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ALGUNAS TECNICAS PARA LOGRAR UNA MEjOR
DIRECCION DE LA ADMINISTRACION
DE LA SEGURIDAD SOCIAL DE
LOS ESTADOS UNIDOS

POR . 8. FUTTERMAN,

Auxeliar Ejeculive de ln Oficina de Seguro de Vejez y de Sebrevivienter
de la Adminirieacidn de la Seguridad Social .
{Estados Unidos de América)

InTRODUCCION

El régimen de seguridad social de los Estados Unidos presenta una
doble solucién al problema de proporcionar proteccién, nierced al mante-
nimiento de los ingrescs, contra los riesges de la pérdida de ingresos que
pocas familiss pueden afroniar tofalmenie por sus propios medios: Ia
pérdida de ingresos que se produce cuando ¢l jefe de familia queda des.
empleado, Hega a una edad avansada, se ve forzado a jubilarse prematu-
ramenie a causa de Invalidez foial o bien fallece. Esia doble soluctén del
problems consia, en primer lugar, de los regimenes de seguro social que
se costean mediante las cotizaciones de Ia poblacién frabajadora v /o de
los empleadores, regimenes que olorgan prestacionek proporcionales al
trabajo efectuado y a laa ganancias, ¥ en segundo lugar, los regimenes de
astglencis piblica costeados de la renta general, que proporcionan primas
basadas en las necesidades de cada persona.

Los regimenes de asistencia piblica las rigen, encuadrados ¢n Iag
polilicas nacionales estipuladas por la ley federal, las Estados y Muni-
cipios, por separado, con fondos proporcionades parcialmente por el Go-
bierno” Federal. La sclucién que esfriba en el seguru social coasiste,
bésicamente, en dos programas: el primero es el seguro da desempleo
que mcumbe fanfo a las leyes federales como a las dcl Estado, y es ad-
minisirado por cada Estado; el segundo, o sea, el régimen de seguros de
vejez, de sobreviviantes y de invalidez cuya existencia se basa cn ha ley
federal dnicamente y se adminisira tolalmente bajo el control del Go-
bierno Federal. En el mbito federal, el Departamento de Trabajo ejerce
su jurisdiccién sobre los regimenes de indemnizacién por desempleo, mien-
tras que la Administracién de Seguridad Social s responsable lanto del
segurc social como de 13 asistencia piblica. |

La Oficina de Seguro de Vejez v de Sobrevivientes de la Administra-
citn de Seguridad Social se encarga da adminisirar el régimen de seguro
de vejez, de sobrevivientes y de invalidez. Esta régimen oforga presta- .
ciones mensuales a los asegurados jubilados y a sus personas a cargo, asf
como a las personas sobrevivienfes a cargo de los asegurados fallecidos y
fambién a s personas aseguradas que padecen de invalidez grave y mo
pueden {rabajar, extendiéndose tsmbién a sus personas a cargo. El régi-
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men se costea completamente por sus propios fondos. Los impuestos
basados en ¢l imparte de las ganancias por e trabajo en empleo protegido
se depositan en el Fondo federal del scguro de vejez y de sobrevivientes
y en el Fondo federal del seguro de invalidez por los trabajadores inde-
pendientes o por los empleados y sus empleadores. La totalidad del coste
del régimen —gastos administrativos y prestaciones—, se pagan de esfos
Fondos.

El régimen cubre en la actualidad -virtualmente a todos los trabaja-
dores y a las personas empleadas por cuenta propia en los Estados Unidos.
Este afio unos 73,5 millones de personas realizardn trabajo protegido bajo
el régimen y pagacdn cotisaciones a bs Fondos. De una manera general,
més de 105 millones de personas todavia en vida han trabajado en una
época u otra bajo el régimen y cuentan con cierto erédito en sus cuentas.
Unos 14 millones de personas recthen actualmente prestaciones mensuales.
F] nimero de beneficiarios aumenta constantemente 2 un ritmo de casi
un millén al afio y confinuacd aumentando durante muchos afios en el
futura. El importe de la prestacién pagada se relaciona con el nivel de
las ganancias anteriores del interesado cubierfas por ¢l régimen de seguro
de vejez, schrevivientes e invalidez. La prestacién minima para una per-
sona jubilada es de 33 délares mensuales. La prestacién méxima que se
paga ahora es de 120 ddlares al mes. Esle méximo avmeniari gradual-
mente segin transcurran los afios en virtud de la ley actual, hasta que
alcance la suma de 127 délaves en 1997. La prestacién mensual media
para todos los trabajadores jubilados sin personas efectivamente a cargo
es actualmente de 68 délares; para los mafrimanios de edad avanzada, es
de 121 délares; para las viudas jovenes con dos hijos, 166 délares, y para
los trabajadores invélidos, 88 ddlares.

Con el fin de administrar esfe régimen, la Oficina de Seguro de Vejes
¥ de Sohrevivientes se ha convertido, desde que se aprohara la ley da
seguridad soclal en 1935, en una organizacién de mas de 25000 personas
con la siguienfe estructura:

Hhs de 5,000 empleados trabajan en el Centro de regiriro de sala-
rias, que se encarga de mantener expedientes de las ganancias perei-
hidag durante toda la vida, hajo las cuendas individoales de seguridad
social establecidas para aproximadamente 105 millones de trabaja-
dnres en vida (incluyendo los independientes) que cuentan con cré-
ditos de trabajo en el régimen, y asimismo para los demds frabajadores
que ingresardn en el régimen en el futuro. El registro de ganancias
constiluye la base para delerminar si una persona retne los requisi-
tos de trabajo para (ener derecho a cualquier prestacién y el imporfe
de &sta. :

Unos 12,000 empleados comprendidor en lar 600 oficinas de disiri-
fo en la totalidad de las ciudades mas importantes de Estados Unidos
tirnen la responsabilidad de enfrevistarse y tratar con el piblico,
Por lo general, unos 7 millones de personas se dirigen anualmente 5
estas oficinas de distrito para solicitar niimeros da cuentas ds segu.
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ridad social o farjetas de cueni{as gue necesitan reemplazarse a causa
de pérdida o de modificacién del nombre del interesado, como conse-
cuencia de casamiento o por ofras razones, Ofros 3 millones de per-
sonas solicitan anualmente prestaciones mensuales de reliro, de so-
brevivencia y de invalidez. Ofros muchos millones se dirigen a las
oficinas de distrite para solicitar informacién con respecio a sus de-
rechos y responsabilidades bajo el régimen.

Algo menos de 6,000 empleados trabajan en seele centror de pago,
que se encargan de revisar y certificar el pago de los 3 millones de
nuevas solicitudes de prestaciones anualmente, asi como de levar al
dia las ndminas de.los 14 millones de personas que reciben habitual-
mente prestaciones mensuales.

HMenos de 1,000 empleados trabajan en la Divisién de Opera-
ciones de Tnvalider que constituye la Divisidn central a l2 que incum-
be la responsabilidad principal ante las disposiciones legales sobre la
invalidez, Las solicifudes de prestaciones de invalidez s¢ archivan
en las oficinas de distrito. Los Estados se encargan de delerminar
sl la invalidez de una persona corresponde a Ia definicion dada por la
ley en virfud de un procedimiento en que el Estado actiia como agen-

- te del régimen federal.

Los restantes empleados, algo més de 1,000, efecttean su trabaso
en Divisiones de personal, siendo responsables de la formulacidn de
las medidas, la interprefacién de la ley, de las investigaciones y de
toda actividad genecal de direccidn.

Los considerables aumentos del trabajo que supone la creciente po-
blacién, el desarrcllo normal del régimen y una serie de mejoras impor-
tentes da orden legislalivo, han contribuide, como es natural, a aumentar
las operaciones y este hecho, a su vez, explica la expansién gue ha tenido
Jugar en la organizacién. Ahora hien, el cambio ocurrido es elgo més que
un simple aumento en el volumen de trabeajo que se reeliza. Junto a este
aumento del volumen de trabajo simplemente se ha registrado una mayor
complejidad que resulta de cambios profundns en el régimen que implican
nuevas y méa complejas zonas de pelitica y relaciones con otros organis-
mos gubernamentales. Por lo fanto, la Oficina ha fenmdo gue encontrar
no sblo Iz forma de desarrollar mayores operaciones, sino también orga-
nizar y dar una direccién eficaz a un personal mds numercso, més espe-
cializado, administrativo, técnico ¥ de investigacifn, necesario para ad-

. s g . ,
. ministrar de manera eficiente un régimen de mayor envergadura y més

complejo.

Muchos de los altos funcionarios de la Oficina comanzaron su trabajo
al principio del régimen y han aprendido por dura experiencia algunas de
las téenicas, un poco del arte y, afortunadamente, algo de la ciencia de la
direccién de una gran y dingmica organizacién que, por ur pericdo de
afios, ha tenide que asimilar todos los camhios maneionades. Si bien el
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personal de la Oficina ha tenido que aprender algunos hechas sobre la
direccidn, se ha convencido mucho mis de que queda atn bastante por
aprender. El personal no ignora que no siempre da las respuestas atina-
das, y si bien en este informe se discutirdn algunos de los aspecios en que
la Oficina se ha desenvuelio con éxito, no teme el confesar que no siempre
ha adoptado las decisiones m4s justas y que cuenta con una buena parte
de errores en su camimo de desarrollo.

No obstanle, la Oficina ha tenido éxito en algunos aspectos y en cier-
tas vonas ha explorado nuevas medidas para lograr una direccién més
eficaz. Por esle motivo, quizi fuera cunveniente aprovechar la propia
experiencia de la Ofirina como base de discusién mufua de algunas ideas
para mejorar la direccidn.

No carecemos de literatura sobre los principios de la administracién,
de la direccién u organizactén y método, por lo que el presente documento
no se propone ser uno méas. Todas aquellas personas que tienen responsa-
bilidades de direccién se dan plena cuenta que existen multitud de prin-
cipios. Intentar observar la {otalidad de ellos en una situacién dada con-
duciria frecuentemente a seguir simuliineamente diferenies direccianss,
{Cémo podremos escoger entre fantas principios opuestos y tantos cami-
nos divergentes?

En una organizacién pdblica como la Seguridad Social, se estudia la
manera de mantener los costas en un nive! minimo, proporcionando mé-
ximo servicia al pablico. Estos dos objetivos no se pueden realizar plena-
mentfe. Seria relativamente ficll enrontrar Ja manera de mejorar el servi-
cio para el piblico si no eniraran en juego los costos. Asimismo, manfener
los costos en un minimo serfa una tarea mucho m4s sencilla, de no ser por
la necesidad de mantener niveles adecuados de servicio. Las organizacio-
nes necesilarian gerenles con menos especialidad de lo gue se requiere
actualmente si la labor de la direccién fuese tan simple y con una sola
ortenlacién. Ahora bien, los fines de una organisacién rara vez son {an
sencillas. La sitoacién corriente supone casi invariablemente la existencia
de dos aspecios, por lo menos, gque aparecen en conflicto. Corresponders
a la direccién determinar la forma de encontrar el equilibrio. Pocos serén

los actos de la direcctén que revelen tan claramente el espiritu ¥ las in-’

tenciones de la administracién como estas determinaciones. En conjunto,
constifuyen el cardcter mismo de la administracién que se persigue, Y
como quiera que deniro de log limites impuestos por la ley ¥ por la alia
autoridad es responsabilidad de cada direccidn determinar el earjcler de
su administracién, estas decisiones fundamentales necesitan reflejar sus
mejores crilerios, No puede haber una regla universal para equilibrar las
consideraciones opuesias gue se pueda aplicar jgualmente a todos los re-
gimenes ¥ a todas las organizaciones, '

Los fines que la Oficina de Seguro de Vejez y de Sobrevivientes se ha
propuesto, dan cierta idea de la forma en que juzga los valores adminis-
{rativos y las prioridades. Una enumeracién de unos cuantos de esios 20
objelivos podi{a ayudarnos a aclarar estos criterios sobre las valores:
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Opyerivo 1—Tramitar las solicitudes iniciales lo mds répidamente
posible y pagar prestaciones constantes a su debido tiempo.

