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“os filésofos se han limitado a interpretar el mun-

do de diversas maneras; pero de lo que se trata es
de cambiarlo”.

Karl Marx

(Frase de su epitafio)

RESUMEN

£l articulo presenta en forma de reflexion per-
sonal lu relacion que se establece entre el cambio
acelerado en la sociedad actual y la incidencia de
éste sobre Jus concepciones tradicionales de la
Administracion.
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El tema sera siempre de palpitante actualidad.
Por ello cuando inicio mis clases de economia
planteo el titulo ‘“Administracion y Desarrollo”.
No se cxactamente de quién es el postulado: “no
hay paises subdesarrollados, hay paises subadminis-
trados”. Algunos se lo adjudican a Peter Drucker,
otros, a Jean Jacques Servain Schreiber, ¢l perio-
dista y polrtico francés, autor del “‘Desafio Ameri-
cano’” y “El Desafio Mundial” libros de millonaria
circulaciéon. Sin pretender defender la autoria, el
postulado es mas que suficiente para desarrollar un
programa interesante y dindmico ya sca en macro-
economia o desarrollo economico.

Definiciones sobre ‘‘desarrollo’ hay muchas, sin
embargo lo defino, lo conceptio o lo planteo muy
facilmente: Desarrollo es CAMBIO, (diferente a
crecimiento, ya que éste es cuantitativo y desarro-
Ilo debe conllevar las variables cuantitativa y cua-
litativa) y la gran pregunta quc se plantea es como
la ADMINISTRACION puede afrontar y regir ese
cambio vertiginoso gue presenta la vida actual del
hombre en el planeta tierra.

Cambio tecnoldgico, cambio social, cambio ace-
lerado en la economia doméstica y mundial, cam-
bio en todos los frentes. Y cambio a una tasa sofo-
cante y siempre creciente que nos hace dificil cap-
tar su momento, comprender su contenido, visuali-
zar su direccion.

Veamos algunos ejemplos que hemos vivido qui-
zds sin darnos cuenta por su rapidez:

En los Gltimos 20 anos ¢l hombre ha hecho mds
progresos cientificos y tecnoldgicos que en toda su
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historia. Y ain mas en los proximos 12, siglo XXI,
ese caudal increrble de conocimientos se duplicard.

En los Estados Unidos se genera hoy el doble de
la fuerza eléctrica que se generaba hace 10 afos; se
necesitardn para 1998, dentro de 10 anos, cuatro
veces lo que hoy se requiere, y 25 anos mds tarde
diez veces lo que se necesita en el presente afo.

El problema de la poblacion es conocido de to-
dos. Cuando la poblacion mundial tomo 200 afos,
de 1650 a 1850, para duplicarse de 500 a 1.000
millones de seres, dentro de sélo 12 anos —para el
ano 2000— la poblacion actual de 5.500 millones
habrd de aumentar, si sigue la tasa actual de su cre-
cimiento, a 7.500 millones.

Como ejemplo de cambio en una direccion mds
alentadora, Jean Fourastié nos sefiala cémo el costo
de producir un kilo de cereales, que se habra mante-
nido desde los comienzos del hombre en dos horas
de trabajo, cayd en el espacio de solo un siglo y
medio a no mas de 10 minutos, incluyendo ¢l tiem-
po necesario para producir la maquinaria requerida.
Los cjemptlos serfan interminables.

Ahora bien, como senalé Diebold, ¢l fendmeno
significante del cambio contempordneo, mds que
en su contenido se encuentra en el indice de su ace-
leracion. Hay que tener en cuenta las palabras del
filosofo Alfred North Whitehead cuando decia que
“el hombre fijo con deberes fijos, que en socieda-
des antiguas constituia una bendicion, en el futuro
se reconocerd como un peligro pablico”. Nos cues-
ta acostumbrarnos al hecho ineludible que nos im-
pone este momento de la civilizacion que es el de
gue “todo lo que se estd haciendo ya por eso es
obsoleto” y que “‘la capacidad empresarial en esen-
cid constituye la aceptacion del cambio como una
oportunidad’ (Peter Drucker).

