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Disefio de or ganizaciones como proceso simbalico

Ramon Rico y Manuel Fernandez Rios
Universidad Auténoma de Madrid

El presente articulo plantea las lineas esenciales de una nueva perspectiva para la comprension, expli-
cacion e intervencion en disefio organizacional. Surge como aternativa a la vision tradicional del di-
sefio como arquitectura para posicionarse en una concepcion como proceso continuo de naturaleza
simbdlica. El trabajo empirico desarrollado constituye una aproximacion, desde un punto de vista re-
presentacional, a aguellos parametros de disefio organizacional que se estiman més necesarios parala
satisfaccion de las distintas areas de eficacia organizacional. Los resultados apuntan |a necesidad de
disefios organizacionales articulados en torno a la actuacion integrada y coordinada de los diferentes
componentes de la organizacion y alas condiciones que maximicen laflexibilidad. Lautilidad del pre-
sente trabajo radica en hacer visible las creencias causales subyacentesy el sustrato simbélico que mo-
dulan los resultados finales de |los procesos de disefio organizacional.

Organizational design as symbolic process. This article presents the essential lines of a new perspec-
tive for the comprehension, explanation and intervention in organizational design. It arises as an alter-
native answer to the traditional vision of the organizational design as architecture, abounding in its
conception as a symbolic ongoing process. The empirical work devel oped involves an approach, from
arepresentational point of view, to those organizational design parameters deemed more necessary for
the satisfaction of the different areas of organizational effectiveness. The results shows the need of de-
signs articulated around the integrated and coordinated action of the different organizational compo-
nents, and to the conditions that maximize flexibility. The utility of the present work is based on ma-
king visible the causal undelying beliefs and the symbolic substract, which modulate the final results

of the organizational design processes.

Por otras muchas razones, pero también como consecuencia de
lainvestigacion y el conocimiento, el ser humano deseay se em-
pefia en la creacion de un mundo a su gusto y medida. Este empe-
fio alcanzatodos los ambitos de larealidad: desde la creacion lite-
rariay artistica hastalainnovacion tecnoldgicay laproduccion in-
dustrial; desde la explotacion de los fondos marinos hasta la crea
cion de satélites artificiales habitables; desde la creacion delaove-
jaDaly hasta la produccién de seres humanos genéticamente mo-
dificados.

L a creacioén de entornos especificos supone siempre unacier-
ta actividad de disefio. Uno de los entornos mas artificiosamen-
te creados, que mas impacto ha tenido en la historia de la hu-
manidad y que més posibilidades tiene en el presente y aun en
el futuro, es la organizacién formal. Esta modalidad de organi-
zacion constituye per se un producto esencialmente artificial,
urdido y disefiado, de acuerdo a ciertos principios y conoci-
mientos cientificos y de conformidad con determinados valores
sociales; y hecho realidad por e ser humano Unicamente para
producir determinados resultados conscientemente concebidosy
perseguidos.
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Cuando se aborda el conocimiento de |las organizaciones for-
males desde |a perspectiva del disefio se suscitagran curiosidad en
los estudiosos de las organizaciones por €l impacto que e disefio
tiene sobre &l devenir organizacional y lasociedad en general. Pro-
bablemente ésta es la razén que genera sentimientos de incerti-
dumbrey el consiguiente temor a experimentar nuevas formas or-
ganizativas. Por consiguiente, no ha de extrafiarnos encontrar una
disociacion entre las aportaciones de los més I Gcidos tedricos y el
uso que de ellas hacen los técnicos en disefio y cultura organiza-
cional.

Concepto de disefio

Las definiciones al uso de disefio organizacional vienen a coin-
cidir en definirlo como aquel proceso atravésdel cual construimos
0 cambiamos la estructura de una organizacién con lafinalidad de
lograr aquellos objetivos que tiene propuestos (Brown y Moberg,
1980; Minzberg, 1991; Robbins, 1991; Simon, 1981; Starbuk y
Nystrom, 1981). Hay quien va més alla (Balign, Burton y Obel,
1996) y elevatal proceso a la categoria de ciencia normativa ba-
sada en la teoria organizacional como ciencia positiva.

No obstante, la expresién disefio organizacional constituye, en
palabras de Weick (1993), una trampa en si misma, vinculada a
uso de la palabra disefio ya que puede ser utilizada como sustanti-
vo o como verbo. Las tradiciones que plantean la met&fora del di-
sefio organizacional como un gjercicio de arquitectura lo utilizan
como sustantivo. En este sentido, han generado una nocién de di-
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sefio como un suceso discreto llevado a cabo por un grupo reduci-
do de personas, focalizado en estructuras asumidas como solucio-
nes estables a un conjunto actual de problemas que cambian de
manera creciente. Consecuentemente, es esperable que los miem-
bros de una organizacion hablen de su disefio en términos de or-
ganigramas y especificaciones de trabajo (Weick, 1993) y no tan-
to de procesos.

Las variables del disefio organizacional

Una breve revision de la literatura especializada nos Ileva has-
ta los parédmetros de disefio, las variables que utilizan, modulan y
soportan la accién de disefio. Tales parametros deben considerarse
como los elementos bésicos de todo proceso de disefio organiza-
cional. Constituyen los &omos del disefio. No cabe ir operativa-
mente més all&

Parametros de disefio

El primer problema que se nos plantea a la hora de tratar con
los parametros de disefio tiene que ver con cudles son los elemen-
tos a conjugar para € disefio de una organizacion, pues, como ve-
nimos diciendo, |a esencia del proceso de disefio consiste, prime-
ro, en la concepcion de la propia actividad que denominamos tra-
bajo y, después, en la manipulacién de aguellos elementos que in-
ciden directamente en su division y coordinacion (Mintzberg,
1989).

Existe una notable inconsistencia entre |os autores sobre cuan-
tosy cudles son los parametros bésicos de disefio. Sin embargo, a
pesar de ello, encontramos un acuerdo importante en sefidar la
complgjidad, la formalizacion, la centralizacion y la integracion
como las dimensiones bésicas sobre las que inciden de modo di-
recto los parametros de disefio.

Utilidad de los diferentes parametros de disefio

Paraddjicamente, el interés por establecer estas cuatro grandes
dimensiones no ha sido tanto por su utilidad parael proceso de di-
sefio, si no por el hecho de que, desde ellos, se han establecido, en
multitud de clasificaciones (Robbins, 1991; Minzberg, 1989), los
distintos tipos de estructuras organizacionales que podemos en-
contrar, en funcién de los valores que adopta una organizacion en
las diferentes dimensiones de disefio basicas.

