requieran modificaciones de consideracidr

especialmen
tc en cuanto a sus finalidades. Pero no es aceptable
¥ debe rechazarse de plano la proposicion de elimi
nar la desercidn  escolar

por el procedimiento de

“condicionar el pago de la as

cidn familiar por los
hijos en edad escolar a una certificacién mensual de

que estin cumpliendo con su obligatoriedad”, I

sta
regresiva medida estd aconsejada en dos oportunida-
des! Y después de que la Comision ha reconocido que
tanto el analfabetismo como la desercidn escolar estin
principalisiman

te condicionados por la situacién mi-
serable de nuestro pueblo. Afortunadamente, se estd
imponiendo una auténtica medida por estos dias: la

asignacion escolar, que muchas CMpresas pagan 3

sus

empleados v obreros y propuesta recientemente por

ACION

cl Gobierno en un proyecto de ley, como timido com-

plemento de nivelacidon de sueldos v sals

Colofin

Termina el informe de la Comision cc

1 una especie
de

ntologia de textos de profesores v de acuerdos de
lizaciones del m

gisterio; de ella podria decirse
lo que es habitual: no son todos los que ests

. Ni estin
todos los que son.

Hay algunos textos que nada tienen que ver con el

propdsito antoldgico, v otros constituyen una dog

tica peticion de principios y como tal incficaces para

pit

lugir la conjuncién de voluntades, requisito vital

en las sociedades demoe

LOS VALORES Y LIMITACIONES DEL METODO DE CASOS

Mis conocimientos sobre ¢l método de casos se basan

en mis experiencias o estudiante y

luego comao

ayudante en
1

inves nes; CONoZoo

muy poco acerca

de la utilizacidn de este md

fue

del campo de la

Iministracién comercial, como asimismo no estoy en

conocimiento de las diferentes formas en que puede
ser utilizado fuera de las que se aplican en Harvard

Sche Mis

Business experiencias hasta el momento

han sido la causa de mi apoyo entusiasta al
par

mercial. Al mismo tiempo considero que el método

método

de casos la ensefianza de la administracion co

de confere

ias puede contribuir en forma esencial

pero en menor escala

lo de

El mét casos tiene caracteristicas vinicas que lo

hacen
pa

frenta cualquier neg

sumamente cfectivo al adiestrar al estudiante

1 que pueda hacer frente a las situaciones que en

» individual. En primer lugar,

¢l material utilizado en |

5 casos €5 muy interesanic
para el estudiante. Es verdadero, es vivo y se refiere
principalmente a preguntas concretas y especifi El

gerente de produccion de la Aj

Co.

ISiruyera un

sdeher

1 Teco

mendar al directorio que se nuevo

cdificio para la fibrica? —en vez de generalidades y

abstracciones. ;Cudles son las ventajas y desventajas

n cuanio a produccidn, de un edificio de

un piso en contra de un edificio de varios pisos

El realismo se hace mis evidente debido a que el es-

tudiante se encuentra en el del

lugar administrador

en ver de si

arse como un extraio que estudia el

empeiio del trador, Por ejemple

aquel

por Powe

caso que presenta una situacién que tiene que resol-
ver el gerente de produccion, el alumno toma el pues
hi

recomendaciones co-

to de un jefe cjecutivo y decide lo que hay q

y como se deben formular las

rrespondientes. Por lo tanto y debido a que la mate

ia prima de la instruccidn es concrel

a, especifica y

personal, se vislumbra en forma mds clara por el

estudiante,

El estudiante no sélo se representa el tema, sino que

ademis se siente atraido por el interés hum

W0 que

despierta un “cuento”. La mayoria de las person:

s

interesan por  saber que hacen otros individuos,

Esto
contem-

cimo lo [racasan.

I
plar el éxito popular de las series de Horatio Alger
de harapos a

hacen, y si tienen éxito o si

o5 especialmente cierto en los negocios:

tiquezas” vy la amplia aceptacién g
tienen las biografias de los altos gobernantes y cje-
cutivos.

