Del mismo modo la subdivisiOn progresiva de objetivos o =l
riterio geografico pudiendo in-§

nes repercute también sobre el
cidir igualmente sobre la base personal.

utiliza determinados procedimientos, trata con determinada catef
goria de personas y desarrolla su actividad en un territorio e
también determinado". En algunos casos, en definitiva, no se&=
puede decir claramente cual es el criterio que inspira la divis
sidn del trabajo realizada en un determinado escaldn, porque to!
dos ellos concurren a caracterizar una dependencia cualquiera:
sdlo que con intensidad variable.

Estas interferencias pueden producir alguna confusidn pero!
no privan de valor a los criterios apuntados, ya que los resuls]
tados que en la practica se obtengan al aplicar una u otra for-|
ma o combinacion para realizar la distribucion horizontal del -
trabajo, varian considerablemente segin el criterio empleado.

Por ello, estimamos posible formular, con valor de meras -
orientaciones, ciertas conclusiones o reglas que pueden resumir
se del siguiente modo:

La divisidn del trabajo debe ser completa. Toda funcion
necesaria en un determinado escaldon o nivel debe de es--
tar especificamente asignada a alglin elemento dentro del
mismo.

La divisidn del trabajo se debe realizar de forma que no
se produzcan superposiciones o duplicidades.

Al distribuir el trabajo se ha de procurar que el conte
nido asignado a cada unidad o a cada puesto esté consti-

tuido por actividades homogéneas o relacionadas entre st

Dentro de un mismo escaldn del sector operativo debe apl:
carse a ser posible, un Unico criterio de division del -
trabajo.

Los volimenes de trabajo asignados a cada elemento de unf

mismo nivel deben de ser egquilibrados.

Se aconseja evitar la repeticion de un mismo criterio er
escalones sucesivos, salvo aguellos casos en que los firg
nes distintivos de la organizacidn, por ser varios O por;
ser muy generales, admitan facilmente mas de una subdivif

sidn, en cuyo caso este criterio (distribucidn por f£ines
se puede repetir en dos o mas niveles.

Como dice Gulick "ca-F
da miembro de la organizacion trabaja para un fin determinado,-{

- La divisidn por técnicas suele utilizarse como criterio
determinante de la competencia de las unidades de apoeyo
o de "staff".  En ‘el’ sector operativo dichc ériterio no
se considera adecuado para los niveles mas elevados ‘de
las organizaciones de gran envergadura.
rece su empleo, dentro-de ilicho sector,

e

Mas adeucado pa
con ‘caracter ‘com

i3
plementario de una previa division por objetivos o fines.

El criterio de divisidn por zonas o sobre base territo-
rial no se consideran convaniente para estructurar los

primeros n}veles del ‘sector ‘operativo.  BSu‘emplec’ pakece
resultar mas indicado en la base de la organizacidn como

complementario de divisiones anteriores realizadas segln
otros criterios.

El criterio de la divisidn seglin clientela tampoco se --
considera conveniente en niveles elevados, ya que su apli
cacion conduciria a un fraccionamiento excesivo de las -

actividades administrativas, con las complicaciones con-
siguientes.

Todas estas orientaciones y otras anidlogas que acostumbran
a formularse tienen, como ha quedado dicho, un valor meramente
relativo. Lo que si puede afirmarse, en definitiva, es que los
resultados que se obtengan seran distintos segln el criterio o
combinacidn de criterios que se adopte para realizar la divisidn
horizontal del trabajo. El margen de especializacidn que se --
produzca, el grado de coordinacidon facilitando y, en general, -
gaturaleza de los problemas que han de ocupar la atencidn del -
jefe administrativo variaran cons iderablemente en funcion del -

crltgrlo utilizado para dividir el trabajo entre sus subordina-
dos inmediatos.

5.- LA ESTRUCTURA VERTICAL DE LAS ORGANIZACIONES

5,1.- El proceso escalar

; La funcidn de organizar comporta la necesidad de crear una
serie de posiciones o grados ligados entre si por una relacidn
de autoridad-responsabilidad denominada vinculo jerfrquico. Dis
P?ngr la estructura vertical equivale a establecer y ordenar pg
S}c1ones Yy puestos constituyendo una sucesion o serie de categg
rias que se diferencian por razon de la distinta medida en qué—
se les asigna autoridad y responsabilidad.




5,2.- Jerarquia, responsabilidad y autoridad

Jerarquia equivale a escala jerarguica. - Esta gradacidn ==

vertical representa una caracteristica comiin a toda organizacign
los miembros de un grupgf

formal. De uno u otro modo, en efecto,
organizado formalmente siempre estan jerarquizados, pudiendo ==
apreciarse en este punto solamente ciertas variaciones que afeg
tan a la mayor o menor longitud de la cadena jerarguica, a la 2
oscuridad o claridad de las lineas de autoridad, a la existen--
cia o inexistencia de jefaturas concurrentes, a la diversa am--
plitud de la esfera de ceontrol,  etc.

