productividad. En este sentido, muchos
paises como el Peru no estdn sub-desarrolla-
dos sino mas bien sub-administrados.

El impulso de un solo sector moder-
no, como el del turismo, requiere un inven-
tario extenso de mano de obra calificada a
alto nivel en Administracion. No puede de-
jarse a la espontanea iniciativa individual el
desarrollo de recursos tan estratégicamente
criticos para el progreso de un pais.

Lima, julio 1978.
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