T.28- LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: (II) DIMENSIONES ESTRUCTURALES

LA CENTRALIZACIÓN DEL PODER Y LA TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACIÓN.

El poder es un elemento importante en las organizaciones y su distribución influye en el desempeño y en el comportamiento de sus miembros. El patrón mediante el cual está distribuido el poder y la capacidad de tomar decisiones dentro de una organización puede ser denominado estructura de poder y cabe distinguir 2 tipos extremos de esta estructura:

1. Estructura centralizada de poder: todas las decisiones son tomadas por una persona o grupo pequeño de personas en el vértice de la jerarquía organizacional.
2. Estructura descentralizada: las decisiones sobre los distintos problemas son tomadas por miembros distribuidos lateral y verticalmente en los distintos niveles de la jerarquía organizacional.
Las estructuras de poder más centralizadas son denominadas “estructuras dominadas”. En ellas el poder y el control están en manos de unos pocos aunque la reacción de los subordinados puede ser diferente según los casos:

1. Estructura de poder inerte: cuando los subordinados no desean tener mayor poder de decisión o control.
2. Estructura de poder elitista: los subordinados no pueden conseguir más poder aunque lo reclamen.
Las estructuras de poder descentralizadas podemos distinguir 2 tipos:

1. Estructura de poder fraccional: el poder está dividido en grupos que en ocasiones entran en conflicto.
2. Estructura descentralizada pluralista: el poder está disperso entre los miembros de la organización de manera vertical y horizontal.
La centralización de una organización es una dimensión importante de su estructura de poder, de control y de toma de decisiones. Pugh, Hickson, Hinnings y Turner definen centralización como la extensión en que el locus de control para toma decisiones relevantes para la organización está confinado a los niveles superiores de la jerarquía.

La investigación empírica ha establecido una serie de tendencias generales al determinar las relaciones entre la centralización y otras dimensiones estructurales de las organizaciones. La centralización muestra correlaciones de carácter negativo con la complejidad organizacional: cuanto más compleja y diferenciada sea una organización más difícil resulta el mantenimiento en ella de una estructura centralizada.

Las organizaciones compuestas por miembros que no son profesionales, suelen presentar una correlación positiva entre la centralización y el establecimiento de normas y procedimientos (formalización y estandarización).

Sin embargo, cuando la organización está formada por profesionales incluso en los niveles más bajos, hay que distinguir entre la formalización de normas sobre las tareas a realizar: positivamente relacionada con la centralización y la formalización de normas sobre el funcionamiento de la organización en su conjunto: relación negativa.

COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL

Complejidad: se refiere a la multiplicidad de unidades estructurales en las que se agrupan los miembros de una organización. Puede ser en función de los roles, los puestos, los conocimientos, las funciones... La formación de esas unidades se da a través de un proceso de diferenciación que tiene lugar a través de la segmentación de la estructura existente o bien por la adición de nuevas unidades a esa estructura. Gracias a este proceso de diferenciación se da un incremento de la complejidad organizacional que repercute en otros aspectos estructurales de la organización como sus sistemas de comunicación, su nivel de formalización y su grado de centralización.

Podemos distinguir entre:

1. Diferenciación horizontal: división de funciones entre los distintos departamentos, división de trabajo entre sus miembros mediante el establecimiento de los distintos puestos y tareas y la división del conocimiento necesario para la realización de las tareas y los fines.
La complejidad organizacional nos plantea el problema del grado de profesionalización de sus miembros como una variable que influye sobre el tipo de estructura de la propia organización.

2. Diferenciación vertical: esta diferenciación se desprende de la propia división del trabajo, en función del rango que ocupan esas funciones. Indica no sólo distintos niveles de poder sino también diferencias en las funciones de supervisión, control y coordinación.

En relación con este tema se ha estudiado ampliamente el componente administrativo y su proporción en relación con el número total de miembros en la organización. Son aquellos miembros de la organización encargados de coordinar, facilitar, apoyar y supervisar las actividades de la organización con el fin de que éstas sean realizadas con eficacia.

Las 2 medidas más utilizadas son: 

a. La proporción de administrativos sobre el total de miembros.

b. La amplitud de control: el nº de subordinados que tiene un supervisor dentro de la organización.

Blau y cols. han señalado que la diferenciación horizontal está positivamente relacionada con la diferenciación vertical si aquella atañe a personal experto mientras que muestra una relación inversa si se trata de personal no especializado y a tareas rutinarias. También han señalado la existencia de correlación entre la complejidad organizacional y la proporción del componente administrativo. Una complejidad elevada del conocimiento de los miembros y de las tareas disminuye el espectro de control de los superiores en la organización.

Algunos resultados obtenidos de la investigación empírica:

Relaciones entre la complejidad organizacional y los factores contextuales (tecnología y tamaño).

1. Tanto la diferenciación horizontal como la vertical están directamente relacionadas con la complejidad tecnológica.

2. En las organizaciones que muestran un nivel elevado de profesionalización incluso en los niveles más bajos aparece una relación positiva entre la complejidad tecnológica y la proporción del componente administrativo.

3. La relación entre la complejidad tecnológica y el espectro de control es negativa.

4. A mayor tamaño organizacional mayor diferenciación horizontal y vertical en sus distintas dimensiones.

Relaciones entre la complejidad organizacional y otras dimensiones estructurales de la organización.