El proceso de jerarguizacion requiere la asignacidon de res |
ponsabilidad formal a cada una de las posiciones que integran -
la escala jerarquica. Por responsabilidad se ha de entender la |
obligacion o deber de cumplir o hacer que se cumplan determina-
das funciones. En este sentido la responsabilidad aparece como

condicidon justificativa de la autoridad y ideterminante de la me
dida en que ésta ha de ser conferida.

para Fayol, consiste en el "derecho de mandar)
y poder de hacer obedecer". El1 fundamento de tal poder no pue-
de ser otro que la idea de responsabilidad. La autoridad, por
tanto, es el instrumento gue permite el cumplimiento de las reg
ponsabilidades asignadas. En otros términos, la autoridad se -
ha de concebir como el poder de dirigir las actividades de las
cuales se responde.

La autoridad,

Claramente se aprecia que autoridad y responsabilidad han
de ser paralelas o equivalentes dentro de cada posicion de la &
cala jeradrquica. Urwick, consagra esta regla de organizacion =
bajo el nombre especifico de "principio de correspondencia’ y Lo
enuncia diciendo que "autoridad y responsabilidad han de-ser c@
rrespondientes dentro de cada puesto de trabajo". Dicho de otnl
modo, esta regla exige que toda atribucibn de responsabilidad -
formal deba ir necesariamente acompafiada de autoridad en la me-
dida que requiera el cumplimiento de las funciones encomendadas
No debe de existir autoridad sin responsabilidad que la justifl
gue-ni responsabilidad sin autoridad gque la haga posible. ;

|

5,3.- Clases de jerarguia

Suele hacerse por algunos autores la distincidon de dos clag
ses de jerarquia llamadas, respectivamente, "de linea" y ' funss
Esta distincidén como se vera inmediatamente, apunta =8

cional”.
al contenido de la relacidon de autoridad-responsabilidad.

Por "jerarquia de linea" se cntiende, normalmente, aguélla
en la cual el contenido del vinculo jerarqui~o es genéricé o dn
determinado. La autoridad que se ejerce a través :de una rela=—
cidn de esta naturaleza se extiende a todos los problamas y as-
pectos de la actividad de los subordinados que no hayan sido es
pecificamente atribuidos a otras lineas de autcoridad. Por con-
sigulente: el cont?nido de la jerarquia de linea puede ser to--
tal, y asi ocurrira cuando dicha relacion no concurra con ningu
na.ot?a. Pero ademds, la jerarquia de linea puede sufrir res—-
trlcc1one§ concretas sin perder aquel caracter Yy, en este caso
su contenido aparece simplemente como residual. '

Por el contrario, la llamada "jerarquia funcional" se ca--
racteriza por la limitacidn del contenido del vinculo jerarqui-
co. E1 jefe funcional tiene una autoridad especializadaﬁy gonu
currente. Su jefatura sdlo se extiende a aquellos aspectos con
cretog que'le hayan sido especificamente asignados y, en conse-
cuencia, sblo puede emanar ciertos Ordenes y exigir determina--
das responsabilidades formalmente establecidas de antemano.

5,4.- Amplitud del control

: El ?roblema gue se plantea bajo este epigrafe hace referen
cia al numero de subordinados inmediatos que pueden hacerse de—
pende; de cada jefatura en un determinado escaldn o nivel p La
doctrina suele proponer cifras concretas para resolver el.proble

ma que se examina.

Normalmente aparecen i
; ' como favoritas las d
5 0 6 subordinados e

o Obvgexcluyenéo 6rgangs y puestos con funciones
: c iamente ninguna cifra concreta puede ser pro
puesta con caracter general y absoluto, dada la existencia de e
numerosog factores que condicionan el grado de dificultad de --
lés funciones directivas y determinan, en consecuencia, la nece
sidad de reducir en algunos casos aquellas cifras o la posibil?
déd de ampliarlas en otros supuestos en que el ejercicio de 1 s
cltadas funciones aparece como mas simple. X S

i Ez consecgencia ha Qe llegar§e a l? conclusion de que, en
- caso particular, existe un numero optimo de subordinados -
izectos que ha de ser fijado atendiendo a las circunstancias -
?a dgztiinglzgg goniurran. Las cifrgs gue normalmente propone
i S e ozarse como. un simple punto de. partida scon
T laorJ:en ador. Pos;blemenge existen razones para
s jefaturas de niveles inferiores la esfera de

control puede ser ma moli
= as amplia gue en los escalon :
o ; e ones supe
la organizacidn. periores de




Fn definitiva, una formulacion prudente del principio que B
nos ocupa no puede {r mas alld de afirmar que el nimero de su--§
bordinados inmediatos, en cada caso concreto, no puede exceder?
de aquél gue permita un ejercicio efectivo de las funciones de |
la jefatura.

