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DOCUMENTACION
A BIBLIOGRAFICA

El libro clasico y hasta la fe-
cha insuperado, de la doctrina
norteamericana sobre la estruc-
tura de las orgahizaciones y el

LAS FUNCIONES papel que en ellas desempefian
los <':Ig,hrgos ;iir?c}:ivosfe:hel famo-
so «The principles o: e execu-

DE LOS ELEMENTOS tive», de Chester I. BARNARD, de
cuya versién espafiola, reciente-

DIRIGENTES mente aparecida (Instituto de
Egtudios Politicos,ﬂl\gadriig, 1959),
ofrecemos a continuacién una

35.08.007.1 sintesis.

I—CONSIDERACIONES PRELIMINARES SOBRE LOS SISTEMAS
DE COOPERACION

1. ORGANIZACION

No existe practicamente literatura sobre la organizacion como fenémeno
social a cuyo través se efectiia una amplia actuacién social. Ello es sorpren-
dente, porque si incluimos a la familia, los municipios, etc., existen en Estados
Unidos mas organizaciones que individuos, siendo raro el que no pertenece
por lo menos a diez, y corriente el que es miembro de cincuenta o ain més.

Organizacién convencional es toda cooperacién humana consciente y enca-
minada a un fin, La gran mayoria de las organizaciones humanas fracasan, o
desaparecen tras un ciclo. mis o menos largo. Sé6lo la Iglesia Catélica puede
gloriarse de una larga existencia, seguida a distancia por algunos municipios
y unas pocas universidades.

La funcién de los dirigentes es precisamente mantener el equilibrio vital
de la organizacion. No s6lo los altos empleados desempefian estas funciones,
sino también elementos auxiliares e incluso otras organizaciones, como son
los Consejos de Administracién. Inversamente, no toda, sino sé6lo una parte
pequeiia de la actividad de los altos empleados puede calificarse de funcién
directiva efectiva.,

2. INDIVIDUO Y ORGANIZACION

La base de toda cooperacién es, naturalmente, el individuo, objeto fisico,
con una constante de equilibrios biolégicos, y que como tal no puede operar
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sino conjuntamente con otros individubs, de lo que resultan interacciones con
experiencia y adaptabilidad mutuas. Los individuos son ademdas personas, en
cuanto que tienen una conducta con factores psicolégicos y una limitadas
facultad de eleccidbn con vistas a un proposito determinado. Esta conducta
puede ser eficaz cuando alcanza el fin especifico deseado; ineficaz, cuando no
lo logra; eficiente, cuando las consecuencias no deseadas de la actividad son
poco importantes, e ineficiente en el caso contrario, cuando estas consecuencias
son tan grandes que producen un resultado insatisfactorio y anulan la eficacia
conseguida.

3. LIMITACIONES DE LOS SISTEMAS DE COOPERACION

Todo sistema cooperativo est4 sometido a un doble juego de limitaciones:
fisicas y biolégicas por una lado, psicolégicas y sociales por otro. La cooperacion
suele surgir precisamente para vencer las limitaciones fisicas de los que actian
aisladamente. Ahora bien, algunas facultades individuales son utiles para la
cooperacién, pero otras suelen ser nocivas. Toda colaboracién implica por
consiguiente ciertos inconvenientes, que han de salvarse mediante una orga-
nizacién, un orden previo y unos ensayos preliminares,

La cooperacién complica ademés el esfuerzo individual al completarse con
actlvidades de distribucién, mantenimiento de esfuerzo y capital que la accion
individual no requiere. En volumen, estas actividades llegan a ,ser més impor-
tantes que las directamente encaminadas al fin de la cooperacion.

La necesidad de adaptarse a las nuevas condiciones al ambiente ¢ al cambio
de finalidades de la cooperacion requiere un esfuerzo de acomodacién, enco-
mendado a los 6rganocs dirigentes.

Las limitaciones psicolégicas y sociales vienen impuestas: por la existencia
de otros individuos con los que se entra en relacién, cada uno de los cuales
tiene una experiencia y una voluntad con la que hay que contar, y a cuya
determinacién y valoracién estan destinados todos los sistemas de relaciones
humanas; por la interacciones®entre los individuos que forman el sistema
cooperativo, las que hay entre el individuo y el grupo, las acciones de la
cooperacién sobre el individuo para atraerle y mantener en su seno, y las que
resultan de la eficacia del individuo para la cooperacién y la eficacia de la
cooperacién para el individuo. Si esta eficiencia es baja, el individuo abandona
la cooperacién y la organizacién acaba pereciendo. Por ello es axioméitico que
la unica medida de la eficacia de un sistema de cooperacién es su capacidad
de supervivencia.