El profesor Kuin, Director Ejecutivo de la Uni-
tever, ha hecho un recuento brillante de los princi-
pales campos de cambio que afrontard la adminis-
tracion en la préxima década, los cambios tecnold-
gicos, los cambios en las relaciones economicas
entre las naciones, y los cambios del orden econd-
mico dentro de los paises. Por lo que respecta al
campo tecnologico, la automatizacién y la era de
la informdtica es lo que mds se destaca en el mo-
mento. Estas dos areas nos conducen a tomar una
mas profunda conciencia, como educadores, de las
inmensas implicaciones que van a tener en la cien-
ciay el arte de la gerencia.

Estamos viendo al computador como una nueva

herramienta de espectaculares alcances. Pero yo no
habra comprendido a fondo las consecuencias de
esta herramienta en la administracion, quizds por
haberme olvidado de que las herramientas funda-
mentales en la historia, mas hicieron por el hombre
que el hombre por las herramientas.

Quizas la influencia de la rueda, en la historia de
la humanidad, sea el ejemplo mds sobresaliente de
esta verdad.

Aunque lo Gnico que no pueda decir un compu-
tador es que '‘yo soy un computador’’, aunque no
tenga esta herramienta una propia conciencia, llena
el papel de una gran parte de lo que mucha gente
flama “‘inteligencia’’. El computador nos va a obli-
gar a replantear los términos fundamentales de
nuestro guehacer, nos va a llevar a lo que en criollo
se llama “lo pequenito’. Nuestros ejecutivos del
manana ya no progresaran tanto por su criterio y
experiencia en encontrar soluciones, como por su
capacidad de formular preguntas fundamentales.
La “‘inteligencia’ de dar contestaciones, en buena
parte las suplird el computador. Y el computador
nos obligara asi a regresar al hombre y acentuard
fa necesidad de su didlogo v su entendimiento.
Ahora serd mas necesario comprender a la gente,
conocer sus motivaciones, entender sus reacciones,
sus necesidades y deseos, sus fines y objetivos. AllY
serd nuestro reencuentro con los verdaderos resor-
tes de nuestro destino y que los computadores
jamas produciran.

Otro campo de cambio que ahora analizo es el
concerniente a la incidencia sobre la administracion
en las relaciones econdmicas internacionales. La
integracion economica, con su multiplicidad de
nuevos problemas y temas tales como en donde
ubicar las fabricas, como preparar a los vendedores,
qu¢ drcas de mercado analizar, qué alcance tendrdn
los productos, etc., etc. La posicion vulnerable de
las naciones en desarrolio nos llevan a la conviccion
de que la gerencia de desarrollo ird asumicndo el
primer lugar en la proxima década. En efecto, sabe-
mos que los expertos del desarrolio estdn llegando
mds y mds a la conviccion de que el primer obs-
taculo de los paises subdesarrollados no es la falta
de capital (recursos financieros) ni de hombres
(recursos humanos) ni de técnicas (recursos mate-
riales y/o tecnologra propia) sino la falta de capaci-
dad para administrarsen. Termino mi prondstico
sobre la proxima década analizando los cambios en
el orden economico interno de los paises, y tratan-
do del creciente acercamiento que se puede obser-
var entre la economia planificada y la economia
del mercado.
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En muchas oportunidades se escucha sobre el
abismo creciente entre las “‘naciones ricas” y las
“naciones pobres”. Quizd una cifra que dramatiza
este peligroso proceso de cambio es la siguiente: en
los 100 anos entre 1885 y 1985, la cuarta parte
mas rica de la poblacion mundial vio aumentar su
participacion en los ingresos mundiales del 58 al
7390, mientras que en ese mismo periodo la cuarta
parte mdas pobre bajo de una participacion del 12
al 39%o.

