Burns and Stalker realizaron un
analisis de un numero determina-
do de empresas en Inglaterra y
concluyeron gque el que un siste-
ma administrativo ‘‘mecanistico’’
u ‘‘orgéanico’’ sea apropiado o no,
dependia de la naturaleza del am-
biente de la organizacién. Y
concluyeron diciendo: ‘‘La base
de la sabiduria administrativa es la
aceptacion de que no existe un ti-
po optimo de sistema administra-
tivo''.

Ese estudio y otros estudios
han culminado en lo que puede ser
designado ‘‘un enfoque situacio-
nal’’ a la Teoria Administrativa.
Como Lawrence y Lorsch, dos de
los investigadores originales sobre
esta area han dicho: ‘’Durante los
dltimos afios ha surgido una
nueva tendencia en el estudio de
los fendmenos organizacionales.
Este nuevo enfoque subraya la
idea de que el funcionamiento in-
terno de organizaciones debe ser
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LA TEORIA SITUACIONAL
O CONTINGENTE DE
ADMINISTRACION Y SUS
APLICACIONES EN EL
DISENO ORGANIZACIONAL

* 'OCTAVIO GOMEZ HARO.

consistente con las demandas de
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buscar una panacea en una forma
mejor para organizar bajo todas
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las condiciones, los investigado-
res mas y mas han tendido a exa-
minar el funcionamiento de orga-
nizaciones en relacion con las
necesidades de sus miembros par-
ticulares y las presiones externas
a las que se enfrentan. Bésica-
mente, este enfoque parece que
estad conduciendo al desarrollo de
una teoria ‘‘contingente (si-
tuacional) de organizacién, con
los procesos internos apropiados
de la organizaciéon circunstan-
ciales respecto de los requeri-
mientos externos y las necesida-
des de los miembros de la organi-
zacién’’,

La ““Teoria Situacional de Ad-
ministracion’’ se ha vuelto bastan-
te popular en los ultimos afios. Es-
ta teoria es un terreno intermedio
entre la idea de que todas las si-
tuaciones son iguales, implicando
ésto principios universales, y la
idea de que cada situacion es dife-
rente, lo cual puede dejar al geren-
te sin guias acerca de cémo diri-
gir. La filosofia subyacente de la
Teoria Situacional es que ‘'lo que
un gerente debe hacer para ser
efectivo es contribuyendo de
acuerdo con la situacién con la
que él se encuentre. Sin embargo,
la teoria va mas alla de tal declara-
cion y proporciona una lista de
control de variables que un geren-
te debe utilizar al describir la si-
tuacidén y las implicaciones aso-
ciadas con la naturaleza de cada
variable. Asi, el gerente obtiene
un marco de referencia, una
estructura en la cual describir y
evaluar 'su situacion,

En estos comentarios tratare-
mos de demostrar el uso de la
teoria situacional (o contingente)
en el disefio de organizaciones y
de tareas, con énfasis en tres fa-
cetas de estructura: (1) divisién
del trabajo, (2) tramo de control y
(3) tipo de departamentalizacién,

¢Qué tanta division del trabajo
debe existir en una organizacién?
¢Qué tan especializadas deben ser
las tareas? ;Coémo debe el trabajo
del gerente ser diferente del traba-
jo del subordinado?. Adam Smith
sugirié en 1776 que existian tres
distintas ventajas en una division
de trabajo altamente especializa-
da:

1. Los individuos pueden de-
sarrollar mayores habilida-
des en su trabajo.

2. No se pierde tiempo cam-
biando de una actividad a
otra.

3. La habilidad del individuo
para trabajar con herra-
mientras y maguinas espe-
cializadas se incrementa.

Frederick Taylor, al desarrollar
sus principios de administracion
cientifica, sugirié que el papel del
gerente era encontrar la mejor for-
ma de hacer las cosas, y cientifi-
camente selecciond y entrené a
los trabajadores. Después, el tra-
bajo fue dividido entre gerente y
trabajador, para que cada quien
tuviera deberes y funciones acor-
des a sus respectivas posibilida-
des. El gerente debe dirigir y el tra-
bajador debe trabajar. Los dos
grupos deben cooperar, y asi se
lograra gran eficiencia en el traba-
jo.