OByeTIVO 2—Proporcionar {ralo uniforme e igual a todas las perso-
nas con arreglo a la ley.

Opjerivo 3.—Tralar a toda persona gue se dirige a una (_)ﬁcina de
distrito de Ia O.AS.L, o recibe una carta o una comunicacién de
cualquier parte de la Oficina con fodo el respeto que se merece y
presiandole servicio con foda cortesia y amabilidad.,

OspyeTivo 4—Aplicar con respecio a las solicifudes medidas y pro-
cedimientos que na resulten onerosos para el pdblico y que al mis-
mo tiempo ofrezcan adecuada geranfia del cumplimiento de las
disposiciones estatutarias.

Osyerivo 5—Llevar registros minuciosos de fodas los salarios y de
los ingresos de las personas independientes, de forma que se faci-
lite lo més posible e} cumplimiento de los requisifos por parte del
piiblico. :

Oajerivo 8 —Manfener niveles de servicio apropiados a un régimen
de seguro basado en el concepto de derechos adquiridos y que per-
mita a la Oficina proteger y maniener los derechos de los afiliados
al régimen.

OpjeTivo 9—TInformar al piblico sobre sus derechos y responsabili-
dades en virfud del régimen. :

La formulacién de estos objefivos refleja el equilibrio que la direc-
cién espera lagrar enire los factlores divergentes. En algunos objetivos el
equilibrio se halla implicito, mieniras que en otros es explicito- Por ejem-
pla, el objetivo nitm. 1, habla de “lo mdr répidaments posible”; y €l abje-
{ivo nim. 4, habla de "“procedimientos que no resalten onerosos para el pi-
blico y que al mismo liempo afrercan adecuada garanifa del cumplimients de
lar disposiciones estatutarias”. Precisamente para garantizar que los obje-
tivos del servicia se enfocan desda ¢! punio de vista de las costos ¥ como .
indicic de que la Oficina toma muy en seria el hacho de gue cada délar
gastado en administracidn proviene de las cotizaciones gue la poblacién
ha aportada para su segurided, la Oficina ha expuesto de manera clara y
explicita su finalidad en lo que concierne al costo de la administractén:

. Opjervo 10—Liegar a la consecucién de los objetivos de la Oficina
con el menor gasto administrative posible,

Ahora bien, la formulacién da los objetivos no es equivalente a lograr
gu consecucton. Los objetivos constifuyen {inicamente cuadros de refe-
rencia y gulas para adoptar decisianes juatas en problemas especificos y
précticos a que la direccitn tiene que hacer frente constantementa, Los
objetivos deben inferpretarse y iraducirse en acciones. Como ejemplo
tinico diremos que ningiin servicio al pablico ni operacién a costo minimo
pueden constituir el valor supremo que debe buscarse en la solucién de
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todo problema. La determinacién de cuil de estos dos faclores es mas
importanie ¥ en qué medida debe superar al otro dependerd de las cir-
cunsiancias individuales y del juicia bien informada de los valores rela-
~ {ivas que mejar puedan apoyar el progreso hacia las imporfantes fines
del végimen v de la diveccién. Asl, pues, ni el servicio ni el costo tienen
preferencia y na puede esfablecerse vna relacién ja enire ambos factores.

Volviendo pues a le cuestién de escoger entre los miltiples principias
de direccién en conflicto y los diversos fines a que pueden conducir, ea
evidente que incumbird a la direccién definir ¥ perfeccionar sus objetivos,
asi como escoger entre los principios eorrcspondientes, madificindolos ¥
combinindolos de modn que se cbiengan los méds adecuados para la solu-
cién del problema de direccidn. Se trata de una labor ardua, de perseve-
rancia y de una cuestién que requiere la aplicacién mas plena posible de
nuesiro polencial para conseguir una accién inteligenie y razonable. Si
bien en este documento nn se hablard en funcién de principios de direc-
cién, esperamas que emerjan algunas ideas sanas y quizd bisicas que sir-
van de orientacidn para enconirar la manera de mejorar la direccidn,
poniendo a contribucién el examen de nuestra experiencia adquirida.

De una manera general se convendrs, indudablemente, que una bue-
na direccién depende de la actitud mental mds fundamentalmente que la
aplicacién de principins o téenicas cienfificas. Esta actifud se compone
an parte de: una sana conviccién de que los mélodos actusles pueden
mejorarse; una aversion a aceptar hechos en su valor real, un deseo de
penelrar mds alld de la superficia ¥, con un espirilu de indagacién nbje-
{iva, entararse del porqué de las cosas; un deseo de experimentar nuevas
leas y nn simplemente seguir a ciegas los surcos trazados por los predece-
sores. Sin esla posicién mental y sin una necesidad profunda de inquirir
e indagar, no habra ciencia que ayude al individuo o a la organizacién a
mejorar In direceién. Ademds, no bastard que la alta direccién adopte
sola esta aclitud mental. Se debe buscar la forma de que penetre en la
organizacifin, con ¢l fin de que en todes fos 4mbitos exista la misma in.
quiefud respecio a investigar, medrar, y el deseo de descubrir las caunsas
de los problemas méas bien que tratar simplemenie los sinlomaa supecfi-
ciales. :

Sin embargo, la direccién es alge mds que una simple actitud; en
efecto, es {ambién establecer objetivos para la organizacién, politicas ba-
sicas ¥ adoplar una accién respecto a la organizacidn, el procedimiento,
las finanzas, el personal y la gran multitud de otras cuestiones implicadas
en la administracién de un régimen y la direccibn de una organizacién.
Una vez establecids ¥ en marcha una nrgenizacidn, y una vez lomadas
las decisiones iniciales con respecio al alcance y nafuraleza del régimen,
a los abjefivos, polilicas y sistemas de funcionamiento, como base para
la iniciacién de la administracién del végimen, la funcién de la direccidn
aerd dilalada para incluir, enire ofras coiaa, la necesidad de autoevaluar
constantemente los resultadas. [Fn qué medida conseguimos los fines del
régimen y los abjetivas de la organizacién? (Cémo podremos hacer una
labor mejor? }Cémo podremos reducir los costos?
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Para ilustrar lo que acaba de decirse respecto a que la diveccién és
al mismo tlempo una actitud ¥ una forma de adopfar decisiones y tomar
inicialivas, en el presente documento se examinardn algunas de los sise
{emaa y técnicas utilizados por la Oficina de Seguro de Vejez y de Sobre-
vivientes encaminados a mejorar su direccién y administracién en el réa
gimen. En genaral, se pueden agrupar en ires categorias principales.

1.—La COMPILACION Y UTILIZACION DE LOS DATOS ADMINISTRATIVOS.
Determinar qué datos son necesarios. Proyeclar la recopila-
cidn de datos y planear algunas de las téonicas wiilizadas. Aaa-
Lizar ¥ usar los datos como basa para las decisiones de la direce
Clomn.

2~EL MEJORAMIENTO DE LA DIRECCION ES TAREA DE TODOS LOS EM-
PLEADOS. '
La seleccién y la formacién para conseguir un personal bien
calificado. La creacién de un ambienie en que los {rabajadores
puedan aporlar una mixima contribucién a la mejora de la
direccidn.
3—PROCURARSE LA COOPERACION DEL PUBLICO PARA MEJORAR LA
ADMINISTRACIGN ¥ CONSEGUIR ECONOMEAS. '
Hacer lo posible por granjearse la aceptacién piblica y la com-
prensién del programa, asi como la forma en que se adminiséra.
Técnicas para conseguir plena cooperacién de parte del piblico
qua haga lo necerario para conseguir una efecliva administra-
cién del régimen.

1—LA COMPILACIAN Y UTILIZACION DE LOS DATDS ADMINISTRATIVOS,

Toda accién apropiada de direcciin para aplicarse a una situacién
dada, ha de variar necesariamente segln su estruclura. La accién mis
apropiada para resolver un problema particular dependerd de factores
tsles como la importancia de la organizacidn, su extensién geogrifica y el
tipo de régimen que la neganizacién administra. Toda accién de la direc-
cién en una organizacién dotada de funciones reguladoras o de imposicidén
legsl diferir4, por lo general, de las de una organizacién caracterizads pri-
mardialmente por una funcién de servicio. Existe un elemenio comdn,
sin ambargo, que rige el procese de adopcidn de decisiones 8in considerar
la organizaciin o el régiment las decisiones deben basarse en la corres-
pondienfe informacién objetiva. Cuanio mis completa, exacta y actual
sea la informacién, més ficil serd analizar Ja situacidn y adoptar la cotrece
ta decisibn.

Es indudable gue la direccién necesita poseer buena informacién para
adoptar decisianes stinadas. Fl problema, que se presenta en grada di-
verso 20 la Oficina al igual que en tfodas las demds entidades, estriba en
que con demasiada frecuenciz se foman decisiones aproximadas y desco-
nocienda muchas de los hechos fundamentales. La direccién, bsjo la pre-
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sifn de sus miltiples responsabilidades, se ve {entada a menudo a pro-
porciopar un servicio incompleto segdn esta maxima de direccidén y a
adoptar decisiones tomando como base la informacidn ya disponible, aun
sabiendo que cs incompleta o inadecuada. Con mucha frecuencia, cuando
se necesifa adoplar decisiones, ne se dispone del liempe suficienfe ni si-
quiera para intenfar conseguir los datos necesarios que garanticen una
s6lida base para éstas. Se dcbe considerar anticipadamente la necesidad
de disponer de datos y, a este fin, la direccion debera escrutar el futuro ¥
‘esbozar las posibles contingencias —las decisiones de la direccién—, con
que tiene que enfrentarse. Asi pues, si la decisién basada en infm:macién
completa ha de fomarse con mayor frecuencia que en la actualidad, Ia
direccién debera, por lo menos inicialmente, asignar una parte del liempe
que dedica a la serie de nuevos problemas del dia y utilizar este tiempo pa-
ra proyeclar por anlicipado el examen més defenide de los problemas que
pueden plantearse. En efecto, la direccién ha de prever las conlingencias
que se presentardn y lagrar con anlelacién la acumulacién de datos atiles
asi como la informacién necesaria para tratar de la manera mds eficiente
las sifuaciones que surjan.

Hay personas que hacen un {dolo de la coleccidn de datos, como sila
simple reunidn de estos datos en cantidad impresicnante, fuese claro indi-
cio de que existe una direccién cficaz ¥ avisada. Un volumen considerable
de datos no constituye por si solo una finalidad ¥ su mera existencia no
resuelve problemas. La reunién de datos debe formar parte de un con-

junto bien orientado guc comprenda {ambién las conlingencias y olras
necesidades previslas que requieran tipos especificos de datos, el disponer
un anélisis de las variaciones entre las realizaciones efectivas y los fines
quc se han propuesto y, asimisme, la disposicién a dejarse gular por los
datos cuando se adoptan decisiones. La pérdida que se produce en la acu-
mulacién rutinaria de dafos sin una finalidad definida, es mayor cuando
se ignoran datos potencialmente dfdes, a causa de que no sirverl para
apoyar posiciones y conclasinnes preconcebidas. No existe organizacion
exenta totalmenie de tales actitudes administrativas, dignas de esta cen-
sura; en efecto, existirdn en tanto que las organizaciones dependan de
seres humanos. Por o fanlo, es necesario lener bien presente que toda
administracién objetiva y foda buena direccién suponen que fa compiln-
cidn de datos compromele a ln plena consideracitn de értos cuands ve adople
wna declsidn.

