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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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1. Las dificultades del cambio

El cambio de un sistema de organi-
zacién plantea problemas de técnica,
de determinacién o cualificacién de
puesto de trabajo y de psicologia.

1. PROBLEMA TECNICO.

— Es muy delicado encontrar una
nueva forma de funcionamiento
para un mecanismo complejo ya en
marcha, sobre todo cuando son mu-
chas las personas puestas en juego,
y se requiere un sincronismo muy
preciso.

— AlUn es mas dificil, una vez se ha
proyectado la nueva estructura, el
organizar el paso del antiguo al
nuevo sistema sin obstaculizar, sin
perturbar, el normal funcionamien-
to de la empresa.

2. PROBLEMA DE CUALIFICACION,

— Los puestos de trabajo requeridos
por el antiguo y el nuevo sistema
son, en general, diferentes o al me-
nos dosificados de distinto modo.

— El personal que ha servido bajo el
antiguo sistema no es siempre «re-
moldeable» a los nuevos puestos de
trabajo.

— En tal caso es el personal recien-
temente seleccionado y formado el
que debe ser destinado a las zonas
«inéditas» del nuevo trabajo.

3. PROBLEMA PSICOLOGICO.

Admitiendo el que las motivaciones
dominantes en el personal administra-
tivo, sobre todo en los niveles inferio-
res, sean la consideracién y la como-
didad, los cambios de organizacién que
produciran mayor impacto psiquico en
los empleados seran los que se refie-
ran a:

— Las atribuciones (reales e incluso
aparentes) de las personas.

— La estructura de los grupos de tra-
bajo.

— Los locales de trabajo.

— Las costumbres y précticas implan-
tadas en el modo de realizar el tra-
bajo.

- — Y, por supuesto, la cuantia de las

retribuciones.

Hay que recordar, por lo demas, que
toda decisién de reorganizacién dentro
de un sector de cualquier organizacion
es considerada por el jefe de dicho
sector como un verdadero reproche
que se le hace, a no ser que él mismo
sea el iniciador de tal cambio.

II. Reglas que el organizador
debe observar ’

1. Si es posible, ante todo, debe evi-
tar todo cambio, sin creer que la ra-
zén de ser de un organizador es «cam-
biar algo» para justificar su labor.

-Ha de ser consciente también del cos-

to de las revoluciones y comprender
que la resistencia a realizar cambios
puede no ser prueba de una falta de
valor, sino de una sana prudencia.

2. Conseguir que, si este cambio es
necesario, los propios interesados lle-
guen 3 desearlo. Para ello debe mar-
car a sus empleados una serie de obje-
tivos que les impulse a salir de la si-
tuacion actual y acaben por pedirle
su colaboracion para realizar el cam-
bio que él mismo habfa planeado pre-
viamente. Asf no habra divergencia
entre los objetivos’ del organizador y
los de sus colaboradores.

3. Precisar los objetivos del cambio
estudiando a fondo el nuevo sistema,
en todos sus aspectos (técnicos, huma-
nos ...) y en todos los casos particula-
res. Asi estarid en situacién de demos-
trar la superioridad de la nueva si-
tuacién y la necesidad del cambio. La
peor critica que se puede dirigir con-
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tra un organizador es la de que «no
sabe lo que quierep.

4. Prever con precision el proceso
del cambio, estudiando a fondo la fase
de transicién, del que deberd hacer el
planning y el presupuesto, previendo
también las posibles ayudas poste-
riores.

Sin embargo, y a pesar de que se
haya realizado una planificacién mi-
nuciosa, no hay que creer —ni hacer
creer—que se trata de una «revolu-
cion en la paz», sino que hay que
anunciar que habrg dificultades y des-
fases en el funcionamiento de los ser-
vicios en determinados momentos de
{a puesta en marcha.

5. Crear interés hacia los proble-
mas técnicos entre los empleados. Las
personas se interesan por sus puestos
de trabajo y por todo lo que les pue-
da hacer evolucionar. Estan, pues, dis-
puestos a recibir con alegria los pe-
quefios y grandes hallazgos. Gracias a
ello, si estidn de acuerdo en los aspec-
tos técnicos del cambio, su adhesién
podra vencer las dificultades, mientras
que si no comprenden el nuevo siste-
ma y sus ventajas no estaran en dis-
posicién de hacer ninguna concesién
en sus intereses.

6. Aceptar en principio todas las
iniciativas sobre el cambio planeado.
El hombre que propone una mejora se
enrola psicolégicamente en el sistema
y ya nunca se opondra & €l, puesto
que lo considerard, en parte, como cosa
suya. Hay, por tanto, que animarle.
Un sistema modificado por los inte-
resados es mejor que un sistema sin
enmiendas. El organizador no debe te-
ner inconveniente en perder la pro-
piedad de su proyecto.

