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INTRODUCCION

El administrador publico se halla en el centro de las transfor-
maciones que viven todas las sociedades. Estd muy cerca de los
hombres politicos hasta el punto, algunas veces, de identificarse
con ellos. Su lugar esté en todos los sectores, en todos los estra-
tos de la sociedad, y se encuentra en contacto directo con las
diferentes fuerzas sociales y econémicas.

;Cudles son las principales caracteristicas de esas transforma-
ciones sociales y de qué manera afectan a los administradores
piblicos? Para encontrar una respuesta es preciso realizar un
analisis prospectivo que identifique las tendencias del pasado y
los hechos que nos conducen al porvenir en la economia y en la
sociedad toda.

Mi punto de observacion se encuentra en Quebec, Canada, y,
en consecuencia, mi vision de las cosas esta algo distante de la
realidad mexicana. Sin embargo, nuestra pertenencia a un mismo
continenle, nuestro origen latino, nuestro pasado colonial, nues-
tro ruidoso vecino comian —al que tanto nos gusta imitar y quien
muchas veces nos impone sus modelos sociales y econémicos—,
confluyen en condiciones que favorecen el desarrollo, tanto en
México como en Quebec, de un tipo de sociedad con numerosos
rasgos comunes.

HACIA UN NUEVO ADMINISTRADOR PUBLICO

La administracién piblica del mafiana estard determinada por
la evolucién socioeconémica de nuestras sociedades; por la mu-
tacién de los valores, los comportamientos y las actitudes de los
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grupos sociales y econdomicos dominantes y emergentes; y por
los cambios en el papel que juega el Estado dentro de la vida na-
cional.

El administrador piiblico se desarrollard en un émbito muy
distinto al de hoy. Las expectativas de la poblacioén frente a la
administracion piblica provocarian cambios en sus papeles y
funciones actuales.

En la mayoria de los paises, el administrador priblico debera
enfrentar la creciente oposicién de sus superiores, los hombres
politicos; de los destinatarios de sus servicios, los grupos sociales;
y de sus competidores, los tecnécratas de las burocracias priva-
das. Ya no podri aislarse dentro de sus grandes organizaciones
centrales, cuya sofisticada jerarquizacion disuelve toda respon-
sabilidad. Nunca maéis podrd parapetarse tras las excesivas
reglamentaciones que, frecuentemente, penetran demasiado pro-
fundo en la vida cotidiana del ciudadano.

La legitimidad del administrador publico serd mds y mas cues-
tionada. Cada vez con menor frecuencia, sus advertencias y
decisiones serin tomadas como verdades absolutas. Se exigiri de
él una mayor eficacia para proporcionar més y mejores servicios
con menos recursos. Serd continuamente evaluado y se encon-
trardi cada dia mds a la vista de todos. En resumen, deberi
compartir su poder e influencia con los otros grupos de la so-
ciedad.

Las transformaciones del ambito socioeconémico serdn la base
de los cambios en el papel y las funciones del administrador pi-
blico. Veremos aqui cuatro caracteristicas que surgen en el nuevo
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medio ambiente y que me parecen las mis decisivas por su im-
pacto en la administracion piiblica de nuestros paises:

1. La difusién del conocimiento, que engendra la multiplica-
cion de los centros de poder y de influencia.

2. Fl ascenso de los regionalismos y de la descentralizacion.
3. El abrumador peso del Estado enla sociedad y la economia.

4. La interfase mévil entre lo politico y lo administrativo.

Difusion del Conocimiento

La caracteristica fundamental de las sociedades contempora-
neas es el predominio de la informacién y del conocimiento.
Hoy en dia, las sociedades més desarrolladas poseen hasta el 50%
de su poblacion econdémicamente activa en sectores como la en-
sefianza, la investigacién, la informdtica, las comunicaciones,
etc., dreas todas ellas vinculadas directamente a la produccion y
difusién de las informaciones. En una sociedad semejante, la
fuente primaria de valor econémico no estd ya en el suelo o el
capital fisico, sino en la informacion.