Los datos deben ser de tipe acerlado, en su forma y en detalls, ¥
agimismo que correspondan a las maferias precisas qua la direccién ha de
considerar. Los datos deben permifir una apreciacién de la posicidn pro-
pia frente a los nhjetivos y los planes; deben sefialar toda modificacién
de las condiciones, los problemas que surjan, las zonas de costos elevados
¥ la necesidad de mejoras. Estas caracteristicas deben mps_lituir parte
infegrante del sistema de compilacién de datos, y esto anflclp.';fdamenfe.
Sin estas earacterfstiras, los dafos serdn de poca ayuda al contestar tales
cuestiones, comn: (Son los objetivos realisticos? jDeben ser objeto de
modificacién? }Corresponden los resultados a la norma éplima? jCulles
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son las zonas en que se hace sentir m4s la necesidad de mejoras o una
mejora potencial?

Como ya se ha diche, uno de los principales objetivos de la Oficina
de Seguro de Vejez y de Sobrevivientes, es tramitar rdpidamente las soli-
citudes y garantizar el pago de las prestaciones mensuales en el momento
de vencer éstas. En la consecucién de este fin, es necesario determinar
en qué medida se puede acelerar el trdmite de las solicitudes sin que ello
acarree gastos excesivos. {Qué se entiende por objetivo razonable? En el
caso de la Oficina, un objetive razonabl, en las condiciones y tecnologia
presentes, es fratar de efectuar el pago de la primera prestacién dentro
de un plazo de 30 dfes siguientes a la presentacién de la solicitud por
parte del inferesado. Esto supone, por supuesto, que la persona que pre-
senta la solicitud coopera aportande con presteza toda la documentacién
necesatia para apoyar su demanda.

Este objefivo puede subdividirse en objetivos adn més detallados.
Come ya se ha indicado, la solicitud se archiva en una de las 600 oficinas
de distrito, encargdndose ésta de procurarse ef expediente relativo a las
ganancias et la organizacién central de registro y seguidamente la solici-
tud debe revisarse y cerfificarse para pago en uno de los siete centros
encargados del pago de las prestaciones. Si el objetive general de los 30
dias ha de constituir un sistema administrativo eficaz, se deberd descom-
_poner en objetivos para la oficing de distrito, para la organizacién central
de registro y para el centro de pago. Una vez estahlecidos estos objetivos
mas detallados, surge la necesidad de instituir un sistema para la compi-
facién de datos, con el fin de determinar si se han lograde estos objetivos,
Es necesario, por lo tanto, establecer una base en el proceso operativo
para obtener datos en el lapso de tiempe que transcurre entre el archivo
de una solicitud y la concesién del certificado de pago. Estos datos, una
vez obtenidos, se reguiere gue sean fo suficientemente detallados para es-
pecificar el tiempo que necesita la oficina de distrito para cumplic con
parte de la tarea que le corresponde, cudnto tiempo necesita el centro de
registro para conseguir el expediente relativo a las ganancias y cunto
tiempo eg necesario para que el centro de pago revise el caso y extienda
el certificodo.

Como quiera que el programa es bastante considerahle y abarca unos
dos y medio a tres millones de solicitudes cada afio, una muestra relativa-
mente pequefia hastard para proporcionar datos razonablemente exactos
sobre el fiempo de trimite. En vez de recorrer todo el proceso tan costo-
se, que supone el conseguir el trimite de las datos en todos los cases, la
Oficina ha utdizado técnicas de muestreo estadistico menos costosas para
conseguir datos constantes de aceptable grado de exactitud.

Una vez recibidos y analizados estos datos, la direccién posee infor-
macién que impone una accién inmediata. Se deben adoptar decisiones
de una manera o de otra y estas decisiones deben ser simples —tales

como contratar mas trabajadores, hacer una nueva distrihucién del per
sonal, autorizar las horas extraordinarias dentro de la disponibilidad de
fondos— o bien pueden ser mas complejas y requerie un estudio mis de-

. ;!



tenido. Si el problema es de importancia suficienie se deberd proceder a
un examen del procedimiento que ha de adopfarse para delerminar si
debe consistir en las normas corrienics o si tiene que ser un afajo que ace-
Iere el tramite.

Tomemos otro ejemplo.

Otro objelivo importante seri el operat con arreglo a los cosios mis
reducidos posibles, que enfrafien [a proporcién de un servicio apropiado
para el piblico. Para saber en qué medida se ha logrado este objetivo,
desde el punto de vista del costo, se deber4 responder a preguntas ales
como: [Cuintc cuesta por unidad el trimite del trabajo mensurable?
iCuanto se gasta en las operaciones de cada uno de los diversos seclores
de organizacién de la Oficina? (Culles son las zonas de altos costos y
qué razones las motivan? ;Sigucn los costos una evolucién ascendente
o descendente?

Para delerminar los coslos es evidenle la necesidad de conseguir da-
tos, no sélo en lo que concierne al volumen de trabajo de irdmile, sino
fambién al tiempo que necesitan lus cmpleados para efectuar este traba-
jo. En otras palabras, se necesila un sistema para evaluar el trabajo. El
hecho de que el conjunto de factores sea el 100 por ciento o simplemente
una muestra estadistica depende de muchas consideraciones. Ea una gran
organizacidn como lo es la Oficina, es méis econdmico, a menwdo, —y ple-
namente adecuado a las necesidades—, utilizar téenicas de mueséreo para
conseguir datos de evaluacién del trabajo que el sislema de que cada em-
pleado frate de levar una cuenta del tiempo que invierte en cada activi-
dad.

La Oficina estz ulilizando con £€xito esta téenica de muestreo en sus
oficinas de disfiilo, con motive de una aplicacién redenfemente adopta-
da que ha Hamado poderosamante la atencién del personal directivo de
organizaciones que se enfrenien con analogos problemas. Existen muchas
formes de conseguir dafos de evaluacién del {rabajo —que pueden lo-
grarse sin demasiada dificultad— en organizaciones que realizan tareas
rutinarias y uniformes, especialmente cuando estas fareas se llevan a cabo
en gran volumen o de manera continuada. Si bien algunas partes de la
organizacién de la Oficina pueden caracterizarse segin esta facela, no se
puede decir lo mismo de sus oficinas de disirilo. Se trata del punto de
contacto de la Oficina con el piblico 2 guien sirve; la finalidad en este
casa no es la eficiencia de la preduccidn en masa, sino méis bien conseguir
un elevado nivel de serviclo personal de carhcter cordial, cortés y eficaz,
Estas oficinas tratan con gran nimero de personas, generalmente en épo-
cas de crisis en sus vidas: madres, padres e hijos cuyos Jefes de familia
han fallecido, personas gravemente impedidas gue ya no pueden trabajar
para ganar su sesfento, asi como personas de edad avanzada gue deben
hacer frente a la incertidumbre y al temor que representa la jubilacion.

En la aplicacién del muestreo del trabajo en las oficinas de distrito,
la primera medida es enumerar las diferenies actividades que realizan
todas estas oficinas. En el sistema de muestreo del trabajo de una Oficina
de disirifo figuran 24 actividades de esfe tipo. Seguidamente, en una
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muestra seleccionada de oficings de distrito, en diversas horas durante ¢l
dia que se seleccionan previamenfe al azar, se obseevan y regisiran las
aclividades que realiza cada miembro del personal. Las observaciones
efectuadas duranie un mes o un trimestre se suman y el nimere de obser-
vaciones respecto a cada actividad se expresa en un lanéo por cienlo de
la totalidad de las observaciones. De esfas cifras y de lbs datos de volu-
men de trabajo relacionados, es posible conseguir la unidad de tiempo
proporcional para cada actividad en que exisle un volumen de trabajo
mensurable, asi como el espacio de tiempo invertido en actividades fales
como vigilancia, formacién, administracidn, para las cuales no existe un
volumen de trebajo mensurable. La muestra de las oficinas de distrito que
participan en este proyecto se somele a rofacida de forma, que en un pe-
ribdo de tiempo delerminado se incluya cada una de nuestras 600 oficinas.

Por ofra parte, en otros sectores de la organizacion en donde se des-
arrollan actividades en gran escala de registro centralizado, la utilizacién
de los mds recientes tipos de material para tramitar los datos, hace facti-
ble ¥ econémica la obtencide de las horas-hombre y unidades de tiempo
respecto a cada actividad, con base en el tanto por cienio, y esi se hace.
Por consiguiente, el sistema de compilacién de datos se adapta ¢ las nece-
sidades, caracteristicas y recursos disponibles de las diferentes parles de
la Oficina. Si bien las técnicas aplicadas difieren, ks resuliados finales
—evaluacién del trabajo, unidades de costo—, sirven por igual a la con-
secucién de los mismos fines fundamentales.

De las unidades de tiempo logradas mediante los sistemas de evalna«
cién del trabajo, se obiienen tanfo los dalos de unidades de costo del ré-
glmen general, como los dafos mas detallados y suliles referentes o ope-
raciones especificas del régimen y & cada sector funcional y de organiza-
cién. Fstas unidades de costo se utilizan para apoyar la solicitud de la
Oficina de apropiar los fondos adecuados para hacac frente a las necesi-
dades presupuestarias para los gastos gdministrativos.

La Oficina de Seguro de Vejez y Sobrevivientes, ya en una efapa
temprana de su historia, estudié muy detenidamente problemas tales co-
mo la manera de presentar al Congreso, de la forma més efectiva posible,
sus necesidades presupuesiarias y cémo calcular mejor los gasfos admiaia-
trativos, con cbjeto de gue la direccién pudiera aplicar sus criterios en
cuanto ¢ la apropiada relacién entre los gastos en metélico y en mano de
obra y el trabajo que se habfa de realizar. Para hacer frente a estos pro-
blemas, Ia Oficina fué uno de ks primeros precursores que defendid la
idea de elaborar su presupuesto funcional. Su presupuesto es detallado
¥ Justificado ea funcién de la mano de obra, de las médquinas, los viajes,
el alquiler, el material, los suministros y otros elemenfos de gasios nece-
sarios para realizar kos volitmenes especificos de log diferenfes tipos de
trabajo gue debe llevar g cabo la organizacién, La solicitud de fandos
para la administracifn, se apaya en datos efectivos basados en la expe-
riencia de los sistemas de evalvacién del frabajo. Con objetivas evalua-
ciones del volumen de frabajo efectuadas por sus economistas, ec{uarios
¥ estadigrafon y, con unidades de costo e indices de produccién sélida-
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mente basados en la experiencia, las previsiones presupuestarias de Ia
Oficina tienen buena acogida tanto en la Scccidn Ejecutiva coma en el
Congresn. Asi se limita muche més ¢l margen denfro del cual pueden
preducirse diferencias justificadas de apreciacién. .

