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ORGANIZACION,
DECISION,
COMUNICACION

La labor directiva se plasma en una
serie de actividades que, desde un pun-
to de vista légico, se pueden agrupar
en tres fases sucesivas:

— La organizacion, es decir, la orde-
nacién y puesta en marcha de una
empresa o entidad administradora.

— La decision, entendida en el senti-
do de la ordenacién de cambios en
el esquema organizativo originario.

— La comunicacién como transmision
de las decisiones fomadas por el
jefe a los demdas elementos del gru-
po jerarquico.

1. Organizacion

Se recoge en este articulo la defi-

nicién que ve en la organizacion «el .

establecimiento de una estructura for-
mal de la autoridad, segin la cual las
funciones a realizar son ordenadas, de-
finidas y coordinadas».

La direccién funcional necesita hoy
en dia una determinacién clara de la
estructura jerarquica y de las respon-
sabilidades que en ella se crean. Las
formas que esta determinacién pueda
adoptar son muy variadas. Van desde
la «linea de autoridad» de tipo militar

Las tres fases légicas de la ac-
tividad directiva son expuestas,
a la luz de las nuevas corrlentes
de pensamiento, en un articulo
de Lord VERULAM CHAIRMAN (del
British Institute of Management
de Londres), publicado en la re-
vista Chefs (numero 12. Diciem-
bre 1960) y que reproduce la que
fué ponencia de su autor en el
XII Congreso Internacional de la
- Organizacién Cientifica, celebra-
do en Sydney en febrero de 1960.

tradicional —la piramide jerarquica—
hasta la divisién organica de lq.s res-
ponsabilidades, mas dispersa, mas co-
operativa y mas sensible, en la que la
dualidad de empleos en una sola per-
sona no se considera a menudo como
perjudicial. Este ultimo tipo de estruc-
tura es probablemente el mas eficaz
para, muchas actividades, por ser mas
humano y porque puede poner a con-
tribucién el pensamiento colectivo y
combinado de varios cerebros.

Sin embargo, estas ideas, validas pa-
ra todo tipo de organizacién, varian
en la practica, ya que la complejidad
de la organizacion jerarquica varia a
su vez en proporcién directa a las di-
mensiones de una empresa no sélo en
cuanto al nimero de personas ocupa-
das o interesadas en ella, sino en cuan-
to a la multiplicacién de las funciones
que han de cumplirse y del proceso
de ejecucidon que ‘ha de llevarse a cabo.

A estos efectos, distingue el autor
entre los problemas de organizacion
de una empresa o administraciéon a
gran escala y otra a pequefla escala,
distinciéon, por lo demas, convencional,
que s6lo sirve para la exposicién de
sus ideas, sin que se intente marcar
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cuantitativamente la frontera entre es-
tos dos grupos.

1.1. ORGANIZACION A PEQUENA ESCALA,

Es evidente que es en las pequenas
organizaciones donde se encuentran
con mayor facilidad hombres que po-
seen cualidades esenciales de mando.
En una administraciéon o empresa cu-
yo personal es reducido, cada uno
conoce a los otros. Cada uno compren-
de, ademads, el trabajo de los otros y
con frecuencia es capaz de cumplirlo,
sustituyendo momentineamente a un
enfermo o a un ausente. Las comuni-
caciones con el exterior son también
directas y precisas; el extrafio descu-
bre facilmente la persona con la que
en cada caso debe ponerse en contacto.

Frente a estas ventajas innegables
existen también una serie de desventa-
jas. El progreso es lenfo y dificil, pues
la falta de especlalizacion hace que se
abandonen las ideas de progreso téc-
nico. «Cada uno sabe un poco de to-
do», pero no hay un equipo especiali-
zado en cada mafteria. Por otro lado,
este tipo de grupo de trabajo suele
depender de la accién organizativa de
un solo jefe, cuya desaparicién puede
detener la marcha del conjunto al fal-
far una vision clara y despersonalizada
de las distintas competencias y puestos
de trabajo.

Nos hallamos ante un ejemplo de
organizacion como arte—arte de la
oportunidad y de la improvisacion, en
muchos casos— frente a la organiza-
cion como ciencia, que es lo que se
hace necesario en la organizaciéon a
gran escala.