En las sociedades preindustriales e industriales, quienes poseen
las informaciones —reales o simbolicas— participan del poder
politico: asesoran a los gobernantes, a los dirigentes, sobre los
caminos a seguir, las posturas a adoptar. Antafio esos hombres
eran nobles o astrélogos; hoy son economistas y planificadores.

La legitimidad de estos asesores ha estado cimentada en su
monopolio del saber. Pero en adelante deberin compartir ese
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conocimiento con sus nuevos competidores: lideres patronales
y obreros, representantes ciudadanos y de partidos politicos,
miembros de la intelectualidad, etc., cuyos conocimientos a
menudo complementan, e incluso contradicen, a los de aquéllos.

Las conclusiones técnicas surgidas de los diversos servicios
administrativos ya no tendran la autoridad gque revestian en otro
tiempo. Serin cuestionadas por expertos a veces menos informa-
dos, pero con una gran fuerza de impacto derivada de que sus
sefialamientos podrdn ser muy oportunos y estaran vinculados a
los intereses de grupos claramente identificados en la sociedad.

La administracién pablica debe aprender a vivir en este con-
texto de pluralismo y diversidad. Para ella, una consecuencia
importante de este fendmeno es la lentitud y complejidad en la
toma de decisiones, que en adelante sera fruto de numerosos ar-
bitrajes entre intereses de varios grupos que buscardn participar
en la administracién de los fondos piblicos.

Ascenso de los Regionalismos y de la Descentralizacién

El centralismo ha reinado, como ideologia dominante, en las
tecnocracias gubernamentales de los tiltimos 30 afios. Es una
idea muy propagada —y sélidamente establecida en la adminis-
tracion publica— que so6lo en la capital de la nacion se pueden
administrar correctamente los fondos publicos, y que es ahi
donde el interés general se encuentra protegido. Las demandas
de los representantes regionales, a los ojos del administrador
central, aparecen como un intento por impedir el buen funcio-
namiento del Estado.

La concentracion de los poderes de decisiéon en un lugar tnico,
la capital, ciertamente ha permitido reducir las desigualdades en-
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tre regiones, entre grupos sociales y étnicos, y aun entre sexos.
Sin embargo, parece que una mayor uniformacion podria con-
ducir a nuevas desigualdades e injusticias.

Las energias del desarrollo econémico, social y cultural se lo-
calizan cada vez mds dentro de las comunidades de base, y
especialmente a nivel regional. Las innovaciones surgirdn de estas
unidades de convivencia, donde el intercambio humano es posi-
ble y donde no existe el aislamiento creado por la sociedad
urbana de consumo. El dinamismo de la sociedad del mafiana
serd una funcién directa de las posibilidades de crecimiento y
multiplicacion de estos nicleos de vitalidad.

Los grupos sociales luchan vigorosamente contra las normali-
zaciones y regulaciones uniformadoras, las cuales constrifien sus
libertades y tornan rigido su medio ambiente cotidiano. Fsta
tendencia suscita una valorizacion de los poderes locales y regio-
nales, que exigen margenes de maniobra mds amplios.

Asi, tanto las demandas regionales como las condiciones para
un auténtico desarrollo reclaman inevitablemente una descentra-
lizacion politica y administrativa, con objeto de permitir una
mayor participacion de los ciudadanos en la toma de decisiones
y en la administracion dentro del sector publico.

La disolucion del centralismo administrativo gestard la crea-
cioh de numerosas unidades administrativas, con funciones
limitadas y dentro de un territorio relativamente pequefio; o, al
menos, suscitard una revalorizacion de las unidades lerritoriales
existentes. De esta forma, una proporcion mayor de administra-
dores trabajara fuera de la capital, en pequeiias organizaciones y
con una clientela reducida y bien identificada.
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La movilidad del administrador publico llegara a ser un fené-
meno primordial. Los sistemas de administracion de personal, a
nivel del administrador, habran de transformarse para permitir y
alentar esta movilidad necesaria.

