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CAPITULO I.— LA NOCION DE LA ORGANIZACION

El concepto de la organizacién aparece en el siglo XIX. Guilbauf, en su
«Tratado de Economia industrialy, aparecido en 1887, asignaba a la organi-
zaclén una acciéon particular, asimilandola a un conjunto de medios apropiados
para la realizacién de ciertos fines, y Taylor, en 1880, define la organizacion
clentifica del trabajo como la ciencia de las relaciones que median entre los
diferentes factores de la produccién, y especialmente entre el hombre y su
instrumental.

El concepto de organizacion se extiende enormemente después de la primera
guerra mundial. La industria, el comercio, la bé.nca, el transporte y la Admi-
nistracién publica condujeron a la consagracién de la técnica de la organi-
zacién en el mundo entero.

1, ORGANIZACION Y RACIONALIZACION

La distincién entre ambos conceptos es clara. La organizacién se propone
constituir las partes de un conjunto y asignar una funciéon a cada una de
ellas, a fin de obtener un resultado determinado. La esfera de la racionali-
zacion se extiende a medidas de todas clases, inspiradas por la consideracién
de los resultados de un examen critico y razonado de una situacién o proceso
cualquiera.

2. ORGANIZACION Y TECNICA

Una cosa es la perfeccién de la técnica y otra muy distinta las condiciones
de aplicacién de la misma. Los obreros que estan encargados del tendido de
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una via férrea, por ejemplo, proceden, siguiendo modalidades técnicas, a la
introduccién de grava bajo los travesaiflos; pero es de la organizacién de la
que depende la constitucién de los equipos, asi como la determinacién de la
distancia que los obreros deben recorrer para ponerse a cubierto a la hora de
la comida o en la eventualidad de accidentes climatolégicos pasajeros.

3. FINES DE LA ORGANIZACION

En las empresas privadas se confunden generalmente con los aumentos del
rendimiento, En 1a Administracion publica, la organizacién persigue, entre
otros, los objetivos siguientes: la economia del personal, tratando de conseguir
la distribucién racional del mismo; la economia del material y del utillaje;
la eficacia y celeridad, etc.

CAP. II. —-REGLAS GENERALES DE LA ORGANIZACION
Las més relevantes son las que a continuacién se expresan:
1. IDENTIFICACION

Consiste en la determinacion exacta de las caracteristicas de las cosas o
hechos objeto de examen, de modo que se logre, en cada caso, una delimita-
cién precisa de los mismos. Para que la identificacién sea facil deben utilizarse
los medios que manifiesten con evidencia la identidad de cada cosa o de cada
hecho. L.os procedimientos mas extendidos de identificacién metédica consisten
en el empleo de diferencias de color, forma, simbolos, niimeros de orden, etc.

2. SISTEMATIZACION

Consiste esta regla en fijar un orden y en establecer condiciones de su-
cesién racional, a las que someter todas las operaciones o intervenciones im-
plicadas en el mercado de una empresa o en el funcionamiento de una admi-
nistracion. Puede aplicarse tanto a la distribucién de trabajo en una fébrica,
como a la delimitacién de responsabilidades entre los jefes del servicio ad-
ministrativo. Los defectos en la sistematizacién son causa de irregularidades
no imputables a los agentes. El uso de la sistematizacién evita confusiones,
aligers el ejercicio del control, suprime el riesgo de errores producidos a causa
de la falta de instrucciones suficientes, etc. Para lograr que la sistematizacién
cumplga las finalidades perseguidas, es preciso que se concrete en un conjunto
de disposiciones y de definiciones que constituyen las reglamentaciones.

