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Organizar: Divisién del trabajo
para formar un cuerpo
estructurado

Organizar es el proceso mediante el cual se fragmenta el trabajo de una empresa,
institucién no lucrativa u organismo estatal, para formar puestos de trabajo indivi-
duales y agruparlos después por la afinidad de sus tareas. Los directivos no se
limitan a especificar las responsabilidades de estos puestos, sino que también esta-
blecen las relaciones que tienen que existir entre ellos. Los grupos resultantes y
sus interrelaciones forman la estructura de la organizacién. Lo mds importante
de estas interrelaciones estd en la distribucién o delegacion de autoridad en toda
la organizacién. Lo normal es que esta delegacion trace una linea de mando desde la
ciispide hasta la base. La autoridad puede verse grandemente afectada a lo largo
de toda la linea por el grado de centralizacién que la organizacion retenga en la
cispide, asi como por la amplitud del intervencionismo y poder que se otorguen
a los staffs (nicleos organizativos de soporte, asesoramento y control).

CONCEPTOS CLAVES RELACIONADOS CON EL PROCESO
DE ORGANIZACION Y CON LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS

La Figura 5.1 nos presenta los cinco conceptos claves en torno al proceso de orga-
nizacién y a las estructuras organizativas. Estos conceptos son los siguientes:

21. Los directivos parcelan el trabajo de la organizacion con el proposito de
definir las tareas y para que sean éstas desarrolladas de la manera mds
efectiva posible de cara a la consecucién de objetivos.

22 Los directivos identifican tareas y las agrupan en departamentos, de acuerdo
con una variedad de estructuras organizativas que indican relaciones y fun-
ciones.
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23. La autoridad para llevar a cabo unas tareas o grupos de ellas se distri-
buye desde la ciispide hasta la base de la organizacion a través de la linea
de mando.

24. La autoridad o el control que se ejerza sobre las actividades y los recur-
sos de una organizacién, puede ser de indole centralizada o descentrali-
zada.

25. Lamayoria de las grandes organizaciones también hacen extensiva la autori-
dad a los staffs de soporte y asesoramiento, creando con ello unas utiles
relaciones —a menudo conflictivas— entre estos staffs y los departamen-
tos ubicados en la linea directa de mando.

21. Los 22. Luego 23. Delegan la 24. Pueden 25. Y crean
directivos agrupan autoridad. centralizar relaciones de
dividen el los puestos en o descentralizar linea y staff.
trabajo en departamentos. el control.
puestos.

‘DI []
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Figura 5.1. Conceptos 21-25.

TERMINOS CLAVES

Para utilizar en toda su extensién los anteriores conceptos, necesitard conocer el
significado de los siguientes términos:

Divisién del trabajo Unidad de mando
Especializacién Linea de mando

Puesto de trabajo Organigrama

Tarea Rendicién de cuentas
Responsabilidades Amplitud o ambito de control
Ensanchamiento del puesto Centralizacién
Enriquecimiento del puesto Descentralizacién
Departamentacién Organizacién de linea y staff
Organizacién por funciones Actividades de linea
Organizacién por productos o servicios Actividades de staff
Organizacion por clientes o localizaciones Autoridad funcional
Autoridad Objetivos supremos

Delegacion Organizacién matricial
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Concepto 21

Los directivos parcelan el trabajo de la organizacion con el propésito
de definir las tareas y para que sean éstas desarrolladas de la manera mds
efectiva de cara a la consecucién de objetivos.

Cuando se junta un mimero determinado de gente para cualquier fin, hay que tomar
la decisién fundamental de quién hace qué. En una organizacién formal esta deci-
sién la toma, por regla general, la direccién. A través de los siglos, en realidad
desde los tiempos que se construyeron las piramides de Egipto, los directivos han
aprendido que la divisién del trabajo es mucho mds efectiva cuando se hace
en base a la especializacién del esfuerzo. En afios mds recientes, los directivos
también han observado que dicha especializacién puede ser modificada o mejo-
rada incrementando en su conjunto el alcance y la hondura de las tareas asignadas.