Una estructura de Estado ampliamente descentralizada modi-
fica radicalmente el dmbito del administrador publico, asi como
sus actividades y comportamientos. En tales circunstancias él se
encuentra menos encubierfo, mds cerca de los ciudadanos y sus
necesidades, y mds cerca también de los politicos responsables
del territorio donde actiia. Se ubica en primera linea y es mucho
més visible, ya que debe negociar continuamente con grupos
que defienden intereses disimbolos.

El administrador tradicional no puede sobrellevar una situa-
cion tan peligrosa. Se torna rapidamente conservador e incre-
mentalista y se apoya en el pasado para legitimar sus decisiones,
en vez de buscar la solucién a los nuevos probiemas. También,
para protegerse, pide a la autoridad politica central que esta-
blezca normas y determinaciones muy precisas, lo cual mata en
el huevo, el dinamismo y la flexibilidad necesarios a un sistema
descentralizado, mismo que, en tales circunstancias, sirve de
mampara a un poder politico central que continiia desempefian-
dose de manera autoritaria y al servicio de los intereses tradicio-
nales,

:Cémo puede el administrador piblico evitar caer en esta
trampa? ;Coémo esquivar el circulo vicioso, que hace de los
poderes centrales los propagandistas de la descentralizacion
—porque en ella encuentran un medio para mantener el poder—,
y al mismo tiempo satisfacer, al menos formalmente, las deman-
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das de participacion ciudadana, participacién que normalmente
supone compartir el poder?

Muchas personas no encuentran solucioén a este dilema vy, se-
guramente, la reforma no sera facil. No obstante, las condicio-
nes de trabajo especialmente favorables de que gozan los admi-
nistradores phiblicos de numerosos paifses, su permanencia, sus
altos ingresos, sus confortables pensiones, les permiten —al me-
nos tedricamente—, un buen grado de independencia frente a las
presiones tanto de las autoridades politicas como de los grupos
de ciudadanos y de las organizaciones competidoras.

Es necesario que haya mandos publicos responsables y efica-
ces. Para lograrlo, se requiere una formacidén adecuada y modos
de seleccion que tomen en cuenta las cualidades del empresario
y del negociador. Del mismo modo, se precisan sistemas de ges-
tion de los mandos que favorezcan la movilidad y la evaluacion
segun resultados.

El Abrumador Peso del Estado en la Sociedad y la Economia

Segiin parece, en las sociedades industrializadas de Occidente
se ha llegado, o estd por llegarse, al limite de tolerancia de la po-
blacion ante el peso de la presencia estatal en la vida social y
econoémica. Probablemente éste no sea aiin el caso de México,
aunque el papel que desempeiia el Estado es ya muy relevante.

Quisquillosa, dispendiosa, lenta, compleja, ineficaz, arrogante,
la administracion piiblica es a menudo tenida por un mal necesa-
rio; algo asi como el ¢jército, al que la gente tolera cada vez
menos. La oposicién a la @dministracion piblica se manifiesta
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mis claramente cuanto mds se organizan las nuevas élites, los
nuevos grupos de lideres.

Entre ellos, los tecndcratas de las burocracias privadas desem-
pefian una funcion de importancia creciente. Ellos poseen la
misma formaciéon que los funcionarios estatales, conocen los
mismos expedientes, y muchas veces tienen las mismas fuentes
de informacién. Pero el medio donde trabajan los diferencia de
los administradores publicos en un punto importante: no profe-
san la misma ideologia del Estado. Han desarrollado desconfianza
frente a la funcion puablica, de sus intervenciones paralegislativas,
de todas las oscuras maneras que tienen los funcionarios de ha-
cer las leyes y los reglamentos, en vez de dejar esa tarea a los
politicos. Esos tecndcratas privados quieren tomar la iniciativa
en la accién; buscan mostrar que la imaginacion creativa, el es-
piritu empresarial, el gusto por el riesgo y la iniciativa, no
habitan en la funcién piblica, sino exclusivamente en la empre-
sa privada,