No cabe duda alguna de que €l trabgjo de Mintzberg se ha con-
vertido en un elemento central dado su interés en presentar unata-
xonomia universal y un modo Util para representar tales configu-
raciones. Asi, sefiala cinco tipos principales de configuraciones: la
empresarial, lamaquinal, la diversificada (matricial), la profesio-
nal y lainnovadora; a las que con posterioridad afiade |a organi-
zacién politicay lamisionera. A estas cinco configuraciones cl&
sicas podemos afiadir la configuracién horizontal de la que Gal-
braith (1973 y 1994) plantea sus fundamentos y Mohrman, Cohen
y Mohrman (1995) refuerzan con e fundamento del trabajo en
equipo, la configuracién de redes dindmicas (Daft, 1995) y en tré-
bol (Handy, 1990), agrupadas estas Ultimas por Bueno (1996) ba-
jo la denominacion de virtuales.

Si estamos de acuerdo con Weick (1993) cuando afirma que la
metéfora de la arquitectura es la que mejor define el panorama ac-
tual, descubriremos que se ha dedicado un desigual esfuerzo a es-
tudiar como aparecen los diferentes parametros de disefio en el

contexto de las organizaciones si 1o comparamos con € por qué
aparecen asi.

No somos los primeros que planteamos aspectos relativos a la
insuficiencia configuracional. El propio Mintzberg reconoce que
sus configuraciones son producto de un conjunto de fuerzas que
operan en la organizacion. Si entendemos que la comprension de
las configuraciones requiere hacer referencia a elementos subya-
centes, quiza fuese conveniente preguntarse por la naturaleza de
tales elementos o fuerzas. Estamos haciendo referencia a un con-
junto de esquemas que suponen una representacion de qué debe
ser realizado para acanzar |os objetivos de la organizacion.

Aunque la metéfora arquitectonica asi lo pretenda, €l disefio no
acaba en el momento en que generamos un patrén de interrelacio-
nes al que denominamos estructura. Por esta razén, tener un cono-
cimiento del proceso por el que transformamos sistemas de signi-
ficados en sistemas de realidades nos va a ser Gtil para entender
como procedemos a la hora de disefiar y como interactuamos con
el disefio preexistente.

Nuestra aportacion aqui se concreta en entender el disefio or-
ganizacional como un proceso doble: el primero, de naturaleza
esencialmente creativa, incluye la disposicion de un proyecto,
bien de modo implicito o explicito, que articula secuencias inte-
gradas de acciones intencionalmente orientadas a la consecucion
de un objetivo. El segundo, de naturaleza sobre todo operativa,
incluye la transformacion o reificacion de lo proyectado. Este do-
ble proceso transcurre de modo parcialmente secuencial y par-
cialmente paralelo ya que ambos procesos se influyen reciproca-
mente.

La interaccion constante entre ambos procesos y niveles de re-
alidad confiere al disefio organizacional €l carécter de continuidad,
de redlidad inacabaday mejorable. Por tanto, disefiar organizacio-
nes supone un doble proceso por € cual: a) elaboramos planes me-
diante los que concebimos, fragmentamos y coordinamos unida-
des de actividad constituyendo sistemas de significados para la
consecucién de un fin; b) operacionalizamos tales proyectos en ac-
ciones que convierten el producto o servicio pretendido en unare-
alidad objetiva. Tanto en la concepcion del plan, como en su fun-
cionamiento operativo y nuestra confrontacién con el mismo, sub-
yacen sistemas de significados soportados por los diferentes for-
matos representacional es de que disponemos las personasy en los
gue juega un papel importante la propia concepcion de la organi-
zacion.

Este planteamiento promete un gran avance de nuestro cono-
cimiento sobre el proceso creativo e improvisador que implica el
propio disefio, su traduccion en hechosy el modo en que los dife-
rentes componentes de la organizacion interactlian con los pro-
ductos de su creacion dia a dia

La naturaleza simbdlica del proceso continuo de disefio

Bien poco sabemos acerca de la naturaleza del proceso de di-
sefio organizacional. Resulta parad6jico que muchos tedricos estén
de acuerdo en definir disefio como proceso y que, sin embargo, el
resultado, salvo excepciones [Hendrick (1987), Mintzberg (1989),
Galbraith (1973, 1994 y 1995) y Weick (1993)] alas que nos re-
feriremos a continuacion, sea muy otro.

Las dos primeras aportaciones (Hendrick, 1987; Mintzberg,
1989) implican que € disefio se realiza en un momento determi-
nado por una élite, dando lugar a un plan detallado de qué hacer.
A pesar del intento de Galbraith de apostar por e disefio como un
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proceso continuo, no podemos decir que rompa con latradicion ar-
quitectdnica con todo lo que ello implica. El primero que plantea
tal rupturaes Weick (1993) a contraponer lavision tradicional del
disefio con otra que consideratal proceso como improvisacion. Su
propuestatrata de acometer el proceso de traduccién, que tanto ve-
nimos reclamando, como clave en e proceso de disefio organiza-
cional. Quizalo mas importante de este planteamiento sea lafaci-
lidad para integrar el proceso de disefio organizacional desde una
perspectiva representacional.

Podriamos decir que disefiar organizaciones es una actividad
gue se sostiene sobre un conjunto de esquemas que integran nues-
tro conocimiento, mas o menos intuitivo, acerca de qué secuencia
de acciones son més plausibles para alcanzar qué resultados. Los
esquemas que mejor parecen integrar dicho tipo de conocimiento
son los guionesy las teorias implicitas (para una revision integra-
dora de los diferentes sistemas representacionales, ver Cuevas,
1994).

Desde este marco, podemos dar cuenta de la aportacion de
Weick (0.p.) de lasiguiente forma: la percepcion de secuencias de
accion que suponen mejoras puede realizarse bien desde guionesy
teoriasimplicitas o bien desde model os mental es que surgen en los
limites de nuestros esquemas a largo plazo. En € primer caso se
plantea un mero problema de identificacion e interpretacion que
permite su etiquetado, mientras que en el segundo, con la genera-
cién de un modelo mental, su legitimacion y diseminacion estaran
en funcion de su repeticidn exitosa, hecho que permitira su inte-
gracion en esquemas previos o la constitucién de un esquemain-
dependiente que dé cuenta de tales secuencias de accion.

Procurando avanzar en estos planteamientos, entendemos que
el disefio organizacional implica cuatro acciones principales que
se repiten de modo secuencial en la interaccion que € individuo
establece con |a organizacién:

1. Poner en marcha una serie de esquemas que recogen, de un
modo global, la actuacion conjunta de una serie de elementos que,
relacionados de un modo determinado, nos permiten alcanzar
nuestro objetivo sorteando diferentes constrictores, ya sea en for-
ma de amenazas externas o debilidades internas.