A este respecto, evoco un planteamiento que me
ha llamado mucho la atencidn, fue hecho reciente-
mente por el Dr. Anthony E. Rupert, Presidente
Mundial del grupo de empresas de cigarrillas
Rothmans y Pall Mall: En los tltimos 10 anos, con
base a una politica de asociacion “‘multi-nacional”’,
este gran empresario logro crear un imperio de 30
tiabricas en 19 naciones que vende 1.500 millones
de délares en 160 parses. En ninguna de estas fdbri-
cas su grupo tiene mas del 5090, estando la mayo-
ria siempre en manos locales. La base de su politica
se fundamenta en seis principios, que se podrian
resumir asi:

1) La creencia de gquien anhela todo lo pierde todo.
Que en esta era atdmica uno es guardian de su
projimo, y que solo se podra sobrevivir si se esta
dispuesto a compartir.

2) Que con pobres no es posible comerciar. Deben
ser desarrollados primero para que tengan algo
que ofrecer.

3) Que la buena voluntad no se logra con simples
obsequios. A nadie le gusta estar endeudado.

4) Que para poder asociarse debe haber fa capaci-
dad de saber identificarse con los sentimientos
de la otra parte.

5) Que fa prosperidad es contagiosa y que el ¢xito,
al compartirlo, se siembra.

6) Que para ganar confianza, primero hay que dar-
la. Que confiar es arriesgado, pero que la descon-
fianza es una contingencia muy superior que
puede llevar al desastre.

Quiero recordar que ¢stas no son las ideas de un
poeta, sino los principios puestos en practica por
un gigante de la libre empresa con vision de estadis-
ta; aquella vision que serd cada dia requisito mas
indispensable para todo empresario o ejecutivo.

Uno de los libros mas revolucionarios que sobre

la administracion del cambio, y en medio del cam-
bio, ha visto la luz en los Gltimos tiempos, ha sido,
sin duda, el del Profesor J. Juran, de los Estados Uni-
dos, y que se intitula “Managerial Breakthrough”.
La tesis de Jurdn ha sido objeto de un andlisis pro
fundo por el famoso australiano Sir Walter Scott
—pionero mundial de la administracion—. Me e¢s
dificil encontrar una buena traduccion para el con-
cepto de “Breakthrough’ —hace ya tiempo conoci-
do en el arte militar—. Juran describe fa idea como
“la creacion de un cambio positivo o por lo menos
necesario’” y ‘“‘un movimiento dindmico y decisivo
hacia nuevos y mas elevados niveles de actuacion”
En ese sentido quizas podriamos traducir Break-
through como “Ruptura de Barreras”. La tesis de
Jurdn es que la administracion futura debe basarse
en la creencia de que la supervivencia y el creci-
miento de una organizacion impone continuas rup-
turas de barreras hacia niveles supcriores de ejecu-
cion, y senala como estas perforaciones de niveles
ticnen una secuencia universal gue las caracterizan.
Jurdn apunta el “control’” como el factor de balan-
ce de estas rupturas, definiendo el control como la
prevencion del cambio negativo o detrimental. La
cronica obsolescencia que estd causando el conti-
nuo cambio y que impone segun esta tesis la nece-
sidad de las rupturas hacia nuevos niveles, produci-
rd una revolucion de actitud en la administracion
moderna. Ya no basta ser eficiente, porque la efi-
ciencia puede prolongar, pero no siempre preservar
la vida de una empresa o institucion. Para sobre-
vivir se requiere ahora algo mds: se requiere ser
efectivo. Y la efectividad en medio del cambio re-
querird una nueva filosofia, una nueva politica,
una nueva actuacion. El tema es fascinante, y c¢s
lamentable que en un articulo como este no haya
tiempo para trabajarfo con mas detenimiento.