5,5.- Unidad de mando

Uno de los principios de organizacidon que han tratado de -§
mantenerse con el caracter de regla absoluta es el llamado "prif
cipio de la unidad de mando" . ‘

Fayol afirmaba que "los hombres no soportan la dualidad de!
mando" y que "cuando dos jefes ejercen autoridad sobre el mism)
individuo o sobre el mismo servicio se produce en la organizanl
cién una situacidn de malestar. S5i la causa persiste, el males
tar aumenta. Si la causa cesa, pPoOr desaparicion o inhibicion ¢
uno de los jefes, |

la salud social renace".

De los parrafos anteriores puede desprenderse la idea de -
que el principio de unidad de mando establece la conveniencia &
disponer las lineas de autoridad-responsabilidad de forma que -
ningin miembro de la organizacidon dependa de mas de una sola j¢
fatura inmediata. '

sin embargo, aparece atenuada en otras formul&{
El mismo Fayol, al definir la unij
un agente|

Tals idea,
ciones del citado principio.
dad de mando afirma gue "para una accion cualquiera,
no debe recibir drdenes mas que de un solo jefe".
servar en esta definicidn una mayor flexibilidad, pues no se j
exige ya la necesidad de evitar situaciones de dcble o multipld
dependencia organica, sino solamente la de impedir el ejercicll
concurrente de autoridad sobre unos mismos actos. '

Una tercera acepcibn, propuesta por autores mas recientes
considera que el principio de unidad de mando no excluye la p%
sibilidad de establecer vinculos jerérquicos concurrentes, Siif

que por el contrario estima que basta para mantener la unidad
de mando -ain en situaciones de dependencia miltiple- con qué'®
una de las relacienes concurrentes esté formalmente con figuradl
En estée @

sentido Herbert Simon afirma que es suficiente, para mantenel ‘B

como linea principal de autoridad y responsabilidad.
la unidad de mando, con Jue esté previsto en el esquema oficialf
de la organizacidn qué relacibn ha de prevalecer sobre las d&f

mas en caso de conflicto.

En definitiva, y a la vista de esta diversidad de sentid

Conviene ok

creemcos gue pueden proponerse las siguientes

En principio es conveniente disponer
ridad de forma dgque, en la mayor medida

La concurrencia de varias jefaturas s
mentos organicos (unidades o puestos)
como una medida de aplicacidn excepcion

Cuando en atencidn a las especiales circunstancias del -
cggo, resulte conveniente desdoblar la relacidn de a;to-
ridad y responsabilidad en dos o mas vinculos concurren-—
€es, debefé quedar claramente establecido cuidl de ellos

asume caracter principal o residual y cuadles guedan con-

= -
flgurad?s como lineas secundarias de contenido funcional
0 especidlizado.

: ¥ es que, evidentemente, el desdoblamiento del vinculo je-
rarqu}co'puede producir, al lado de la ventaja que representg 1
e§p301allzaci6n de las funciones directivas, numerosos inconve—a
n}entes que’pueden llegar a revestir mayor importancia Estos
riesgos gstan constituidos, fundamentalmente, por la pésibilid d
de §onf11cFos entre las distintas jefaturas concurrentes, la da
s?rlgntacion del subordinado al cque se exigen comportamiéntos %
dlstlntog por dos o mas jefaturas y, finalmente, el peligro d
que la dlsc%plina se guebrante desde el momento'en que e? indi-
V1duo.somet}do a una pluralidad de jefaturas puede escudarse en
la existencia de Ordenes procedentes de una de ellas para d;mo-

rar o dilatar el cumplimiento '
i e p de las cursadas por cualquiera de

5,6.- Longitud de la escala jerirguica

PectoAiegzzizgezzr la estructura de las organizaciones en su as
S Siteie de e n?s p}antea el problema.§e la longitud de la
elesihunin o afj.jerarqulcalcomo una cuegt}on fundamental. En -
MR axs elevad;rga - Y solo puede admitirse con reservas- que
i : .’e escalones alarga los procedimientos y difi
ramitacion de los asuntos, complica los procesos de -

Inc
luso se han llegado a proponer, con alcance general, ci

f .
ras concretas de niveles o grados.

la ..
. doctrina la extrafia afirmacidn de
Scalones es el de tres"

s

Y asl puede encontrarse en
1] 1 52 arl i .

que "el numcro Cptimc de -




i

Evidentemente, si reconocemos algun valor al llamado print
cipio de limitacidn de la esfera de control -y desde luego lo |
tiene- no puede comprenderse facilmente gue una organizacidn pf
da encuadrar en sdlo tres niveles un nimero cualquiera de efeot
tivos personales. Podriamos, quiza, encajar un centenar O dos |
de individuos en tres escalones, aplicando esferas prudentesdé
control. Pero resultaria imposible partir de unos efectivos -
personales del orcen de la decena de millar tratar de encua-
drarlos en tres niveles sin acudir a esferas de control desorh
tadas. ‘