Especializacion

La historia nos cuenta con todo detalle cémo los constructores de las pirdmides
escogieron a ciertas personas para que cortaran las piedras, otras para que las trans-
portaran y aun otras para que las colocaran. Curiosamente durante siglos esta practica
no fue muy bien acogida por el concepto que se tenia del «operario» como hombre
polivalente. Se vefa normal que un ebanista, por ejemplo, fuese capaz de cortar,
darle forma, encolar y barnizar un mueble, sin la ayuda de nadie. Pero cuando
se impuso el sistema fabril y tuvieron que fabricarse centenares de miles de produc-
tos, la especializacién se convirtié en una practica aceptada en las actividades de
grupos organizados. La especializacién consiste en asignar a un individuo una tarea
simple o parcial a fin de que éste adquiera destreza mediante la practica repetitiva
de la misma.

Adam Smith, prestigioso economista del siglo XVIII, observé que para fabri-
car un alfiler era necesario realizar «dieciocho operaciones separadas y distintas»,
llegando a la conclusién de que la «divisién del trabajo» podria darle al trabajador
una alta capacitacién profesional en una especialidad muy simple y especifica.
Todavia hoy en dia, el punto de arranque de la organizaci6n del trabajo descansa
en la idea de que la mdxima eficiencia se alcanza parcelando el trabajo en tareas
especializadas.

Contenido del puesto de trabajo

La mds pequefia subdivisién de trabajo que se le asigna a un individuo se conoce
generalmente como puesto de trabajo. El puesto de trabajo tiene como minimo
los siguientes importantes elementos:
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m Tareas a desempefiar como, por ejemplo, en una linea de montaje de auto-
moviles, colocar el cristal en el marco del parabrisas; en una oficina, cla-
sificar, procesar y anotar pedidos de venta; o en una empresa de ingenieria,
disefar varias piezas para ser utilizadas en la fabricacién de paneles de
instrumentos para aviones.

® Responsabilidades asociadas a este conjunto de tareas que, por ejemplo,
en el caso de un empleado administrativo pueden ser despachar diariamente
un nimero dado de pedidos sin cometer mds de un determinado mimero
de errores.

® Acceso a los recursos que se necesitan para el desarrollo de estas tareas
y para cumplir con las responsabilidades asociadas a las mismas; tales como
mdquinas de oficina, impresos, archivadores, teléfonos y equipc informa-
tico.

Las tareas y responsabilidades de un puesto de trabajo reciben a menudo la
denominacidn simplista de «deberes del puesto». Desde el punto de vista de un di-
rectivo que se encuentre inmerso en un proceso de organizacion, el puesto o unidad
de trabajo es el bloque mds pequefio a utilizar en la construccién del futuro edifi-
cio organizativo.

Mejora del puesto de trabajo

Si bien la especializacién da paso a la eficiencia, también muchas veces conduce
a la monotonia. Los puestos especializados en exceso suelen ser repetitivos y exi-
gen muy poca habilidad a las personas que los desempefian. La monotonia y el
aburrimiento producen falta de interés e indiferencia hacia las metas de la organi-
zacion y, en algunos casos, incluso abierto sabotaje. Los directivos se han per-
catado cada vez mds de este problema y han tratado de mejorar la calidad del propio
trabajo. Esto se consigue haciendo que el trabajo tenga una finalidad 1itil y que
su realizacién requiera un uso casi total de la capacidad y del conocimiento del
empleado. Para mejorar la naturaleza intrinseca del trabajo, se utilizan principalmente
dos vias: la del ensanchamiento del puesto y la del enriquecimiento del puesto.

1. El ensanchamiento del puesto consiste en ampliar el alcance o el dmbito
del mismo. El puesto de montador de cristales de parabrisas se puede am-
pliar agregdndole la instalacién de instrumentos en el salpicadero y de espe-
jos retrovisores. De este modo, un ciclo de trabajo cuya realizacion llevaba
anteriormente sélo cinco minutos, ahora lleva quince y en vez de repetirlo
a lo largo de la jornada noventa y seis veces, ahora solamente se repite
treinta y dos.

2. El enriquecimiento del puesto consiste en hacer mds profundo el alcance o
el dmbito del mismo. Con esto el puesto le exige al trabajador que utilice
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mds habilidad, conocimiento y juicio que antes. El puesto de montador
de cristales de parabrisas puede ser enriquecido ddndole a) la responsa-
bilidad de la inspeccién del marco del parabrisas antes de montar el cris-
tal, b) la utilizacién de un dispositivo mds complicado para la instalacion
de los instrumentos del salpicadero, y ¢) la autoridad para decidir por si
mismo si instala o no un espejo que parezca defectuoso.

SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Jill Downs, directora del departamento de tratamiento de textos
de la National Association of Trade Underwriters, estd organizando el trabajo de
su departamento. Se encuentra en la primera fase del proceso; esto es, dividiendo
el trabajo en unidades que luego constituirdn puestos de trabajo a asignar. Una
vez que hubo cuidadosamente analizado las distintas operaciones del puesto de pro-
cesador de textos con todas las clases posibles de documentos, la senorita Downs
llegé a la conclusion que dichas operaciones eran:

Obtener el texto o la cinta grabada.

Poner en marcha el copiador.

Conseguir un disco en blanco.

Establecer el formato.

Teclear el documento.

Comprobar cada pagina en la pantalla.

Insertar un indice en el disco.

Imprimir el documento.
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Revisar y corregir los errores por la pantalla.

_
=

Imprimir el documento corregido.

11. Archivar el disco.

12. Colocar el documento impreso en el correo de salida.

Jill pens6 que no era productivo dividir el trabajo de acuerdo con estas operacio-
nes, por lo que examind la posibilidad de parcelarlo segiin los tipos de documentos
que el departamento procesaba y que eran los siguientes:

A. Correspondencia personalizada.

B. Cartas de formato preestablecido.
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Informes técnicos.
Informes sobre la situacién de un proyecto.

Restimenes.

A mEg o

Cuadros estadisticos.

Jill identifico la preparacion de cada uno de estos tipos de documentos como
una unidad o puesto de trabajo especializado y organizoé su departamento en base a
estos seis puestos. Dado que algunos documentos provocaban més carga de trabajo
que otros, asignd m4s personal a algunos puestos (cartas de formato preestable-
cido y cuadros estadisticos) que a otros (correspondencia y restimenes).

Seis meses mas tarde de estar funcionando con esta organizacién, Jill se en-
cuentra con una serie de quejas procedentes de aquellos empleados encargados dz
los trabajos mds repetitivos como son las cartas de formato y los cuadros estadisticos.
Y no es solamente esto, sino también que estos mismos empleados nunca alcanza-
ron los niveles de rendimiento que en su dia se fijaron para sus puestos.

Pregunta: ;Como podria Jill reestructurar los puestos de trabajo de su departamen-
to para que los empleados asignados a ellos aumenten su productividad?

Respuesta: La actual divisién del trabajo puede que adolezca de demasiada es-
pecializacién como lo evidencian las quejas y la falta de productividad. Jill podria
intentar una de las tres soluciones que se dan a continuacién o podria utilizar algu-
nos aspectos de las tres:

1. Combinar el puesto B (cartas de formato) con el puesto F (cuadros estadis-
ticos). El darle mas anchura al puesto probablemente anadiria al trabajo
de unos empleados que estin aburridos por la rutina y la repeticién quz
supone la preparacion de cartas de formato, el atractivo de conseguir la
precisién que demanda los cuadros estadisticos, ddndoseles quizd también
algiin respiro a las personas que mecanografian estos cuadros. Otros en-
grandecimientos de puestos podrian asimismo conseguirse combinando los
puestos C, D y E.

2. Enriquecer el puesto B combindndolo con el puesto A que requiere al pare-
cer una mayor versatilidad y capacidad de juicio. Se puede enriquecer tam-
bién la esencia de todos los puestos echando mano a técnicas tales como
a) pedirles a los empleados que comprueben la exactitud de sus propios
trabajos o la de los trabajos de otros, b) permitirles que seleccionen o dise-
fien los impresos que tengan que utilzar, y c) invitarles a que participen
en la fijacién y control de sus propios niveles de rendimiento.

3. Establecer solamente dos clases de puestos: a) tratamiento elemental de tex-
tos, y b) tratamiento avanzado de puestos. La primera clase puede incluir
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los puestos A, B y F y la segunda los puestos C, D y E. Se permitira y
estimulard la rotacion entre ambas clases de puestos, pero siempre dejada
a la discrecion de los empleados.

