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. Esta Ud. planeando ensanchar su negocio? Desea Ud. mas ganan-
eias, niejores empleados y méas productos o servicios para ofrecer a
dus clientes? Si es asf, Ud. necesita basar sus planes de expansién en
dfia serie de metas y objetivos accesibles. Para establecer objetivos y
swear un plan de expansién, el uso efectivo de su horario de trabajo
personal es esencial al planear, organizar y controlar su negocio. La me-
jor forma de llevar ésto a cabo es delegando algunos de los detalles de
rutina no directamente relacionados con su trabajo de gerente. Las me-
tas, objetivos y planes para la expansién y administracion de su orga-
nizacién pueden formularse ordenadamente a medida que se ahorra
fiempo a través de la delegacion.

; -Una ves establecidos los objel:wos, e puoden dar los pasoa nece-
os para estructurar la organizacién administrativa. Como los. obje~
.y politicas de itn negocio pueden variar segfin la naturaleza y al-
% de las actividades del mismo, ninguna forma de crganisacién pue-
plicarse uniformemente a f{odos los tipos de negocios. Aun dentro
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de una misma empresa, la forma de organizacién puede cambiar de vex
en cuando para ajustarse a nuevas condiciones. De tal manera que U4,
como gerente, tendri que hacer frente continuamente a problemas de
organizacién y reorganizacién, particularmente a medida gue su com-
pafiia ensancha sus operaciones.

Hay ciertos factores o pasos que deben considerarse al establecer
_ cualquier estructura de organizacién administrativa, no importa cual
sea el tamafio o tipo del negocio. Al dar estos pasos, las preguntas mas
importantes que deben contestarse son las siguientes:

1. Qué actividades deben ser desarrolladas para llevar a cabo las po-
liticas de la empresa y alcanzar los objetivos de la misma?

2. Cémo pueden agruparse o clasificarse estas actividades para facili-
tar su administracién?

3. Cuéntos grupos de actividades permitirén el “radio de supervi-
si6n” maximo? .

4. Qué autoridad y responsabilidad se van a delegar para aumentar
la efectividad del control sobre la labor de cada grupo?

5. Qué se debe hacer para coordinar estas actividades a través del
uso de comités, informes o comunicaciones horizontales de tal ma-
nera que haya una estructura de organizacién integrada? .

6. Qué ajustes hay que hacer en la organizacion para reconocer la per-
sonalidad y aptitud de los individuos implicados y, al mismo tiem-
po, proveer lo necesario para el logro efectivo de los objetivos?

. Aunque todas estas preguntas estén relacionadas entre of ¥ una de-
cisi6n con respecto a cualquiera de ellas no puede hacerse sin referencia
a lag otras, por conveniencia se discutird cada una de ellas por separado.

Para facilitar la preparacién de una lista de actividades, puede ser
que Ud. desee pensar en su organizacién en términos de las dveas prin-
cipales de formulacién de politica, i.e., Ventas, Produccién y Finanzas,
¢ sub-agrupe administra¢ién de personal, compras y contabilidad, segn
el tamafio y alcance de sus operaciones. Es dificil determinar el grado
hasta el cual una lista o andlisis de actividades se debe preparar en
detalle. Esto puede extenderse casi indefinidamente. Generalmente, sin
embargo, en las etapas preliminares de desarrcllo de la. estructura de
organizacién es suficiente mostrar solamente las actividades principales.
Un anglisis mas detallado puede prepararse después de qué la orgami-
zacién. primaria ha sido establecida y se han dado los pasos para desa-
rrollar los procedimientos de cperacién mecesarios para -l control
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- Una vez que las actividades han sido listadas, es necesario agru-
_ parlas para asegurar su ejecucioén efectiva. Una sugerencia seria colocar
en el mismo departamento aquellas actividades que tienen las mismas
metas y objetivos. Por ejemplo, mantenimiento y reparaciéon de maqui-
E  nparia podrian colocarse bajo el gerente de manufactura, ya que éstas
f  se relacionan con los elementos de produccién. En segundo lugar, es
deseable colocar en el mismo departamento aquellas actividades que re-
quieren un tipo similar de habilidad o experiencia. Po rejemplo, conta-
bilidad de costos podria estar en el mismo departamento que maneja
la contabilidad financiera.