2. Esta primera aproximacion global nos permitir& (a) disefiar
un conjunto de acciones, lo que conformaria € disefio de tareas;
(b) disefiar su interaccion, lo que conformaria el disefio de proce-
sos, que incluiria no solo e patron de relacion entre las acciones
centrales, sino € establecimiento de aquellas acciones y elemen-
tos de apoyo que diesen soporte atal relacion.

A partir de este momento dispondremos de una serie de proce-
sos, que hien pueden ser llevados a cabo por una sola persona o
bien requerir la participacién de un conjunto, lo que nos permitira
agrupar dichas tareas en puestos y éstos en grupos, que conforma-
rian la organizacion en su conjunto.

3. Experimentar €l resultado del disefio mediante su implemen-
tacién total o parcia en funcion de las demandas 0 necesidades
gue en dicho momento tenga la organizacién. Este estado va a es-
tar regido por esquemas complementarios a los implicados en el
propio disefio, esquemas que van desde las expectativas de éxito a
los relativos ala equidad interna del propio sistema.

4. Corregir las desviaciones mediante reduccion paulatina del
error, de formaandloga alos planteamientos que sobre eficacia de-
fiende Alexander (1964). En esta tarea pondremos en marcha
nuestros esquemas paratratar de corregir laaccion. Si desde nues-
tro conocimiento previo no podemos acometer la correccion, pon-

dremos en marcha modelos mentales con la finalidad primera de
entender el problema, para después tratar de solucionarlo. En tan-
to el entendimiento a que lleguemos nos permitatal solucién, au-
mentara la probabilidad de su legitimacion através de su estable-
cimiento como esquema para, de este modo, poder compartirlo
con los componentes de |a organizacion.

Por tanto, desde este planteamiento, tan importante es €l siste-
ma de significados y la realidad en que se traduce como la inte-
raccién que existe entre ambos. El reconocimiento de la realidad
en la que se traduce el sistema a través del disefio es importante,
por dos razones:

Primero, por el papel que tienen los elementos identificables
para ser catalizadores de significados y, por tanto, para poder ser
utilizados a la hora de compartirlos, de recrearlos o de volver a
crear unos nuevos. Y segundo, por €l hecho de reconocer que esa
organi zacion pensada, bosquejada previamente en la cabeza de al-
guien, va a guiar el propio proceso de disefio y nos reporta infor-
macion del proceso estimado como mas eficaz para lograr un re-
sultado cualquiera que sea €l nivel organizacional.

Estudio empirico

Desde el marco representacional se han propuesto diferentes
niveles ala horade capturar el significado, por consiguiente, dife-
rentes formatos representacionales. De entre ellos, se ha trabajado
principamente a nivel conceptual (Laukkanen, 1994) y de esque-
ma (Harris, 1994; Duttony Dukerich, 1991), teniendo un trato pre-
ferencial los guiones (Gioia, 1986; Weick y Bougon 1986).

En el presente trabajo hemos optado por trabajar con teorias
implicitas. Entendemos que dicho formato representacional es €l
que mejor recoge la informacion que precisamos, pues suponen
sintesis de conocimiento referidas principalmente a qué causas
producen determinados efectos. Posibilitan el establecimiento de
explicaciones relativas a los diferentes acontecimientos organiza-
cionales y la anticipacion de acciones que permitan €l logro de un
resultado determinado.

De singular interés para cuanto vamos arealizar en este estudio
son los trabgjos de Ford y Hegarty (1984) y los de Lewin y Step-
hens (1993). Ambos estudios suponen referentes empiricos de que
tras laapariencia resultante de un proceso de disefio bullen un con-
junto de cogniciones que, ala postre, modulan €l resultado final.

En este empefio pensamos en la realizacion de un estudio de
corte exploratorio con un primer objetivo consistente en constatar
el grado en que las diferentes agrupaciones de pardmetros de dise-
fio, estimados como méasy menos necesarios, varian en funcion de
los referentes de eficacia adoptados por los miembros de la orga-
nizacién. Y un segundo objetivo que explora las relaciones entre
el grado de necesidad asignado a las diferentes agrupaciones re-
sultantes y las dimensiones de entorno, de estructura organizacio-
nal previa, asi como €l grado de rutinizacién de la tecnologia.

Método
Sujetos
La muestra esta constituida por 74 sujetos pertenecientes a 5
organizaciones diferentes. Dos pequefias organizaciones del sector

servicios, sin animo de lucro y dependientes de financiacién pu-
blica para cumplir con sus cometidos. Aportaban la totalidad de



418 RAMON RICO Y MANUEL FERNANDEZ RiOS

sus componentes: 9 y 10 sujetos respectivamente. Una gran em-
presa del &mbito de la alimentacion que aport6 23 sujetos de los
departamentos de administracién, internaciona y recursos huma-
nos; y dos grandes empresas del ambito de |las telecomunicaciones
que aportaron 17 y 15 sujetos, correspondientes a las direcciones
de recursos humanos y organizacion.

Materiales

La operativizacion de informacion relativa a sistema de signi-
ficados que soporta la organizacién hatraido una pléyade de apro-
ximaciones distintas en los Ultimos quince afios. Se han utilizado
metodologias basadas en mapas conceptuales y mapas causales
para tratar de cartografiar el entramado simbdlico de la organiza-
cion (Laukkanen, 1994; Ford y Hegarty, 1984), incidentes criticos
gue suponen ocasiones parala creacién de significado (Klein, Cal-
derwood y Clinton-Cirocco, 1986), representaciones de casos que
sirven para que los directivos informen de su organizacion (Tho-
mas, Clark y Gioia, 1993), entrevistas que operativizan e pensa-
miento mediante sistemas de categorizacion flexibles o andlisis se-
mi6ticos que agrupan tedricamente |as aserciones iniciales en ca-
tegorias mas generales (Garud y Rappa, 1994; Gioay Chittipeddi,
1991; Fiol, 1989) y medidas a través de las respuestas a un cues-
tionario (Priem, 1994).

Nuestro estudio pretendia ofrecer la oportunidad de que los
miembros de la organizacion planteasen |a necesidad de diferentes
criterios de disefio parala consecucion de determinados objetivos
por parte de la organizacion. No habiendo detectado ningin ins-
trumento adecuado, decidimos la elaboracién de un cuestionario
gue nos permitiese avanzar.

La estructura del cuestionario requeria dos partes bien diferen-
ciadas: la primeraincluiria una serie de cuestiones sobre el estado
actual del entorno, la estructuray la tecnologia de cada organiza-
cion; y la segunda recogerialas teorias implicitas de los miembros
delaorganizacion con respecto alas acciones de disefio necesarias
para a canzar |a eficacia organizacional .