3. CONTROL

La sistematizacién se refiere a lo que se debe hacer y el control a la
comprobaciéon de lo que ha sido hecho. Complementa, asi, la labor sistema-
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tizadora. Sin él, aquélla peligraria y sus resultados permanecerian ignorados
o mal conocidos. El control se compone de un conjunto de disposiciones me-
tédicas aplicadas a la vigilancia de todas las funciones y de todas las acti-
vidades que se realizan en una empresa o en una administraciéon. Los mejores
medios de control estan constituidos por procedimientos automéaticos o semi-
automsticos. Es esencial que el control no se limite a la comprobacién de los
hechos y de sus irregularidades sino que se dirija a descubrir las causas de
éstas y que trate de eliminarlas. El control pone de relieve los mas minimos
defectos cometidos y la responsabilidad de sus causantes. El control debe
completarse con la revision, que consiste en exdmenes periédicos y metédicos
de los hechos y cosas objetos del control; con la confrontacién que supone la
comparacién entre documentos distintos relativos al objeto de un control, y
con la comparacion segun la cual los datos que afectan a los hechos contro-
lados deben ser considerados paralelamente para una mas facil contrastacion.

4. FRACCIONAMIENTO DE ATRIBUCIONES Y ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES

La organizacién implica necesariamente una distribucién de las atribuciones
entre todos los miembros del personal de la empresa o de la administracion
de que se trate. Cada atribucién debe ser delimitada con la maxima precision
posible. De no ser asi se pueden presentar anomalias, tales como conflictos
de competencia, abusos de autoridad, irregularidades en las prestaciones indi-
viduales e indisciplina general. Las responsabilidades se adscriben a cada atri-
bucién, de modo que un ejercicio insatisfactorio de ésta refleja instantianea-
mente quién haya sido el autor de la irregularidad. De este modo las negli-
gencias en el servicio se reducen al minimo.

5. CONCENTRACION DE ACTIVIDADES DEL MISMO ORDEN

Las actividades realizadas en una empresa o administracién deben ser agru-
padas y clasificadas de acuerdo con un criterio ordenador, a fin de lograr una
conjuncién arménica de funciones y subordinar siempre las de rango inferior
a las méis importantes. Pero es necesaria cierta flexibilidad en la puesta en
practica de estos procedimientos, en pro de la coordinacién de las actividades
y de la introduccién de variaciones, cuando las exigencias lo requieran.

6. PREVISION

Tiene por objeto reducir la aleatoriedad, conforme a uno de los objetivos
fundamentales de la organizacién, disponiendo todas las medidas necesarias.
parga evitar los casos fortuitos y permitir la mas rapida vuelta a las condiciones
normales.
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7. NORMALIZACION Y STANDARDIZACION

Una y otra son bases generales de la organizacién. La primera es una sim-
plificacién y pretende eliminar todo aquello que pueda calificarse de superfluo,
cualitativa o cuantitativamente; la «standardizacién» supone una contrastacién
que se aplica para fijar las caracteristicas mecanicas o fisicas de un producto
y, muy especialmente, el proceso de su fabricacién.

El auge de ambas ha sido tal que ha justificado la creacién de las llamadas
«oficinas de standards», que responden a la importancia de aquellas reglas
de organizacién. Sus atribuciones abarcan el examen preciso para la fijaciéon de
«standardsy o modificacion de los existentes.

CAP. III. —LOS METODOS AUXILIARES DE LA ORGANIZACION

La organizacién precisa del concurso de multiples procedimientos y dispo-
gitivos materiales secundarios, los cuales constituyen los métodos auxiliares.
Entre estos métodos se encuentran los procedimientos de identificacién, de
inscripcién, de multiplicacién, de registro, de clasificacién, de escrutinio; sis-
tema de listas y tabulacién; procedimientos representativos, integrados por
los medios de comprensiéon del conjunto, tablas numéricas, graficos, diagramas
de estimacién y de previsién, dispositivos materiales de realizecion de die-
gramas, etc.

CAP. IV. —LA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA
Y LA ORGANIZACION DEL PERSONAL

1. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

En toda administracién existen una serie de funciones. Entre ellas, la
funcién técnica, la comercial, la financiera, la funcién de seguridad, la de
contabilidad y, sobre todo, la administrativa. La funcién administrativa se so-
brepone a todas las demis, y en cierto modo las complementa; en la direccién
o administraciéon de una empresa es la funcién més importante. La importan-
cla de la funcién administrativa varia sensiblemente con relaciéon a ciertas
circunstancias, siendo mas relevante cuanto menos condicionen a la empresa
motivos de orden comercial. Por ello su importancia es mucho mayor en los
servicios publicos que ‘en la mayor parte de las empresas industriales.