La proporcion de los gastos piiblicos, dentro de la produccién
nacional, ha aumentado desde el fin de la guerra hasta alcanzar,
en Quebec, mas del 45%. Durante estos afios, el administrador
publico ha vivido una era de prosperidad; tanto los presupuestos
que maneja, como sus sueldos, han crecido a ritmos acelerados,
de suerte que su primera tarea ha sido administrar el creci-
miento.

En un modelo de administracion del crecimiento es licito
iniciar nuevos programas sin preguntarse por los ya existentes.
El aumento en los presupuestos se favorece por el hecho de ser
mejor valorado quien tiene la capacidad de concebir nuevos pro-
gramas, y por la desvalorizacién de los que no alcanzan a utilizar
completamente sus presupuestos. En dicho incremento también
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influye la practica de emplear como criterio de promocién —en
la carrera de los administradores— la cuantia de los presupuestos
y de los efectivos administrados.

Asi, la historia del presupuesto del gobierno de Quebec de-
muestra que su constitucion es el resultado de un proceso
de sedimentacion, gracias a que afio con afio una nueva capa de
programas viene a afiadirse, sin inmutarlas, a todas las que ya
existen. Esta larga tradicion de incrementalismo forj6 las menta-
lidades. Ni los gobernantes, ni los administradores, nt los ciuda-
danos, han sido acostumbrados a preocuparse por lo que va
realiza el Estado, sino por lo que puede hacer.

En Quebec, sin embargo, penetramos desde hace pocos afios
en la época de la gestion de la rareza. En ella, los recursos desti-
nados a nuevos programas deben provenir del abandono de
programas ya establecidos. No obstante, eliminar un programa
vigente no es tarea facil: implica una evaluacion continua y rigu-
rosa de todas las actividades de un organismo, para lo cual el
administrador debe enfrentar serias dificultades. La eleccion de
un programa a abandonar es, por lo demds, siempre peligrosa,
pues la oposicion de quienes se benefician con su existencia
reésulta muy virulenta.

En cuanto a los recursos humanos, la gestion de la rareza ten-
dri, en términos generales, un efecto de estabilizacion e incluso
de disminucién en el nimero de efectivos en la funcién ptiblica.
Harén falta sistemas de movilidad horizontal muy fluida y siste-
mas de perfeccionamiento continuo, mientras que la movilidad
vertical sera mucho menos frecuente.

Dentro de un sistema de crecimiento la ineficacia de un fun-
cionario resultaba imperceptible, pero en un contexto de rareza
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se vuelve intolerable, ya que el costo de lo desperdiciado a me-
nudo constituye todo el margen de maniobra para el desarrollo
de la organizacién y la implantacion de nuevos programas.

Por su parte, los sistemas de gestion de los recursos humanos
serdn profundamente trastornados. L.a nociéon de permanencia
sera puesta, sin duda, en entredicho. El administrador debera
vigilar mas estrechamente los recursos puestes a su disposicion y
€l mismo ser rigurosamente evaluado por sus resultados, por la
realizacion de sus objetivos.

Hay en Quebec un problema més que se superpone: el enveje-
cimiento de los mandos en la funcién piblica. La concepcién de
nuevos mecanismos de movilidad lateral, de reciclaje, de reorien-
tacion de la carrera, se convierte en necesaria si quiere evitarse la
esclerosis y la inercia, todavia tan faciles en las grandes organi-
zaciones.

Interfase Mévil entre lo Politico y lo Administrativo

Sin duda, la relaciéon entre lo politico y lo administrativo ge-
nera numerosas dificultades, particularmente cuando accede al
poder de un nuevo gobierno, ya que ambos se han fijado objeti-
VOs que no siempre corresponden.