- Ademaés, las actividades podrian agruparse por lineas de produc-
tos, territorios de ventas, tipos de clientes, procesos o funciones. Para
la mayoria de las organizaciones parece ser ventajosa una agrupacién
de tales actividades como ventas, compras, produccidn, finanzas, con-
tabilidad y personal. Colocando todas las actividades similares en un de-
partamento es posible que los empleados que pertenecen a éste se vuel-
van mas eficientes, ya que pueden especilizarse en tipos de problemas
que se relacionan entre si. También algunas actividadeés, tales como man.
tenimiento o personal, pueden no recibir atencién adecuada, a menos
gue cada una de ellas se cologqué bajo un supervisor separado.

Es dificil decir qué tipo de agrupacién es ideal. La clasificacion
mas ventajosa depende de las circunstancias que existan en la compa-
fila particular. Cualquier agrupacién tendrd que ser adaptada a las ne-
cesidades locales, teniendo en cuenta la importancia de la coordinacién
¥ control de las ventajas de la especializacién.

Una vez que se han agrupado las actividades, se puede considerar
la prégunta sobre el nimero de subdivisiones o departamentos. Este
probléma es discutido en publicaciones de administracién bajo el titulo
de “Radio de Supervicién”. Dicho en términos menos técnicos, es cues-
tién de ntimero éptimo de subordinados que deben depender de un su-
pervisor o ejecutivo. En cualguier plan de organizacién es bueno esta-
blecer solamente aquel niimero de departamentos que el ejecutivo pue-
de supervisar efectivamente. Hay limites en el tiempo y la energia que
cualquier ejecutivo puede dedicar a su trabajo, ¥ si éste tiene demasia-
dos departamentos bajo su control, su juicio y habilidad de lider dech-
naran. También, a medida que el nimero de subordinados inmediatos
aumenta la tarea de coordinar los esfuerzos de éstos se vuelve tan com-
pleja que resultan fricciones.

A!determmarestoshm:tesconrespactoal“radmdemperwmon
los factores que hay que considerar son: (1) el tiempo y la habahdad

— 53 —



del ejecutivo o supervisor, (2) la vanedad e importancia del trabajo'
que va & ser supervisado, (3) el grado hasta el cual varios niveles de

supervisién pueden tener efecto sobre la flexibilidad de la organizacu’m -
1a habilidad para comunicar y la moral de los empleados, y (4) la can-
tidad de autoridad delegada a los subordinados y la competencia de éstos
tanto en administracién como para tomar decisiones. Estos factores sir-
ven de guxas adicionales al agrupar actividades que van a formar una
organizacién administrativa. De importancia pnmana es el hecho de
que hay que considerar el radio Sptimo de supervision ,ademas de ofros
factores, al clasificar actividades y combinarlas en unidades.

* Ninguna base de clasificacién puede ser usada para agrupar las ac-
tividades de un negocio particular. En su propia compafiia se pueden
utilizar dos o mé#s bases. Por ejemplo, sus departamentos principales
pueden establecerse sobre una base funcional encabezada por un: geren-
te de ventas, un gerente de produccién, un tesorero, un gerente de per-
gonal y un jefe de contabilidad. El gerente de produccién puede organi-
zar su departamento sobre una base de proceso. El gerente de ventas
puede usar una base de territorio dividido ademés por lineas de pro-
ductos. La agrupacién de actividades para fines administrativos tiene
lugar en todos los niveles. La tarea de levantar una estructura de or-
ganizacién se extiende desde la divisién del trabajo bajo el gerente
gerenal hasta la asignacién de funcumea a los vmdadores o trabaja.doru
individuales.

* Como las actividades de una economfa industrial préspera cambia
con el tiempo, la agrupacién que hoy puede ser efectiva puede que-haya
que ' modificarla en una fecha posterior. Las politicas, metas y objetivos
necesitan ser ajustados para que satisfagan las condiciones variables;
a8l migmo, laplanlaméndehouaaindéna&niﬂntﬁﬁvarequhnh
atencién continua dal gevente: : o RS
o Aunquednmmhmwmm:nmddegu’ﬂu-
ta qué grado pueiy delegarseautbridad para tomar decisidnes? Cukles
mdmh»mmmmmmodemsubﬂnﬁm
que influencian; 1a delegacttn? ‘Qué tipos de relaciones de autoridad
hay qué puedion ussrew con: ol fin de aumentar el control efectivo sobre
hhbmdeudtmpodewﬁwdndurequeridupmalcmarhsob-
jetivos de’ su: orgainianeion? Egtas son algunas de las preguntas que ne-
cesitan: ser ‘contestadas al delegar autoridada y rupmabihdad a s
personal ejecutivo.

