La negacion de la idea de unidad de mando en su acepcidn
restringida. La !linea de autoridad-responsabilidad se

Pero, aparte de la claridad y simplicidad que este tindé dgsdobla en varios vinculos jerérguicos de c?ntenido fun
organizacibn presenta como ventajas, se observa e; e}la 9? in- c1onalf concurrgntes sobre~determ%nado §sc§lon 0 sobre -
conveniente fundamental: la inexistencia de aspecializacion m: , dgtermlnadas unidades. Esta particularidad puede repe--
funciones directivas en todos los niveles. : tirse en escalones sucesivos.

disciplina.

Rt s e |

- Especializacion vertical de las funciones directivas, --
unidad a la divisidn horizontal del trabajo.

La aplicacidn mas conocida de este esguema de organizacidn
fue llevada a cabo por Taylor en una gran empresa de construc—-
ciones metadlicas cuya estructura de "tipo militar" considera --
inadecuada y determinante de escasa productividad. Pero esta -
aplicacién no la realizd Taylor en los niveles superiores, sino
en el Gltimo escaldn de jegatura, mediante la creacidn de capa-
taces funcionales.

Por el contrario, las organizaciones que en la actualidad
se inspiran en el citado esquema, suelen hacer aplicacidon de 1la
idea de funcionalismo en sectores mas elevados de la organiza--
cion. De esta forma las jefaturas funcionales aparecen normal-
mente cerca del vértice, dando lugar en ocasiones al nacimiento
de relaciones de mando especializado en las que pueden insertar
se varios grados © niveles y que corren paralelas a la relacidn
principal. La figura 2 representa una organizacion de este ti-

po en la que aparecen dos jefes funcionales en el escaldn inter
medio.

Figura 1

Dentro del tipo de organizacidn je?érquica o %inegl pugﬁ
distinguirse variantes © subtipos atendiendo al crlFerio izzm
zado para estructurar los diferentes escalgnes. A51{_ a EQ
zacidn jerarquica podra estar departamegtll??da por f%nes,de‘
nicas, territorio, etc., O por una comblnagl?n'?ualqulerab :
los distintos criterios fundamentales de division del trabajl

6,2.- Organizacidon funcional

La organizacidon funcional, :
senta caracteristicas opuestas a las que di : e aandll
zacién lineal: Asi se observan en ellas, como notas Iun

les:




6,3.- Organizacidon jerarquico-funcional

La organizacidn jeradrguico funcional trata de mantener la B
g g s i

linea tnica de autoridad-responsabilidad dando solucion, al mm%

mo tiempo, a la necesidad préctica de especializar las funciongf
directivas y resolviendo de forma equilibrada la antitesis que
parece existir entre ambas ideas. Para ellc aplica el principj

de unidad de mando y, apoya a la jefatura mediante Organos de -

asistencia especializada gque, aun careciendc de autoridad for--
mal sobre .las unidades operativas, pueden influir en ellas a --
través de las propuestas que se someten a resolucidn del jefe.

A su vez, los servicios operativos no responden de sus agcs|
tividades ante las unidades de "staff", sino solamente ante sy |
jefe inmediato en la escala jerarquica. ILa linea de autoridad-|
responsabilidad, por lo tanto, no se desdobla.

Se funda este tipo de organizacidn en la distincidn entre |
los conceptos de "line" y "staff", de la cual se trata a conti-
nuacion:

6,31.- Examen de la dicotomia "line" v "staff"

El origen de estos términos parece encontrarse en la orga-
nizacion militar norteamericana de principios de siglo. De es-
te campo, no obstante, pasan rapidamente al de la Administracidl
publica. Parece haber sido Emerson el primer autor que realizd
una aplicacidn de dichos términos a las actividades administra-
tivas. MAas tarde Willoughby formula expresamente la distinciOn
en el sentido que a continuacidn se indica.

Acostumbran a considerarse servicios "line" aquellos que -
realizan actividades que tienden de modo inmediato a la consecl
cidn de los fines distintivos de la organizacidn, y como servi-
cios de "staff" aquellas unidades cuya misidon es apoyar a detel
minados niveles de la jefatura mediante la asistencia, el const
jo, la elaboracidn de planes de accidn y la prestacidn de acti-
vidades de caricter instrumental o auxiliar. Su relacidn conﬁ
los fines Ultimos de la organizacidn es indirecta o mediata. |

Las caracteristicas que distinguen a los servicios de --7B
"staff" son las dos siguientes:

- Funcion consultiva o instrumental. Las unidades de -=7§
Su misidn es asistir a un determi’

"staff" no ejecutan. i
nado nivel del sector operativo preparandole el ejerci<|

cio de sus funciones o de algun aspecto determinado de -
las mismas. Constituyen, como suele decirse muy grafica
mente, una extensidn horizontal de la personalidad del o
dirigente, principalmente en los niveles superiores.
Carencia de autoridad formal sobre operativo.-
Las unidades de "staff" no deciden. n de autori--
dad para imponer sus puntos de vista al sector de linea.
No pueden emanar decisiones que hayan de ser ejecutadas
por éste, o lo que es igual, no existe una relacidn for-
mal de autoridad-responsabilidad estahlecida entre los -
serviecios de "staff" y el sector "line":de lajorganiza--
cidn. La linea de autoridad no se fracciona en vinculos
concurrentes de contenido funcional. Esta segunda nota
diferencia a las unidades de "staff" de las jefaturas —-

funcionales. Ambos conceptos, sin embargo, se confunden
con cierta frecuencia.