Tanto Smith como Taylor tu-
vieron un gran impacto en el de-
sarrollo de la linea de ensamble del
proceso manufacturero, acompa-
fiado de una gran divisién del tra-
bajo en forma horizontal, en la que
cada persona en la linea de en-
samble realizé un trabajo definiti-
vamente especifico y limitado, y
una fuerte divisién de trabajo ver-

ticalmente, en donde la tarea del
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gerente y la del trabajador eran ab-
solutamente diferentes.

Recientemente leemos bastan-
te literatura sobre los aspectos ne-
gativos de una alta division del
trabajo; el ausentismo crece, y la
productividad no crece. Estos re-
sultados pueden frecuentemente
estar ligados al proceso de linea
de ensamble basado en una alta
divisién del trabajo. Por ello,
muchas organizaciones estan
considerando operar con una me-
nor division del trabajo, ya que
existe una fuerte corriente acerca
de que la alta division del trabajo
es perjudicial. La teoria situacional
sugiere que existen ventajas vy
desventajas para cualquier deci-
sion. El aspecto importante es que
el gerente examine su propia si-
tuacion y determine qué es lo me-
jor en esa situacion.

A la fecha, existe un gran inte-
rés en el “"enriquecimiento del tra-
bajo’’ v en la "‘expansién de la ta-
rea’’. Esta ultima esta permitiendo
al trabajador individual realizar
més de una sola actividad. Desde
luego, el enriquecimiento del tra-
bajo significa que algunas de las
ventajas que Adam Smith sugirié
se perderan, al menos parcialmen-
te, puesto que ese proceso permi-
te al trabajador individual tener un
mayor control sobre su trabajo.

Este control consiste en la forma
de planear como realizar la tarea
— posiblemente con un grupo que
trabaje conjuntamente en el en-
samble de un motor, y controlan-
do la produccién. Algunas organi-
zaciones han permitido a los
ensambladores realizar su propio
control de calidad. El enriqueci-
miento del trabajo significa que
algunos de los principios de la ad-
ministracion cientifica estan



perdidos. La idea basica del enri-
guecimiento del trabajo y de la ex-
pansion de la tarea es tratar de
evitar el tedio, el aburrimiento e
intentar dar al trabajador un ma-
yor interés en trabajar produc-
tivamente, aun cuando se pierda
alguna eficiencia. Existe tanta dis-
cusién sobre esos dos procesos
que es importante para el gerente
contar con algunos guias respecto
a qué tanta divisién del trabajo
debe existir, y este es el foco na-
tural de la Teoria Situacional de
Administracioén.

Contemplemos esa teoria como
enroque en dos niveles de las or-
ganizaciones. Primero, examina-
remos al trabajador en un proceso
industrial, y después examinare-
mos las tareas del gerente. En una
situacién de manufactura, una de
las variables mas importantes por
examinar en la determinacion de
qué cantidad de division del traba-
jo debe existir, es la relacién entre
la habilidad requerida para ejecu-
tar un trabajo y las habilidades dis-
ponibles en la organizacion. Los
gerentes no deben olvidar que una
gran division del trabajo ha permi-
tido a las organizaciones contratar
mucha gente con escasas habili-
dades y convertirla en trabajado-
res productivos, con un minimo
entrenamiento. Por lo tanto, si las
actividades que debe realizar el
individuo requieren una gran habi-
lidad y unicamente hay disponibili-
dad de trabajadores no califica-
dos, entonces es aconsejable una
alta divisién del trabajo, aun en la
actualidad. Por lo contrario, si en
nivel de habilidad de la gente es
mas elevado, serd aconsejable
una menor divisién del trabajo. Es
facil ver porqué una elevada divi-
sibn del trabajo es aconsejable
cuando se dispone de trabajado-
res poco habiles. Lo contrario ya
no es tan obvio: veamos al indivi-

duo altamente habil; éste, posible-
mente, ha tenido un importante
entrenamiento. A medida que los
individuos completan una educa-
cién mayor un un mayor entrena-
miento, sus niveles de aspiracién
cambian; es decir, esperan alcan-
zar posiciones comparables a sus
propias habilidades, y estos pues-
tos son puestos de superior habili-
dad. Ahora bien, algunos gerentes
pueden descubrir que la ejecucién
de estas gentes no parece ser con-
gruente con sus ‘‘habilidades’’, y
entonces aprieta’’ los estandares
de ejecucion y utilizan un estilo de
supervisibn maéas estrecho, aun
cuando si los individuos tienen
gran habilidad en relacion con el
trabajo que estan realizando, ese
estilo supervisorio podrian ser
exactamente el estilo equivocado.