La segunda

que da la experiencia de la ejecucion de partes esen-

caracteristica que demuestra la efectividad

método de casos para la ensefianza comerc

il cs

ciales de las tareas administrativas,

alumno estud
tomando parte en el proceso administrativo, La
portancia de esie

hecho se hace evidente al observ
la naturalezsa del proceso administrativo. En mi andli-
sis de este proceso, considero que consiste de 1)
bilidad
objetivos ¥y medios han sido decididos, 2) habilidad

para lograr el objetivo trabaj

para adoptar decisiones y después que los
do a
la gente. Esta division del proceso en dos |

través de y con

rics es
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artificial, ya que ambos puntos se encuentran mu-
tuamente en interaccion, pero el concepto separado es
il g ion. Una habilidad se obtiene mis
bien por 1w s que por medio d
lacidn de lo que otro ha apr

discus

edio de hecl asimi-

ndido a través de me-

dios verbales. No se puede aprender a jugar tenis
in-

libro o atendiendo una conferenc

leyendo

otros en accidon no es suficie
para apre
r, pero hacer las cosas es lo mds importante, va
i i una habili-

cluso el observar

Uno debe jugar der. Otros pueden ayu

la administracién cs

que en mi opi
dad; solamente puede ser aprendida, ejecutindola.

ain, el método de casos hace que el estudiante

abitiie a tomar decisiones. Generalmente, prepa

da dia de clases en un curso, y para

dos o tres cursos al di

La frecuencia con que debe
imar decisio-

hacer esto lo acostumbra al proceso de

nes, ademiis de desarrollar su destrera mental en
forma analitica v critica v ejercitar su imaginacion.
En esta forma no sélo ejercita su capacidad diaria y
rrolla

eplar

nbién des

desarrolla su habilidad, sino que

confi en si

mismo ¥ disposicidn  para

responsabilidades. Todo esto dentro de un marco que

limitaciones, lo cual e una caracteristica del

tiene
tabajo administrativo. Las limitaciones del ti

mpo se

la suma total del

plican no solamente a lapso qu

puede destinarse a preparaciones de un caso en com-
paracién con otro, sino t

ser destinado a

mbién al

tiempo que debe
cada caso.
1 de

importantes cn

los diversos elementos de

El estudiante percibe ripidamente la necesid

decidir cudles son los factores mis

walizar y planear debe dedicar el

una situacion y al
mayor tiempo y esfuerzo a los clementos mds impor

5. Esto, cl: “eriterio”,

o esti, es desarrollar

dministracidn es un proceso de grupo y con cl

oo de casos el estudi

te adquiere un sentido

estu
al
iones del caso v en el planeamiento de la

clase, los

mpori
diantes toman la parte mds importante en el ar
de las situa
accidn a seguir. Fuera de la clase, los estudiantes dis

ancia del grupo. En la

cuten entre si, preparvindose |
s¢; en realidad, es costumbre que aun a la hora de
al

a los periodos de cl

terzo la conversacién se centre en la discusion de

casos. En el Harvard Business Schoal, ¢l asig una

serie de

iformes escritos en os especilicos es una
parte integral del sistema de casos; la discusion en
grupos
e permitida sino que ademds recomendada. En esta
forma el estudi
traba mbargo, os
responsable de su solucidn y el anilisis y programa
de accién no pueden basarse en el hecho de que
mayoria del grupo e

los informes sobre los casos no solam

nte se

ostumbra a participar en

jos de grupos. El individuo, sin

de acuerdo con él,

e caracteristica del método de

Otra importa casos

ACION

Epuc

s que obliga al estudiante a pensar en forma ana

litica y constructiva, El uso del método de casos hace

que el estudiante piense. Se llega a un resultado de

varias formas. Primero el estudiante colocado en

el |
debe hacerse |

1esto del administrador y se le pregunta: “;Qué
El mé

do

lograr este objetivo?

estimula el deseo del estudiante de ser un adminis-

trador, ya que le permite actuar como tal. En segun-

do v

gar, el caso presenta un desafio; desarrolla un

espiritu de competencia que es inherente a la mayo-

tia de los deportes, con la diferencia de que el desafio

es presentado por el problema en vez de ser por riva

les o competidores humanos. En tercer lugar el sis

de casos le da al estudiante un sentido de par-

del cual carece

» tiene en grado peque.