En lo relativo a entorno, los items fueron extraidos del trabajo
Ilevado a cabo por Miller (1983) y de su traduccién y utilizacién
posterior por parte de Sanchez (1992). No obstante, las dimensio-
nes de heterogeneidad y hostilidad fueron traducidas por comple-
jidad y predictibilidad respectivamente, siguiendo las reflexiones
de Robbins (1990). Con respecto a la estructura, Unicamente se
midieron la formalizacion, centralizacion y complejidad, con una
finalidad meramente descriptiva, haciendo uso de las operativiza-
cionesde Miller y Droge (1986) y Miller (1987). Y con respecto a
la tecnologia hemos tratado de recoger el grado de rutinizacién
que éstaimpone a la transformacion de inputs en outputs, el emen-
to que, tal como propone Gerwin (1979), supone el comdn deno-
minador de los diferentes estudios que implican la tecnologia.

Por lo que respecta a las teorias implicitas decidimos operativi-
zarlas a través del grado de necesidad asignado, por parte de los
componentes de una organizacion, a la existencia de un determi-
nado parametro de disefio organizacional paralaconsecucion dela
eficacia organizacional .

Para generar |os parametros de disefio organizacional, se revi-
saron cuatro obras representativas en €l marco del disefio organi-
zacional: Robbins (1990), Mintzberg (1991), Butler (1991) y Gal-
braith (1995). A partir de dicha consideracién agrupamos, como
punto de partida, los criterios en las cuatro dimensiones clasicas de
disefio organizacional: complejidad, formalizacion, centralizacion

e integracion. Generamos, entonces, un conjunto de cuestiones re-
lativas a diferentes parametros de disefio para las cuatro catego-
rias. Para depurar los diferentes criterios de disefio se reaizd un
andlisisfactorial y defiabilidad para cadadimension de partida. Se
eliminaron aquellas variables que no saturasen en ningun factor, o
bien conformasen un factor que pudiésemos tomar como marginal.
Posteriormente, repetimos el andlisis factorial para comprobar los
posibles incrementos en varianza explicaday la prueba de fiabili-
dad. Los resultados plantearon la eliminacion de 22 items entre las
cuatro subescalas, contando finalmente con 67 items (para unare-
vision detallada ver Rico, 1999).

Para establecer un formato de respuesta que nos permitiese
ofrecer unadireccionalidad a los criterios de disefio, teniendo ala
eficacia organizacional como referente, pensamos que lo mas
apropiado seriala construccion de una matriz que, en su parte ver-
tical, incluyese los diferentes criterios de disefio y en su parte ho-
rizontal los referentes de eficacia pretendidos.

Paralaseleccidn delas reas de €ficacia que actuarian como re-
ferentes del proceso de disefio se reviso, por un lado, la factoriali-
zacion realizada por Sanchez, Fernandez-Rios y Garrido (1995) a
partir de los criterios de Campbell (1977), que resumia en cinco
las principales dimensiones de eficacia: eficacia social, estructu-
ral, productiva, procesa y econdmica. Y por otro, un conjunto de
trabajos similares en la literatura (Scott, 1981; Narayanan y Nath,
1993; Daft, 1995) que sefidan tres factores (eficacia procesal, es-
tructural y de resultados) o los estudios de Quinn y Rohrbaugh
(1981), que sefialan cuatro factores. Por ello realizamos un estudio
previo (para una revision detallada ver Rico, 1999) con la finali-
dad de optar por unaestructurafactorial que diese cuentadel cons-
tructo de eficacia. Tras los andlisis pertinentes, los resultados nos
indicaron la pertinencia de optar por una factorializacion a cuatro,
en tanto agrupaba variables con notable consistenciatetricay pre-
sentaba un porcentgje total de varianza explicada del 57,21%, de-
sagregado por factores en 22,02%, 16,53%, 10,97%y 7,68%, res-
pectivamente.

El primer factor obtenido agrupa variables con un claro re-
ferente social (cohesién, moral, satisfaccion, consenso objeti-
vos, motivacion, habilidades de trabajo de direccion, habilida-
des interpersonales de la direccidn, internalizacién de objeti-
vos, accidentabilidad y conflicto —estas dos Ultimas con rela-
cion inversa—). El segundo incluye principalmente variables que
refieren de un modo claro a aspectos estructurales de la organi-
zacion (capacidad de respuesta, produccién, valoracion por
instituciones externas, énfasis en €l logro, formacion y desarro-
Ilo de RR. HH., estabilidad y utilizacién del entorno). El terce-
ro de los factores agrupa variables cuyo comun denominador es-
ta ligado a diferentes procesos organizacionales (gestion de la
informacion y la comunicacién, calidad, planificacion de obje-
tivos, participacion y flexibilidad). Por Gltimo, encontramos un
conjunto de tres variables que bien pudieran estar dando cuenta
de las implicaciones econdmicas de la eficacia (beneficios, cre-
cimiento y eficiencia).

Resumiendo, el protocolo definitivo incluyé dos partes: (a) la
primera en la que el trabajador describe su organizacion con res-
pecto a entorno que la rodea, su tecnologia 'y €l grado de com-
plejidad, formalizacion, centralizacion e integracion organizacio-
nal; (b) la segunda recoge el grado en que los trabajadores consi-
deran necesaria la existencia de determinados criterios de disefio
organizacional para satisfacer las cuatro dimensiones de eficacia
postuladas.
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Procedimiento

El procedimiento general consistié en solicitar una entrevista
con un directivo de la compafiia para presentarle €l objetivo de la
investigacion y e cuestionario. Cuando se aceptaba la partici-
pacion en € proyecto de investigacion se procedia a la entrega de
los cuestionarios con el ofrecimiento de aclarar alas personas im-
plicadas cuantas dudas fuesen necesarias. Finamente, se estable-
cia una fecha para recoger |os cuestionarios cumplimentados.

Resultados

Agrupamos | os resultados en dos bloques en funcién de los ob-
jetivos alos que atienden.

Bloque 1

Para comprobar la existencia de un patrén general de agrupa-
cién de los diferentes parametros de disefio para cada una de las
areas de eficacia (estructural, procesal, de resultados socialesy de
resultados econdmicos), realizamos un andlisis de conglomerados
global en cada una de dichas éreas. El método utilizado en la con-
glomeracion fue € de Ward y los resultados se ilustran en los den-
drogramas que recoge lafigura 1. Estos dendrogramas incluyen la
necesidad media atribuida a cada conglomerado. Debido alaexis-
tencia de vaores perdidos € programa no computo todas las va-
riables.