Obviamente, cuando un supervi-
sor delega algo de la planeacién y
del control a los trabajadores, ese
supervisor puede estar perdiendo
algan control. Sin embargo, el pre-
mio del supervisor esta en la ele-
vada ejecucién de los trabajado-
res.

;Resultara este control reduci-
do en una ejecucion baja?

A.R.N. Marks estudi¢ para la
empresa de Estados Unidos
““Maytag’’, en 1954, los efectos
del enriquecimiento del trabajo y
de la expansién de la tarea, revi-
sando cuatro tipos de disefio del
trabajo: '

1.- Linea de ensamble con
marcha regular de trans-
portador.

2.- Linea de ensamble, sin
transportador, en la que
los trabajadores estable-
cen su propio paso o mar-
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cha.

.3.- Los trabajadores ejecuta-
ron todas las operaciones
en su propio puesto de tra-
bajo, controlaron la se-
cuencia del ensamble;
obtuvieron sus propios
abastecimientos e inspec-
cionaron sus propias pro-
ducciones.

Los resultados de Marks son
importantes para la teoria si-
tuacional y para el gerente practi-
cante. El disefio nimero uno tuvo
la mayor productividad, Los dise-
fios 3 y 4 fueron los que si-
duieron, en cuanto a productivi-
dad, y el nimero 2 calificé en el
ultimo lugar en productividad. Sin
embargo, si examinamos bien los
porcentajes de rechazos de pro-
ductos de linea de ensamble con
transportador, fue claramente la
peor. ;Qué sugiere ésto respecto
a dejar en manos del trabajador
una mayor cantidad del disefio del
trabajo?. Si la calidad del producto
es una importante consideracion,
el enriquecimiento del trabajo
puede tener bastante importancia.

Si los clientes demandan una alta
calidad, o si los costos de los pro-
ductos rechazados o de re-proce-
samiento son elevados, entonces
la linea de ensamble con un disefo
de fuerte divisiébn del trabajo
podra ser un enfoque satisfacto-
rio.

Debemos examinar también los
valores de los trabajadores desde
otra dimensién. Si contemplamos
la motivacion de los individuos
gue usan la jerarquia de necesida-
des de Maslow, serad evidente
concluir gue muchas de las perso-
nas en la fuerza de trabajo han re-
montado las necesidades fisiol6gi-




cas y de seguridad que existieron
a principios del siglo 20, hasta los
afios 1950, y han ingresado a al-
gunas de las necesidades de nivel
superior, tales como necesidad
social, necesidad de ego, y aun
necesidad de actualizacion perso-
nal. Para aquellos trabajadores
que estan en este nivel de necesi-
dades, la alta divisién del trabajo
en la linea de ensamble no es
apropiada. Los trabajadores des-
cubren que la combinacién de ni-
veles superiores de ruido, la sepa-
racion fisica de individuos, y ca-
sos similares, no permiten el logro
de la necesidad social; asi también
que existe muy poca satisfaccion
de necesidades de ego, y de ac-
tualizacion personal en si-
tuaciones de linea de ensamble.