Consustancial a la funcién administrativa es la idea de la jerarquia. Se
puede decir que en la escala Jerarquica del cuerpo social de una empresa, todo
agente est4a administrado por el que le precede y a su vez él administra a aquel
que le sigue. El establecimiento de una jerarquia es una necesidad que deriva
de la observancia de las reglas del fraccionamiento de atribuciones, de subor-
dinaciéon y de unidad de mando, segin la cual, desde el jefe hasta el ultimo
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de los que integran la mano de obra, todos deben recibir 6rdenes de un jefe
Unico y supremo, Hay diversos tipos de jerarquia: militar, funcional, etc., pero
todas estas posibles modalidades de aquélla, relinen los requisitos siguientes:

a) Las funciones deben ser diferenciadas para evitar contradicciones.
b) Se deben separar debidamente, en previsién de posibles colisiones.

¢) Cada miembro de la escala jerarquica debe depender solamente de
un jefe.

d) En cada esfera se recomienda que cada jefe jerarquico tenga relaciones
con cuatro o cinco subordinados, a lo sumo. )

e) El nimero de escalones jerarquicos debe reducirse al minimo, procu-
rando que exista una compatibilidad entre los efectivos numéricos del personal
y las necesidades que implica la diferenciacién de atribuciones.

2. CUADROS DE PERSONAL

Para su representacién se suelen constituir determinadas tablas que reciben
el nombre de organigramas. Tienen generalmente la forma de una piramide
integrada por peldaiios sucesivos & los que corresponden los diversos grados
jerarquicos. Todo organigrama se completa con el establecimiento de listas
detalladas de las funciones previstas. Se determina para cada una de ellas sus
particularidades; también, en la medida de lo posible, deben afadirse al gra-
fico los nombres de las personas propuestas para desempefiar las diversas fun-
clones, al menos en lo que respecta a los estratos superiores de la jerarquia.
Se obtienen, asf, tablas verdaderamente completas del personal.

Para la buena marcha de las relaciones entre el personal y los directivos
es preciso observar los principios sigulentes:

a) El ejercicio del mando debe reunir las condiciones precisas para la ob-
tencién de resultados Sptimos; .entre ellas, la previsién ocupa un primer lu-
gar. Se ha llegado a decir, en este sentido, que administrar es prever.

b) La disciplina es la contrapartida de la autoridad y significa sumisiéon
voluntaria al mando. Es un estado del espiritu que dispone a los subordina-
dos a conformarse con las 6rdenes de sus superiores, al cumplimiento mejor

de sus funciones y a respetar a sus jefes. El ejemplo de éstos tiene un valor
primordial.

¢) Ha de procurarse la. unidad de direccion, puesto que uno de los mayo-
res peligros es que el mando sea incierto e inconstante. Por ello 1a escuela de
Fayol ha formulado el principio de unidad de direccion como regla adminis-
trativa fundamental; se enuncia del modo siguiente: «Un solo programa
para un conjunto de operaciones sobre el mismo fin. Esta es la condicién
necesaria de la unidad de accién, de la coordinacién de fuerzas y de la con-
vergencia de esfuerzos.»
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d) Las reuniones y comisones de personal ofrecen al jefe de la empresa
o administracién posibilidades para afirmar su autoridad, exponer las direc-
trices seguidas en las diversas actividades, comprobar si éstas han sido com-
prendidas correctamente y si son convenientemente ejecutadas.

e) Las funciones del secretariado son de orden secundario, a pesar del
gran papel que deben jugar.