Por un lado, lo administrativo busca la continuidad de la pro-
duccioén de los servicios para la poblacion, en el marco de las le-
yes existentes; por otro, lo politico persigue un cambio en las
leyes. Tal conflicto origina frecuentemente trastornos conside-
rables en el proceso de produccion de servicios.

Dentro de un ministerio, el equilibrio entre el papel del perso-
nal politico y el del personal administrativo se establece segin
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una dindmica que varia mucho de un ministerio a otro. Pero
esta situacién revela un sistema bicéfalo de administracion, inde-
pendientemente de lo que digan los documentos legales, los
cuales pretenden establecer una linea muy clara entre los papeles
y poderes de amhos.

Si la funcidn, elaboracién y desarrollo de las politicas se con-
centrase en los despachos ministeriales, o en los comités de
asesores que rodean a los miembros del gobierno, el administra-
dor publico se encontraria en una situacion en la que su papel
principal seria administrar las politicas, y no concebirlas.

El concepto de “management” o administracién es muchas
veces definido de un modo demasiado restrictivo. Aunque el al-
to funcionario no est4 implicado en la definicion de las politicas,
hay muchas tareas excesivamente importantes que debe realizar
y que legitiman su funcién social de alto nivel.

Esas tareas son, especialmente, las siguientes:

—Realizar pruebas para investigar la viabilidad de las nuevas

politicas, y evaluar el impacto de éstas en el sistema actual.

—Decidir sobre la implementacién de dichas politicas, esto es,
sobre las estructuras administrativas y el nuevo personal que
demanden,

—Responsabilizarse del crecimiento continuo de la producti-
vidad de las operaciones, maximizando la eficacia y minimizando
los costos.

—Evaluar los programas y arreglar el abandono de los progra-
mas inttiles.
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—Desarrollar los recursos humanos con que se trabaje.

—Crear un clima que favorezca una apropiada motivacién del
personal.

—Establecer nuevos tipos de relaciones con los grupos socia-
les, los ciudadanos, las organizaciones descentralizadas.

Estas tarcas con frecuencia han sido descuidadas, e incluso
despreciadas, porque en una época de ripido crecimiento, como
en las tltimas décadas, el principal criterio de evaluacién del
desempefio de los administradores piiblicos ha sido el desarrolle
de nuevas politicas y programas, lo cual trae aparejado un au-
mento de los presupuestos y de los efectivos.

Detras de estas tareas que hemos mencionado, se perfilan
nuevos criterios que podemos agrupar bajo el titulo de “desarro-
llo de la calidad de la gestién en la organizacién™, porque no
persiguen tnicamente el crecimiento cuantitativo dentro de esta
altima.

Tocamos aqui una dimension que nos parece fundamental y
se refiere a la legitimidad misma del administrador piblico. La
fuente de esta legitimidad es esta capacidad muy especifica que
tiene para administrar eficazmente, en el marco de la legislacion
vigente, una institucion piblica cuyo objetivo es dotar, a los di-
versos grupos sociales, de servicios de alta calidad al menor
costo. Y esto en un contexto en donde la nocion de precio no
ofrece ningiin punto de referencia que facilite las decisiones.

En resumen, las actividades del administrador piblico de los
proximos diez o veinte afios, seran caracterizadas por la compe-
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tencia, la eficacia, la flexibilidad y la concertaciéon. Estos
conceptos implican desafios que no corresponden a la tradicién
de muchas administraciones existentes. Serin realizables en

tanto valoricemos el desarrollo de los recursos humanos del
sector publico, gracias a actividades de formacion y de perfec-

cionamiento y en virtud de una movilidad mayor.