Por lo contrario, cuando trabaja-
dores calificados tienen oportuni-
dad de controlar su propio am-
biente, tienen la posibilidad de
interactuar y de satisfacer algunas
de las necesidades de mas alto
nivel. A menudo tal situacidn con-
duce a una mayor motivacion para
la ejecucion del trabajo, con un re-
sultado de superior calidad. Sin
embargo, también existe un sub-
producto; la satisfaccion intrinse-
ca. Los individuos pueden des-
cubrir que realmente gozan con su
trabajo, y ésto afecta substancial-
mente a las organizaciones en la
actualidad, debido a que los cos-
tos indirectos a las organizaciones
en la actualidad, debido a que los
costos indirectos de fabricacién
se han incrementado muchisimo,

¢Cuél es el costo para una organi-
zacion del ausentismo, de la rota-
cion y de la tardanza? Muchas
empresas estan en la actualidad
tratando de medir estos costos e
incluirlos en la determinacién del
método de organizacién mas ade-
cuado. Es posible que muchas

empresas descubran que las ven-
tajas de la alta divisién del trabajo
—alta productividad— estan sien-
do actualmente ensombrecidas
por otras medidas. Obviamente,
las organizaciones se han dado
cuenta que al través de los pe-
riodos de recesidn, la rotacién y el
ausentismo han disminuido.

Cuando la movilidad de los traba-
jadores se ve afectada, éstos
problemas regresan a la necesidad
de tener seguridad, originando és-
to que la empresa requiera de un
nuevo énfasis en su organizacién,

Las anteriores situaciones de-
ben ser de algun valor en la deter-
minacién de la cantidad adecuada
de divisién del trabajo que deba
existir. Parece definitivo pensar
que aparentemente la alta division
del trabajo es menos recomen-
dable en varias situaciones de lo
que fue hace 30 afios.

Ahora veamos los trabajos de
administracion. Estos trabajos se
caracterizan por una variedad de
responsabilidades, por una va-
riedad de habilidades y por una va-
riedad de actividades. Aun cuan-
do puede parecer que serd muy
ventajosa la alta divisién del traba-
jo para hacer frente a tanta va-
riedad, la mayoria de las organiza-
ciones han tratado de contratar
gente de elevada habilidad para su
direccidon administrativa. La
complejidad del puesto directivo
requiere una gran cantidad de in-
teraccién con otras personas. Pa-
ra que esta interaccién sea exito-
sa, cada individuo debe tener
algtin conocimiento del trabajo de
aquellos otros con quienes inte-

ractua. Actualmente, es comun

encontrar equipos administrati-
vos, lo que significa que los geren-
tes deben ser generalistas en gra-
do importante, lo cual quiere decir
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que debe existir una baja division
de trabajo. Mds aun, volviendo a
la jerarquia de necesidades de
Maslow, notamos que los geren-
tes rara vez estan tan bajo como al
nivel de seguridad, y ello significa
que alta divisién del trabajo, con
gran probabilidad, provocara que
los gerentes de elevada ejecucién
se vieran forzados a abandonar la
empresa.

Anteriormente hemos examina-
do el concepto de division del tra-
bajo. Hemos dicho que la cantidad
de division del trabajo depende de
un numero de variables. Pero los
gerentes no pueden examinar en
forma aislada la divisién del traba-
jo. De hecho, la cantidad de divi-
sion del trabajo en la organizaciéon
tiene un impacto substancial
sobre otras variables de disefio, y
uno de éstos es el tramo de
control,

El tramo de control administra-
tivo representa el numero de gen-
te que reporta directamente a un
gerente. Gracunas y otros autores
han sugerido que el tramo de
control de un gerente no debe ex-
ceder de 6 6 7, si se desea la efec-
tividad de la organizacion. Sin em-
bargo los gerentes practicantes
han descubierto que existe una
gran variedad de situaciones en
las que el tramo de control para un
determinado gerente pueda exce-
der ampliamente tal namero de 6
6 de 7. ;Estan las organizaciones
excediendo ese nUumero magico
violando principios, con el pro-
bable resultado de una inefectivi-
dad? Posihlemente algunas de
ellas si, pero en muchos casos, la
gente que disefa la estructura de
la organizacion esta en lo correcto
al establecer tramos de control de
40 o de 50. El problema es que
esa gente disefladora estaba a me-
nudo operando sin un armazoén



sistematico y tomando decisiones
basadas en la intuicién, no en la
l6gica. Miremos a un armazén y
tratemos de desarrollar un tramo
de control basado en la légica.