1.2. ORGANIZACION A GRAN ESCALA,

Aqui el peligro es parecido. Los pla-
nes de organizacién hechos «desde arri-
ba» son deseables en tanto en cuanto

sean verdaderos «planesn, es decir que
no se basen en la labor personal de
un jefe mas o menos excepcional, ya
que cuanto mayor sea la entidad ma-
yor sera el desastre en el momento en
que este «hombre de hierro» desapa-
rezca.

El espiritu practico del autor inglés
se revela en la recomendacién de que
toda «administracién gigante» se sub-
divida organicamente en grupos me-
nores, organizados de modo que puedan
tener vida independiente en sus fun-
ciones especiales, respetando, claro es-
ta, los servicios comunes y la coordi-
nacién necesaria en toda organizacién
jerarquica. Este es el tunico sistema
para combinar a la vez la eficacia y
la humanidad, pues es excepcional-
mente raro encontrar estos dos ele-
mentos reunidos en una gran organi-
zacion de estructura monolitica, y es
muy poco probable que las relaciones
humanas puedan ser buenas, y, por
consiguiente, estables, si toda esa gran
organizacién estd dominada por un
solo hombre,

2. Decision

Todo cambio o0 modificacién en la
estructura de una organizaciéon e in-
cluso la marcha normal de su engra-
naje requieren, en todo momento, de-
cisiones previas y acertadas. Estas de-
cisiones pueden adoptarse hoy dia de
muy diversas maneras:

2.1, LA DECISION COLECTIVA.

En los paises anglosajones se extien-
de cada vez mas la costumbre de ejer-
cer el confrol de las decisiones por
medio de un comité o de un grupo
consultivo de expertos. La idea del «ce-
rebro colectivo» se basa fundamental-
mente en la hipétesis de que un grupo
de expertos que pertenezca a especia-
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lidades diferentes tiene mas probabi-
lidades de llegar a una decision co-
rrecta —y en todo caso a una compo-
nenda— que un hombre solo, que nun-
ca puede poseer tanta informacién
sobre un punto concreto. Este es el
fundamento de las técnicas conocidas
por brainstorming, «decisién colegla-
da», etc.

E]l sistems de decisiones colectivas
tomadas por un grupo de hombres
politicos en lugar de técnicos ofrece,
por el contrario, segin el autor, las
desventajas de la multiplicacién de
opiniones, sin poseer las ventajas de
la, especialidad técnica de sus compo-
nentes, y en la practica sélo produce
un retraso en la adopcién de tales de-
cisiones y a veces una inhibicién ab-
soluta por parte de sus miembros.

2.2, LA DECISION INDIVIDUAL.

En todo caso, la decision formada
por una sola persona sigue teniendo
un valor innegable y en muchos mo-
mentos insustituible. Pero las cuali-
dades requeridas para ello no son gra-
tuitas y hace falta cultivarlas. Se
distingue, en general, entre virtudes
quasi-innatas —lo que se pudiera la-
mar «arte de las decisionesy—y virtu-
des adquiridas y que cabe cultivar y
desarrollar —«ciencia de las decisio-
nesy—. Entre las primeras se citan:

— Capacidad de leer y de pensar ra-
pidamente.

— Razonamiento deductivo.

— Facllidad de decisién.

— Rapidez de mente para apreciar un
problema «técnicoy, aunque no se
comprenda perfectamente,

Se hace hincapié en esta ultima no-
ta, haciéndose observar que lo impor-
tante no es entender unos datos téc-
nicos, que, a menudo, desbordan la
preparacién —mdas amplia que profun-

da— de un jefe, sino el poder «adaptar
a la realidad» unos datos que se pre-
sentan en abstracto y que hay que sa-
ber aplicar a la coyuntura del mo-
mento. Interesa mdas la manera de
razonar que el conocimiento de las
€0Sas.

Estas cualidades si pueden ser ad-
quiridas —por ello se han calificado
de quasi-innatas—, pero no pueden ser
ensefiadas directamente, sino como
subproducto de una educacion escolar
y universitaria mas preocupada en
formar caracteres que cerebros,

Entre las cualidades que se pueden
cultivar de modo consciente y metédi-
€0 se citan:

— El pensamiento o razonamiento 16-
gico.