Aparfe de la cansiderable ayuda que proparciona al cileulo de las
previsianes presupuestarias de la Oficina, la combinacidn de sistemas de
evaluacida del frabajo y de las unidades de costa, permife a la Oficina |a
determinacién can facilidad y rapidez del personal, las fondos y ofras
necesidades para hacer frente a cualguier aumento en el volumen de tra-
baja que surja por causa de cambies de orden legislative, econdmica a de
otra indale. Fl mantenimienta de estas datas relativas a los castos, par
ua pericdo de afias deferminado, hace posible también a la Oficina e}
apreciar laz mejoras regisiradas en nuestras aperaciones. El hecho de que
se hayan producide ecanomias muy imporfantes en los costos administra-
tivos, por causa de las esfuerzos realizados para lagrar mejoras, se pone
claramenie de manifieste al abservar las unidades de costo reajustadas
de ciertos elementos primardiales de trahajo en el afia fiscal de 1950 ¥ en
el presente afia fiscal,

De acuerdo con los actuales niveles de salarios, hubiera costado 1.80
délares, en 1959, la comprobacién de un expediente de ganaacias de una
persona, ¥ el cdlculo del tmporte de Ia presiacidn, en relacién con una so-
licitud de prestacionez. En 1960, el costa evaluado es de 1.39 délares, a
pesar de que el expediente contiene ahare, gencralmente, diez afios mis
de ganancias y que el cdmputa es mucho midz complicada a causa de laz
cambias ccurridos en la ley. Asimismo, el cosfa para 1950 del trAmite de
una solicitud en la Oficina de distrifo serfa de 14.41 ddlares, mientras
gue en 1960 es de 10.56. La reduccién de 4 délares par solicitud asciende
a una suma considerable de diaero, puesto que las nuevas solicitudes re-
gistradas en ua afia, se cifran en unos 3 millones.

Una serie basica de datos sabre unidades de costos, tales coma se
acaban de indicar, constituye una referencia inapreciable. Ea efecto, pro-
porciana una base para la perspectiva histdrica y apreciacidn de los des-
arrollos ccurridos durante un periodo de afios determinada. Si bien es
alentadar y satisfactoriv abservar por estos datos que se han producido
mejoras en [a eficiencia y en la preductividad, ao menos importantes son
las claves que estos datos proporcianaa con respecto a las zonas en que es
consideralile el potencial para introducir mejaras, a causa de que la pro-
ductividad ha disminuidp al tiempo que aumentaban los costos.

La discusién ha versade acerca de la preduccién de datos de aplica-
cién canstante en la direccién. Pueden tambiéa surgie problemas, en un
momento determinade, al necesitarse datas especiales pare adaplar una
decisién apropiada de direccidn. Una o dos ejemplos pueden ser de ati-
lidad. Por ejemplo, en el frimile de una solicitud de prestacianes, se ha
dicho que las pruebas necesarias con respecto a la edad, estado civil, de-
funcién, lovalidez, etc., se regisfran en la Oficina de disfrito, revisindose
¥ certificAndose fuega la salicifud para efectuar su pago poe intermedio
de uno de los centras pagadores. A veces, en el transcurso de este procesa

74

de revisitn, se estima que es necesaria una documentacién adicianal o que
el solicifanie ha omitido la firma en formularias, a bien no ha econtestado
preguntas esenciales. :

Hasta hace poco, el procedimienio aplicada por Ia Oficina, era que el
centra pagador enviara estos casos de nuava a la aficina de disirito, para
que &sta se pusiera ‘en confacie con el salicitante. Al formularse una pro-
puesta en ¢l sentido de que los centros pagadores escriban direciamente a
los solicitantes y se evitara asi la duplicacién de esfuerzos, con [a cansi-
guiente aceleracidn del trdmite, esta propuesta fue reprabada fuertemente
por algunas personas que aducian que tendriz coma resultado un aumenta
de Jos gastos y un servicio mds lenfo. Al respecfo opinaban gue gran
parte de los salicitantez no podrian, o no deseartan, responder sin la ga-
rantfa que obtienen al discutir tales cuestiones con nuestras oficinas de
distrito. Ademds, alegaban que muchos de los que respondieron directa-
mente lo hicieron inadecuadamente, por lo que fue necesario remitir mu-
chos casos a las oficinas de distrito.

No hubo persona alguna que aportara hechos en apoyo de los argu-
mentos a favor ¢ en confra de la propuesta. Por la {anto, se decidié pre-
parar un estudio controlado por muestras gque permitiera Ia comparacida
de ambos fipos de operaciones, merced a la obtencién de suficientes datos
sobre la eficacia de una y ofra métodoz, que permiticse la deferminacién
de si canvenia introdacir un cambio. En virtud de este estudio estadistico
por muestras, s¢ determind clara ¢ indabitablemeate que la informacifn
buscada directamente del beneficiario se conseguia en ua lapso de tiempo
considerablemente inferior por infermedio de las centraz pagadores y que
la calidad de la respuesta era por lo menos igual a la que se obfenia con
arreglo al métoda establecido. Se registraron pocos casos relativameate,
de informacidn incomplefa o inexacta y sélo se manifestd una necesidad
limitada de cantactas nuevos. Una vez establecidaz estos “hechos can-
sistentes”, se llegaba ficilmente a una decisidn de la direccién y se intro-
ducia e! cambio de evidente conveniencia.

Otra ilustracién del empleo de muestras rstadisticas para conseguir
datos no compilados con base confinua, la constitaye ¢l estudia realizado
por Ia Oficina sobre ls forma en que los beneficiarios cumplen los regla-
mentas relativas a la notificacién de toda suceso que pueda afectar a
terminar el disfrute de las prestaciones. Evidentemente, setfa una empre-
sa muy costasa el establecimiento de contactos personales con regularidad
respecto a cada uno de log 14 millones de beneficiarios en relacidén con
cuestianes de eplicacion. Par otra parte, la direccién no podrd continuar
mucha tiempo emitiendo cheques sin comprabar la validez de la hipétesis
de que la gran mayoria de los beneficiarios cumplen sus obligaciones. Es
necesario, pues, conseguir informacidn sobre la medida en que los benefi-
ciarias descuidan la notificactén de sucesos tales coma las nuevos matri-
manios, Ia reincorporacién al frabajo o Ia adopcién de ua nifie. Para la-
grar eslos datos, se selecciond cientificamente una muestra muy reducida
de aprozimadamente 16,000 beneficiarios, de manera que se consiguiera
una muestra representafiva de todes las beneficiarias, procediéndase a
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enfrevistas individuales con cada uno de Ios miembros de esle grupo se-
leccionado. Por los resultados se puso, claramente de marnifiesto, la nece-
zidad de¢ adoptar decisiones encaminadas a intensificar nuestra mforma.
cién publica en delerminadas zonas, y sumentar y mejorar nuestras acti-
vidades respecto a la confinuacién de los casas y la aplicacién de los regla-
mentas en delerminados fipos de condiciones.

Una de las zonas de buen potencial para la mejora administrativa es
la sustitucién de los requisites defallados respecto a una prueba de que
se atieven a los procedimientos o politicas legales o administrativas por
hipétesis de valor, Antes de que estas hipbtesis puedan formar parte del
métado administrative, es necesario deferminar su validez, cosa que re-
quiere la compilacifin de los datos pertinentes. La Oficina reline constan-
temenle estos datos, con el fin de poner a prueba nuevas ideas encamina-
das a lograr econumia y simplicidad en la administracién. Con frecuencia,
el estudio de tales datos puede conducir a simplificaciones significativas
de tipo adminisirafive y eon respecto al régimen.

Como simple ilustracién cifaremos el hecho de que en las enmiendas
de 1939 a la Ley de Seguridad Social existia una disposicién en virtud de
la cual no se podian pagar presiaciones en concepto de un niffo beneficia-
rio por un mes durante el cual este nifio, comprendido entre los 16 3 18
afios, no asistiera con regularidad a la escuela. Una de los fundamentos
de esta disposicién, era que los nifioz que asistian a la escuela podian con-
cepfuarse como personas a eargo. El esfudio de los casos er que la legy
era aplicable, puso de manifiesto que la mayorfa de los nifios gque ahando-
naban la escuela Io hacfan para ic a trabajar y, por ello, tenian que re-
nunciar a las prestaciones de acuerdo con la disposicién legal, que reque-
ria el retiro de las prestaciones de los beneficiarios gue trabajaban. Por
cansiguiente, era evidente que la disposicién relativa a la azistencia esca-
lar ¥ la concerniente a la retencién de las prestaciones por cavsa de tra-
baje, eran las dos caras de la misma moneda. No eran necesarias ambas
disposiciones para conseguir esencialmente el mismo fin. La disposicién
telativa a la asistencia escolar era muy complicada en za administracién.
Como resultado del estudio, se suprimid esta disposicién de fa ley, simpli-
ficAindose consideralilemente la administracidn.

Este tipo de estudios a menude tiene por resultado una cantinuidad
de procedimiento, aun en los casos en que no se indica un cambio en lo
ley. Ast pues, el lipo y la extensidn de las pruebas requeridas para deler-
minar algin elemento relativo a la adquisicién del derecho se determinan
en gran parte basindose en lo demosirado por la experiencia. Huelga
inzistir en el tipo de prueba que pudiera no convenir a un sclicitanie,
cuando se ha visto que ofro tipo es adecuado, o cuando se puede lograr
sin tanio costo y con menos reiraso, tanto para el solicitante como para
el gobierno.

Como puede verse por estos miiltiples ejemplos, el nimero y el tipo
de datos necesitados, son grandes y variados. Lo que es necesario y il
ne emana aulomaticamente de las operaviones. Es necesario proyectar
por antieipade, si se quiere que la direccién fenga la seguridad de que re-
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cibird el {ipo apropiado de datos y en una forma que posibilile la méxima
utilidad pata adoptar decisiones.

En la Oficina, los procedimientos se planean de manera que se dé
cabida a la necesaria notificacidn de dafos administrativos, mncluyenda
instrucciones para la nofificacién y el formulario que se ha de usar. Cuan-
do se establecen nuevos formularios, ya sea para uso internc o para ¢l
publico, la Oficina toma en consideracién zus necesidades de direccitn y,
con mucha frecuencia, prevé la obtencién de informacién una vez com-
pletado el formulario, que zea de ufilidad para el analisis y el control de
la direccidn. Asimismo, la Oficina reiine a menudo informacién mediante
poco gasto, a causa de gue las miquinas que utiliza para efectuar las
operaciones bésicas se pueden emplear frecuentemente para acumalar
datos simultineamente y sin deirimento de su eficacia operativa. Son
muchaz las operaciones que se llevan a eabo autamaticamente en méqui-
nas electrénicas de gran capacidad para el fratamiento de los datos en
gran escala. La Oficing ha introdueido en las operaciones de tratamiento
de datos la produccién de datos derivados, que resultan da ulilidad para
fines directivos.

Existe la necesidad de mantener un buen control sabre el sistema de
notificacién desiinade a producir datas sobre la direccién. Es parlicular-
mante ficil, en una gran organizacién, que log informes periddicos conti-
nvien realizindose mucho tiempo después da gue los problemas a cuya

selucién se destinaban hubieran desaparecido. A menos que se adopten
medidas para efectuar un control, los datos se multiplicarin y vendran
a constituir una superposicién, lo cual requerird la elaboracién de dupli-
cada, asl como innecesaria informacidn de varios secfores de una opera-
cién. 8in una vigilancia y constante coordinacién, las unidades organiza-
{ivas empezarfn a menudo a producir informes independientemente de
sus propias necesidades internas, sin la plena consideracién de lo que
otres puedan requerir y, por consiguiente, acumulae datos que pueden
obtenerse mis eficazmente como derivados de algunas otraz operaciones.
A falta de una accifin efectiva de control de informes, una organizacion
pueda gastar mucho més diners de lo necesario o justificado paca compi-
lar los datos que requicre le direccién.