o) el método de conferencia. Los miembros de la

clase contribuyen a lograr una solucidn en ver de

istructor., con

recibir la solucidn de parta del i

veniente hacer notar que después de haber estade

expuestos al sistema de casos durante un breve pe-

riodo los estudiantes manifiestan su disconformidad

instructor utiliza un

cuando el gran parte de la

hora de clases para desarrollar sus ideas en ver de

desarrollar las de los alumnos. Y finalmente las

discusiones dentro y fuera de la clase permiten el

este “tira

examen critico de las ideas de cada uno, v

y afloja” de las ideas refina la manera de pensar del

alumno. Es muy conocido ¢l hecho de que conversar

estros problemas con otra persona nos estimula y
I

clarificar

nos ayuda a NUESITos  pensamiento

A pesar de que considero que el mérito mayor del

método de casos es el desarrollo de habilidad, también

I

interrelacion

sicos

rmite al estudiante adquirir conocimientos
i

ches sino que aprende cdmo utilizarlos para resolver

nte no solo acuomula he-

los. El estt

problemas de administracién. Por ejemplo, el estu

diante adguiere conocimiento no solamente de las

funciones generales de la publicidad, sino que tam

bién de los variados efectos conseguidos por medio

de propaganda en una serie de situaciones especificas

en las cuales los resultados son modificados por las

dife

encias en los articulos, las diferencias en los tipos

de consumidores y las diferencias en los programas

de promocién. O al considerar los problemas de una

curtiembre, el estudiante

lisis y plan

to debe relacionar las situaciones de esa curtiembre

individual con el total de la industria del
mili

ciales del medio. Mis tarde puede estudiar otra firn

CUETD,

: con ciertos datos esen-

iz

Con este fin debe |

1
del mismo rubro y observar las diferencias individua

les entre las fivmas y las relaciones diferentes de cada
una total de
la prepavacion vealistica de los

estudiante acumule conocimientos de condiciones ge-

con el i industria. En forma similar

casos hace

que el




nerales econdmicas ¥ que pueda tomar en cuenta la
influencia que puedan tener en la situacion indivi-
dual de la empresa.

muchos

Como resultado de un andlisis a fondo de

casos, derivados de diversos departamentos de una em

presa, de diferentes industrias, de distintos estados en

el proceso de distribucién, de diferentes tipos de orga-

nizacidn N Tesumen, €asos en una gran variedad

de sitvaciones eccondmicas— ¢l estudiante acumula
una cantidad de conocimientos con perspectivas, din
dose cuenta al mismo tiempo de las relaciones recipro
cas implicadas. Este dominio de los hechos relacior

cios aciiia en

dos entre si es importante,

wgue un ejecutivo en

el mundo de los n una situacion in

dividualizada y debe saber qué efecto tendrd ur

cion en cierto departamento sobre otras partes del

El método de casos desarrolla en el estudi

nte una

facilidad para usar en forma efectiva todo el conoci

mitnto que posee. Se genera una actitud critic

que
da como resultado que el alumno pueda seleccionar
de su acopio de conocimientos aquellos hechos v teo
vias que puedan ser ntiles y aprender como hacer uso
de ellas en ¢l estado particular que se presenta. Ade

mas, adiestra los estuc

wes para avaluar ¢l posi

Omicos y

ble impacto de los cambios eco en esta for-
I

ma facilita su ajuste a la nueva situacion que pueda

producirse,

ritos del

asta este momento he presentado solamente los mé
método de casos, tal como los palpo desde
el punto de vista de un estudiante. El método de casos
tiene, sin embargo, desventajas. El proceso para desa
rrollar la habilidad administrativa es lento y el estu
diante y el profesor se sienten frustrados, especial-
mente en los primeros meses, cuando el estudiante se

pone en contacto por primera ver con el método de

s ¥y quiere comprender el cambio en su posicidn y

responsabilidades que supone este nuevo sistema de

instruccion,
mdo lu

En s el método de casos aplicado a la

mstruccion en la administracién comercial requiere

de una preparacion  bdsica como  asimismo de ur

1
madurez

una prestancia para aceptar vesponsabili-

dades— que  permita conseguir resultados reales. Me

refiero no necesariamente a la edad cronoldg

un coefici desarrollo

nte de inteligenc

a sino a un

biolégico v a la combin

it

caracteristicas ou
denominames “personalidad”. Sin embargo, dejo el
andlisis mis hondo y la determinaci

1 precisa de los

Tequisitos minimos a otros mis competentes que yo.