J) La prdctica de informes es de gran interés para las relaciones entre
los subordinados y los jefes. Pueden ser orales o escritos, pero, en todo caso,
para asegurar su eficacia es preciso establecer un sistema de control que
normalice la recepcién y la acogida de los informes.

¢) Es fundamental la sistemalizacion general de comunicaciones, las
cuales se dividen en interiores y exteriores. En todas ellas se ha generalizado
el empleo de formularios., Las comunicaclones que se no amolden a este re-
quisito formal, no son admitidas por la empresa o administracién corres-
pondiente.

h) Debe establecerse un servicio de estadistica. Los datos obtenidos por
este servicio se representarin en graficos para orientacién de la direccién de
la empresa.

CAP. V.— LA ORGANIZACION DEL EMPLEO

1. ESTABILIDAD DEL EMPLEO

La inestabilidad del empleo afecta, principalmente al rendimiento de las
prestaciones de trabajo. La rotaciéon del personal viene dada por una frac-
cién en la que el numerador se expresa por el nimero de obreros distintos
ocupados en el curso de un afno, y el denominador por el niimero medio de
obreros que la empresa ha ocupado durante ese afno. Una gran rotacién pro-
duce desventajas para la empresa y para los obreros.

2. DISPOSICIONES GENERALES DE LA SISTEMATIZACION Y DEL CONTROL DEL EMPLEO

No es posible una organizacién met6édica del empleo, en ausencia de indi-
caciones precisas sobre la naturaleza de los puestos de trabajo. La existencia
de un cuadro de personal segin los principios expuestos en el capitulo cuarto
facilita mucho un reclutamiento sistematico, particularmente en lo que con-
clerne a la eleccién de los que deben ejercer funciones mas o menos cuali-
ficadas.

3. SISTEMATIZACION DE LA SELECCION

La organizacién racional del personal de una empresa o0 administracién
exige la adopcién de reglas de reclutamiento trazadas por la directiva segiin
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sus circunstancias particulares. Los «testsy tienen una gran significacién en
este punto, si bien su inconveniente consiste en la eleccién del modelo que,
ung vez contestado, refleje la realidad.

4. CONDICIONES DE RENDIMIENTO DEL EMPLEO

Estan en funcién directa con las normas de organizacién general, y sobre
todo con las condiciones que rigen las prestaciones de trabajo. Son de tener
en cuenta los factores psicologicos del rendimiento, que ejercen una gran
influencia sobre los resultados de los trabajos musculares. El rendimiento en
éstos se aprecia considerando la relacién que existe entre el trabajo efectivo
y la energia interna que el organismo vivo ha consumido para producir el
trabajo. Las condiciones psicol6gicas de este rendimiento estdan en intima
relacién con las manifestaciones de la fatiga; esta tltima depende del gasto
de energia puesto en juego. Entre los factores fisicos del rendimiento, de
gran significacién igualmente, figuran la composicién del aire, la temperatura,
la humedad, el alumbrado, los ruidos, etc. Por ultimo, entre los factores
morales estan el interés del obrero en el trabajo, la influencia de la respon-
sabilidad, las posibilidades de ascenso, los influjos colectivos, etc.

5. MEDIDAS GENERALES Y ORGANIZACION DEL TRABAJO

Es fundamental que el personal se mueva en un clima de confianza. Es
ventajoso para los superiores tratar de comprender a sus subordinados en
todas sus reivindicaciones y expresar, con franqueza, la posicién que ellos
deben adoptar ante las reclamaciones de los obreros y empleados, en orden
a la defensa de los interesados que representan.

El ambiente moral del trabajo se basa principalmente en la existencia
de un espiritu de colaboracién, el cual se facilita a través de todas las dis-
posiciones de organizacién del trabajo que aproxima a los directivos y & los
subordinados. Los contramaestres tradicionales eran malos intermediarios en-
tre los jefes y los empleados o trabajadores. Su insuficiencia, a este respecto,
ha motivado la creacién en las grandes empresas americanas, de funciones
especiales de jefe de empleo («Employement managers»), cuya misién ha sido
la de reemplazar al patrono en las relaciones con los obreros e inculcar en
éstos el espiritu de comprensién y consideracién necesarios para la buena
marcha de la explotacién.