Antes de dejar el topico, sin embargo, querria
mencionar que el ¢éxito de todo “Breakthrough”,
gue en esencia constituye la perforacion de las de-
fensas contra los cambios, siempre dependera del
grado de la resistencia cultural gue en defensa de
la sensacion de seguridad causaron las barreras. Hay

La cronica obsolescencia que esta
causando el continuo cambio y que
impone segln esta tesis la necesidad
de las rupturas hacia nuevos niveles,

producird una revolucion de actitud en
la administracion moderna.
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que recordar la importancia de ese factor humano
con la historia de la inmensa muralla china que
después de siglos de construccion y sacrificios, en
pocos anos fue perforada tres veces, porque los
pueblos enemigos del Norte lograron por tres veces
sobornar a los guardias.

Sobre las barreras culturales y los métodos para
resquebrajarlas se¢ ha hablado y escrito mucho.
Gertzberg analiza el impacto del ambiente socio-
politico en la administracion y Hijmans brillante-
mente ha comentado sobre las enormes dificultades
que representa la administracion en ¢l campo del
cambio de actitudes. Ya Timbergen habra tocado
el punto al senalar las dificultades espectaculares
que se presentan cuande una forma de cooperacion
humana debe ser aceptada en un ambiente cultural
donde esa manera de sentir es totalmente descono-
cida. Hijmans analizo el ¢xito de Rusia en ¢l adoc-
trinamiento dirigido, y senald como las nuevas
generaciones rusas se encuentran tan compenetra-
das con el patron cultural del colectivismo, que
—pese a todos los cambios que vengan— no les serd
posible retornar a los patrones culturales de una
socicdad empresarial. Y nos recordo —lo que ya
sabramos— gue el fendmeno esencial del desarrollo
ruso, y chino también, no ¢s la coercion, o la plani-
ficacion centralizada, sino el adoctrinamiento diri-
gido a través de educacion y propaganda (Desarro-
llo plancado o sca desarrollo organizacional y/o
mstitucional; a proposito asignatura sustrarda del
nuevo pensum de la EAN). El mundo occidental ha
venido comprendiendo cada vez mas las inmensas
posibilidades del adoctrinamiento dirigido, como
vemos en el respeto creciente que muestran los po-
Iiticos por la “opinion puablica’, sin duda producto
de ese adoctrinamiento.

La universidad debe poner énfasis en los temas
cardinales de la deteccion y capacitacion de admi-
nistradores y ejecutivos para la cra del desarrollo y
del cambio. Los trabajos que mds han impresiona-
do a este respecto han sido los del Dr. Brouwer,
Presidente Mundial de la Shell y Lawrence Appley,
Presidente de la American Management Association.

La antigua definicion de Appley de que “admi-
nistrar es realizar a través de otras personas’ fue
claborada por Brouwer cuando senald al ejecutivo
como el hombre que logra que la gente disfrute
trabajando para y con ¢€l, pagandoles para ese traba-
jo un salario satisfactorio que si es posible, deberia
superar lo que exactamente merecerian. Porque asi
llevard a su gente a producir para su empresa mas
de lo que su empresa les estd pagando. Y nos re-
cuerda que la meta del ¢jecutivo debe ser lograr

Al ejecutivo lo califica como una paradoja.
Competente en un campo especial,
debe desarroflar la capacidad
para examinar con un ojo critico
todos los campos. Debe poder combinar
un gran sentido de realidad con
una enorme dosis de imaginacion.

que su gente cncuentre en el trabajo tanto placer
como ¢l.

Brouwer recuerda el origen de la palabra ““auto-
ridad” que viene del latin “auctoritas’’, cuya base
es el verbo “augere” que significa “agregar algo".
Y senala eso como la caracteristica especial del eje-
cutivo. Agrega al trabajo algo de si mismo, que au-
menta el valor del producto. Brouwer apunta,
como los ingredientes esenciales de la habilidad eje-
cutiva, la capacidad infata y la energia mental,
El ejecutivo debe tener una “‘vision helicoptera”