En la practica, sin embargo, las unidades de "staff", tien
den a ejercer autoridad sobre el sector operativo de modo mas
0 menos intenso. Esta forma de actuacidn desnaturaliza en prin

cipio, la unidad de "staff" y se presta a producir fricciones v
conflictos.

Dentro del concepto de "staff", la opinidn mads generalizada
engloba las dos variedades siguientes:

"Staff" consultivo.- 1Incluye aquellos Organos y unidades
administrativos que asisten a la jefatura desarrollando

una funcidn estrictamente consultiva. Su actividad se -
manifiesta, por tanto, a través del estudio de los proble
mas y elaboracidon de dictémenes, proyectos o informes. .

"Staff" auxiliar.- Comprende aquellos servicios que de-
sarrollan actividades especializadas de caracter instru-

mental desde el punto de vista de los fines de la organi
zacidn. s

El "staff" consultivo, aparte de llevar a cabo funcicnes -
que€ por su naturaleza asesora se identifican con facilidad, pre
sentg modalidades y caracteristicas muy variadas desde el »unto
de vista orginico, tanto por lo que se refiere a su composicién
Como a su encuadramiento y a su nivel o rango. Por razdn de la
haturaleza de los problemas que se someten a su conocimiento vy
punto de vista desde el cual el asesoramiento se lleva a cabo,
S€ suelen distinguir dentro del "staff" consultivo:




- Los brganos o unidades gue asisten a la .direccidn en la'@
elaboracidn de las decisiones fundamentales relativas a §
los objetivos de la organizacidn y a la determinacidn del
la politica general que ha de segulrse para alcanzarloag

Tales unidades suelen denominarse "staff general", cali-|

ficindose de "staff sustantivo". :

lLas unidades o servicios con actividades consultivas 14
mitadas o especializadas y queé asesoraln al dirigente so-
bre los aspectos técnicos de las actividades de la enti-
dad o sobre problemas de naturaleza adjetiva. En este -|
grupo, que suele calificarse como "staff especial', se -f
pueden incluir, normalmente, las unidades denominadas G
binetes Técnicos, las Oficinas de Organizacidn y Mé todos,
de Estudios, de Estadistica, de Presupuestos, asi como -
las Asesorias especializadas en distintas ramas Yy mate--|
rias (Actuarial, Econdmica, Financiera, ete.).

El "staff" auxiliar, cono ya se ha indicado, lleva a cabo
actividades y prestaciones instrumentales y complementarias que
interesan a todos o a la mayoria de los servicios de la organi-#
zacidn. Tal ocurre con las actividades de personal caja, mate-
rial, registro, archivo, reproduccidon de documentos, etc.

Tales unidades, en ocasiones, se excluyen del concepto de
"gtaff", el cual se reserva para designar exclusivamente a 10§ |
servicios gue desempefian funciones consultivas. De esta forma|
se llega a formular la distincion separando tres categorias de|
unidades: line staff - servicios auxiliares.

El "staff" auxiliar suele presentar, a diferencia del "sti
consultivo, una notable uniformidad organica que, a primera vis
ta, puede llevar a confundirlo con las unidades gue integran él
sector operativo. Esta posibilidad se acentiia cuando distinta
funciones aparecen mezcladas en unas mismas unidades. :

6,32.- Problemas de la organizacidn jerarquico funcional

Como toda formula de compromiso entre dos soluciones exﬂf
mas, la organizaciOn de "line" y "staff" trata de reunir lasi¥
tajas de los dos esquemas anteriores evitando sus respectivos
convenientes. Para ello toma del esquema fayolista la idea de
unidad de mando, es decir, la linea fnica de autoridad y respy
sabilidad. Pero, reconociendo al mismo tiempo la necesidad &;
dividir el trabajo directivo, aplica igualmente esta segunda‘§
idea a través de la creacidn de unidades que, sin quedar inter}
puestas en aquella linea, apoyan al dirigente preparando su &8

c1o§: La figura 3 representa, en lineas generales, una o i
zacion @el tipo que se describe. Las unidades de ;ct if:rganl—
1dent1f1can con facilidad por su posicidn gréfic; e; £ =
rales inmediatas a las jefaturas asistidas éof las 5122225 latE