Los ejemploz y |1 discuzidn. desarrollados ponen laramento de mani-
fiesto que las consideraciones de costo deben influir en la amplitud ¥ en
el método de compilacién de dafos. Se pueden reducir los gastos mediante
un planeamiento anticipado, utilizando la capacidad inactiva, no reunien-
do mds datos de loz necesarios o detos que no se van a ulilizar y emplean-
do las téonicas del muestreo estadistico,

2—FEL MEJORAMIENTO DE LA DIRECCION ES TAAEA DE TODOS LOS
EMPLEADOS,

Al describir los problemaz de compﬂaeic’m de datos, hemos indicada
que los datos necesarios para fines directivos no fluyen autaméaticamente
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de las operaciones que se realizan. Esta acumulacién de datos requiere
un planeamiento cuidadeso por anticipado, ¥ se ha de incorporar en los
planes de trahiajo si se desea que la direccién disponga de los conocimien-
tos que ha de necesitar para la efectiva geslién del régimen. La realiza-
cién del pleno potencial para las contriluciones en favor del programa de
una organizacién, gue pueden efectuar los empleades capaces y entrena-
dos, tampoco fluye automdticamente, ni resulta de manera accidental,
por el simple hecho de que hayan sido contratados y puestos a trahajar.
Para lograr el beneficio de estas contribuciones se requiere planeamiento
¥ organizacida. Con el fin de aprovechar este potencial, se requiere una
actitud por parte de la direccidn que reconozea que las personas que rea-
lizan el trabajo constituyen uno de los mayores valores de la organizacién.

Si se han de aprovechar plenamente las capacidades del empleada,
serén condiciones previas la creacién de un ambiente general que les in-
vite a contriluir algo més que su funcién estricta de sus ocupaciones
inmediatas, un sistema de direccién en gue se comparta la informacién
con Ins empleados, la utilizacién por la direecidn de las opiniones y expe-
riencias de éstos y, finalmente, la adopcién de las decisiones mutuamente,
en vez de comunicarlas arhitrariamente desde la jerarquia superior a la
inferior. Es nccesario reconocer que sin la alinegacién, interés y capaci-
dad del personal experimentado, la organizacién no puede desempefiar
sus fupciones tan hien como debiera.

Estc cxamen de las distintas formas de lograr la participacién del
empleado en Ia direccidn, cubrird tres aspectos: en primer lugar, la con-
{ratacién y seleccién de los empleados; en segundo lngar, la formacién
efectiva de los empleados una vez incorporados al frabajo y, en tercer
lugar, crear un ambiente que estimule a los empleados a contriluir, con
respecto a I adminiatracién, con casi la totalidad de sus plenos poten-
ciales.

Confratacién y selecein de lor empleados.

Primeramente, como es patural, la Oficina trata de cerciorarse, al
igual que lo harfan ofros organismos, de que los empleados que contrata
son de la mejor calidad posible. En lo que puede diferir la Oficina, si
acaso, es Gnicamente en la infensidad de sus esfuerzos y en la conviccién
de que la mejor manera de émpedir que surjan problemas administrativos
y de garantizar una buena administracién, es emplear personal capacitado
y estimularle luego a dar el mejor rendimiento.

Todos los empleados de la Oficina se reclutan aplicando el sistema de
examen del Servicio Civil. Para los puestos téenicos de tramite de soli-
citudes, sin embargo, el sistema se complementa con un reclutamiento
activo entre los colegios y universidades de donde procede la mayor parte
del personal técnico. Los funcienarios encargados de la contratacién se
dirigen a estos colegios, conversan con los estudiantes mis avanzados gue
han mostrado un Interés en seguir una carrera piblica, y les informan
sobre la organizacién de la Oficina y sus oportunidades de carrera, Fs-
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timulando a estas personas a pasar el examen necesario del Servicio Civil
mientras se encuentran todavia en el colegio, la Oficina puede ofrecerles
empleo antes de que se gradden y, de esta manera, consigue una buena
parte da los graduados mds competentes de los colegios.

Se utilizan técnicas especiales de seleccién para desculirir a los huenos
candidatos cue se destinan a la direccién o a tipos de puestos de organiza-

.cién y métodos. Las personas seleccionadas para estos tipos de ocupacio-

nes, que no cuentan con experiencia en la rama de trabajo que sirva de
base para apreciar su capacidad, se somelen a un examen relative a or-
ganizacién y métodos. Este examen, preparado para la Oficina por la
Comisién del Servicio Civil en colaboracién con los psicélogos perfene-
¢lentes a ésta, dio huenos resultados después de hacer una prucha de una
muesira de personas que ya halfan demostrado su compelencia en un
puesto de diveccién. El examen tiene por objeto poner de relieve la apfi-
tud del individuo para el tipe de investigacién analitica ; redaccién de in-
formes, negociaciéni y otras capacidades que se requieren para un desem-
pefio satisfactorio como examinador de organizacidn y métedos o como
analista de direccién. Esta prueba no es la vdnica gue se ufiliza para la
seleccibn, aungue es uno de los factores considerados, entre los cuales
existen también las evaluaciones de los individuos por el personal de su-
pervisién y entrevistas con aquéllos por parte de los funcionarios que
Ilevan a cabo la seleccida. _

Otro sector en que se emplean las téenicas especiales de seleccidn, es
cubrir Ios puestos de vigilancia de primera categoria. En una gran orga-
nizacién, es de importancia primordial el disponer de personal de super-
visién capacitsdo y competente en los puestos més destacados, La falta
de esta personal de supervisién que sea efeclivo repercute desfavoralile-
mente en el rendimiento de un individuo y se traduce invariablemente en
una capacidad reducida de la organizacién para cumplir su misién. La
Importancia de una seleccién apropiada de personal de vigilancia de pri-
mera linea se reconocié ya en una época muy temprana de la historia
de Iz Oficina. La experiencia ha demostrado o que ya se salia, es decir,
que un desempefio apropiado o incluso superior en un puesto no conside-
rade de vigilancia, no significa necesariamente gue el interesado seria un
lizen supervisor, ¥ que no se puede considerar la antigiiedad de grado,
jerarquia o posicién como un factor primordial en la seleccidn.

Para poder seleccionar el personal destinado a puestos de vigilancis,
se deben considerar aquellas cualidades que hacen un buen supervisor ¥
no las que dan por resultado un competente desempefio técnico en un
puesto adminiatrativo, A este fin, la2 Oficina ha ideads y uvtilizado un
formulario que sirve para evaluar la aptitud supervisora. Este formulario
lo vtiliza el personal para hacer una apreciacién de la iniciativa del indi-
viduo, de su capacidad de recursos, de su deseo de aceptar responsabili-
dad, de su capacidad para razonar clara y objetivamente ¥ de su tacto
¥ otras cualidades necesarias para tratar con la gente diplométicamente.
La Oficina aplica el formulario de evaluacién por escrito y una entrevista
personal, con objeto de seleccionar aquellos individuos que cuentan con
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Ia mayor capacidad potencial para ocupar un puesto. superior de fipo
supervisor.

Formacidn de lor empleados.

Una vez incorporado el personal a su trabajo, la etapa inmediata,
como es natural, si se desea lograc en definitiva la utilizacién maxima de
sus capacidades, serd una formacién apropiada. Gran parfe de la forma-
cién que proporciona la Oficina ba facilita el supervisor inmediato durante
el trabajo mismo. En otros casos, Ia materia puede ser demasiado técoica
o bien es necesario poseer capacidades v especialidad en el proceso de la
formacidn que no se puede esperac su logro mediante la formacién en el
trabajo mismo. Para hacer freale a estos requisitos, la Oficina comple-
menta la formacidn en el trabajo con diverscs tipos da programas oficia-
les de formacidn.

El primero de estos programas oficiales de formacién es el destinado
a informar sobre los antecedentes y la filosofiz del régimen de seguridad
social, sobre el significado del régimen, las motivos ¥ razones de los di-
versos reglamentos y politicas en que se fundamenta la Oficina para ope-
rar y una camprensién y aprectacién verdaderas de los fines ¥ objetivos
de la administracidn del régimen. Esta instruccién sobre Iz filosofia, los
fines ¥ los objetivos arienfan al personal en su trabajo ¥ con respectoa la
funcién que puede desempefiar; ademds, da una diveccidn 3 un significada
a sus fareas, cualquiera que sea el nivel de su labor.

La formacidn y la orientacién con respecto a la filosofia, fines y obje-
tivos del régimen, tienen un significado especial para el personal adminis-
trativo. Sélo se padedn conseguir técnicas y capacidades administrativas
plenamente efectivas si van acompafiadas por un verdadern conocimiento
¥ una apreciaciin real del régimen ¥ de sus finalidades, Sélo con esta
enmprensién, que le proparctona una buena base para farmular juicios de
valor, podréd el administrador utilizar plenamente sus capacidades y es-
pecialidad {écnicas para fomentar el progreso de la organizacién hacia sus
objetivas.

Gran parte del personal de la Oficina, en especial el que pasa a ocu-
par puestos administratives y de vigilaocia, recibe lo que se conoce por
Formacién sobre los Métodos de Trabajo. Esta formacién tiene por obje-
to dotar a estas personas de las téenicas da andlisis de operaciones, de
manera que puedan ver por si mismas la necesidad de introducir mejaras
n sugerir tales mejoras. Esta formacidn les ensefia la manera de subdivi-
dir un trabajo en etepas fundamentales, interpelando sobre cada detalla:
Ipor qué debe hacerse esto!, jcuindo debe hacerse?, Jquién debe real:-
zarlo?, jcudl es la mejor forma de llevarlo a cabo? Esfas preguntas, si se
contestan de manera diligente e inguisitiva, dan buenos dividendns, que
se traducen en maneras de mejarar n desarrollar nuevos métodas ¥ de
aplicar nuevas saluciones y técnicas a cada operacién.

Algunos empleadns que realizan frabajos mas técnicos necesitan una
formacién da tips diferente, Por ejemplo, el personal téenico que se de-
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dica al tramite de las solicitudes, recibe formacidn encaminada a examinar
¥ apreciar el cardcter de la organizacidn admiristradora, asi como un
buen entendimiento de la filosofia ¥ de los objetivos del régimen anterior-
mente descritos; este persenal recibe también una formacién intensiva
que se extiende por muchos meses, con respecto a la interpretacién deta-
llada de la ley y de la forma en que debe aplicarse & cada caso de solicited.
Esta formacién les propoerciona la necesaria informacién para que puedan
explicar satisfactoriamente al phblico los fines del régimen, asi como los
antecedentes necesarios para realizar su trabajo de manera més satisfac-
toria y aumentar sus capacidades para que puedan desarrollar ideas des-
tinadas a mejorar la direccién y el végimen en su conjunto,

) Las personas seleccionadas para ocupar puestos de supervisidn de
primera categoria no se incorporan, por lo gencral, inmediatamente a uno
de estos puestos, sino que se someten a un curso especial de formacidn
d.estinado a este persnnal. Este curso abarea informacién sobre fas poli-
ticas, procedimientos y practicas que deben conocer, con el fin de dar una
direccidn apropiada a sus empleados. El curso en cvestion comprende la
Formacibn sabre Métodos de Trabajo, ya descrits, asi como con respectn
a las relaciones humanas, a la psicolagia de [a gente y al trdmite de las
reclamaciones y agravios. Asi pues, un supervisor de primera categaria,
al ser destinado a un puesto de este tipo, habrd recibido los insteurnentos
fundamantales, al alcance de 1a Oficina, que requiere un supervisor para
actuar con éxito. .

Los empleados seleccinoados para puestos de direccién, administra-
tivos o de organizacidn y métodos, reciben una formacién especial en el
anilisis de Ios trabajos de direccién. Fsta formacién abarca de manera
resumida todas las téenicas utilizadas narmalmente en la direccién de una
gran arganizacifin, incluyendo los principios de arganizacidn, las téenicas
para efectuar encuestas, la campilacién de datos administrativos y de in-
formes, asf como su gerencia, los procedimientos ¥ recomendaciones, los
registros de la direccién, las estadisticas como instruments de la direc-
cidn, ete. .