decra— debe ver el campo en su totalidad y ser
capaz de aterrizar en los errores de detalle que
puedan afectar la cosecha. A propdsito aqui recuer-
do lo que contd Tomds Bata sobre un método de
su famoso padre, el pionero del imperio de los za-
patos Bata. Parcce que el viejo Bata movia su escri-
torio a la parte de su fdbrica en donde se pudiera
estar presentando un problema. Tomas Bata men-
ciona eso como buen cjemplo. de recortar las dis-
tancias de comunicacion con un drea de problema.
Pero regresemos a Brouwer y la tesis que plantea.
Al cjecutivo lo califica como una paradoja. Compe-
tente en un campo especial, debe desarrollar 1a ca-
pacidad para examinar con un 0jo critico todos los
campos. Debe poder combinar un gran sentido ce
realidad con una enorme dosis de imaginacion.
Debe combinar una capacidad verbal con una capa-
cidad numérica, dando a las palabras y a los nime-
ros su propio significado y valor. Debe saber cudn-
do esperar y cuando actuar, cuando decir “no” y
cuindo negociar. Con madurez intelectual y emo-
tiva, debe mantener una imagen de juventud gue
estimule a toda su gente a dar lo mejor de st misma.
Y siempre deberd seguir aprendiendo. La educacion
es el mejor freno contra la obsolescencia. En gene-
ral, los peligros de la obsolescencia de un ¢jecutivo
son menores cuando es ¢l tipo de persona que mira
siecmpre hacia ¢l futuro, no interesandose tanto por
¢l camino ya recorrido. Su dltimo incentivo se en-
cuentraen el “creative itch’', su “‘picazon creativa’,
aparte de la satisfaccion de haber contribuido con
algo de si mismo, y poder dejar a su retiro un gru-
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po de hombres que puedan seguir creativamente el
camino trillado,

Nosotros los profesores, debemos ver como gran
necesidad de nuestro tiempo poder identificar muy
temprano los lideres de manana. Si dentro de nues-
tros alumnos actuales no sc¢ detecta el valor poten-
cial de un ejecutivo, de un empresario, sino cuando
ya estd muy entrado en los treinta y cinco anos,
quizas no haya suficiente tiempo para probarlo y
desarrollarlo para la asuncion de responsabilidades
complejas. Creo que este tema en un pais como el
nuestro, en que ¢l gremio cjecutivo es relativamente
joven, quizdas no tenga la misma importancia gue
en otras tierras, pero la idea en si puede adaptarse
a nosotros en otro nivel, Para la profesionalizacion
de la gerencia tendra gue habcer mucha mayor inte-
gracion entre los hombres de la practica y los cate-
draticos de nuestra ciencia. Es necesario, dentro de
un proceso de cambio elevar al maximo ¢l nivel
académico. Llama la atencion gue en un mundo
cada dra mds consciente de la necesidad de profe-
sionalizar la gerencia, existe todavia un abismo tan
grande entre los que practican y los que piensan
sobre administracion.

Creo que una de las voces mds autorizadas sobre
la capacitacion de ejecutivos para la era del cambio,
es la de Lawrence Appley. Appley visualiza que las
dos técnicas de mayor importancia en la empresa
de manana seran la planificacion del crecimiento, a
targo plazo. Scnala que ¢l futuro ejecutivo indus-
trial ya no podra conformarse con solo experien-
cia, sino tendrd que haber pasado por un intenso
entrenamiento  profesional. . . “planificacion sin
accion cs futilidad, accion sin administracion una
fatalidad".

La formacion futura de ejecutivos habra de desa-
rrollarse rdpidamente hacia cinco fases o ctapas
fundamentales, que Appley enumera asi: La prime-
ra seran tos 16 anos de educacion basica, desde la

Recordemos que administracion
es sinonimo de “‘liderazgo’’,
y que si nuestras instituciones
educacionales y académicas
no afrontan la necesidad de educar
para este liderazgo lo haran
aquellos que claman por Iideres.

primaria hasta, si es posible, la universitaria. En esa
etapa deberd aprender a planear, a fijar objetivos
para otros y para sf mismo; a encontrar formas de
realizar esos objetivos; a fijar modelos y metas; a
forjar una escala de valores; a evaluar resultados; a
suplir, ensefar, motivar e inspirar segun las necesi-
dades del desarrollo y a premiar en relaciéon con jos
logros. Recordemos que administracion es sinoni-
mo de ‘“‘liderazgo”, y que si nuestras instituciones
educacionales y académicas no afrontan la necesi-
dad de educar para ese liderazgo lo hardn aquellos
que claman por lideres.