Figura 3

El esquem i
a de organizacidn jera i
n jerarquico-funci
to, parece ser perfecto, q S,
co.

por lo tan-
al menos desde un punto de vista tedri

En la acti i
5B ot Ciegizstizzénzln.embargo, puede prestarse a la produc--
e Ll gnlentes. -El problema fundamental que --
ki establecgmiezic1gnes de dicho tipo no es, pPor supuesto,
GABITD colbaE fn o. e sg estructura formal, sino el de ase-
e Sl tuncionamiento. Este problema sbélo puede re-
na direccidn plenamente conciente de tales difi--

Princi
Ncipalmente, la organizacidn de "line"

acusa i Y ja05eih
r la presencia de los defectos siguiente i

S:

puede --

= Tendencia del “staffy

\

i

|

5 . :
fraccionarse €Xcesivamente. Esta




tendencia da lugar a un desequilibrio organico perjudi-=-
cial. Aparte de ello, la multiplicacién de los drganos B
de "staff" que rodean a un determinado jefe enerva la -~ B
funcidn de apoyo gue, de este modo, puede resultad imprmg
ticable, perdiendo los servicios de "staff" su razon de‘:
ser.

Alejamiento organico de la jefatura ibi
asistencia del "staff". Si para evit: 21 ine enie
anterior se procede a agrupar el "staff" excesivamenf
fraccionado, creando grandes unidades de aff" que en
su interior se estructuran jerdrquicamente, los elementos
situados en la base de dichas agrupaciones de apoyo se -
distancian organicamente del dirigente. En estas condi-|
ciones el "staff", o algunas de las unidades que lo com- |
ponen, puede resultar inoperante o terminar escogiendo - |
la via directa como forma normal de actuacion sobre el -
sector operativo.

Propensidon del "staff" a desnaturalizar sus relacilones -
con el sector operativo ejerciendo sobre el mismo una ay|
toridad de la que carece formalmente. Esta intromisidn |
convierte a las unidades de "staff" en jefaturas funcio-
nales de hecho, aproximandose al tipo funcional o taylo-
rista. ‘

La actuacidn del "staff" en los términos que acaban de in-|
dicarse puede desembocar, en algunos casos, en la absorciodon de |
funciones operativas. La doctrina considera conveniente evital
dicho proceso de absorcidn que, en definitiva, terminara por -
acrecentar y complicar la estructura interna de las unidades d¢
“ataff".

6,4.- Organizaciones mixtas

En la practica no cabe esperar que las grandes organizacm.

. . # !

nes se ajusten por completo a ninguno de los tres esguemas basl
ccs descritos.

Si a todo ello se afiade que, como ya S€ ha dicho, determ?;
nados organos ofrecen, desde un punto de vista formal, caracteg
hibrido o complejo, habrd de llegarse a la conclusidn de que BE
mayoria de las organizaciones de cierta envergadura apareceﬁ;'
en la practica, como organizaciones mixtas O combinaciones de -
las variaciones anteriores. La figura 4 refleja un supuesto €§
el que la disposicion de las l1ineas de autoridad determina Uuf g
esquema gue ha de calificarse como mixto.

|;
I
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OPTIMIZANDO LOS ESFUERZOS PARA LA FORMACION DE
EQUIPOS DE TRABAJO

Por Richard Beckhard
Richard Beckhard y Asociados

EL PROBLEMA DE LA ENERGIA

En las organizaciones se gasta una tremenda canti-
Ademis del --
tiempo utilizado en reuniones para el intercambio de informa

dad de energia humana participando en grupos.

cibén operacional que es necesaria, la mayoria de los grupos
gerenciales y equipos de trabajo también pasan una considera
ble cantidad de tiempo en cuestiones tales como planeacibn o
mejoria del proceso de planeacidén.

En la organizacién verdaderamente efectiva, la ma-
yor parte de la energia de la fuerza de traba;o esta disponi
ble para hacer 'y mejorar el trabajo de la organizacidn, con

un minimo de energia utilizada en el mantenimiento de la or-
ganizacién humana. :

Tratando de llegar a este estado, lassorganizacio-
nes dedican un esfuerzo considerable 'a mejorar la efectivi--
dad de los equipos de trabajo. Tales wsfuerzos, por ejemplo,
constituyen una de las bases principales del Programa de De-
sarrollo Organizacional a través del Cuadro Administrativo -
de Blake y Mouton. Ios pProgramas de entrenamiento de labora
torio estan disefados para ayudar a las personas a mejorar =
la efectividad de sus esfuerzos de colaboracidn en un ambien

Muchos esfuerzos para el desarrollo de equipos de

i:trabajo llevados a cabo por consultores en desarrollo organi
| Zacional,

tanto en forma interna como externa, tienen como -
objetivo elmejorar la efectividad y las relaciones de los =--

1 drupos de trabajo.