Generalizando, puede afirmarse que el numero adecuado de -
niveles para el sector de 1inea de wuna organizacion cualquiera|
depende de la aplicacidn correcta del principio de amplitud de |
la esfera de control. Una reduccidn excesiva de dicha esfera,|
reiterada en distintos niveles de la organizacidn, produce com
efecto la aparicidn de un numero de grados innecesario. Del =~
mismo modo, la ampliacidon de la esfera de control mas alla def
limites prudentes determina el acortamiento de la escala jerar
quica a costa de dificultar o de impedir el ejercicio de las -
funciones directivas. f

En consecuencia, existe una cifra conveniente de niveles
organicos para cada organizacidn, en concreto. Esta cifra puej
de ser calculada por diferentes procedimientos de los cuales el
mas elemental consiste en proceder a aplicar_esferxas razonables
de control. Conocido, por simple recuento O por determinacion|
de las necesidades previsibles, el nimero de puestos de trabajl

que han de encuadrarse en las unidades elementales, esta Operds

cién resulta extremadamente sencilla.

De esta forma, el numero de elementos que han de integral
cada nivel organico guede determinado por el nimero de elements
del orden inferior. En la ya clasica discusion sobre el tema
de si la organizacidon ha de establecerse de arriba a abajo o
abajo a arriba, parece que el problema gue nos ocupa se resuel
ve mejor por el segundo de los procedimientos citados. -

Uno de los defectos caracteristicos de la organizaciénaﬁg

ministrativa consiste en la tendencia a crear un nimero excesy

vo de niveles organicos.
existencia de cuatro o cinco niveles establecidos para dirigi

las actividades de un nimero de puestos-base que no alcanza
medio centenar.

determina el encarecimiento de la organizacion al aumentar 1058
gastos de personal y dilatar los plazos de tramitacidn y res

cion de los asuntos.

En ocasiones se ptvede registrar la-@§

elf

Esta multiplicacidn de niveles Yy consiguient’s

proliferacibn de jefaturas diluye la idea de responsabilidadi ™Mas de un jefe y todo jefe es Gnico responsable de

6.- ESQUEMAS TIPICOS DE ORGANIZACION

. Las organizaciones pueden ser clasificadas desde puntos de
vista muy diversos, tales como la naturaleza de sus fines di ;
tivos, el sector a que pertenezcan, ; e
tres sometidas, etc. Muchas
origen en el campo de las disciplina

que se encuen-
ones tienen su

.Dgntrg‘de }a Teoria de la Organizacidn, sin embargo, 1
clasificacion mas usual puede formularse atendieﬂdg a ia'f o
de hallarse dispuestas las relaciones de responsgbjlidad i
ridad formal, es decir, desde el punto de vista dei cvite:izutQ

utilizado para establecer la estructura de la organizacidn
su aspecto vertical. ol

Se deben distinguir de este mod
. o dos 2l
dicalmente opuestos: e

- Organizacion lineal
- Organizacion funcional

Como solucion intermedia se puede proponer un teréer esque
ga que pretende armonizar las ventajas de los otros dos ya cita
os al paso que evita sus inconvenientes respectivos ¥

Finalmente, en la practica, lo mas frecuente serd hall
estructuras en las cuales se podra registrar la presencia dar :
elementog toma@os de los tres tipos fundamentales anterioree 2
Esto equivale a decir, gque, en la mayoria de los caéos: lassér:

ganizaciones de Ciert L -
o5 5 .
- a enve gadhxa aparece.l como mixtas O com-—-

6,1.- Organizacidon lineal

La - . o . 0
Piamenteo¥za9lzac1on lineal o fayolista, llamada también impro-
jerarquica o militar, es sin d 3
_ uda la forma
S e i ek 1a mas natural
acion. En ella se aplica 4 i
e e : P e forma rigurosa
e unidad de mando en su sentid 3 i
L : : ntido mas restringido.-
= niaC19ne§ de auforldad—responsabilidad tienen contenido to
nal' Dlex1st1endo lineas de autoridad especializada ¢ funcio—-—
dad.or }cﬁo en otros términos, cada puesto de trabajo, cada.uni
ganica y cada sector de la organizacidn estd ligado al --

resto i 3
de la misma por un solo vinculo jerirquico. Nadie tiene

d ; i las ivi
€s de sus subordinados inmediatos. e

segurfélg proporciona -estabilidad y claridad a la organizacidn
o conta len la dete?m%nacién Yy responsabilidad y facilidad pa:
rolar las actividades de los subordinados Y mantener 1la