4. LOS ELEMENTOS DIRIGENTES

Esta supervivencia se logra cuando se realizan satisfactoriamente dos acti-
vidades interdependientes: la que cuida del equilibrio entre el sistema de coope-
racién y e_l medio ambiente en que se mueve, y la que se ocupa de producir
y distribuir las satisfacciones entre sus miembros, es decir, de su eficiencia
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ultima. El fracaso de la cooperacién puede deberse a fallos en uno de esos
procesos por separado, o en la combinaciéon de los dos. Las funciones de los
elementos dirigentes son, en sintesis, las de mantener la justa proporcién y
la buena marcha de esas actividades, haciendo de la organizacién un ente
de gran adaptabilidad y eficacia.

II—TEORIA Y ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES FORMALES

1. LA ORGANIZACION FORMAL

Todo sistema de cooperacion es una unidad dentro de otros sistemas mas
amplios, ¥y & su vez, un complejo de sistemas secundarios y ordinarios. La cé-
lula primaria, el sistema de cooperacién elemental, es la organizacién, cuya
definicién primera puede ser la de: «cooperacién consciente y para un fin
concreto de dos o mas personasy.

En principio, y como concepto abstracto, es posible prescindir de los medios
fisicos y sociales, definiendo la organizacion como sistema de actividades y
fuerzas conscientemente coordinadas de dos o mds personas. Esta definicién es
una ¢expresiény, como pueda serlo, en las ciencias fisicas, la de «campo elec-
tromagnéticon.

La organizacién es, ante todo, un sistema, porque en ella. se coordinan los
esfuerzos de diferentes personas. Cuando esta coordinaciéon se produce, aparece
algo nuevo que es diferente en.cantidad y calidad —o al menos en una de las
dos cosas— a la suma de los esfuerzos individuales aislados. En la organizacién
como conjunto, el todo es mayor que la suma de las partes.

2. ELEMENTOS DE LA ORGANIZACION FORMAL

Los elementos de una organizacién, que se deducen de la definicién, son:
unién, voluntad de ser 4til y finalidad comun. Para la existencia continuada
de la organizacién, es preciso que sea eficaz o eficiente, y para su duraciéon
més larga, se requiere a la vez su eficacia y su eficiencia. Resumiendo, puede
decirse que la existencia inicial de una organizacién depende de que esos
elementos se combinen en forma apropiada a la situacién externa, y su super-
vivencia depende de que el equilibrio inicial de todo el sistema sepa mantenerse
a través de las variaciones del medio exterior.

La voluntad de cooperacion es un requisito evidente para la existencia de
toda organizacién. Sin embargo, en las sociedades modernas esta voluntad se
manifiesta de modo preponderantemente negativo, una vez realizado el acto
volitivo de ingresar en ellas, y a veces incluso sin este Ultimo. Son muy pe-
quefias las minorias que tienen realmente voluntad positiva de pertenecer a
las organizaciones formales de mayor extensién, como el Estado.

En todo caso, la voluntad de cooperar requiere un objeto, constituido por
la finalidad de la organizacion. Existe una finalidad de la organizacién, y una
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finalidad individual que es el motivo por el cual la persona se adseribe a la
organizacién. Una y otra no son coincidentes, y mientras el cumplimiento de
1a finalidad de la organizacién determina su eficacia, el de la finalidad indi-
vidual determina su eficiencia. Alcanzado su primer objetivo, la organizacion
puede desaparecer, o bien adoptar nuevas finalidades para seguir existiendo.

Por ultimo, un nuevo elemento surge entre los dos polos de la finalidad
comin y las finalidades individuales s6lo parcialmente equivalentes. Los indi-
viduos han de conocer, al menos superficialmente, cual es la voluntad colectiva,
y para ello se requiere una comunicacién. Las técnicas de comunicacién cons-
tituyen una parte importante de toda organizacién, y el problema preponderante
en muchas de ellas, por cuanto determinan su forme y economia interna.

3. NACIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES COMPLEJAS

Las organizaciones complejas pueden gozar de una situacién de preponde-
rancia absoluta, o por el contrario estar total o parcialmente subordinadas y
en dependencia de otras organizaciones superiores. En el primer caso se habla
de organizaciones completas; en el segundo, de organizaciones incompletas.

En los pueblos antiguos, la ciudad-estado era la tnica sociedad completa.
En las naciones civilizadas de la actualidad existen dos organizaciones com-
pletas que son las «sociedades perfectas»: el Estado y la Iglesia, cuyas infer-
relaciones estan recogidas en lo fundamental por una organizacién irregular.
Las demdas organizaciones estan sometidas por lo menos a una de estas dos,
por un proceso de subordinacién que comprende, por lo comiin, varios grados
intermedios: Estado-Provincia-Municipio, ete.

Las organizaciones surgen por uno de estos cuatro modos: espontineamente,
por un esfuerzo individual de organizacién, por ser una entidad filial nacida
de ofra organizacién previa, como producto de la segregacién brusca de otra
preexistente. El caso més frecuente es el de organizacién espontinea —por ejem-
plo, la prestaciéon de primeros auxilios en un accidente—, pero la perdurabi-
lidad de las organizaciones asi creadas suele ser muy escasa, contra lo que
sucede con las nacidas a impulsos de una actuacién deliberada individual. En
todo caso la organizacién naciente es siempre infima; puede afirmarse que
no es posible crear una organizacién amplia mas que uniendo organizaciones
pequefias. En sentido contrario, tampoco le es posible a una organizacién ele-
mental crecer ilimitadamente; las necesidades de comunicacién restringen
sus posibilidades de expansién de forma que su desarrollo s6lo puede efec-
tuarse mediante la asociacléon con ofras organizaciones, o la creacién de
nuevas, Cada una de estas organizaciones parciales tiene un director, y el
conjunto de éstos formsa una organizacién dirigente cuyos miembros participan
simultdneamente: en la organizacién simple que presiden, en la organizacién
simple —de elementos dirigentes— de que son miembros, y en la organizacién
compleja que agrupa 8 todas las simples, incluso la de elementos dirigentes.
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4, 1LAS ORGANIZACIONES IRREGULARES

Las relaciones reciprocas entre personas no tienen todas un fin comin;
las que estan .desprovistas de este objeto, se denominan organizaciones irre-
gulares, que no dejan de producir efectos dignos de tenerse en cuenta. Son
indefinidas y carecen de estructura, pero forman el medio ambiente en que se
mueven las organizaciones regulares. Crean los habitos, las actitudes y las
condiclones necesarias para el nacimiento de estas iltimas, de tal forma que
la Sociedad estd4 estructurada por las organizaciones formales y éstas vitali-
zadas por las irregulares. Es facil comprender que, a su vez, las organizaciones
formales, en su normal desenvolvimiento, crean organizaciones irregulares.
Las organizaciones irregulares son esenciales para la vida de las formales;
a través de ellas se recibe la comunicacién y se protege al individuo estimu-
lando su sensacién de libertad.

III.—ELEMENTOS DE LAS ORGANIZACIONES FORMALES

1. ESPECIALIZACION

En las organizaciones como en las personas, la especializacién actia sobre
cinco factores: el lugar en que se elecuta el trabajo—la especializacién geo-
griafica es la mas importante y precede a la especializacién funcional habi-
tual—, el tiempo, las personas que lo llevan a cabo—especializacién asocia-
tiva—, los objetivos.del trabajo y el procedimiento o técnicas del trabajo.

Esta especializacion en cinco sentidos conduce a dos proposiciones generales :
la primera, que la eficacia de los sistemas de cooperaciéon depende casi por
completo de.la adopcién o creacién de innovaciones en la especializacién; y la
segunda, que el aspecto primario de la especializacién es el andilisis de los
fines generales desde los grados intermedios de actividad de la organizacién.

Organizacién y especializacién pasan asi a ser términos casi equivalentes.
Puesto que toda unidad de cada organizaciéon es una especializacion, el propé6-
sito general del sistema de cooperacién complejo ha de dividirse en propésitos
especificos para cada célula organizada. ¢Hasta qué punto ha de participar
ésta en el conocimiento del fin absoluto y superior del sistema? La respuesta
es que, en general, no es esencial ni normalmente deseable. Las organizaciones
complejas se caracterizan por la necesidad evidente de una comprensién de
los obletivos propios; pero esa necesidad de comprensién por parte de los
dirigentes, en general, obra mas bien como un factor paralizador y divisor.