6. MEDIOS APROPIADOS PARA LA OBTENCION DE UN RENDIMIENTO MAXIMO

El conocimiento de las influencias que inciden sobre la fatiga, suministra
elementos para la racionalizacién de las condiciones materiales de trabajo,
en vista de la obtencién del maximo rendimiento. Es preciso seleccionar cada
uno de- los instrumentos de trabajo, en atencién a la materia que se desea

7
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elaborar; la posicibn mas favorable de éstos y la distancia entre ellos y la
materia que debe ser trabajada. En los locales debe tenerse muy en cuenta
la atmésfera, la temperatura, la luz y los ruidos.

7. ATRIBUCION SISTEMATICA DE LAS TAREAS

Es aconsejable que las diferentes tareas que deban realizarse en una em-
presa o administracion se atribuyan con caracter sistematico, de modo que
se logre una continuidad en las actividades. Como condiciones accesorias de
la atribucién de tareas figuran la reduccién de las mismas a la unidad, su
«standardizacién», los ajustes de salarios, la clasificacion de los empleados y
el control de la ejecucién de las tareas.

8. COORDINACION DE LAS TAREAS \

Medida ésta que es indispensable para permitir a los agentes responsables
de su ejecucién actual de conformidad con las condiciones prescritas. Lo mas
importante es considerar el volumen global de las operaciones en que consiste
una tarea; el conjunto de operaciones serd diferenciado de acuerdo con las
reglas de fraccionamiento de atribuciones y de uniformizacién de las activi-
dades. Esta descomposicién tiene la ventaja de facilitar la «standardizacién»
de todas las tareas.

Un aspecto esencial de la coordinacién de tareas es el equilibrio en el
trabajo de equipos, para desterrar los tiempos muertos de alguno de los
trabajadores que integran el equipo de que se trate. El llamado trabajo en
cadeng reporta innumerables ventajas, siendo su objeto la coordinacién de
tareas. Entre las ventajas se cuentan el rendimiento favorable del obrero
influido por la cadencia y el ritmo impuestos; la velocidad de la cadena, la
simplificacién de la organizacién, y muy particularmente el control de la
produccién, la reduccién del «stocky inmovilizado y la disminucién de la
fatiga.

9. CONTROL DE LAS PRESTACIONES DEL TRABAJO

El control de las horas de trabajo es una necesidad absoluta, en donde ia
remuneracién del personal se funda directamente en el tiempo de trabajo
prestado. Los antiguos procedimientos de control, sobre entradas y salidas
de personal, son actualmente inadecuados. Ahora se emplean los métodos
mecinicos o automaticos, tales como los relojes registradores, fichas indi-
viduales, hojas colectivas, dispositivos graficos de registro, etc.

10. DOCTRINAS Y SISTEMAS DE EMPLEO

El c«taylorismo» es probablemente la doctring que méas difusion ha alcan-
zado, con Taylor, Bilbreth, Gantt, Thompson, etc. Las primeras intervenciones
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de Taylor se remontan a los afios 1880-1885. Tienden al mejoramiento racio-
nal de las condiciones de rendimiento de trabajo humano, por diversos mé-
todos. El1 «fordismo» lleva consigo el cronometraje de todos los movimientos
en vista de la determinacién del fraccionamiento de cada trabajo, pero en
conjunto no individualmente como el «taylorismo». Uno de los procedimien-
tos caracteristicos del «fordismo» es la organizaciéon del trabajo en cadena.
Los principios fundamentales del «taylorismo» renacen con el método Be-
deaux. Ya no se mide el trabajo ni en tiempo ni en dinero sino en unidades
denominadas Bedeaux y representadas por la abreviatura Bx. Un Bx. es la
cantidad normal de trabajo prestada, en un minuto.