Las Etapas de la Carrera del Administrador
y la Necesidad de su Perfeccionamiento

El anélisis que hemos hecho de las cualidades principales y de
los rasgos sobresalientes que habran de caracterizar al administra-
dor piblico, permite determinar las actitudes, comportamientos
y habilidades generales que se esperan de él para derivar en un
administrador piblico eficaz. Esas necesidades generales deben
traducirse en actividades de perfeccionamiento, cuyos conteni-
dos y enfoques variaran en funcién de las etapas que franquee
un administrador en su carrera.

Dichas etapas constituyen los puntos de intervencion privile-
giada de una politica de desarrollo y perfeccionamiento para los
administradores, y permiten precisar los objetivos y contenidos
de las actividades que al efecto se realicen. Podemos distinguir
tres estadios principales en la carrera de un administrador:

a) su entrada a la funcién administrativa;

b) su acceso, después de diez o quince afios, a funciones de
mando de nivel intermedio, y

¢) las Gltimas etapas de su carrera como ejecutive de alto
nivel.
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Es importante notar que, entre uno y otro de esos tres mo-
mentos criticos de la carrera, el administrador requerird de un
perfeccionamiento que le ayude a enfrentar los nuevos desafios
que encontrari posteriormente. Sin embargo, si no llega a tener
acceso a puestos mas altos y es removido a sitios del mismo ni-
vel en otras organizaciones, también en este caso necesitard del
perfeccionamiento, de suerte que incremente su capacidad de
adaptarse al cambio.

Los Mandos Iniciales

En esta etapa es fundamental dotar a los jovenes administra-
dores del conjunto de conocimientos acerca del medio ambiente
donde se desarrollardn: las fuerzas sociales, las estructuras del
Estado, las normas constitucionales legislativas, gubernamenta-
les y administrativas de la vida politico-administrativa; los
fundamentos de las reglas psicosociologicas del mundo burocra-
tico; los principios de gestion y, en fin, el papel, los derechos y
los deberes del administrador pibtico.

A medida que avance en su carrera y acumule experiencias, el
administrador podra aprovechar ampliamente las actividades de
perfeccionamiento, las cuales estin basadas en un enfoque que
propicia el intercambio de experiencias de gestion entre admi-
nistradores de diversas organizaciones.

Seran también muy ftiles aquellas actividades que permitan
el mejor conocimiento de uno mismo, de sus potenciales y debi-
lidades, y las que despierten una mayor sensibilidad hacia las
relaciones interpersonales, puesto que la primera tarea de un ad-
ministrador es la de armonizar esfuerzos de recursos humanos
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muy diferentes y de calidad desigual para encauzarios hacia un
objetivo operacional tnico.

Los Mandos de Nivel Medio

Frecuentemente esta etapa corresponde al ejercicio de funcio-
- nes de gestion en puestos clave. Un administrador de este nivel
debe mostrar gran capacidad organizacional y poseer las herra-
mientas analiticas idoneas para diagnosticar las situaciones
politico-administrativas complejas, asi como para programar las
acciones propias de su posicion, tales como, administrar recursos
humanos y financieros importantes, mejorar sus conocimientos
sobre los fundamentos que sustentan las técnicas de gestion en
boga, desarrollar aptitudes en la gestion, compartir experiencias
con otros administradores, comparar sus pricticas con sistemas
administrativos extranjeros, entre otras.

Los Ejecutivos de Alto Nivel

En este nivel pocas actividades de perfeccionamiento son fac-
tibles, pero las que se pongan en marcha deben tener una muy
alta calidad y girar en torno a temas del medio ambiente socio-
economico, politico y cultural en que deben desenvolverse tales
ejecutivos. Como maximos responsables de las grandes organiza-
ciones publicas disfrutan de muy poco tiempo libre, con lo cual
se favorecen actividades en las que se hallen entre personas del
mismo nivel y con instructores realmente expertos.