Examinemos de nuevo los dife-
rentes trabajos administrativos
para hacer algunas compara-
ciones. El tramo de control del su-
pervisor de primera linea en una
situacion de linea de ensamble
manufacturera, puede diferir
substancialmente del tramo de
control del Director de Personal.

¢En qué forma difieren estos dos
trabajos? —Cuando el supervisor
de primera linea estd dirigiendo
una operacién de linea de en-
samble, tipicamente establecera
la linea para grandes lotes. Con-
forme el componente se mueva
hacia abajo de la linea de en-
samble, cada trabajador hace su
tarea y esa tarea es clara y de ruti-
na. Existe asi una alta division del
trabajo. La coordinacién de las ac-
tividades de la gente es hecha
esencialmente por la propia linea,
y es relativamente féacil para el su-
pervisor determinar en donde sur-
ge un problema. Las tareas son
realizadas en forma repetitiva, por
lo cual cualquier problema, es
similar a otros problemas ante-
riores. El supervisor generalmente
esta en la inmediata vecindad de
la fuerza de trabajo y tiene ayuda
de otros trabajadores de apoyo.

El Director de Personal supervi-
sa un cuerpo de empleados cuyas
tareas no estan claramente de-
finidas. Los departamentos de
personal deben participar en el
reclutamiento, la seleccion, la
evaluacién, la recontratacién de
individuos, y ademas debe estar
alerta en el cumplimiento de las le-
yes y reglamentos laborales. El
ambiente es cambiante y dinami-

co. Es imposible para cualquier
persona de esos departamentos
estar completamente al corriente
con todas las facetas del trabajo
del personal. Pero un cambio. en
una faceta tiene un impacto po-
tencial importante en otra faceta.

Las descripciones de la tarea no
son, probablemente, tan claras.
M4&s aun, la coordinacién de las
actividades de los subordinados
es esencial para la ejecucién efec-
tiva. Es mas dificil determinar con
exactitud quién estd haciendo
bien su trabajo y quién no lo esta
haciendo bien. Ademas, el direc-
tor de personal puede estar a me-
nudo fuera de su oficina, invo-
lucrado en una variedad de otras
actividades. Comparemos estas
dos posiciones administrativas de
entre una serie de dimensiones: es
muy claro que el trabajo del super-
visor de primera-linea difiere subs-
tancialmente del del director de
personal. Todas las dimensiones
sumadas sugieren que el supervi-
sor de primera-linea puede ser
efectivo con un tramo de control
mucho mas amplio que el del di-
rector de personal, Es posible que
pueda dirigir a 40 subalternos; y
no es posible que el director de
personal diriga 40 gentes y espere
que la oficina opere efectivamen-
te. Si su organizacion tiene super-
visores de primera linea dirigiendo
40 6 50O personas, y si hemos
descrito anteriormente su si-
tuacién en forma correcta, ese
tramo de control es probablemen-
te apropiado. El enfoque de la teo-
ria situacional formaliza una légica
presentando un armazén para el
analisis.

Hemos escogido anteriormente
dos trabajos que difieren en una
forma sistemética para demostrar
el impacto de variables. Sin em-
bargo, la mayoria de las si-
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tuaciones no son tan claras como
las mencionadas anteriormente.

Por ejemplo, incluyamos el cono-
cimiento y la habilidad de los tra-
bajadores también como una va-
riable importante. Si el supervisor
de primera linea esta dirigiendo
gente de baja calidad, el tramo de
control debe ser inferior al planea-
do, puesto que los trabajadores
requieren mayor supervision. A
medida que aumenta la habilidad
de los trabajadores, serd posible
aumentar el tramo de control,
mientras la situacién de linea de
ensamble continde. Pero hemos
dicho anteriormente que, a medi-
da que el nivel de habilidad del
trabajador se eleva substancial-
mente, el disefio de la linea de en-
samble puede no ser cercano a lo
adecuado. Si entonces el gerente
elije redisenar las tareas de los in-
dividuos en forma tal que exista
una baja divisién del trabajo, con
un grupo de personas que actian
como un equipo y diseflan sus
propios trabajos, el supervisor de
estos individuos se vera enfrenta-
do a una situacion similar a la del
director de personal; los miem-
bros del equipo interactian bas-
tante, las descripciones del traba-
jo no son tan claras; el supervisor
de primera-linea ya no puede con-
fiar mucho en la coordinacion
simple de las actividades de los
trabajadores. Desde luego, la inci-
dencia de nuevos problemas vy la
cantidad o tasa de cambio del am-
biente para el supervisor de
primera-linea serd, probablemen-
te, menor que la del director de
personal. Sin embargo, a medida
que una organizacién se mueve
hacia una menor division del tra-
bajo, el tramo de control del su-
pervisor de primera-linea serd, con
seguridad, menor. El enfoque o
teoria situacional presenta las in-
terrelaciones que posiblemente