CAP. VI.— LA ORGANIZACION DEL UTILLAJE

La cuestion fundamental es obtener del utillaje el maximo rendimiento
con el minimo desgaste, a través de medidas que regulen la composicién, la
disposicion, el empleo y la conservacion de aquél. A la utilizacién del utillaje
se refieren las cuestiones de la economia espacial y la de reduccién de lo
aleatorio. Ambas son, al mismo tiempo, objetivos principales de la organi-
zacién. )

La maquinaria constituye el aspecto material de la organizaciéon. Su empleo
debe ser racionalizado, asi como bien estudiado el problema de las condicio-
nes en que las maquinas deben ser manejadas. Debe establecerse, ademés, un
sistema de revisién periédica, incluso en la ausencia de circunstancias que
justificarfan los trabajos de conservacién.

CAP. VII. — ORGANIZACION DE MATERIAS

El estudio sobre la organizacién de materias, comprende organizacién de
almacenes, regulacién de los «stocks», inventarios permanentes, desdoblamiento
de registros, control directo de las existencias, inventarios, estadisticas sobre
el movimiento de materias, organizacion de su entrada y salida.

No existe empresa industrial en la cual no sean necesarias materias para
ser elaboradas, 0 en la cual éstas no sean directamente producidas. El orden
que regula la circulacién de tales materias no es casual. Implica la observa-
cién de reglas y de disposiciones particulares. Uno de los aspectos principales
de la organizacién de materias es la aplicacion de las técnicas de gestion de
los «stocks».

CAP. VIII. — ORGANIZACION DE LA EJECUCION

En toda empresa, y especialmente en las de tipo industrial, los servicios de
producecién constituyen el engranaje mas importante. El objetivo principal
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de la organizacién de la produccién viene constituido por la distribucién de
los trabajos. Las directrices basicas vienen determinadas por la obtencién de
un maximo de eficiencia en el utillaje y en el personal.

CAP. IX.— ORGANIZACION FINANCIERA DE LA EMPRESA

Los objetivos de la organizacién financiera de la empresa se refieren a las
condiciones generales del empleo de capitales, métodos de control presupues-
tario, papel de los precios de coste, composicién de dichos precios, condiciones
particulares de su determinacién, precios de coste globales y unitarios, pre-
supuestos de los mismos y su utilizacién, etc.

CAP. X.— CONCLUSIONES

1. OBJETO DE LAS CONCLUSIONES

Se refieren a los resultados obtenidos, y sobre todo a aquellos que pueden
conseguirse en el futuro, a las condiclones para la aplicacién practica de los
principlos de la organizacién y a las dificultades que se oponen al intento.

2. RESULTADOS DE LA ORGANIZACION

Han sobrepasado las previsiones mdas optimistas. Se ha conseguido, espe-
cialmente, aumentar los rendimientos econémicos de las empresas que han
puesto en ejecucion tales métodos de organizacién; se ha mejorado la técnica
de los procesos productivos; la productividad ha crecido sensiblemente; se
ha observado una mayor facilidad en la direccién, tanto en el campo de la
empresa como en el de la administracién y se ha reducido el factor aleatorio.

3. CRITICAS DE LAS TECNICAS DE ORGANIZACION

Las técnicas de organizacién han sido objeto de diversas criticas, entre
ellas, las mas importantes achacan a estas técnicas incremento de la buro-
cracia y del papeleo y la supresion de las iniciativas individuales, porque el
hombre queda reducido & simple autémata.

Estas criticas han sido formuladas, en su mayoria, por organizaciones obre-
ras, siempre opuestas a la practica de tales métodos, si bien, paulatinamente
estas organizaciones han cambiado de opinién y pretenden ahora relaciones
mais intimas entre la direccién y los trabajadores.

4. DIFICULTADES DE LA ORGANIZACION

La introduccion de métodos organizativos es mas dificil en una empresa
yva existente que su instauracién en una nueva empresa. Las dificultades de

DA-1959, nim. 13. LUIS ENRIQUE DE LA VILLA. Principios generales de la organizacion admini...