2. POLITICA DE INCENTIVOS

El individuo es siempre el factor base en la organizacién; por ello, el tema
de los Incentivos es fundamental para su existencia. Existen incentivos posi-
tivos y negativos, que suponen remocién de gravamenes o esfuerzos. Pero
es mas interesante la clasificacién en incentivos objetivos y subjetivos: estos
ultimos hacen referencia a un estado de opinién, o psicolégico. Los primeros

6
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se fomentan mediante una politica de incentivos propiamente dicha, los se-
gundos mediante una politica de persuasién y propaganda.

Los incentivos en sentido estricto son:

Materiales.—El tipico es el dinero o sus alternativas —coche oficial, accio-
nes—. Contra lo comun, soy de opinién que constituyen débiles alicientes
pasado el nivel de las elementales necesidades fisiologicas.

~— Personales no materiales.—Honores, distinciones, puestos de prestigio y
mando. Son, con la misma reserva que en el caso anterior, mas eficaces
que los incentivos puramente materiales.

— Mejores condiciones fisicas de irabajo, en ocasiones insospechadamente
eficaces.

— Beneficios ideales.—Sentido de utilidad, de servicios a la patria, al bien
comun, a la sociedad, sentimientos estéticos, etc. Se cuentan entre los
incentivos mas poderosos y también menos utilizados,

— Incentivos sociales.—Estos, como los que siguen, no son individualizables,
sino que se ofrecen genéricamente. Por incentivo social se entiende for-
man al grupo en convivencia perfecta, eliminando los obstaculos étnicos,
profesionales, religiosos, etc., que separen en sectores hostiles a los inte-
resados. .

— Condiciones normales de trabajo.—Con ello se rechazan los métodos o
practicas que no son habituales y que causan irritacién, extrafieza o
repulsién,

— Sensacion de participacion en los acontecimientos.—El grupo siente su
responsabilidad y que su accién repercute en la realidad. Es un incentivo
& menudo de importancia decisiva,. .

— Condicion de comunidad.—Llamo asi al sentimiento de satisfaccion.
personal en las relaciones soclales, y es elemento esencial para el naci-
miento de organizaciones irregulares dentro de lo formal.

" Los incentivos o técnicas de persuasién abarcan desde la coercién a la
propaganda oporfunista, pasando por la inculcacién de ideas-—educacién deli-
berada de la juventud, por ejemplo.

¢Cémo se utilizan estos varios incentivos?: En la organizacion industrial,

su uso depende esenclialmente de su coste relativo—campanas de propaganda,-
incentivos materiales—. En la organizacién politica figuran en primer plano
los incentivos idealistas —Patria, bien comin—y los de prestigio individual
—aparte la persuasién y— hasta la coercién. En las organizaciones religiosas,
los beneficlos ideales y la persuasion.

3. AUTORIDAD

Autoridad es en una organizacién el caridcter de una comunicacién en
virtud del cual el miembro la acepta como rigiendo lo que ha de hacer o no
hacer. Reviste asf dos aspectos: -uno, subjetivo, la aceptacién de una comu-
nicacién como - aytoritaria, y otro, objetivo, - el caradcter autoritarioc de la
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comunicacién. La decisibn de si una orden tiene o no autoridad depende
de las personas a las que va dirigida, y no de las personas «constituidas en
autoridad», como suele creerse, Una persona acepta una comunicacién como
orden cuando: 1. La conoce y entiende; 2. Cree que es compatible con el
fin de la organizacién y su interés personal, y 3. Es capaz de obrar en con-
cordancia con ella.

A su vez, -una comunicacién tiene «caracter» de autoridad cuando procede,
bien de un puesto jerdrquico con funcién de ordenacién —autoridad de posi-
cién—, bien de los especiales conocimientos e inteligencia de quien la emite
—autoridad de direccién—; lo deseable es que una y otra clases de autoridad
se den simultdneamente; pero incluso en este caso la determinacion de la
autoridad permanece en los individuos. ‘

4, DECISION

La adopcién de decisiones es una tarea dificil, para la cual la mayoria de
los hombres estd insuficientemente capacitada. Aunque las circunstancias que
rodean la adopcién de decisiones es infinitamente variable, puede decirse que
la esencia de una decisién dirigente radica en: 1. No decidir cuestiones mo-
mentaneamente secundarias.—2. No decidir prematuramente.—3. No tomar
decisiones que no se pueden hacer efectivas, y 4. No tomar las que hayan de
ser adoptadas por otros. Esta tultima es tal vez la més importante, porque
en la inmensa mayoria de los casos el arte de la direccién consiste en inci-
tar a los que tienen autoridad a utilizarla, adoptando la decision pertinente.