. La ssignacién de actividades a clertos dopaﬂmenﬁoi'apedficala
ejecucién de estas actividades pero no assgura que ellas serén llevades
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a cabo en tal forma que se cumplan los objetivos comunes de la organi-
‘sacién. El método basico para asegurar la ejecucién efectiva es por
medio de la autoridad de linea. Esta es la relacién comén jefe-subordi-
nado, supervisor-trabajador. Esto envuelve la asignacién de funciones,
1a supervisién de actividades, la concesién de permisos, el estableci-
miento de obligaciones y, en la mayoria de las compafiies, la autoridad
para seleccionar y despedir subordinados. El grado hasta el cual este
tipo de autoridad es efectivo para alcanzar los objetivos de la compafila
depende principalmente de la habilidad para dirigir de la persona en-
cargada. '

_ La autoridad requiere una responsabilidad correspondiente, Las re~
laciones basicas entre un supervisor y un subordinado incluyen: 1°) la
asignacién de funciones, e.i. lo que se espera que el hombre lleve a ca-
bo, 2) la autoridad (permiso) para usar materiales, hacer compromi-
s0s, dar 6rdenes a empleados bajo supervisién y tomar oira accién ne-
cesaria para realizar sus funciones, 3°) una responsablhdad (obliga-
ci6n) con respecto a sus superiores por la ejecucién satisfactoria de sus
wiones. Cuando se permite a un hombre emplear personal, operar
, bodega. y, al mismo tiempo, no es responsable de los gastos y resulta-
"de su labor, el control administrativo no puede ejercerse. Por otra
e, 51 a &l se culpa por los costos d esalarios y no tiene autoridad pa-
s determinar el niimero de gente empleada en su departamento, el cree-
| que existe una injusticia y se de desarrollard una moral baja. La ma-
de las veces es bueno restrmglr la autoridad del subordinado, pe-
cuando se hace ésto, el superior debe cuidar de hacer responsable al
dinado solamente por aquellos resultados que puedan esperarse
ro de los limites de la autoridad delegada. Otros problemas, por
esto, resultan cuandoquiera que un empleado depende de miis de

‘ !uperlor

*Memis para que una organizacién funcione efectivamente, - debe

i s el flujo de informacién e instrucciones de arriba & abajo
talmente entre -ejecutivos en otros niveles de direccion. En
caciones se-estima que se pierde aproximadamente el 50 por
del significado original en la transferencia:de informacién de una
- a otra. Una solucién para este problema es descentralizando
En otras palabras, la alta gerencia debe dar solamente ins-
. generales a los subordinados y proveer a: éstos de autoridad
interpreten estas instrucciones gemerales y las aju:tm nlas
@ especificas que sutjan.
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En este sentido, uno debe distinguir entre la delegacion de autori-
dad para tomar decisiones y la delegacion de autoridad para ejecutarlas.
En cualquier eompama siempre es necesario delegar autoridad para la
ejecucion de la “accion’’ del trabajo. Por ejemplo, el supervisor encarga-
do del depa.rtamento de embarque tiene la autoridad de reunir la mer-
cancia, empacarla y entregarla al transportador que la lleva a su desti-
no. La decisién en cuanto a cudl debe ser el transportador, ei. camibén
comercial, bus ferrocarril, barco o el propio camién de la compaiifa, pue-
de ser hecha en la oficina principal. Sin embargo, si el hombre encarga-
do del departamento de embarque tiene informacién relacionada con ho-
rarios y tarifas del transportador, y despacha los camiones de la compa-
fifa, é] puede estar en mejor posicién para tomar decisiones inmediatas
relacionadas con el método de embargue que otra persona de la oficina

- principal que no sabe cuindo el embarque particular estara listo para su
despacho.