La Oficina dedica grandes asfuerzos a la formacién, por creer que el
fruto de esta inversién es mucho mayor. Los programas de formacién
abarcan desde la nstruccién relativa o Ia filosofia y los antecedentes del
régimen hasta la formacidn en el trabajo mismo sobre las técnicas y es-
pecialidades especificas, y desde la formacidn de] personal de oficinas a la
de las perscnas que ocupan ya mportactes puestos ejecutivos, a las cuales
se instruye sobre cuestiones de direccidn. Una finalidad de las actividades
de formacién es lograr una mejoc garantia de que cada individua, cual-
Quiera que sea su nivel de actuacibn, esti equipado para un desempefio
eficiente de las responsebilidades gue le incumben.

) HMantenimiento dz una atmésfera de trabajo orientada a una mayor con-
tribucidn del empleade a la adminisiracién.

La Oficina ha aplicado diversns métodos, deliberada y consciente-

mente, para crear y mantener una atmésfera dentro de la cual los em-
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pleadns tengan el estimuls de contribuir a la direccién de manera mas
aproximada al gradn de sus capacidades. Cada accidn directiva, de por
si, puede tener poco efecto en fa que respecta al famento del tipa de am-
biente de trabajo mds propicic al maximo esfuerzo praductive de todos
los empleados. Las acciones deben sumarse en las mentes de los emplea-
dos para conseguir una marca totalmente consistente —y al igual que In
atmésfera terrestre, la marca debe penetrar en fodas partes—, si los em-
pleados han de aceptar con conftanza el mensaje de que la direccién desea
sinceramente que aparten sus maximas coniribuciones,

Partiende de ecsta base, las accinnes individuales adquieren impnr-
tancia. A continuacifn enumeramos elgunas de las accinnes tomadas por
Ia Oficina que han dado apreciables resultados:

Los programas de formacién descritns antetiormente.

La descripeién por escrito de los objetivos a largo plazo de la organi-
zacidn, de manera tal, que los empleados puedan entenderlns y es-
timarlos acepiables.

La disponibilidad de estas expresiones de fines da organizacién para
ponerlas al alcance de todos y que todos puedan aplicarlas.

La partficipacién en los canocimicntos e Informacién con respecto a
Ins fines de alcance mds limitado, a los sectores a que se dedica
ntencién corrientemente, a los sectores en gue surgen problemas,
medianie ¢l documento anuval denominadn “Prondsticos y Orien-
taciones”,

La comunicacién de los planes de la direccifa, con bastantes detalles,
en el nplsculo publicado anualmente con el Htulo de "Resumen del
Plan de Presupuestos y Trabayn”.

La publicacién mensualmente de un periddico informative llens de
inspiracién, destinado a los empleados, que se denomina Qasis.

La amplia disponibilidad de informes v estudins sobre importantes
asuntos de administracidn.

El estimulo a los empleados a buscar informacién, hacer preguntas,
sugerir cambins y mcjoras.

E] estimulo a los empleados a exponer ideas que rebasen los limites
de sus propins cargos inmediatos, ¥ en funcién de la totshidad de
las tareas de la Oficina.

El desarrollo de un vivo sentido de parficipacién medianfe la dele-
gacidn de poderes para actuar y tomar decisinnes en el primer pla-
no de la organizacién en donde se digpone de toda la informacisn,

El estimulo de! personal a perseverar en el fomento de ideas que ten-
gan valor y no desanimarlo con resistencias burocrdticas y otros
obsticulos.

La elaboracidn de planes de trabajo y su puesta en prictica cun arre-
glo a una base muy amplia de participacién de las empleados.

Una politica de ascensos encaminada a garantizar a todos los emplea-
dos oportunidades profesinnales en tods el &mbito de !a Oficina.

Una vez deminado todo el potencial de mejoramiento de la direccién
en cada individuo perteneciente a [a orgaaizacidn, se pueden shtener fa-
vorables resultados de proporciones considerables, Como ilustracién de
este hecho se puede citar una experiencia de la Oficina de Seguro de Vejex
¥ Sobrevivientes.

Durante la Segunda Guerra Mundial, la Oficina experiment$ graves
pérdidas de personal que fue absorbido por las fuerzas armadas, por las
industrias vitales ¥ por los organismos de defensa. Se le pidié, al igual
que g _todns los nrganismos piblicos, que revisara su programa de activi-
dades, con objeto de determinar la maaera de reducir al minimo estrictn
sus necesidades de personal, dejando asi libre una parte gue seria desti-
nada a actividades mas directamente relacionadas con el esfuerzo bélico.
En la Oficina de Seguro de Vejez y Sobrevivientes, esta revisida da acti-
vidades se basd en una téenica especial, que entrafiaba la méxima parti-
cipacidn del persnual de la misma. Esta técnica se denomind “Fncuesta
del por qué”, y en ella la Oficina especificd en detalle cadn una de las fases
operativas que habian de realizarse. Seguidamente utilizé equipos de
empleados para que analizaran cada fase en cada sector de speraciones
¥ que preguntaran con respecto a cada una de ellas: “}Por qué hacemos
esto? jPar qué lo hacemos de esta manem? [Por qué na puede elimi-
narse! }Por qué no puede mejorarse? }Por qué no puede combinarse con
otras operaciones? }Qué contribucién aporta esta fase al produeto final?™*

Formulando estas y otras preguntas relacionadas, acerca de tedas las
principales fases en fodas las importantes actividades de la Oficina, Ingra-
mns mejncar considerablemente las operaciones, eliminando las fases in-
necesarias, combinando fases, adnptando nuevos métodos y tdeaicas ¥y
emprendiendo una serie de inidiativas para eliminar errores y refrasos.
Estas mejoras fueron resultado de las recomendacionas y sugestiones de
los emplesdos participantes, dedicindose a cada une de ellas defenido
estudio y consideracién, Los resultados fueron impresionanites.

Durante el periodo de la encuesta, qus se extendié por varins meses, la
(Oficina recibié mds de £,000 sugestiones de unos 2,400 diferentes emplea-
dos. Un 25 por ciento de estas sugestinnes fue considerado digno de adop-
cibn. Al comienzo de la encuesta, le Oficina contaba con unos 9,850 em-
pleados y al terminar ésta, el nimero habia disminuido hesta 8,500, aun
cuando ¢l volumen de frabajo que habia de realizarse era pricticamente
el mismo. No se podia atribuir la totslidad de esta reduccién en mano
de obra al hecho de haberse Hevadn a cabo la encuesta, ¥a que, comn
era de esperarse, muchas mejoras se debieron a una conjuncién de fac-
tores. No obstante, es indudable qua una parte bastante considerable de
la reduccién del personal se podia atribuir directamente al espicifu con
que los empleados de la Oficina atacaron esta labor ¥ a la manera cons-
tructiva en que analizaron sus propios sectores de trabsjo y sugirieron
medidas para combinar, eliminar o mejorar operacinnes.

No se podia esperar que una forma de abordar el probleme de una
manera amplia tal come la “Encuests del por qué” continuara proporcio-
nando el gran volumen dz resultados beneficinsos que la Oficing obtendria
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de la misma st se continuara por un prolongade periedo de tiempo. La
mayor parte de los beneficios se lograria en efapa bastante temprana del
process, y se elcanzaria el punto en que el valor de la mejora gue, logica-
mente, podria preverse, se compensaria con el volumen de esfuerzo nece-
sario para el anilisis de las operaciones. Ahora bien, como sc trataba de
un esfuerzo circunstancial en el que los empleados de la organizacién
fueron estimulados a raciocinar de una manera critica y constructiva,
acerca de la forma de realizar el trabaje, ello constituyé una ilustracién
dramatica e infinitamente aforfunada de los valores que se obtendrian
del sistema de abordar el mejoramiento de la direccién que subordina su
dependencia no o unos cuantos funcionarios téenicos y administrativos,
sino 2 la totalidad de la poblacién empleada.

1.2 filosofio de la consecucién de la porticipacién de fodos los emplea-
dos en la direccién ¥ 12 que estriba en solicitar que todes los empleados
oporien su contribucién a la mejora de 1a direccién, que se caracterizd en
virtud de Ja “Encuesta del por qué”, se ba transferido en los ofios de post-
guerra ol funcionamiento de un sistema basado en la audiencia de las
sugestiones de un empleado, La mayoria de los organismos gubernamen-
tales de la actualidad cuentan con un aistema de sugestiones y el Congreso
ha conferide la responsabilidad central 2 la Comisién del Servicie Civil
de Estados Unidos, para que garantice la eficaz administracién de Tos
programas que se basan en las sugestiones.

En el sistema de las sugestiones, o s6lo se estimula 2 los empleados
a presentar sus ideas, sino que se conceden premios en numerario a los
empleados cuyaa ideas son dignaa de adopcién, basados generalmente en
el calculo de los ahorros que de la aplicacién de tales ideas se derivarian.
En algunos sectores de la Oficina, se han cresdo comités de empleados
que aportan au ayuda al desarrollo de las ideas del trabajador y les dan
forma, de modo que resulien de méxima utilidad pera la direccién. Por
medio & las campafias que la Oficina lleva 2 cabo con regularidad hay
oportunidad de presentar carteles y desarrollar otras técnicas encamina-
das a estimular a Jos empleados a presentar sus sugestiones. El programa
ha originado un conatonte caudal de nuevas y fructiferas ideas, presenta-
das por loa empleados, que, en el transcurso de Jos afios, han dado lugar
2 muy importantes economias y, asimismo, a mejoras en las operacionea
del régimen y en los servicios prestados al phblico.

Como corolario al estimulo de los empleados a presentar sua ideas y
aportar ost sus contribuciones a la direccidn, la Oficina realiza esfuerzos
para inculcar la determinacién 2 poner en prictica las buenos ideas y no
desanimarse con focilidad cuando surgen serios obsticulos, tales comn le-
yes, reglamentos y aversidn burocritica hacia el cambio. Los dos prime-
ros obstaculos pueden modificarse, ai el caso se presenta de manera con-
vincenle; eato dltimn dovs lugar, a menudo, a una pacienle -—aunque
determinada— perseverancia. Tal persistencia puede constiduir a veces
ana mpkstia, cuando los interesados contindan luchande en pro de la

consecucién de una aplicacién de ideas de menor impmtancia y poco
mérito. Con frecuencia, ain embargo, esia persistencia da resultado.
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Para ilustrar este hecho, procedemos a una descripeién de un proble-
ma relativamente poco importanfe con que se enfrenté la Oficina y a
cuya solucion llegd en dltimo términe, Como quiera que la Oficina cuenta
con gran numero de sucursales que alquilan terrencs de propiedad priva-
da, surgia el problema de pagar arriendo 2 un importante ndmero de
propietarios. Al eontrario de lo que sucede en la practica comercial, los
alquileres se pagaban después de terminar el periodo de ocupacién y no
por anticipado; ademas, era necesario que el propietaric presentara las
facturas mensual o trimestralmente y que estas facturas fuesen sometidas
2 la intervencibn antes del pago. Sin embargo, en casi todos los casos,
la Oficina contaba con un contrate con el propietaric por un afic ¢ a veces
por varios afios, en el cual se preseribia el importe del alguiler y obligaba
al Gobierno.