— Capacidad de prever todas las so-
luciones posibles y sus respectivas
consecuencias para poder elegir la
mejor.

— Gapacidad de imaginar todas las
dimensiones de tiempo y lugar que
puedan «entibiary» en la practica
una decisién de tipo general.

Cualidades todas que se desarrollan
con la practica y con la voluntad cons-
tante de aplicarlas en todo momento.

2.3. Los DATOS ¥ LA AUTOMACION,

Como es ldgico, estas cualidades no
son mas que instrumentos que han
de aplicarse a la realidad de cada
momento. Es decir, que para toda de-
cisién hace falta una materia prima
sobre la que trabajar, materia prima
que viene dada por los datos que son
facilitados a quien ha de tomar una
decisién. Estos datos son, en general,
de dos clases: los informes —escritos
u orales—y los datos estadisticos —ex-
presion numérica de una situacién de
hecho.

Ahora bien; hoy en dia la facilidad -
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de obtener datos exactos ha sido re-
pentinamente centuplicada por la au-
tomacién en los servicios de archivo y
documentaciéon y por los cerebros me-
canicos de gran velocidad en el calculo.

El jefe se ve hoy puesto a prueba

por esta inundacién de informacion,
que le llega mas deprisa que lo que
su capacidad de decisiéon le permite.
Surge asi otra virtud cada dia mas
necesaria —la serenidad—, que le per-
mitira mantenerse al ritmo que la
aceleracién en la informacion le va
imponiendo, sin verse desbordado o
«agobiado» en ningin momento.

3. Comunicacién

La decisién ha de ser transmitida,
y ello ha de hacerse de modo que tal
transmision sea clara y concisa y
pueda ser perfectamente asumida por
los demés. La mera autoridad —que
viene dada para la jerarquia— de nada
sirve si las 6rdenes son confusas o mal
expuestas.

REGLAS PRACTICAS
PARA REALIZAR
UNA
REORGANIZACION

Una reorganizacién de cualquier tipo
supone una serie de cambios persona-
les y materiales que han de hacerse
seglin un cierto sistema racional, para
evitar la anarquia o el desanimo entre
quienes han de experimentarlos. Se
estudia aqui el caso de una reorgani-
zacién de gran envergadura, es decir,
cuando se trata de implantar todo un
«sistema nuevor. Esta labor debera ser
realizada bajo la alta direccién de una

En otros casos, el grupo que recibe
estas 6rdenes decide no ejecutar una
tarea del modo prescrito o no hacerlo
en tanto no se baje a describir hasta
los mas ridiculos detalles. El autor
considera que este pretendido derecho
a «no hacer lo que no se quiere ha-
cer» es, en muchos casos, el causante
de la inaplicacién de las decisiones to-
madas, pero que en todo caso no hay
que olvidar que la transmisiéon precisa
y escueta de tales decisiones hari des-
aparecer en muchas ocasiones esta re-
sistencla pasiva y que, por tanto, hay
que achacar un tanto de culpa al jefe,
que no ha sabido expresar debidamen-
te sus deseos, provocidndose asi una si-
tuacién de desobediencia méas o me-
nos premeditada.

Estos tres verbos —organizar, decidir
y transmitir—son ung sintesis, pues,
de las labores de direccién, sin que
con ello se quiera decir que cada uno
de ellos no implica otra serie de acti-
vidades y cualidades, capaces de ha-
cer a aguéllas eficaces y auténticas.—
J. M. A.

Toda reorganizacién de uha em-
presa privada o publica requiere
seguir una serie de normas préac-
ticas, que son expuestas por G. bE
LiGNI en un articulo publicado
en el nimero 194 (de enero de
1961) de la revista Hommes et
techniques.

sola persona, que llamaremos «organi-
zador», sea cual sea su posicién den-
tro de la escala jerdrquica del orga-
nismo a reorganizar.

Se divide el estudio en dos partes:
la primera, dedicada a exponer las di-
ficultades que tales cambios implican,
y la segunda, destinada a enumerar
las reglas que el organizador debe se-
guir en la practica.
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