Algunos gerente toman decisiones acerca de politicas, procedimien-
tos y métodos y conceden autoridad a subordinados para que hagan ex-
cepciones dentro de ciertos limites, Los hombres que llevan a cabo las
actividades pueden tener més hechos a su disposicién que el mismo
gerente gneral para tomar la decisién. Por ejemplo, las politicas de fi-
jacién de precios para lineas de productos y por tipos de clientes pue-
den ser establecidas por el gerente general. Sin embargo, con el fin de
hacer frente a la competencia en cualquier localidad particular puede
ser necesario variar el precio hasta cierto punto. El vendedor en un
territorio a varios cientos de kilémetros de la oficina principal puede
estar en mejor posicién que el gerente general para analizar més inte-
ligentemente qué condiciones justifican una variacién. '

La autoridad para hacer excepciones también descarga a la alta
gerencia de las decisiones de rutina. Solamente en aquellos casos en
que los problemas no pueden resolverse dentro de los procedimientos
establecidos y los limites de discrecién dados a los subordinados es que
se requiere la intervencién del alto ejecutivo. A este respecto, es di-
ficil determinar cudles son los problémes suficientemente importantes
que #s deben comunicar al alto:ejecutivo, y cudles deben ser resuel-
tos por -l supervisor al nivel de la operacién. El grado hasta el cual se
debe delegar autoridad para tomar:decisiones depende de 1) qué he-
chos deben ser anslisados sl tomar deciwsiones y donde son mifs ficiles
de obtener en Ia estructura de la organizacién, 2) la necesidad de de-
cisiones inmediatas, (3) la importancia de la decisién para las opera-
ciones exitosas y productivas de la compeiifa, 4)- el efecto que la deci-
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ra sobre otros departamentos de la compaiifa, y 5) la habili-
L supervisor a quien se va a delegar la autoridad. La autoridad
sbilidad para tomar decisiones deben delegarse hasta cierto
en todas las actividades de negocics. Aunque los factores citados
una respuesta en cuanto hasta dénde se delega la autoridad, por
girven de lineas de conducta para establecer una buena estruc-
organizacién que facilite decisiones firmes. :
edida que la compaiiia crece, se hardn necesarios algunos a-
adicionales de organizacién para suplementar la autoridad de
éreas especializadas o. técnicas un ejecutivo que ejerce au-
acional puede dar instrucciones a la gente bajo supervision
de alguna otra persona. Por ejemplo, con el crecimiento del
5, los problemas de direccién de personal se vuelven més com-
 pueden requerir los servicios de un especialista que supervise
isn. La autoridad de los supervisores de linea para emplear y
aumentos de salarios, extender préstamos & los empleados,
gobretiempo con pago a trabajadores, etc., puede ser limi-
oliticas ¥ procedimientos establecidos por el gerente de per-
esta manera, ¢l departamento de personal ejerce autoridad
hre estas actividades, pero confia en el supervisor de linea
las. Tal autoridad funcional, si es llevada con exceso, pue-
.& una administracién autocrdtica e inflexible. Por lo tan-
de autoridad debe usarse con cuidado. Tal autoridad traba-
do slo cubre un aspecto menor del trabajo total del su-
linea, cuando los ejecutivos de operacion no poseen al co-
Aécnico o especializado necesario, y cuando el nimero de
o8, necesitan ser consistentes en la administracitn de cier-
la compafia, :
de obtener mayor flexibilidad, una relacién staff puede
autoridad de linea. En esta situacidn, el especialista
al ejecutivo de linea pero no da 6rdenes a aquéllos ba-
joves de linea. Por ejemplo, el gerente de produccién pue-
h asistente pare analizar drdenes de ventas, preparar pro-
acién y arreglar notificaciones de embarque. Este
es un especialista Técnico en planeacién y comtrol
20 tiene autoridad para dar érdenes directamente a tra-
de linea responsable de la ejecucién de las brdenes.
ynes preparadas por &l son dadas a través del geren-
£l puede, sin embargo, como agents del gerente de
mitir. Grdenes a los supervisores de linea.
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En la practica real, la mayoria de las compafiias, 2 medida que las
operaciones se vuelven complejas, requieren una combinacién de la au-
toridad de linea, la autoridad funcional y las relaciones staff para po-
der' llevar a cabo sus objetivos.