En este estado de cosas jpor qué era necesario el que los propietarios
presentaran las facturas y tuvieran que esperar liege més tiempo el pago
del alquiler ¥ que le Oficina tuviera que realizar todo el trémite en rela-
cién con estas facturas? Seglin parece, basindose en el contrate, deberia
haber sido posible elaborar un estadillo de alquileres para los propietarios,
andlogomente a 1a forma en que la Oficina prepara aw némine de sus pro-
pios emplesdos, con el fin de gue se hiciese efectivo el pago al propietario
en la fecha de vencimiento, de acuerdo con los términcs del contrato y
sin gasfos de intervencibn, por un importe claramente explicito en un
controto en vigor. '

Uba serie de esfuerzos iniciales terminé en el fracaso, a causa de que
Io polifica ¥ los reglamentos vigentes desde mucho tiempo, establecidos
por ¢l Goblerno, estipulaban que debia ‘existir un documento que presen-
taria el propietario en apoyo de teds pago que se le hiciero: Sin embar-
go, la Oficing no renuncié a la lucha y llevd este asunto a ko autoridad
suprema, en este caso el Interventor Genaral de Cueéntas de los Estados
Unidos. Después de convencerle de que al sistemo propuesto protegia
plenamente los intereses del Gobierno y que fambiéa permitiz un page
m4s Inmediato del importe debido a los propietarios, el Interventor deci-
di6 que el pago 2 los propietarios, como se habla sugerido, podiz llevarse
a efecto, consiguiéndose aal una importante reduccidn en el trdmite de
esta operaeidn.

La idea, que parecia de relativa poca imporfancia, produjo un aho-
o de unos 10,000 dblares al afio a la Ofeina, merced a la supresitn de
la tramitacién e intervencidn de las facturas mensuales, Un hecho més
importonte guizds es que los propietarios no tenian Ja molestia ni los gas-
tos que suponen la preparacifin de los avales mensualea. Cuando la Ad-
ministracién de Servicios Generales se encargd de la gerencia de los ferre-
nos de arriendo para el Gobierno de los Estados Unidos en conjunto,
este mismo procedimiento se extendid a foda la nacién, multiplicAndose
las economias del Gobierno y las da los arrendotacios.

Son éstas varias de las maneras en que la Oficina ha intentade pro-
yectar y levar & cabo sus aclividades, con el fin da aprovechar las me-

- jores y mas elevadas cualidades de aus empleados. La ténica fundomen-
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tal de todos esfos esfuerzos ha sido el intento de oeganizar los trabajos
de la Oficina de modo que resulten interesantes ¥ que los empleados co-
bren prestigio ¥ obfengan satisfaccién de su trabajo y, nsimismo, que se
enorgullezcan de la contribucidn que aportan a nuestra organizacién y al
régimen que administran. Fn este proceso, la Oficina ha realizado gran
labor en pro de la ampliacién del trabajo y de las responsabilidades ¥ del
fomento de la participacién en empresas comunes del régimen y de la
administracién, ast como en mejorar lag comunicaciones. Estos facfores
son fundamentales para la satisfaccién en el trabajo ¥ el aumento de 1a
proporcién de empleados que parficipan en iniciativas creadoras que de-
ben ser preocupacién de todes. En este proceso todos han salide ganando;
el piblico, que se ha beneficiade de una administracién perfeccionada de
su régimen de seguros de vejez ¥ de sobrevivientes; ¢l Gobierno, por el
progreso realizado hacia la consecncidn de los objetivos administrativos
¥ del régimen; ¥, por iillimo, los empleados de la Oficina que han experi-
mentado la satisfaccién que supone el saber que han realizado importantes
contribuciones a un régimen de valor para la nacién y para su pueblo.

3—Modo de granjearve la colaboracisn del piblico en el meforamicnts
de la administracion y de conseguir economias.

Hasta ahora hemos hablado respecto a dos aspecios importantes en
que hemos empleade variedad de técnicas para conseguir mejoras de di-
reccién. Estos des aspectos —lo compilacién y utilizacién de datos, v el
logro de mejoras por intermedio de los empleados—, han sido explotados
en mayor o menor grado por casi fodas lag organizaciones. Un aspecto
que se ha considerado menos, quizds, en este orden de ideas, es el de
granjearse la colaboracidn del piblice en el meforamiento de la administra-
cidn y conseguir economias.

El régimen de seguridad social afecta intimamente las vidas y las
actividades de millones de personas. Toda persona que frabaja o se de-
dica a los negocios por cuenfa propia tiene que solicifar un nimero de
cuenta de seguridad social. Todo asalariado tiene que entregar este ni-

mero a su empleador ¥ éste, a su vez, ha de informar frimestralmente .

sobre el importe de salarios pagados a cada individuo. Una persona em-
pleada por cuenta propia tiene que notificar el importe de sus ingresos
netos, derivades de su empleo, para fines de la seguridad social en el
momento de presentar su hoja de impuestos sobre las ganancias. Cuando
una persona modifica su nombre, por efemplo, cuando una mujer se casa,
el nuevo nombre debe ser notificade 2 la Oficina, con el fin de que las
ganancias netificadas bajo uno y otro nombyre puedan ser acredifadas al
expediente del interesado. Cuando una persona se retira, gqueda fotal
mente incapacifada para el trabajo o fallece, se debe formular una soli-
citud si esta persona a su familia, segin e caso, desea adguiric el derecho
a prestaciones, debiéndose presentar prucbas de que redinen las condicio-
nes para esta adguisicién. Las personas que perciben prestaciones men-
suales deberin notificar a la Oficina todo cambic de domicilio. Asimisma
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han de comunicar los sucesos fales como el regreso ¢l érabajo, los nuevos
matrimonios o coalquier otro acontecimiento que motive la suspensién
del pago de las prestaciones.

Es evidente que, si existe el propdsito de que se cumpla la ley de
una manera efectiva, las personas responsables de su administrncién ha-
bran de procurarse la aynds y colaboracién activas de una parte consi-
derable de Ja poblacidn en general, Sea cual fuere Ia eficiencia y capaci-
dad, en ofros aspectos, del personal de la Oficina, el desempefic de sus
tareas na podrd ser plenamente efectivo y eficiente, a menos que los
muchos millones de persanas afectadas por el régimen participen activa
¥ conscientemente y realicen lo que se les pide.

iCémo se logra la colaboractén del piblico en ¢l proceso administra-
tivo! Fs evidente que no se logrars si se ignora lo que el piblico conoce
o desconoce o se hace caso omiso de 1o que el piblico acepta o reprueba
respecto al régimen y a sus procedimientos, si no se considera lo que el
piblico hace ¢ no hace o sl se emiten normas y reglamentos sin conside-
rar las reacciones de las personas més interesadas. Por lo fanto, una
primero elapa en la administracidn de cualquier régimen, tal como el de
seguridad social, que requiere omplios contactos con el piiblico, serd ¢l
desarrollo de un buen entendimiento por parte del pdblico del propésito
de 1a ley, de los objetivos que trata de lograr 3 de los procedimientos
especificos por los que se pueden conseguir estos objetivos, En una pa-
labra, un progroma de mformacién ptiblica —o bien de instruccién de
los adulfos— aplicandnlo en gran escala. La Oficina no Hegaifa a la con-
secucién de sus objetivos, de no ser que tomara la decisién de promover
este enlendimiento y cooperacién del piblico e incduyera actividades in-
formativas entra las funcianes de la direccién. _

La necesidad de informacién piblica efectiva se reconocid va en los
albores de la odministracién del régimen de seguridad social en los Esta-
dos Unidos, ufilizinduse todos los posibles medios de informacidn pdblica.
Al principio de la aplicacitn del régimen, fae necesario registrar inmedia-
tamente a unos 26 millones de irabajadores y a 2 millones de emplea-
dores, més ¢ menos, ocupados en fipos de empleo que estaban cubiertos
por la ley primitiva, Por supuesto, no es posible evalnar los efectos de
nuestro programa de informacién pédblica en la época del registro iniciol
de los trabajadores y de los empleadores. Sin embargo, si en vez de 26
millones, sélo 16 millones o 6, hubieran conocido exactamente sus dere-
rhos y obligaciones deatro del régtmen, respecte a completar y presentar
los formularios con exactitud y presteza durante este periodo inicial, la
totalidad de la labor administrativa hubiera sufride un serio retraso y los
gastos de la insfitucién del sistema de registro necesario hubieran anmen-
tado enormemente. :

Desde el periodo inicial, se ha llevado a eabo un programa continna-
do para conseguir I colaboracién del ptiblico en una administracién efec-
tiva y eficiente. Esle programa contine puede examinarse desde cinco
aspectos, los cuales se aplican no sélo al esfuerzo total sino a cada tarea
comprendida en el mismo, En primer lugar, jqué informacién necesita la
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poblacidn para poder colaborar, ¥ cuiles zon los temas o elementoa del
régimen? En segundo lugar, ;que tlpo de poblacién necesita esta infor-
macidn y a gqué grupos y organizaciones perfenece y cuiles son sus ca-
racteristicas que ayudardn o enforpecerin la llegada de informacién a la
misma? En tercer lugar, jcudndo necesitan la informacidn? En cuarto
lugar, jcudles vias de comunicacién pueden utilizarse entre nuestm orga-
nizacidn ¥y el pablico ¥ cudles medios son efectives y se hallan disponi-
bles? En quints lugar y por dltimo, jqué recursos administrativos, tales
como de personal y fnndes, se hallan disponibles o son necesarios para
utilizar los mediaz con el fin de poner en conocimienta del pdblico que [o
necesita, los importantes mensajes! Estos elementos parecen poder apli-
carse en cualquier régimen de seguridad social de un pafs cualguiera. Por
supuesto, ¢l planeamienta especifico en estas amplias zonas variaria segdn
-el pais. Daremos algunas ejemplos de la aplicacién de este procedimiento
en Jos Fstados Unidos, por estimarlos de utildad.

Ninguna partc de Ia direceidn del programa de informacién pidblica
es tan crucial como las decisiones relativas a los temas ¥ mensajes. Exis-
ten, como es natural, muchos temas importantes, destinados a nformar
al pidblico sobre sua derechos y privilegios dentro del programa. Estos
femaa no conciernen a la mejora de la direccidn en el sentido lLimitado
que se aplica en este caso. A conlinuacién damos algunas ilustraciones
de loz temas m4s importantes de la Oficina en lo gue concierne a la cues-
tidn de la administracidn mejorada:

Selicitud anlticipada—Se estimula a los trabajadores que saben por
anticipado cudles son sus planes de jubilacién a solicitar las pres-
taciones dos o tres meses antes de la fecha de retiro, con el fin de
ovitar Ja acumulacién de frabajo en nuestras oficinas y darnos h
oportunidad de disponcr el trabajo dc manera eficienie y econdmi-
ca, cerciordndose al mismo liempo de que los cheques de presta-
clones seran remitidos a zu debido {iempo.

Cerlificador—Los solicitantes pueden facilitar nuestras operaciones y
activar cl pago de las prestaciones si aportan todas las necesarias
pruehas de que rednen las condiciones para solicitar las prestacio-
ncs. Se trata de certificados de nacimiento para los jubilados y sus
esposas, ast como de estado civil o de parentesco en el caso de es-
posas. hijos u otras personaa a cargo.

Cambios de nombre—Se dedica especial atencidn a la necesidad de
comunicar inmediatamente fode cambio de nombre, espectalmente
las mujeres que confraen nuevas nupcias. En algunas poblaciones
ha side ficil enfregar un formularic de cambio de nombre a las
mujeres en cl momento de solicilar una licencia matrimonial,

Nolificacién exacta—Uno de nuestros problemas administralivos més
importanics lo originan los empleadorea que copian lncorrectamen-
te los ndmeros de las cuentas de seguridad social en sus registros,
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o gue no solicitan un nimero de cuenta para los empleados tem-
poreros. Cuando los empleadores nos comunican las ganancias sin
un ndmers de cuenta o bajo un mimero incorvecto, no podemos
acreditar esfaa ganancias al expediente apropiado del individuo,
sin tener que recurrir a una costosa investigacién y corresponden-
cia para conseguir el nimero correcto. Si bien no tenemos un
sistema para evalear con precisidn los resultados de nuestra cam-
pafiz educativa entre la poblacién media, de la correspondencia y
los conlactos personales con Ios empleadores para procurar con-
seguir informes exactos, estamos persuadidos de que esta campafia
constante ha tenido por efecto mantener en un nivel relativamente
bajo las notificacianes lnexactos.