IV—LOS ELEMENTOS DIRIGENTES
1. FUNCIONES

Las funciones de los elementos dirigentes se refieren a todo trabajo esencial
para la vitalidad y perduracion de una organizaciéon. No es, por consiguiente,
organizar su misién, sino mantener en funcionamiento la organizacién.

Todos los elementos dirigentes realizan una considerable labor no dirigente,
a menudo mas valiosa que la dirigente en sentido estricto. Las funciones
esencialmente dirigentes son las de mantener el sistema de comunicacién,
conseguir las prestaciones esenciales de los individuos y formular los propé-
sitos de la organizacion.

a¢) El mantenimiento de las funciones de organizacién es la primera tarea
del organizador y el origen inmediato de la organizacién dirigente. Para ello
es preciso determinar los puestos de la organizacién —«esquemsa de organiza-
clénr—y la designacion para ellos de las personas mas idéneas.

b) La segunda funcién de los dirigentes es conseguir que estas personas
presten ‘los servicios que constituyen la materia de la organizacién. Esta
funcién se subdivide en: 1)’ Inducir a las personas a entrar en relaciones
de cooperacién con la organizacién; y-2) Obtener la prestacién de servicios de
estas personas,
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¢) La tercers funcién dirigente es la de formular y definir los propésitos,
objetivos y fines de la organizacién,

2. PROCEDIMIENTO

No existe un procedimiento concreto y tipificado para la funcién dirigente.
La funcién dirigente es un arte mas que una ciencia; es cuesti6bn méas de
sensibilidad que de légica. La funcién dirigente es cognoscible mas por sus
efectos que por su anilisis, y sus resultados habran de juzgarse desde los
dos unicos puntos de vista de la eficacia y la eficiencia de su actuacién.

3. RESPONSABILIDAD

El puesto de dirigente tiene dos aspectos: el primero, es el de superioridad
personal (conocimientos, memoria, técnicas, etc.), inmediato y sumamente va-
riable a través del tiempo y el lugar. El segundo, el mas general, absoluto y
subjetivo, es el de superioridad en lo referente a la calidad de la actuacién,
v es lo que se entiende por responsabilidad. En ella aparece implicito en toda
organizacién un factor moral, que varia con los «codigos morales privadosy que
tiene cads persona. En efecto, no es dificll observar que cada uno tenemos
unas ideas morales diferentes; pero la responsabilidad es precisamente aquella
cualidad del individuo en virtud de la cual, sea la que fuere la moralidad
intrinseca de esa persona, hace que ésta resulte eficaz para su conducta.

Para los elementos dirigentes se requieren especiales condiciones de mora-
lidad y responsabilidad, a saber:

a) Uns moralidad compleja, creada por diferentes «codigos moraless que
actien sobre él.

b) Una elevada capacidad de responsabilidad que haga de €1 un ser
eminentemente digno de confianza.

c¢) Una elevada capacidad de actividad responsable.

d) Una facultad de crear cédigos de moralidad para los demis. Este es
el signo distintivo de la responsabilidad de los dirigentes, encerrado en la
funcién llamada de «fomento de la moral de la organizacién». El aspecto crea-
dor de la responsabilidad dirigente es la expresion de la mas alta responsa-
bilidad.

4, CONCLUSION

No hay que pensar que la ciencia de la cooperacién y el arte de la direccién
se limitan a fomentar los factores sociales o materiales de 1la organizacién.
La cooperacién estd presidida por un ideal ético exterior al individuo, que
exige la aceptacién voluntaria de subordinar el interés personal inmediato al
blen comin de forma consciente y responsable. En la actual lucha entre el
individuo y las tendencias socializantes el aumento de la cooperacién volun-
taria y libre es tal vez la unica via que conduce al desarrollo pleno de la
individualidad y del bienestar humano,—m. p. o.
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