Hay otras preguntas adicionales: Conoce su gerente de ventas los
planes del gerente de produccién? Oye Ud. observaciones tales como
“De dénde sacd el contador esa idea? Acaso eso sirve en nuestro de-
partamento?” Tales preguntas se refieren al hecho de que la buena or-
ganizecién administrativa requiere mas que la division de actividades
en departamentos, delegacién de autoridad y fijacién de responsabili-
dad, En su estructura de organizacién se requieren algunas disposicio-
nes para que la coordinacién de estas actividades logre los objehvos de
la empresa,

La coordinacién basicamente envuelve la participacion de infor-
macién, la consideracién de todos los departamentos interesados en una
decisién que afecta sus actividades y la oportunidad para que los je-
fes de departamento expresen sus opiniones relacionadas con las deci-
siones que implican un cambio en svd oparaciones, Un método para lo-
grar este tipo de coordinacién ¢s por medio del uso de comités, Aungue
los comités, como tal, no son apropiados para tomar decisiones, si se
operan adecuadamente, sirven como medio ‘para el intercambio libre
de ideas e informscién, lo cual asegurs que la persona que toma la de-
cisién ha considerado ol efecto que ésta tendrd sobre las operaciomes
de la compaiiia v que la decisién o8 entendida y aceptada por aquellos
que son afectados por la misma.

- Algunos de los beneficios que se derivan del uso de comités inclu-
yen mejor coordinacién, juicio de grupo, cooperacién en' decisiones y
entrenamiento de miembros. Sin embargo, los comités tienen limita-
ciones a. causa del gasto implicado al “atar’”’ el tiempo de personal clave,
la lentitud de la aceién y, si se usan como cuerpos gue tomen decisiones,
la-divisién de responsabilidad. En consecuencia, ol uso de comités de-
behmxtamalhpodopmblemuqnemmmdapmmh-yque
requieren esfuerzo coordinado, - -

7 Sirse decide mblmumﬂmmmmm
su eﬂctiwdad ‘como herramienh ddm
1 -1

1) ‘L hmcimwy m&umm sor clargmente
duﬁnidiu, En uni comité se pidsde mnochotismpo si los miembros no en-
tiemden clarammmte 1o que. se supars:-delios y cudles son los resultados
colectivos que:el comité, segha previo:acuerdo, debe producir. Ademds,

— 58 —



comité necesita saber si la funcién es puramente de asesoria en na-
raleza o si es un cuerpo establacldo ‘para tomar decisiones y como
Sonsecuencia sus recomendaciones van a ser seguidas por la compa-
. Desde el punto de vista préctico, es dificil esperar que un comi-
B, como tal, tome decisiones a causa de los problemas que surgen al
4ar responsabilidad econ respecto a los resultados de la decisién. En
neral, el ejecutive de mayor rango, que es el presidente del comits,
macesariamente debe asumir la responsabilidad de la decisién y nom-
ar 4 alguien que ejecute los planes.

2) Los miembros deben ser seleccionadus teniendo en cuenta su
hamiento , educacion, personalidad, posicién en la compafiia y
jencia previa en comités. En la seleccién debe incluirse a los eje-
vos de.operaciones cuyos departamentos sean afectados por el tb-
baJo dncunon :

« 3) 'Antes de que se retina el comité, cada miemblo debe suminis-
los hechds y detalles implicados en el problema que se va a -pre-
ar. En esta forma, elhempoyelmtodelnmdeleo-
e reducen al minimo. g

4) Si el comité se reune mguhrmenta la prepnrﬁcm por ade-
do de una agenda gue incluya los hechos ¥ la accidn propueata ali-
4 el trabajo de éste.

El éxito o fracaso de 1a: efecthdad de un comité depende de la ha-
ad del presidente para reunir los membros y resumir la discu-
an tal forma que todos ellos crean que han contribuido a la reco-
dacién. Si los comités son nombrados en tal forma que tengan una
n:definida para realizar, ¥ el presidente y los miembros son se-
gidon cuidadosamente, tales comités pueden jugar una parte im-
te en. la coordinacién de las .actividades para- Iograr las metas
livos-de la organizacion.

Otra forma efectiva de obtener la eoordmaci de aetwidadeo den-
¢ una estructura de organizacién’ es desarrollando un flujo orde-
e informacién. Los sistemas y procedimientos para el flujo de
de trabajo y datos estadisticos ayudan a que cada departamen-
iribuya a la operacién de la firma comountodo. ~ - -
ol establecimiento de la estructura ‘de organizacién se sien-
bases para la coordinacién, y luego el nueve probléma a gue hay
r frente es el de adaptar la estructura planeada & los individuos

— 59 —




disponibles para llenar las posiciones. Aunque podemos y debemos pla-
near nuestra organizacién administrativa sobre una base impersonal,
la- personalidad y habilidad de los individuos que van a ocupar las
posiciones en la organizacion influirdn hasta el punto en que ésta ope-
re efectivamente.