Concepto 22

Los directivos identifican tareas afines y las agrupan en departamentos
de acuerdo con una variedad de estructuras organizativas que indican rela-
ciones y funciones.

Una vez que el trabajo de la organizacién haya sido dividido en puestos, el préxi-
mo paso es agrupar estos puestos de acuerdo con cualquier clase de criterio que
proporcione un sistema de coordinacion. Este proceso de agrupamiento se llama
departamentacién y puede llevarse a cabo de varias formas.

Departamentacion por funciones

El procedimiento mds comin es agrupar tareas afines y colocarlas todas dentro
de su propia funcién. Esto recibe el nombre de organizacién por funciones y se
ilustra en la Figura 5.2 en donde se muestra c6mo los puestos de trabajo de un
banco pueden agruparse segun las distintas funciones. En un gran niimero de compa-
fifas, las tareas agrupadas forman departamentos que reciben nombres tales como
departamento de operaciones, departamento de produccién, departamento comer-
cial, departamento financiero, etc. La departamentacién piede llegar mds lejos
por medio de las subfunciones. Un departamento de recursos humanos, por ejem-
plo, puede subdividirse en empleo, salarios, seguridad e higiene, formacion y
archivos.

En algunas grandes corporaciones, estas subagrupaciones de departamentos
llegan a tener hasta siete o mds niveles. Hubo un momento en que General Motors
Corporation conté con doce niveles en su linea jerarquica.

Director

del banco

G s Depdsitos
Credlt.ols Credltc:s y retiradas Inversiones grogetso
comerciales personales ot e datos

Figura 5.2. Ejemplo de departamentacion por funciones.
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Las ventajas mas importantes de la departamentacion por funciones estdn en
que no abandona el concepto de especializacién y en que facilita la supervision
y coordinacién de tareas similares. Su mayor inconveniente consiste en que no
presta una atencién especializada a las diferentes lineas de productos o a los dis-
tintos clientes.

Departamentacién por productos o servicios

Ademds de la creacién de departamentos en base a las funciones, es también prac-
tica comuin agrupar las tareas segin los productos 0 servicios que dichas funcic-
nes producen o prestan. Esto es lo que se llama organizacién por productcs
o servicios. Un fabricante de maquinaria, pongamos por caso, puede tener un de-
partamento de equipos de granja, un departamento de maquinaria agricola y un
departamento de maquinaria de obras publicas. En muchos casos como éste, ‘a
compaiifa también crea unos subgrupos funcionales de forma que cada uno de los
tres departamentos de productos que acabamos de sefialar, tendrfa también unos sub-
departamentos de produccion y marketing tal como queda reflejado en la depar-
tamentacién por productos presentada en la Figura 5.3.

La mayor ventaja de este tipo de organizacién estriba en que los departamentos
de productos al igual que sus subdepartamentos, pueden llegar a ser expertos en
el desarrollo de las tareas asociadas a sus particulares productos o servicios y reac-
cionar, por consiguiente, con rapidez ante cualquier cambio del entorno que afecte
a dichos productos o servicios. La critica mds grande que se le puede hacer a
este sistema es que normalmente produce una duplicacién de subdepartamentos
funcionales entre los distintos departamentos de productos.

Departamentacién por clientes o localizaciones

Siguiendo el mismo tipo de razonamiento que con la departamentacién por produc-
tos 0 servicios, se puede tener también una organizacion por clientes o localizacio-
nes. En efecto, los departamentos pueden crearse de acuerdo con los distintos clientes
servidos por la organizaci6n o segiin las diferentes zonas geogrificas en las que la
organizaci6n opera o estd ubicada. De este modo, una compaiifa consultora puede
tener un departamento industrial, un departamento comercial y un departamento
gubernamental. Una compaiiia de seguros de 4mbito nacional puede tener un depar-
tamento nororiental, meridional, central y occidental. Al igual que ocurre con
las organizaciones por productos, la departamentacién por clientes 0 localizacio-
nes puede ser también rematada con subgrupos funcionales; o puede que los de-
partamentos de clientes o geogrdficos aparezcan como subdepartamentos en una
estructura organizativa funcional o por productos, tal como se expone en la Fi-
gura 5.4.

Las ventajas e inconvenientes de estas estructuras son similares a los que vimos
cuando analizdbamos la departamentacién por productos o servicios.
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