DA-1959, nim. 13. LUIS ENRIQUE DE LA VILLA. Principios generales de la organizacion admini...

d. a. 13 — enero 1959 — documentacién bibliografica 101

introduccién de la organizacién tiene diversos rasgos comunes en las em-
presas privadas y en las Instituciones publicas; no obstante, las diferencias
entre ambas son en este punto, muy sensibles. Los Jefes de las tultimas no
tienen la facultad de disponer de los miembros de su personal con la misma
independencia que en las primeras; especialmente teniendo en cuenta los de-
rechos de los funcionarios a la estabilidad de empleo y a los privilegios que
les reconocen sus estatutos. Por otra parte el valor de los resultados de las
Administraciones publicas no es susceptible en general, cdlculo desde el punto
de vista del rendimiento financliero, siendo éste el objetivo principal de las
empresas privadas. En consecuencia, la organizaciéon en la Administracién es
ain méas dificultosa que en la empresa privada. :

5. OPOSICION A LA ORGANIZACION

El personal de casi todas las empresas suele ser refractario a los cambios
que modifiquen la situacién habitual de la misma. Se sienten amenazados por
la ejecucién de planes de organizacién que les obligaran a variar su compor-
tamiento en el ejercicio de sus atribuciones. Su actitud es la manifestacién
de una especie de instinto de defensa personal. Ademés, en muchas ocasiones
la practica de la organizacidn conduce a supresiones de empleos, cuando me-
nos momentaneas, en especial en los grados intermedios de la escala jerar-
quica. :

6. CONDICIONES PERSONALES PARA EL EXITO DE LA ORGANIZACION

Los valores personales son necesarios para el éxito de las técnicas de or-
ganizacion, tales como el entusiasmo, el espiritu de orden, el don de la obser-
vacién, la capacidad de sintesis, el poder de retentiva, la tenacidad y la
voluntad.

En todo caso el organizador debe resigharse con ir obteniendo resultados
progresivos, hasta llegar a una meta satisfactoria. El optimismo es necesario
tanto en lo referente a la confianza del organizador en su propia accion,
como en las relaciones con terceros.

7. PREVENCION DE LA OPOSICION

El organizador debe prever los posibles defectos que seran objeto de cri-
tica por los que defiendan el «statu quo» de la empresa o administracién y
procurar superarlos desde el principio; un método eficaz para conseguirlo
consiste en solicitar el concurso de los subordinados, ya que, por muy expe-
rimentado que el organizador sea, no tiene jamas la posibilidad de conocer
por si mismo todos los detalles del funcionamiento del centro que se trate
de organizar. Las normas habituales deben ser sometidas, si es necesario, a
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camblos lentos y culdados, pues la variacién radical de los mismos puede
traer consigo consecuencias perjudiciales.

8. PREPARACION MINUCIOSA

Es preciso estudiar todos los factores al detalle, considerando, especialmente,
los peligros anejos & la burocracia y al papeleo, reduciendo al minimo los
documentos necesarios para el proceso organizativo y teniendo en cuenta
el grado de preparaciéon de los agentes que han de ejecutar las 6rdenes.

9. POSIBILIDADES SOCIALES

La técnica de la organizaciéon refleja que el orden deseable para el bienes-
tar de la humanidad no es posible sin el ejercicio de la autoridad, a la que
aquélla suministra la mas perfecta justificacién.

La organizacién contribuye a valorar en todas sus dimensiones al indi-
viduo. La diferenciacién de los valores individuales estd sometida a la nece-
sidad de ajustar las delimitaciones de atribuciones a las posibilidades perso-
nales y a la elecciéon de los titulares mas aptos para cada funcién o para
cada empleo.

Ciertamente las influencias morales de la organizacién tienen un extenso
alcance social, estabiliza los empleos, reduciendo la aleatoriedad.

Por 1ultimo suprime o atenia la organizacién, los antagonismos sociales
entre los empleados y obreros con sus jefes y empresarios.

LUIS ENRIQUE DE LA VILLA
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