existen para el gerente. El gerente
debe aln diagnosticar su propia
situaciéon y determinar qué va-
riables dominan su situacién. La
situacion se complica ain mas
cuando contemplamos el tipo de
departamentalizacién selecciona-
do.

La departamentalizacién es
otra faceta de disefio organiza-
cional. Aun cuando una compafifa
puede tener departamentos que
representen regiones geograficas,
la mayoria de empresas con mul-
tiples productos tiene, finalmente,
que decidir tener departamentos
organizados basicamente alrede-
dor de funciones, o bien de pro-
ductos. Una vez mas, la teoria si-
tuacional presenta una serie de
variables que deben ser conside-
radas, y la dimensién de cada va-
riable puede sugerir el tipo de de-
partamentalizaciéon adecuado.

Si una empresa esta organizada
alrededor de funciones, todo el
empaque de los productos debe
ser hecho en un sélo departamen-
to. Si la compafiia esté organizada
en una departamentalizacién por
productos, entonces el empaque
del producto "'A’’ estd en un de-
partamento diferente al del empa-
que del producto ‘B, y de
hecho, los dos departamentos
pueden estar fisicamente separa-
dos uno del otro ;Cuédndo debe
una empresa organizarse alrede-
dor de funciones, y cuando en ba-
se a sus productos? —Veamos al-
gunas de las variables que pueden
hacer una diferencia: si la maqui-
naria para el producto "'A’'" es
adaptable para el producto “‘B"’,
entonces parecerd mas apropiada
la departamentalizacion funcional,
ya que cuando no estan usando
los empaques para el producto
“A"", pueden ser usados para el
producto 'B’’. Esta departamen-

talizaciéon funcional es adn més
aconsejable si existen amplias os-
cilaciones en la demanda del pro-
ducto A"’ y del Producto "B,
y/o si el volumen de cada uno es
bajo. Por lo contrario, si la deman-
da es alta y estable para los dos
productos, serd posible que pueda
comprarse maquinaria altamente
especializada para cada producto,
a efecto de que la manufactura de
cada producto sea mas eficiente.
Esto podria recomendar una de-
partamentalizacién por producto.

En el disefio de una linea de en-
samble, es posible tener basica-
mente una departamentalizacién
por producto o funcional. Por pro-
ducto, si se han desarrollado
lineas largas de ensamble en las
gue el producto se mueve hacia
abajo de la linea y al través de una
serie de actividades. Obviamente,
aun en una departamentalizacién
principalmente en base a los pro-
ductos, existen departamentos
funcionales secundarios. La de-
partamentalizacién funcional
sugeriria que en lugar de lineas lar-
gas de ensamble para un produc-
to, cada producto se moveria al
través de una serie de lineas mas
cortas de ensamble, una para ca-
da funcion. El trabajo en proceso
seria entonces transportado a la
siguiente funciéon o almacenado
temporalmente. La departamenta-
lizacién secundaria a lo largo de
las lineas de producto no es rele-
vante, ya que las lineas son adap-
tadas a cualquier producto gue
haya sido programado.

Si una empresa selecciona
implantar el “‘enriquecimiento del
trabajo’” en su manufactura,
pueden existir algunas ventajas en
adaptar la departamentalizacién
por producto. Puesto que una de
las ventajas del enriquecimiento
del trabajo seria un mayor interés,
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debe ser enfatizado permitiéndo-
les identificarse con un producto
especifico. Esto debe acrecentar
el entusiasmo por la calidad.