Posteriormente, comprobamos si existian diferencias significa-
tivas en el grado de necesidad asignada a los diferentes conglo-
merados, para cada una de las areas de eficacia (latabla 1 resume
los resultados de los contrastes efectuados). Dadas las diferencias
en tamario y el reducido nimero de variables que incluia cada con-
glomerado, aplicamos un contraste no paramétrico para n mues-
tras, a través de la prueba de Kruskall-Wallis. Las comparaciones
multiples post-hoc, para comprobar entre qué grupos existian di-
ferencias, se realizaron empleando € estadistico T3 de Dunnette,

Tabla 1
Resultados de las diferencias de medias entre conglomerados en las diferentes
areas de eficaciay andlisis post-hoc

Areade  Conglomerado Medias p Diferencias Valor

eficacia

Procesal 1 6,57 ,000 13 -,9645(*)
2 595 14 1,5081(*)
3 7,53 23 -1,5861(*)
4 5,06 34 2,4726(*)

Estructural 1 7,55 ,000 12 1,4810(*)
2 6,07 13 2,6419(*)
3 4,90

Social 1 775 ,000 12 1,1836(*)
2 6,57 13 2,1953(*)
3 434 23 3,3788(*)

Econémico 1 6,01 ,000 14 1,9007(*)
2 5,62 24 2,0034(*)
3 517
4 7,85

Nota. (*) La diferencia entre las medias es significativa a nivel .05

por cuanto es recomendable su utilizacion para muestras peguefias
que suponen no igualdad de varianzas (Pardo y San Martin, 1994).

Para maximizar la concrecién de los resultados expondremos
por cada érea de eficacia solo lainterpretacion de los conglomera
dos sefialados, en promedio, mas y menos necesarios.

Patron de agrupacion global para eficacia procesal. Cortando
el dendrograma a una distancia reescalada de combinacion de
ocho, encontramos cuatro cluster principales (figura 1). Se corre-
lacionaron (Pearson) las variables incluidas en cada uno, para fa-
cilitar su interpretacion.

El conglomerado sefidlado como més necesario indica la nece-
sidad de una acci6n coordinada conjunta que implique un marco de
referencia compartido, mediante e conocimiento de los objetivos
principales de la organizacion. Demanda, asimismo, la existencia
de procesos de coordinacion a través de grupos formales, sin que
ello exima de responsabilidad a sus componentes. Ademas, se plan-
tea mayor necesidad de formalizar la actuacion de los componen-
tes de la organizacion a través de un grado adecuado de profesio-
nalidad, apoyada por la actividad formativa de la organizacion.

Por su parte, el cuarto conglomerado, sefialado como menos
necesario, recoge una configuracion que demanda una hormativa
estricta que prescriba la actuacion de los componentes de la orga-
nizacion a detalle y puestos de trabajo que demandan una alta es-
pecificidad competencia de sus ocupantes.

La aplicacion de la prueba Kruskall-Wallis indica la existencia
de diferencias significativas entre |os conglomerados: 2= 18,533;
gl= 3; p=,000. Aun cuando € resultado de las comparaciones
muiltiples nos informa de la significacién entre diferentes compa-
raciones, |0 més relevante es la diferencia encontrada entre los
cluster sefiadlados como més'y menos necesarios.

Patron de agrupacion global para eficacia estructural. Cor-
tando el dendrograma a una distancia de combinacién de siete, en-
contramos tres cluster principales que articulan la agrupacion de
variables de disefio en funcién de su grado de necesidad de caraa
la eficacia estructural (ver figura 1).

En €l primer conglomerado, sefialado como mas necesario, agru-
pa variables que configuran una estructura inductora de coherencia
entre las decisiones interdepartamentales asi como su colaboracién
en la actuacién alargo plazo. Asimismo, se demanda un gradiente
de flexibilidad y de baja formalizacion tal que permita un marco
normativo que funcione a modo de grandes guias generales, dentro
de las cuales los individuos puedan innovar en e desempefio de su
actividad profesional, siendo reconocidos como verdaderos profe-
sionadesy apoyados através de la formacion de la organizacion.

El conglomerado sefidl ado como menos necesario delineaunacon-
figuracién queincluye la existencia de un marco normativo restrictivo
y edtricto que prescriba a detalle la actuacion de los componentes de
laorganizacion. Ademés, afiade alo anterior concrecion en los reque-
rimientos competencialesy en la definicion de las tareas aredlizar.

Los andlisis de los diferentes conglomerados indican la exis-
tencia de diferencias significativas entre los mismos: x2= 18,008;
gl=2; p=,000. Las comparaciones post-hoc (tabla 1) revelan dife-
renciasentreel 1 con el 2y e 3. Encontramos que ladiferenciaen-
tre los cluster sefialados como més y menos necesarios para a-
canzar la eficacia estructural es significativa.

Patrén de agrupacién global para eficacia de resultados so-
ciales. Cortando el dendrograma a una distancia de seis, hallamos
tres conglomerados que articulan variables de disefio estimadas
COmMO Mé&s 0 menos necesarias para la satisfaccion de este area de
eficacia (ver figura 1).
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Componente procesal de la€eficacia

** HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS **
Dendrogram using Ward Method
Rescaled Distance Cluster Combine

CASE 0 5 10 15 20 25
Label Num - T T T T T
Descentralizac.1 2
Descentalizac.4 8
Flexibilidad.2 19
Interpret Norma.2 22
Flexibilidad.1 18 =
Descentralizac.13 3 —7 Cluster 1

Mec Integrac.2 23
Descentralizac.17 4

Espec Horizont.2 11
Formaliz Compt.3 15 Cluster 2
Espec Social .2 13
Proces Integra.7 20 }
il
_
T

Interpret Norma5 24
Mecan Integra.7 25

Descentralizac.2 6
Autoformalizac.2 1 Cluster3 —
Seleccion.1 26

Descentralizac.5 9
Formaliz Compt.4 16
Espec Horizont.1 10
Formal Requerid.2 17
Interpret Norma.l 21
Descentralizac.19 5 —— — Cluster 4
Descentralizac.3 7
Espec Social.1 12
Formaliz Compt.1 14

Componente estructural de la eficacia

** HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS **
Dendrogram using Ward Method
Rescaled Distance Cluster Combine