Frecuentemente encontramos que nuestra estructura de organiza-
cién ideal contieme una posicién que envuelve mds experiencia y habi-
lidad de la que posee en la actualidad cualquier persona en nuestra or-
ganizacién. Por ejemplo, como resultado del aumento de la actividad
del sindicato, se decide que la compainia necesita un director de perso-
nal que dependa directamente del gerente gencral. El hombre que ac-
tualmente ejecuta Ia funcién de personal es el gerente de empleo de
la fabrica. Este individuo tiene la mayoria de las caracteristicas ne-
cesarias para ser un buen director de personal y es bien apreciado por
los empleados. Sin emabrgo, su experiencia en el trato con los sindica-
tos ¥ su conocimiento sobre problemas de personal relacionados con Ia
administracion de salarics, evaluacién de oficios y procedimientos para
resolver quejas es algo limitado. Por estas razones puede que se deci-
da posponer el establecimiento del puesto de gerente de personal para
toda la compaiiia hasta tanto este hombre haya sido entrenado para los
mayores responsabilidades que requiere la nueva posicion.

"En otras ocasiones puede hallarse que ningfin hombre en la organi-
zacién real est4 potencialmemte calificado para vecibir entremamiento
y asumir una responsabilidad ejecutiva mds alta. Bajo tales circuns-
tancias pusde ser necesario emplear a alguien de afuera para que asu-
ma la responsabilidad de la. nueva posicidén, Al traer un particular, no
importa cuél sea su habilidad porfesional ,hay que cuidar que éste ten-
ga el tipo de personalidada que encaja dentro de la organizacién.

Algunas compafias ponen demasiado é&iifasis en las personalidades
tratando de establecer una organizasién sdminisirativa alvededor de
aquéllas en vex de seguir una asignacifin Jogica:de funciones. Este proce-
dimiento frustra el propésito de analizar-las nécesidades de su organi-
sacion. Sin ‘embargo, muchds organizscianes tdeben ser modificades has-
ta cierto grado para que: eorrespemdan..cpn. las sapacidades de los in-
dividuos que llenan posicignes impoxtentes. Cuando los individuos tie-
nen.valor especial para la.compaiis yma modificaeién de la estructura
de organizacién puede ser la solueién mds priciic apara el problema,

- Una drganizacitn. sdminstrative ws sstablecids para lograra ciertos
Ob.im ¥,-para poder obtenselpe, dodes iss partes necesitan coordi-
narse de tal mamera-que trabajen srmdnicamente. Debe cuidarse, sin
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mbargo, que la organizacién no se vuelva tan rigida que pireda flexi-
dada para adaptarse a las condiciones variables. A menudo es im-
pio asignar responsabilidad para todos los tipos de problemas que
uedan surgir. 8i la responsabilidad puede asignarse para lo mas im-
ante y las actividades de rutina, los problemas infrecuentes o in-
termitentes pueden ser asignados por el gerente general al individuo
mejor calificado para manejarlos en el momento particular. 7
En cualquier organizacién hay un conflicto inevitable entre el
individuo y la accién colectiva, Casi toda la gente depende en alto gra-
o del esfuerzo cooperativo humano. Sin embargo, el éxito de la em-
" presa de negocio también dependen de la creatividad, originalidad e
impulso de sus ejecutivos y empleados individuales. Por lo tanto, el
gerente, en esta lucha por alcanzar resultados répidos, debe estar aler-
ta para que no surja una estructura de organizacién que impida el de-
sarrollo de los miembros individuales del grupo. En otras palabras,
la organizacién necesita ser suficientemente flexible para que pueda
tener en cuenta las caracteristicas de los miembros individuales y, al
* mismo tiempo, suficientemente fuerte para que pueda ganar la leal-
¢ tad del individuo al trabajar con sus asociados hacia los objetivos co-
E comunes de la compaifiia. El problema que més desafia al gerente, al
" establecer su organizacién administrativa, es el de 1a bésqueda con-
" tinua de este equilibrio entre la accién colectiva y Ia accién individual.
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