Seguramente esta segun ion del méwodo de

casos se relaciona con otr existe a veces un

enfasis exagerado en las decisiones positivas, decisio-
nes para actuar cuando a veces no se justifica una

DUCACION

forz solucion ¢
practicable. F

voluntad par

accion o rouna

s
w cjemplo, puede existic una falta de
i una situacion
wio. Sin embar

wlo ningy

adm

una derrota en

comercial y » las de-

cisiones negativas son importantes en la administra-

cion comercial. Tal como Chester I Barnard dice en

forma sucinta: “el delicado

rie de las decisiones cje.
cutivas consiste en no decidir problemas que no son

1 momento, en no decidiv en forma

pertinentes por
prematura, en no tomar decisiones que no pueden
ser hechas efectivas y en no tomar decisiones que
deben ser tomadas por otros”

A veces un estudiante hace un andlisis totalw

ne

irreal v exagerado de la sitnacién de un

€aso, Segu-
1
Este com

ramente como resultado de su intensa biisqu par

ra solucion.

obtener una solucién, cualgui

portamicnto puede también nacer de un exceso de é

fasis, en el método de casos, para obtener una decision
positiva. Sin embarge es la dificultad opuesta la que

wamente serd la

miis seria, es decir la tendencia

humana latente de diferiv y demorar, que resulta del

deseo de evitar la accion. En esta forma parece nece-

que el énfasis en el método de

casos ) con-
tinuar siendo puesto en el sentido de tomar deter-

minaciones,

Una limitacién importante del 1

lo de casos s

que simplifica demasiado las situaciones comerciales,

Es mis sencillo reconocer un problema debido a que

las drcas donde debe ser buscado estin limitadas por

el caso mismo, lo cual no es una condicion tipica de

los negocios. Mis ain, los factores implicados y mu-
necesaria para el i
gregados al caso por el re-

lator; mientras que en los negocios, el decidir qué i

cho de la informacién

planeamiento han sido

formacién es importante y conseguirla (si es que es
posible grac

esfucrso
importantes de la tar

15 a4 un

propiado) son partes

del administ

lor. Por lo
icio que se logra y que compensa
en parte lo anterior

menos, un hene

s que este procedimiento mis
corto, da al estudiante tiempo para considerar un
lidad
seria posible. Llegado el momento en que un gradua-
do ale

ntmero mayor de problen

5 de lo que en res

nee un puesto administrativo, es posible que

haya absorbido muchos detalles de hechos y una gran
cantidad de material bisico que puede ser utilizado
para ayudarlo en 1 dada,

Otra

que no puede sinteti

una sit

acion  comerci

limitaciéon importante del método de casos o

r todo el

proceso administrati-
vo, el que no sélo comprende la etapa de andlisis y

las de lle-

de proyeceion de los planes, sino tambid
varlos a efecto, 1

supervision  diari

de los detalles

(1} Chester 1. Barnard, “The Functions of the Executive

bridge, Mass. Harvard University Press, 1938 p, 194

Cam-
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como se presentan y finalmente ver el resultado; en

todo lo enal el método de casos otorga una ayuda li-
Aqui también el conocimiento que se ad-
quiere con la prictica verdadera es necesario, v el

método de casos s menos efectivo que para otras
fases del proceso administrativo. Sin embargo, la dis
cusidn en

upo, ¥ en algunos cursos un proyecto cn

forma de informe, orgar

o ¥ escrito por un grupo

de cuatro o cinco alumnes, dan por lo menos un
comienzo para dicha prictica
Como se trata de un bajo desempeiiado por seres