CASE 0 5 10 15 20 25
Label Num 7 T T T T T
Flexibilidad.2 31

Interpret Norma2 36
Autoformalizac.2 1

Seleccién.l 43 Cluster 1
Descentralizac.2 7

Proces Integra.3 33

Mecan Integra.7 40

Formaliz Compt.4 25

Espec Social .2 19 —

Formal Requerid.2 27 —

Mecan Integra.5 39

Descentralizac.3 8 —

Descentralizac.1 2

Descentralizac.13 4 — Cluster 2
Descentralizac.4 9

Flexibilidad.1 30

Descentralizac.17 5 :‘

Mecan Integra.2 38

Descentralizac.19 6

Espec Horizont.1 16

Espec Social.1 18

Formal Proceso.5 29 ————— Cluster 3

Interpret Norma.l 35
Formal Proceso.1 28
Formaliz Compt.1 23

\Hﬁﬂ

Figura 1. Dendrogramas resultantes para |os componentes procesal y estructural de eficacia
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Componente social de la eficacia

** HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS **

Dendrogram using Ward Method
Rescaled Distance Cluster Combine
CASE 0 5 10 15 20 25
Label Num T T T T T T
Flexibilidad.2 31

Interpret Norma2 36
Mecan Integra.2 38
Descentralizac.13 4

Descentralizac.4 9
Descentralizac.17 5
Flexibilidad.1 30
Descentralizac.3 8 Cluster 1
Formadiz Compt.3 24
Espec Horizont.2 17

Espec Social.2 19
Espec Horizont.1 16
Formaliz Compt.4 25
Proces Integra.7 34

Descentralizac.2 7 Cluster 2
Mecan Integra.7 40
Seleccién.1 43

Proces Integra.3 33
Formal Proceso.1 28
Formal Proceso.5 29
Interpret Norma.l 35
Formaliz Compt.1 23
Descentralizac.19 6

Cluster 3

Mﬁ

Componente econémico de la eficacia

** HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS *~*

Dendrogram using Ward Method
Rescaled Distance Cluster Combine
CASE 0 5 10 15 20 25
Label Num T T T T T T
Descentralizac.1 2
Descentralizac.4 9 E'—
Descentralizac.13 4
Mecan Integra.2 38 ——-
Descentralizac.3 8
Flexibilidad 1 30 ——— Cluster 1
Flexibilidad.2 31
Interpret Norma.2 36 }
Descentralizac.5 10
Formaliz Compt.3 24 ——
Seleccion.1 43
Espec Horizont.2 17 :’—
Espec Social.2 19 Cluster 2
Mecan Integra.5 32 [
Espec Horizont.1 1
Formaliz Compt.1 23 Cluster 3
Formgll Proceso.l 28 — |
Formaliz Compt.4 25
Proces Integra.7 34 ] Cluster 4
Proces Integra.3 33
Mecan Integra.7 40 1

Figura 2. Dendrogramas resultantes para |os componentes social y econémico de eficacia

El primero de los conglomerados, més necesario, hace referen- pectos afines ala actividad propia. Lo anterior es facilitado por la
ciaalanecesidad de autonomia, participacion en las decisionesre- existencia de un marco normativo que maximice la flexibilidad de
lativas a la fijacion de objetivos, la organizacion del trabajo o0 as- actuacion de los trabajadores, mediante puestos de trabajo con al-
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to indice de complejidad que demandan competencias generalis-
tas, y laresolucion de problemas mediante el gjuste mutuo.

Como menos necesario encontramos un cluster que plantea al-
ta formalizacién, mediante la existencia de normas que lo regulan
todo y que han de ser cumplidas de modo escrupul 0so.

Los resultados obtenidos al utilizar Kruskall-Wallis indican la
existencia de diferencias significativas entre los clusters. 2=
17,908; gl= 2; p=,000. Comprobando entre qué grupos se daban
las diferencias, utilizando €l estadistico T3 de Dunnette, aparecen
diferencias significativas en cuanto al grado de necesidad otorga-
do entre todas las combinaciones posibles.

Patron de agrupacion global para eficacia de resultados eco-
nomicos. Cortando €l dendrograma a siete, aparecen cuatro clus-
ters principales que agrupan los criterios de disefio en funcion de
su necesidad estimada para la consecucion de la eficacia en este
area (ver figura 1).

El conglomerado resefiado como més necesario recoge la ne-
cesidad de integracion entre los diferentes componentes de la or-
ganizacién mediante el conocimiento compartido de objetivos, la
colaboracion interdepartamental apoyada sobre decisiones cohe-
rentes, asi como a partir de la formacion que ofrece la organiza-
cion. Por otro lado, €l sefillado como menos necesario plantea
una configuracion centrada en la existencia de atos niveles de
formalizacion.

Tras la aplicacion de la prueba de Kruskall-Wallis comprobamos
la significacion de las diferencias existentes entre las medias de ca-
dacluster: %2= 11,314; gl= 3; p=,010. Los resultados de |as compa:
raciones multiples nos indican que la Unica diferencia que aparece
como significativa es la existente entre e primer cluster y e Ultimo,
gue presenta, no obstante, una menor diferencia de medias que las
existentes para |los grupos restantes. Es posible que debido ala me-
nor potencia de T3 de Dunnette la prueba sélo es capaz de ofrecer-
nostal diferencia significativa, con la aparente contradiccion citada

Bloque 2

Asentando de modo tentativo la estructura de conglomerados
encontrados en la primera parte de este estudio, nos planteamos la
pregunta ¢guarda alguna relacién el grado de necesidad asignado
alos diferentes clusters en | as respectivas areas de eficaciacon las
variables utilizadas como descriptoras de entorno, estructuray tec-
nologia de la organizacion?

Para responder a esta cuestion, exploramos las posibles rela-
ciones entre la importancia media asignada a los diferentes con-
glomerados para cada érea de eficacia y las caracteristicas des-
criptivas de las diferentes organizaciones (entorno, estructura y
tecnologia). Para ello, correlacionamos (Pearson) el conjunto de
las puntuaciones de |os componentes de |as distintas organizacio-
nes en las variables descriptivas de la organizacién con €l conjun-
to de sus puntuaciones asignadas a cada uno de los conglomerados
en las distintas éreas de eficacia (ver tabla 2). Al igua que en €l
bloque anterior, s6lo nos referiremos a las correlaciones que apa-
recen entre las variables descriptoras y |os conglomerados sefiala-
dos como més y menos necesarios.

Area de eficacia procesal. Con respecto al conglomerado sefia-
lado como més necesario, encontramos que el grado de necesidad
asignado es independiente de las variables descriptoras de entorno
estructura o tecnologia de la organizacion. Si encontramos corre-
laciones, primero, entre el grado de necesidad asignado a cuarto
conglomerado (menos necesario) y la predictibilidad del entorno
(rxy=,245; p=,036) y, segundo, con €l grado de complejidad dela
estructura (rxy=,377; p=,001). Esto quiere decir que cuanto ma-
yor sealapredictibilidad del entornoy mayor lacomplejidad de la
estructura previa, mayor es la probabilidad de considerar necesa-
rios atos niveles de formalizacion y especializacion de los pues-
tos para satisfacer el componente procesal de eficacia.