Las actividades de administracion publica comparada son
también muy apreciadas. Con todo, estos altos funcionarios ven
con escepticismo el perfeccionamiento, actitud que puede ser
atenuada contratando los servicios de expertos extranjeros.
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El Perfeccionamiento como
Herramienta de Aprendizaje Especifico

Todas las pricticas de perfeccionamiento, para ser utiles y
eficaces, deben llenar un conjunto de caracteristicas bdsicas.
Globalmente, el perfeccionamiento intenta ayudar al adminis-
trador a adquirir nuevas actitudes, comportamientos y habili-
dades, y no se limita a transmitirle nuevos conocimientos.

Asi, el contenido de tales actividades debe orientarse a las
metas y objetivos de la accién administrativa, y no sélo a las téc-
nicas de administracién. Al mismo tiempo, ha de buscarse que el
administrador haga un mejor use de los recursos humanos con
los que cuenta, ya que la eficacia del aparato estatal depende de
la productividad de cada uno de sus funcionarios.

Las actividades de perfeccionamiento no deben dar la pauta
para importar modelos extranjeros de gestion; antes bien, partir
de las experiencias de gestion innovadora que han nacido en el
medio.

Un perfeccionamiento basado en el intercambio entre los par-
ticipantes facilita la circulacién de pequefias innovaciones y
descubrimientos, que cada uno puede poner a funcionar en su
respectiva organizacion. Esas pequefias invenciones ficilmente
transmisibles, por emanar del contexto socioadministrativo de
los aparatos gubernamentales y por estar impregnadas de Ia cul-
tura del medio, muchas veces causan mayor impacto sobre las
instituciones que los grandes cambios decretados por los érga-
nos centrales del gobierno, los aparatosos sistemas de gestién y
las impresionantes reformas administrativas globales.
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El perfeccionamiento debe arraigar en lo vivido por el admi-
nistrador y por su organizacion. Se funda sobre la capacidad de
aquél de influir sobre ésta, tal y como existe hoy dia, con sus
recursos quizd insuficientes, con sus obligaciones externas, con
su cultura y sus tradiciones a veces antiproductivas, con su per-
sonalidad y problemética propias.

La tentacion que debe evitar el administrador publico es la de
basar su accién en un modelo burocritico ideal. Debe, ante to-
do, partir de una visién clara de la realidad administrativa y
franquear las etapas, una después de otra, hasta alcanzar una efi-
cacia y una eficiencia organizacionales mas sefialadas.

El perfeccionamiento no es la formacién. No busca la trans-
mision de los conocimientos a través de la docencia magisterial.
El perfeccionamiento se basa sobre el descubrimiento, en el ad-
ministrador, de capacidades en potencia gracias al intercambio
de experiencias vividas, La prdctica de perfeccionamiento
aumenta las posibilidades de accion que, en el administrador, se
traducirdn en nuevas conductas administrativas que él no hab{a
manifestado, ya que no las creia compatibles con su vision de si
mismo y de su organizacién. El perfeccionamiento tiene por
efecto hacer nacer actitudes, comportamientos nuevos que coin-
cidan con la realidad de lo vivido en la experiencia cotidiana.

Se trata de un enfoque de acciones sucesivas. Es un proceso
que tiene un punto de partida, pero no conoce término. Permite
ensanchar la vision restringida que ofrece la vida de una sola or-
ganizacion y acumular }as experiencias innovadoras de cada uno
de los participantes en una actividad, gracias a un intercambio
muy estrecho, a una comunicacion directa entre ellos y a la
permeabilidad de unos a otros, todo lo cual propicia el enrique-
cimiento colectivo.
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En suma, el administrador es el artesano de su propio desarro-
llo. Debe intervenir continzamente sobre si mismo. El perfec-
cionamiento le ayuda, pero el trabajo estd hecho por él. No sélo
debe adaptarse para sobrevivir a las continuas transformaciones
de su medio, sino también tener siempre a la vista la base mis-
ma de su legitimidad, que radica en su eficacia para proveer de
gervicios a los habitantes de su pais.