humanos, el método de casos no es infalible. En la

seleccidn y presentacion de los casos existen errores

de interpretacion del instructor; al coleccionar el ma

terial para el caso hay errores de cometido v de omi-

siones de parte del instructor y del ayudante de in
vestigacion. Sin embargo, el hecho de que el método
de casos nunca serd perfecto en este punto solo lo

limita y no destruye su utilidad; tomando los puntos

a favor en contra y balanceando, considero que
es inigualable como método para desarrollar la habi
lidad admir
q
Pero adiestrar para desarrollar la habilidad necesaria
Pé

s

trativa necesaria para resolver problemas
1

s presenta el mundo de los negocios,

a tratar problemas de empresas individuales tipi

no es suficiente par

producir el administrador
Io la
la futura. I como

comercial completo necesario v solici

por 0

ciedad actual v segur

mente por

el Presidente Cong

indicd en su prefacio

PROBLEMAS Y PERSPECTIVAS

Bélgica tiene cuatro Universidades’. Dos
tenidas por el Estado. En una de ¢

la lengua flamenca, v en 1z

501 I

1-

5 (Gante) se usa

otra (Lieja), el francés,

independientes. Una de

Las otras dos son institucione
ellas  (Lovaina)
francesa, y
cesa y

tiene

una seccion flamenca v una

brusclas) tiene una seccién fran-

una pequena seccidn flamenca

Las dos universidades estatales estin bajo la juris
diccion del Ministerio de Educacion, aunque gozan
de autonomia en cierta medida. Son admin
pPor un Consejo Universit
Rector,

tradas
rio, cuyo presidente cs el
ste Conscjo estd constituido ademds por un

() Hay otros establecimientos de educacitn superior donde se
imparte instruccién en una sola rama de categor
Este anticulo de
tales.

a universitaria.
trata solamente

las universidades propiamente

CACION

ducation for Business Responsability”, “estos hom

bres no solamente deben comprender el lado prictico

de la organizacién comercial, sino también ¢l clima
ccondmico y social en el cual las cmpresas se des-
envuelven”,

Al conceder que es necesario para el administrador
comercial poscer un conocimiento amplio acerca e
la realidad social v econdmica nEArnos

si el método de casos os el mejor medi

para conseguir

cste tipo de educacion. El conocimiento amplio eco

némico y social puede ser obtenido como un subpy

ducto

n el andlisis de casos que presentan situaciones
el

por partes, el conocimicnto del estudiante puede pre-

comerciales individuales, pero como proceso  es

sentar grandes y frecuentes vacios, Mis aun, el tratar

de impartir un conocimiento ampl ial y e

co por medio de una serie de casos especiales tiene

la desventaja de la artificialidad v de la demora. Por
lo tanto, me parece que el método apr para
equipar al future administrador a tratar

situaciones que no son

cas, seria el uso del mét

de conferencias en conjunto con la discusién en clase
v la lectura ext

Pero creo que aun en estas dreas y

tomando en cuenta la actitud y el factor tiempo, se

podria complementar las conferencias con a

nos ca
sos que harfan el proceso educacional todavia mis
clectivo

{Publi de 1Nsora)

DE LAS UNIVERSIDADES BELGAS

N Massakt

por el prof. Lt

vicepresidente, que es un profesor de la universidad

los decanos de las diversas facultades y un represen-

tante de cada facultad. En las reuniones del G

nsejo
el Ministro de Educacidn esti representado por un

Comisionado tal,

Gubery

mel cuya tarea es a

que las leyes que rigen a las universidades sean debi

damente observadas, Este

representante no tiene de

recho a volo.

El Conscjo prepara el presupuesto de la Universidad

y lo presenta al Ministerio de Educacién para su

iin. El presupuesto debe ser aprobado tam-

1 por las dos Cima del Parlamento, El Consejo
puede disponer del presupuesto a su entera discre-
ciém, dentro de los limites establecidos por el Parla-

mento,
2l Cor
Vo y a

1 de item,

siguiendo una clasificaci

jo nombra al personal téenico y administrati-

parte del personal que trabaja en investigacio-
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