Area de eficacia estructural. Se hallaron correlaciones bagjas
pero significativas del grado de necesidad asignado a primer con-
glomerado, sefialado como més necesario, con € grado de des-
centralizacién de la estructura organizaciona (rxy=,264; p=,024).
Es decir, cuanto mas descentralizada sea la estructura organizacio-
nal mayor es la probabilidad de estimar como necesario, para sa-
tisfacer el componente estructural de eficacia, la existencia de una
accion coordinaday coherente de las diferentes unidades de la or-
ganizacion, unido ademandas de flexibilidad y bajaformalizacién
que sittien al trabajador profesional como auténtico protagonista.

En relacion a tercero de los conglomerados, se hallaron corre-
laciones bajas, pero significativas, entre e grado de necesidad que
se le asigna con la presencia en la estructura de descentralizacion
(rxy=,266; p=,023) y mayor formalizacion (rxy=,230; p=,049).

Area de eficacia de resultados sociales. Las correlaciones lle-
vadas a cabo pusieron de manifiesto que la estimacién del primer
conglomerado como mas necesario ocurre con independencia de
las condiciones que presenta el entorno, la estructura o la tecnolo-

Tabla 2
Correlaciones entre €l grado de necesidad media asignado a los conglomerados de |as diferentes &reas de eficaciay |as caracteristicas descriptivas de la organizacion

Eficacia
Caracterigticas de Proceso Estructura Resultados sociales Resultados econémicos
la organizacion Cl1 ClI2 ClI3 Cl4 Cl1 ClI2 CI3 Cl1 Cl2 ClI3 Cl1 ClI2 ClI3 Cl4
Complejidad del entorno ,028 215 089 151 -,018 -,063 ,034 ,155 142 -,058 -,043 147 -,182 ,125
Dinamicidad del entorno ,148 ,079 142 -001 -,020 ,000 ,050 ,088 ,060 ,003 ,042 ,256* ,038 ,160
Predictibilidad del entorno -,092 ,166 ,105 ,245* -,025 ,023 ,167 -,094 -,003 ,296* -,130 ,237* ,060 ,100
Centralizacion de |a estructura ,022 ,055 ,136 117 ,264* ,109 ,266* ,110 ,159 124 ,109 ,012 ,098 132
Complejidad de la estructura ,019 -,119 -,022 377+ 171 ,296* ,042 ,075 ,060 ,059 ,167 ,082 ,089 ,047
Formalizacion de |a estructura ,052 -,019 ,157 ,207 ,056 ,022 ,230% -,083 ,083 ,274% ,224 ,163 ,166 ,314%*
Rutinizacion de la tecnologia -,032 ,053 -,061 117 -,054 ,062 -,009 ,148 ,000 ,156 ,023 117 -,041 072

Nota:
* Lacorrelacion es significativaa nivel 0,05 (bilateral)
** | acorrelacion es significativaa nivel 0,01 (bilateral)
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giadelaorganizacion. Asi, podemos decir que con independencia
de dichas condiciones los miembros de las diferentes organizacio-
nes muestreadas estiman que o més necesario, parala satisfaccién
del &reade eficacia que atafie alos resultados sociales, es disponer
de una configuracion que demanda autonomia y participacion en
latoma de decisiones, que requiere escasa formalizacion de caraa
promover laflexibilidad de actuacién y laintegracion mediante €l
gjuste mutuo, asi como puestos complejos que necesitan perfiles
de desempefio generdlistas.

Enlorelativo al tercer conglomerado (menos necesario) apare-
cen correlaciones bajas, pero significativas, entre el grado de ne-
cesidad asignado a este conglomerado y la predictibilidad del en-
torno (rxy=,296; p=,010), asi como con laformalizacién delaes
tructura (rxy=,274; p=,018). En este sentido y con las precaucio-
nes apropiadas frente a correlaciones tan bgjas, en organizaciones
gue presenten niveles atos de predictibilidad del entorno y de for-
malizacién de la estructura, cabria esperar una mayor importancia
asignada a la existencia de normas que lo regulan todo y que han
de ser cumplidas de modo escrupuloso para acanzar e compo-
nente de eficacia correspondiente a resultados sociales.

Area de eficacia de resultados econémicos. El grado de necesi-
dad asignado a conglomerado estimado como menos necesario
para satisfacer el componente econdmico de la eficacia resulto ser
independiente de las variables descriptoras de la organizacion.

Por ultimo, y finalizando este blogue de resultados, encontra-
mos una correlacion moderaday positiva entre el grado de necesi-
dad asignado a cuarto conglomerado (mas necesario) y la forma-
lizacién de la estructura organizaciona (rxy=,314; p=,007). Ca-
bria decir, por tanto, que cuanto més formalizada esta la estructu-
ra organizacional previa, es mas probable que se plantee la nece-
sidad de un conocimiento compartido de objetivos, la colabora-
cion interdepartamental apoyada en decisiones coherentesy en la
formacion. No olvidemos que la formacidn es entendida por algu-
nos autores como una estrategia de formalizacion.

Discusion

Los resultados del presente estudio han puesto de manifiesto
determinados aspectos relevantes para € marco tedrico general.
En primer término, nos ha permitido acercarnos alaprimeradelas
fases en las que dividiamos nuestra propuesta del proceso que se-
guimos alahora de disefiar organizaciones. Esto es, alapuestaen
marcha de unos esquemas genéricos.

Aun cuando es necesario plantear investigaciones que nos per-
mitan comprobar como traducimos tales esquemas en un conjunto
de acciones y cOmo corregimos las desviaciones que surjan, en-
tendemos que, si deseamos tener una vision completa del fenéme-
no, es esencial explicitar e sistema de significados que guia el di-
sefio o redisefio de una organizacion determinada. No solo porque
facilita el proceso raciona de traduccion, sino porgque nos previe-
ne de posibles errores de partida cuya deteccién tardia supondria
un impacto superior.