Después de la formacion bdsica, por lo menos se
va a requerir un afo de practica bajo supervision
experta. Alli serd importante detectar a aquellos
gue manifiesten la importante capacidad de poder
desarrollar a otras personas, precioso don gue en la
administracion del futuro debera ser altamente
evaluado y remunerado.

Como tercera etapa, el ¢jecutivo pasard a practi-
car en la empresa, y deberd colocarse en aquellas
partes en gue la direccion sea buena, consecuente
y uniforme, en que haya objetivos claros y una mo-
tivacion estimulante.

Como cuarta fase, sera necesario que todo ejecu-
tivo pase anualmente, por lo menos durante dos
semanas, por seminarios-talleres de administracion
profesional para que pueda actualizar sus conoci-
mientos. A fin de gque se mantenga al corriente, ¢l
cjecutivo deberd ser. asiduo lector de temas admi-
nistrativos ¢ identificarse con un gremio y actividad
profesional, tal como es ¢l caso de las demads pro-
fesiones,

Como quinta fase importante, a ld cual el ¢jecu-
tivo deberd dedicar parte de su valioso tiempo, es-
tard la investigacion. Su vida debera ser un labora-
torio y se sentirda comprometido, como contribu-
cion personal, a comunicar sus experiencias, y ast
comprendera o gue todo profesional sabe, y es
que la investigacion da mas de lo que se toma.

Lo que Appley sefala y plantea en cuanto a la
capacitacion de ejecutivos, es un reto a la clase y
contenido de nuestro lento proceso de cambio.
Appley profetizd que aguellos parses que no tomen
en serio esta clase de formacion, lamentaran su
escepticismo. Porgue ésta no es una fantasia, cl
marco se vislumbra, el patron se palpa y esta toman-
do vida. Y tendrd una ventaja importante el que se
sepa adelantar. Termina Appley recordando que el
desarrollo humano no se puede calidoscopiar.
Siempre habrd necesidad de algun tiempo para en-
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trenar, desarrolfar y crear confianza en un lider. Y
otro tiempo para que ese Iider tenga seguidores.

Sobre la educacion en la era del cambio. . . debe-
rda haber un cambio total, tanto en los sistemas
educativos como en el contenido de sus temarios.
Imperativos de la futura formacion ejecutiva pode-
mos citar: el aprender a aprender, el entender al
hombre en su conducta y necesidades y el encon-
trar una base de criterio para el dia en que el éxito
de la empresa, dependa en alto grado de su tecno-
logia.

Se ha dedicado mucho tiempo a medir el impac-
to que en la administracion han tenido las ciencias
de la conducta. Se esta sintiendo cada dra, mds y
mas, ese impacto y hay muchos que creemos que
fa compenetracion del ejecutivo con esa ciencia
serd cada vez de mayor importancia —y quizds in-
dispensable— para su desarrollo profesional. Fuera
de su conocimiento de los principios de la organi-
zacion, va a ser un requisito indispensable que el
administrador-empresario entienda la dinamica de
grupo y sobre todo se comprenda a si mismo como
parte del grupo.

Yo he palpado esta era del cambio como si estu-

viéramos girando sobre una inmensa rueda que re-
presenta la civilizacion. Una rueda que en nuestra
era, con el combustible de la ciencia, ha comenza-
do a girar con una aceleracion cada vez mads veloz.
Para que esa rueda no nos aniquile, nuestro desafio
estard en forzarnos hacia su eje. Es eso lo que se
nos esta imponiendo. Encontrar a tiempo los fun-
damentos, alcanzar a tiempo los valores centrales
de nuestra existencia en la tierra. Sabemos que el
hombre estd en el eje de esa rueda amenazante y la
cra del cambio nos va a forzar a encontrarlo.,
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