Hodificaciones legislativar—Con frecuencia, las modificaciones legis-
lativas requieren una accidn por parfe de las personas afectadas
por ciertas fechas-tape. Ademds, cualquier crénica que aparezca
en los periddicos sobre cambias legislativoa puede originar una
afluencia de piblico a nuesiras aficinas o de correspondencia pre-
guntando en gué modo les afectan lus cambios. Si tuviéramos que
framitar este volumen de demandas durtante nuesiro trabajo regu-
lar, nos seria dificil camplir nuestros objetivos de praporcionar un
servicio rdpido y adecuado al piblico. Por lo tanfo, hemaa apela-
de a nuesiro programa de infarmacion publica para proporcionar
datos destiaados a impedir toda solicitud y correspondencia inne-
cesariag; para garantizar una accidn inmediata de los individuas
que fienen que observar fechas-fope; para corregir todo equivoco
posible, de manera que nadie crea, por ejemplo, que se proporcio-
na un aumento més considerable de prestacién de lo que es en rea-
lidad y evitar la necesidad de realizar un trabajo improductivo y
completamen te matil.

8e ha demostrade hasta la saciedad que la actividad de informaeidn
piblica, constituye un instrumento indispensable de la direccidn, para
poner en conccimiento sus mensajes al piblice. El costo de un programa
efectivo resulta insignificante st se compara con los costos de administra-
cidn gue supondria la no adopeién de medidas para Lmitar [a amplitud

de los problemas administrativos gque plantea un pablico mal informado.

No toda la poblacién de los Esfados Unidoa necesita informarse sobre
todos los femas y mensajes. Este asunfo requiere un estudio detenido en
lo que se refiere a los grupos eapecificos de poblacién que necesitan una
informacitén determinada, Por ejemplo, el programa de seguridad social
tiene reglas algo diferentes para cubrir distintas ocupaciones. Los campe-
sinos pertenecen a uno de Jos grupos que necesitan un historiaf algo dife-
rente del de los deméis grupos. Como guiera que el programa afecta a
grupos de disfinfa manera, es conventente granjearse la colaboracidn de
organizaciones especificas que sirven a determinadoa grupos. Hablando
nuevamenle de la cobertura del campesinado, la Oficika ha buscado y
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conseguide la ayuda de todas las principales organizaciones agricolas de
tipo voluntaric para obtener informacién y comunicarla al piblico que
éslas sirven. .

Esto ilustra una técnica gue la Oficina ha empleado ampliamende.
En efecta, la Oficina ha buscade activamenie los grupos que podian pro-
porcionarle mayor ayuda. De esta manera, y con plenc conocimiento de
que su larea de informacién pidblica se realizariny de forma mds efectiva,
podia informar més plenamente a los jefes de los grupos acerca del pro-
grama y conseguir su cooperacién en la difusién de informacitn entre su
propio piblico o el que trata con ellos. La Oficina ha conseguido un éxito
considerable en esta empresa. Las pompas fiinebres facilitan la adminia-
tracién si envian inmediatamente los cerlificados de defuncién. Los abo-
gados y los contables ayudan a sus clientes a evifar muchos problemas
que Ja Oficina tendria que resolver. Los directores de persenal de organi-
zaciones comerciales y los jefes sindicsles ayudan da muclias maneras a
garantizar que las personas comprendidas en el régimen conocen sus de-
rechos y obligaciones.

En los Estades Unidos, existe ung industria de comunicaciones muy
desarrollada, ¥ la informacién piblics de la Oficina se plsnea de manera
que se ulilicen lo mds eficazmente posible nueve o diez de los medies
importantes. Como quiera que cada uno de estos medios alcanza a con-
siderables ¢ importantes seclores de la poblacién, ls Oficina trata de uti-
lizarlos de una manera equilibrada, sin apoyarse en uno mis que en otro.
Estos medios son: los folletos gubernamentales, asi como los editados por
empresas privadas; los periddicos; las revistas; lag charlas anie grupos; la
cadio; la televisidn; las peliculas; los carieles ¥ el correo, es decir, el uso
del servicio de correos para distribuir carlas, avisos y artieulos andlogos

en gran volumen a determinsdos grupos de poblacién. En los Estados:

Unidos, caai la totslidad de la industria de las comunicaciones es de ca-
récter privado. La Oficina no pags los medios para zuz servicios, pero s
paga el material que producimos para suministrarlos. En general, los
medios contribuyen con el tiempo y ¢l espacio como servicie phblico.

Todo el planeamiento del programa de informacién piblica depende
de que los recursoa administratives se dediguen a la buena realizacién de
los planes. Esto supone la asignacidn de personal y de fondos. Una de las
principales decisiones de organizacién es cargar la responsabilidad princi-
pal en las oficinas locales de seguridad social, para que lleven a cabo las
sctividades de informacién piblica en sus respectivos dislrifos. Si bien
existe una oficina centrsl en la sede, encargada de proyectar el programa
y producir los materisles, constituye una parte fundaments] de 1a filoso-
fia de direccién de la Oficing el que la informacién piblica forme parte
de la labor direcfiva en laa oficinas que se hallan en contacte directo con el
pblico cada dia. Este procedimiento no sblo supone la aplicacion de un
vigoroso programa an cada colectividad, sino que permife su realizacién
con pocos gastos.

Al trafar de obiener la méixima colaboracién del piblico en este pro-
grama, la Oficina no {iene sélo que informarle, aino {ambién eslar ente-
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rada del grado de comprensién del piiblico, de la actitud de é&ste frente
al programa y al gobiernc de una manera general, as{ como la amplitud
de la reaccidn, con el fin de praparar sus métodos administratives y los
formularios que el piiblico ha de Uenar, con pleno conocimiento de estas
reacciones del piblico. Las técnicas de adminisiracién del programa no
deberdn ser tan poco cormunes que originen la oposicién piblica. No de-
berdn imponer cargas tales sobre al individuo que susciten su oposicién.
Por otra parle, los mélodos adoptados habrin de ser Jo suficientemente
dindmicos para desperiar el mterés ¥ vencer toda inercia.

Un elemento bisico del problema de obtener la colaboracidn del pi-
blice, lo constituye el inspirar s confianza de la coleclividad en nuestra
organizacion, en su integridad ¥ en su deseo de prestar servicio mdximo
sl piblico. La colaboracidn se da siempre con mas voluntad a una orga-
nizacién que cuenta con ls confianza del piblico. La idea que se hace el
pablice, por nuesira manera de administrar sl programa, es, por lo tanto,
de sums imporfancia para garantizar una administracién efectiva. Lo
que la gente piensa de nosotros, el cusdro que se forja se basa en gran
medida en el tipo de personal seleccionado para representar la organiza-
cidn, en la manera en que estd formade, el aspecto que tienen los depar-
tamentos de la Oficing, la aclifud del servicio cordial y digne de confianza
que se demuesira en lodos los contactos con el piiblico, €l tono de la co-
rrespondencia de la Oficing y la prontitud con que contesta las solicitudes,
asi como la solidez de sus politicas ¥ la correccidn de sus decisiones, La
creacién de una imagen adecuada no se consigue, come es natural, me-
diante un programa de informacidn piblics efectivo, sine que depende de
casi todo lo que hacemos todos los dias psra llevar a cabo nuestro trabajo.

La labor de relaciones piblicas puede considerarse como una corrien-
te en dos sentidos. Ademés de preparar y proporcionar el maferial infor-
mafivo al pdblice, la Oficina fiene que conceder gran stencidn a las opi-
nicnes expresadas en la prensa, en la radio ¥ en otros medios; tiene que
solicitar informes de Ios gerentes de las oficinas da distrito, acerca de sus
observaciones da las reacciones del pablico en sus propiss comunidades;
ha de analizar la corvespondencia que recibe para determinac cndl es 1a
actitud del piblico ante la Oficina como organizacién; tiene que realizar
estudios ¥ encuestas especisles para enterarse mejor de los seclores que
plantean problernas; y ha de fomar medidas para garaniizar la pronta
solucién de los problemas de sus relaciones con el piblico. Como se ha
indicado anteriormente, no es posible evaluar los efectos en los gastos
adminiafrativos da un programa continuado de educacién piblica. Sin
embargo, es indudable que se ahorran considecables sumas mediande estos
eafuerzos para conseguir [a colaboracién del piblico y facilitac una admi-
nistracidn eoficaz de nuestro régimen.

Conerusidn

La direccidn ha de conocer los resultados que estd logrando y poder
apreciar sn &xifo o fracaso, No es muy dificil evaluar las consecuencias
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de una empresa particular. Mucho mds dificil es considerar la totali-
dad de las actividades, permanecer alge retirado de las aclividades ¥
determinar la eficacia fotal en cualquier momento o trazar las fluctuacic-
nes del rendimiento por un perfodo de afios. . Aunque existieran sistemas
para sopesar en forma objetiva el rendimiento, come existen para ciertos
aspectos de la administracidn, pudiéndose Ilegar asi a couseguir un solo
indice, existe todavia el problema de cémo evaluar y dar significado a las
contingencias y a los sectores de dificil apreciacién. Los aspectos tales
como los resultados administrativos, respecto al tipo y calidad del servi-
cie prestade al pdhlico, la ejecucidn apropiada del espiritu y de la letra
de la ley, asi como los niveles adecuados de costos del programa, deben
considerarse, todos ellos, al formar un juicio. La mejor informacidn dis-
pontble —tanio subjeliva, come objetiva—, pareceria apoyar la conclu-
sién de que en el transcurso de log afios, Ia Oficina ha realizado una buena
labor. Las medidas objetivas de rendimiento exislentes muestran una
marca de conslanfes sucesos. Por ejernplo, desde 1950 ¢l volumen fotal
mensurable de trabajo de la Oficina ha aumentado en 225 por ciento,
mientras gue la utilizacibn de mano de obra sélo ha auwmentado en 130
por ciento. En etras palabras, Ja Oficina emplea hoy 70 personas para el
frahajo que requerta 10 personas en 1950.

Estas cifras son una medida, en cierto medo, de las mejoras de di-
reccidn que han tenide lugar. Todo no ha side progreso. Creemos que
somos mas avisados por la experiencia que hemos adquiride —tfanto los
éxitos come los fracasos—. Las lecciones que nos proporciona la expe-
riencia son fundamentales si tenemos que resolver efectivamente los pro-
hlemag del foture, en particclar, en este periode de tiempo en que el
serviclo pdblico en todas partes ha de hacer frente a obstdculos ¥ corta-
pisaz e compleja superacion.

Como ya se ha indicado anteriormente, en el presente eztudio no
hay camine ficil para la mejora de la direccién, Esta no se produce sim-
plemente. Se debe hacer por gue suceda. Y ello requiere plancamiento
anticipado, accidn, conilinuada apreciacién del rendimiento y de los re-
sultados y volver atrds para revisar planes, fines ¥ chjetivos. Las técni-
cas que emplea una organizacién tienen que adaplarse para que conven-
gan al tipe de importancia del régimen que administra, y a ks demis
factores que hacen gue une organizacién sea diferente de etra. Si estiman
que el conocimiento de alguno de los hechos que la Oficina ha realizado
puede servirles, nos complaceriamos en darles informacién méds detallada o,
si Lienen oportunidad de visitarnos en los Estados Unidos, nos seria grate
recibirles v ofrecerles la ocasién de observar personalmente algunas de las
realzaciones directivas de la Oficina de Seguro de Vejez y Sobrevivienies,
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