En relacion con el primer bloque de resultados, llama la aten-
cion las diferentes agrupaciones de criterios de disefio organiza-
cional segin su mayor o menor contribucién alaeficacia. Lejosde
suponer agrupaciones consistentes con | as dimensiones estructura-
les de partida, encontramos constel aciones multidimensionales de
caracteristicas estructural es, que hemos denominado configuracio-
nes organizacionales (Meyer, Tsui y Hinnings, 1993). En este sen-
tido, cabe hipotetizar que los componentes de una organizacion se

representan |os criterios de disefio en forma de combinaciones co-
herentes, de formaflexible, y no tanto en forma de categorias uni-
tarias independientes a implementar. Esto ofrece un apoyo indi-
recto al trabgjo de Khandwalla (1973), a concluir que, frente ala
fijacion rigida de variables estructurales, su combinacion flexible
suponia mayor probabilidad de un funcionamiento organizacional
eficaz.

Detengdmonos en las agrupaciones de criterios que resultan de
estimarlos como més 0 menos necesarios para las distintas areas
de eficacia. Mientras que paralos componentes procesal, estructu-
ral y econémico los criterios sefialados como mas necesarios para
su satisfaccion tienen que ver principalmente con aspectos rela-
cionados con la coordinacién e integracion, encontramos que €l
componente socia de la eficacia demanda aspectos mas relacio-
nados con elementos individuales, como son la autonomia, la par-
ticipacién en la toma de decisiones o el establecimiento de situa-
ciones que consideran los componentes de la organizacién como
protagonistas activos de su labor.

Dichas agrupaciones de criterios nos invitan a reflexionar, en
primer término, sobre la importancia de los mecanismos de inte-
gracion y coordinacién, marginados en numerosos estudios sobre
estructura organizacional. Los datos obtenidos identifican la exis-
tencia de un marco compartido de objetivos como uno de los prin-
cipales mecanismos de integracidn. Este aspecto podria responder
a los requerimientos planteados por Fernandez-Rios, Sanchez y
Rico (2000) cuando demandaban a |os profesional es de disefio or-
ganizacional estrategias para asegurar la complementariedad entre
elementos estructurales y procesos estratégicos que en dicho tra-
bajo aparecen relacionadas con mayores niveles de rendimiento
organizacional.

En segundo término, sobre la convergencia existente entre las
dimensiones sefialadas para satisfacer el componente social de efi-
caciay las propuestas de Trist y Emery (1963), Thorsrud y Emery
(1969), Herzberg (1966) o Hackman y Oldham (1980) en sus es-
tudios sobre las caracteristicas del puesto de trabajo.

En lo relativo a aquellas configuraciones sefial adas como me-
nos necesarias, hemos de decir que, con independencia del dreade
eficacia de que se trate, es siempre similar. La agrupacion de cri-
terios de disefio estimada como menos necesaria emulalos plante-
amientos de la direccion cientificadel trabajo, al agrupar atos ni-
veles de formalizacion que requieren una normativa estricta, pres-
criptora de la actuacion de los componentes de la organizacion al
detalle, con puestos con una ata definicion de tareasy unaataes-
pecificidad en las competencias.

Por lo que respecta a segundo bloque, que considera las rela-
ciones entre el grado de necesidad asignado a cada conglomerado
y las diferentes variables descriptoras de entorno, estructuray tec-
nologia, los resultados Ilaman la atencién no tanto por las varia-
bles que aparecen, cuanto por las que no estan presentes. Asi, po-
demos decir, coincidiendo con los resultados obtenidos por Ford y
Hegarty (1984) y en linea con las conclusiones de Garud y Kotha
(1994), que los diferentes grados de necesidad asignados alas con-
figuraciones organizacionales, sea cual sea el area de eficacia que
adoptemos como referente, son independientes del grado de ruti-
nizacién de la tecnologia de la organizacion.

En lo que atafie a las diferentes variables de entorno y estruc-
tura que correlacionan con €l grado de necesidad asignado alos di-
ferentes cluster, encontramos diferentes resultados en funcién del
area de eficacia que adoptemos como referente. Asi, aguellas con-
figuraciones sefialadas como mas necesarias son independientes



424 RAMON RICO Y MANUEL FERNANDEZ RiOS

de las variables descriptoras de estructuray entorno para las areas
social y procesal de eficacia, apareciendo relaciones entre los re-
ferentes estructural y econémico con la descentralizacion y lafor-
malizacion, respectivamente.

Para el caso de aguellas configuraciones sefialadas como me-
NOS necesarias, encontramos que, en las distintas areas de eficacia,
la predictibilidad del entorno y la formalizacion aparecen de for-
ma repetida relacionados positivay significativamente con el gra-
do de necesidad asignado a conglomerado sefialado como menos
necesario. No obstante, en lo concerniente al componente econé-
mico, no aparecen relaciones significativas con respecto alas di-
ferentes variables descriptoras.

Todo este conjunto de relaciones es de utilidad a la hora de
avanzar hacia la construccion de situaciones que permitan testar,
mediante estudios de simulacion, si la combinacion de predictibi-
lidad y altaformalizacion previaimplican una mayor necesidad de
configuraciones mas mecanicistas.

Como conclusion final, podemos decir que el disefio organiza-
ciona sefialado como mas eficaz por un conjunto de organizacio-
nes en las condiciones actuales se articula en torno a

1. Lanecesidad de una actuacion integraday coordinada de las
diferentes unidades organizacionales (tanto individuos como de-
partamentos), mediante el conocimiento compartido de objetivos,
el trabajo en equipo, € ajuste mutuo y la colaboracion interde-

partamental, de forma que redunde en la toma de decisiones co-
herentes.

2. Lanecesidad de flexibilidad, mediante la autonomiay la par-
ticipacién en la toma de decisiones de las diferentes unidades, ni-
veles bgjos de formalizacion y la conformacion de puestos de tra-
bajo compl g os que demanden perfiles competenciales generalistas.

Esta conclusién apoya los resultados de Bhargava y Sinha
(1992) que mostraban como se predecia una mayor eficacia para
aquellas organizaciones con estructuras heterarquicas frente alas
jerérquicas. Y hace muy pertinente la consideracion de las refle-
xiones de Weick y McDaniel (1989) cuando afirman que las es-
tructuras organicas suelen dar lugar a excel entes di sefios genéricos
en tanto inducen una densidad tal de interacciones que permiten a
lagente llegar a acuerdos sobre preferencias, incluso sobre estruc-
turas causales, de manera que posibilitan la accion coordinada, in-
tegraday flexible del conjunto de la organizacion.

Estamos convencidos, no obstante, de que la utilidad de los re-
sultados que aqui se recogen no se debe tanto a la configuracion
concreta que hoy se sefiala como mas necesaria para satisfacer las
diferentes areas de eficacia, cuanto porque nos ayuda a acercarnos
al enmarafiado mundo de las creencias causales subyacentes a di-
chas configuraciones, elementos que van a condicionar las deci-
siones acerca de dichos disefios, la interaccion con los mismos y
su futuro redisefio.
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