Actualmente existen algunas
otras variables humanas que
harian una diferencia. A menudo
es ventajoso el tener a todos los
operadores de empaque trabajan-
do juntos, puesto que pueden
ayudarse y aprender mutuamente;
mas aun, teniéndolos trabajando
juntos en una departamentaliza-
ciéon funcional, el supervisor de la
funcién puede tener antecedentes
en el empacado y posiblemente
tener mayor credibilidad con los
subordinados. En contraste, una
ventaja en tener una departamen-
talizacién por producto, es que
existe un gerente de producto que
es Util para las relaciones con los
clientes, puesto que habrad una
persona debidamente identificada
como responsable (a cargo de)
ese producto.

Cuando la administracién elige
usar alguno de los tipos de depar-
tamentalizacién, encuentra que
existen claras ventajas pero tam-
bién algunas desventajas. Por lo
tanto, algunas organizaciones han
intentado reunir gentes de una va-
riedad de departamentos fun-
cionales y dedicarlos a trabajar
hacia el logro de una meta
especifica. Esta clase de departa-
mentalizacidon a menudo se deno-
mina estructura de proyecto.

Obviamente, este tipo de departa-
mentalizacién tiene ciertas venta-
jas, aspira a capitalizar el poder o
fuerza de la departamentalizacién,
tanto por producto como fun-
cional. En situaciones complejas,
casi siempre es vital juntar una va-
riedad de expertos técnicos para
lograr la meta. Los individuos ne-
cesitan contar con el refuerzo de



la experiencia profesional al través
del énfasis funcional, pero ellos
deben también trabajar hacia la
meta especifica al través del énfa-
sis sobre el producto. Las comuni-
caciones, en todas direcciones,
deben alentarse y aun reglamen-
tarse. Esta clase de departamen-
talizacién es particularmente
apropiada en la etapa de de-
sarrollo de las operaciones. El tra-
mo de control casi carece de im-
portancia, puesto que se espera
que cada individuo contribuya y
se dirija hacia dénde lo sugiera su
destreza. Aun el término division
del trabajo adquiere connota-
ciones interesantes. Cada indivi-
duo tiene una destreza importante
en su &rea, lo que puede sugerir
una alta divisién del trabajo, pero
a la vez necesita también de bas-
tante conocimiento en otras
areas. Se espera asi que los indivi-
duas contribuyan en todas las for-
mas en que puedan hacerlo. Sin

embargo, algunas de estas venta-
jas son también desventajas,
puesto que los individuos pueden
encontrar que su identificacién
con el producto o con la meta
puede estar en contra de su in-
tegridad profesional o funcional.
Més aun, el liderazgo es un aspec-
to ambiguo en la estructura. Los
modelos de comunicacién abierta
significan que los registros escri-
tos y sistematizados pueden ser
minimos, y bastante efectivos.

Obviamente, sélo cierto tipo de in-
dividuos puede funcionar en un
amblente como ese; sin embargo
cuando el ambiente sugiere que es
apropiado este tipo de departa-
mentalizacién, sera necesario en-
contrar esa clase de gente. La NA-
SA, en su apogeo, fue un claro
ejemplo del éxito de la estructura
de proyecto o de matriz.

Los gerentes practicantes se

m
e

dan cuenta que la complejidad del
trabajo administrativo esté
aumentando. Hemos examinado
en estos comentarios las facetas
del disefio organizacional, asi co-
mo algunas de las variables que
podrian sugerir ciertos tipos de so-
lucién. Desafortunadamente, los
gerentes rara vez se encuentran
en situaciones en las que las res-
puestas sean claras. Por lo tanto,
necesitan analizar cuidadosamen-
te sus situaciones. El estudio de la
administracién se esta convirtien-
do en algo bastante dificil a medi-
da que se viene identificando un
mayor numero de variables. Sin
embargo, la Teoria o Enfoque Si-
tuacional ofrece alguna vision
dentro de los problemas de la ad-
ministracién, y a medida que los
gerentes practicantes la utilicen,
encontraran que sus aplicaciones
practicas se hacen mas y mas evi-
dentes.
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