7. Que la direccién sea quien en
ultima instancia tome la decisiéon del
cambio. Es el escalén jerarquico direc-
tivo el que debe, en uitimo término,
determinar la aplicacién o no del pro-
yecto. En caso de que se aplique, el

organizador no debe hacerse visible en
las decisiones que atafien al personal.
El es un técnico, sin mando ni auto-
ridad. La direccién es, pues, quien «or-
denay realizar el plan.

8. Conseguir algunos aliados honra-
dos y situarlos bien. El organizador
debera mantener contacto estrecho con
los hombres de ideas amplias y hacer-
se amigo de ellos; llegado el momen-
to de la reforma, los propondria para
ocupar los puntos neuralgicos del nue-
vo sistema, sin atencién alguna a su
anterior situacién. Debera en todo caso
alejarse de los intrigantes.

9. Contar con la confianze de la
direccién, sobre todo en el momento
de 1a puesta en marcha. Cualquier mo-
vimiento de desconfianza por parte del
escalon directivo hacia la labor del or-
ganizador puede ser fatal para todo
el proceso de reorganizacién.

Ahora bien; esta confianza no se da
gratuitamente, sino que se gana por
la competencia y por la honradez pro-
fesional:

— La competencia se refleja en la
claridad del programa y en la pun-
tualidad en su realizacidén.

— La honradez se pone de manifiesto
por la instalacién de medios de me-
dicién objetivos y precisos, que per-
mitan dar a la direccion en todo
momento informes sobre la marcha
del proceso, sus retrasos y los cos-
tos de las operaciones realizadas.

10. Dedicar mucho tiempo a la ins-
truccién del personal. En especial, en
la, esfera ejecutiva, el organizador debe
consagrar largo tiempo a instruir a sus
miembros, ya que éstos seran luego
quienes expongan el nuevo sistema a
los empleados inferiores. Ninguna di-
difultad de detalle, ningin caso par-
ticular, debe dejarse sin solucién clara
y terminante.

11. Dejar el maximo de iniciativa
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durante la ejecucién, pero sin desen-
tenderse de ella en ningin momento.
Se debe permitir, pues, a los ejecu-
tantes materiales dejar su «marca» en
el sistema mediante retoques a su gus-
to, dejandoles redactar su propio guién
de serviclo.

Pero, sin embargo, el organizador
debe cuidar que sus ideas no se vean

CONJUNTO

DE OPERACIONES

DE ANALISIS PREVIAS
A TODA OPERACION
DE DESARROLLO

1. Las operaciones de desarrollo a
escala regional o nacional suponen la
formacién de unos grupos de expertos,
en los que se combinan tareas de or-
ganizacién econémica y administrati-
va, estudio y analisis de la realidad
presente y programacién de las acti-
vidades a seguir, Sin embargo, la for-
macion de estos grupos y las tareas
a realizar no pueden llevarse a cabo
sin una serie de operaciones de ana-
lisis previas, que nos diran quién de-
ben formar aquellos grupos y en qué
deben consistir esas tareas.

Con frecuencia las misiones de ex-
pertos y técnicos se suceden en el
pais sin que sus estudios den ningun
fruto. Los informes se amontonan o
se archivan sin que ni siquiera se
piense en emplearlos. Cada Ministe-
rio y cada organizacion estatal auté-
nome hace venir especialistas que po-
seen sin duda un alto nivel de pre-
paraciéon, pero que sdélo son llamados
para «dar prestigio» al Ministerio, que

falseadas en la practica, por ignoran-
cia o incluso por exceso de celo. Un
sistema nuevo puede ser mal inter-
pretado por los colaboradores, que al
intentar hacerlo mejor o mas practi-
co lo pueden deformar, si la labor del
organizador se limita a poner en mar-
cha el mecanismo sin preocuparse de
él posteriormente.—J. M. A.

Lovuls-JosEpH LEBRET describe
en un articulo que se publicd
en la revista del I.R.F.E.D,
Developpement et Civilisations
(num. 3, de septiembre de 1960)
las operaciones previas a toda po-
litica de desarrollo y la forma-
cién de los equipos técnicos que
en cada escaldn territorial debe
llevar a efecto tales operaciones.

no piensa ni remotamente en coordi-
mar esta accién con la de los demads
departamentos. Los gastos que estas
medidas inutiles traen consigo despier-
tan pronto una cierta animosidad
hacia, estas comisiones de expertos, que
no resultan ser la panacea que Se €s-
peraba.

2. Se estudian asi en primer lugar
cual debe ser la formacién de tales
comisiones. En primer lugar los ex-
pertos aislados sucesivos nads pueden
solucionar, pues cada uno ha de re-
hacer en parte el trabajo de sus ante-
cesores, Pero quiz4 sea peor aun la
influencia de expertos aislados simul-
tdneos (yuxtaposicion de expertos)
que no forman equipo y que no pro-
fesan las mismas ideas econdémicas ni
siguen los mismos métodos. Un equi-
po con un programa sencillo, pedes-
tre casi, puede hacer mas por la fuer-
za que su propia cohesién le da.

Por ofro lado, hay que «saber lo
que se quiere» cuando se llama & un
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