1. la centralización en la toma de decisiones muestra por lo general una relación negativa con la complejidad de la organización cuando las organizaciones diferenciadas presentan un cierto nivel de profesionalización. Se ha encontrado en los 3 tipos de diferenciación horizontal: diferenciación de departamentos, de puestos de trabajo y de conocimientos.

Si el trabajo es rutinario, la mayor diferenciación suele ir acompañada por una mayor centralización, estableciéndose una relación directa entre ambas variables.

2. También la diferenciación vertical , al potenciar la delegación de poder, está negativamente relacionada con la centralización.

3. Las relaciones entre la formalización y la complejidad de la organización van a variar en función del tipo de formalización de que se trate: 

a. Formalización sobre normas y procedimientos relacionados con las tareas concretas de cada puesto de trabajo: relación negativa tanto en la diferenciación horizontal como vertical sobre todo si los miembros de la organización son profesionales.

b. Formalización sobre normas y establecimientos para el funcionamiento de toda la organización en su conjunto: relación positiva.

4. También se han encontrado relaciones positivas entre la diferenciación y el grado de comunicación vertical. 

FORMALIZACION DE LA ORGANIZACIÓN COMO VARIABLE ESTRUCTURAL

Max Weber fue uno de los primeros autores que hizo hincapié en la importancia del establecimiento de reglas y procedimientos formalizados en una organización. Weber relacionó esa formalización con otras características estructurales tales como centralización de poder y la profesionalización de los miembros de una organización. Señaló que en las burocracias al existir una formalización de las tareas había un grado importante de impersonalidad. Este hecho incrementa en determinadas circunstancias la eficacia de la organización.

Varias delimitaciones conceptuales de la formalización en las organizaciones:

Hall, Haas y Johnson (1967): la dimensión estructural de formalización incluye:

1. roles:

a. grado en que las posiciones en la organización están concretamente definidas

b. la presencia o ausencia de descripciones escritas de los trabajos.

2. las relaciones de autoridad:

a. grado en que la estructura de la autoridad está formalizada.

b. Extensión en que la estructura de autoridad está formalizada por escrito.

3. Las comunicaciones:

a. Énfasis en las instrucciones escritas

b. Énfasis en la utilización de los canales formalmente establecidos en el proceso de la comunicación.

4. Las normas y sanciones:

a. El nº de reglas y planes escritos

b. El grado en que existen penas estipuladas para las desviaciones e incumplimientos

c. La extensión con que esas penas están codificadas por escrito.

5. Procedimientos: 

a. El grado de formalización de los programas de orientación para nuevos miembros

b. El grado de formalización de programas de entrenamiento en el propio puesto para los nuevos miembros.

Hay muchos aspectos de la organización que pueden ser formalizados y estandarizados. Estandarización: se hace referencia a la regulación de esos aspectos. Formalización: hace hincapié en el establecimiento de esas reglas en forma escrita. Muchas veces ésta último recoge los 2 sentidos.

Hay que distinguir entre la formalización de carácter operativo: hace referencia a la formalización de reglas y procedimientos relativos al trabajo que tratan de controlar ese trabajo en su proceso y resultados. Formalización de carácter regulativo: hace referencia a la formalización del funcionamiento interno de la propia organización en su conjunto.

La diferencia entre las reglas operativas y las reguladoras es importante en el análisis de las organizaciones de profesionales. Estos miembros suelen rechazar el establecimiento por parte de la organización de reglas y procedimientos operativos mientras que aceptan un sistema de reglas de funcionamiento general (reguladoras). Los profesionales internalizan sus reglas y procedimientos y consecuentemente responden menos eficazmente ante reglas externas. El sistema de internalización utilizado en esos casos resulta por lo general más eficaz.

En otro tipo de organizaciones con materiales estables y tecnología sencilla, es más eficaz formular normas sobre el trabajo y hacerlas cumplir mediante supervisión. Se trata de reglas y procedimientos establecidos externamente al propio sujeto que pueden producir baja satisfacción pero que resultan un sistema de control más eficaz y rápido que la internalización. Hay que tener en cuenta que en la realidad ocurren siempre conjuntamente ambos tipos de procedimientos.

Su evaluación ha sido enfocada desde 2 perspectivas básicas:

a. El procedimiento subjetivo trata de determinar el grado de formalización de una organización a partir de las percepciones subjetivas de sus miembros. 

b. El procedimiento objetivo: utiliza información de los registros oficiales, códigos de la organización e información sobre la organización proporcionada por informantes clave.

Las correlaciones entre ellas eran nulas o muy débiles.

Relaciones entre la formalización organizacional y los factores contextuales. (Tamaño y tecnología).

Aiken y Hage estudiaron la relación existente entre los 2 tipos de tecnología (rutinaria y no rutinaria) y distintas medidas de formalización organizacional. Los resultados obtenidos señalan que la complejidad tecnológica está negativamente relacionada con la estandarización de reglas y procedimientos operativos, sobre todo si la organización está profesionalizada incluso en sus escalones más bajos.

La relación entre la complejidad tecnológica y la formalización y estandarización de las reglas y procedimientos que se refieren al funcionamiento general de la organización es de carácter positivo.

En cuanto al tamaño las investigaciones realizadas han señalado una relación positiva entre tamaño organizacional y nivel de formalización y estandarización.

Relaciones entre la formalización y otras dimensiones estructurales de la organización. (Centralización y complejidad).

Las relaciones entre la formalización y la centralización en la toma de decisiones resultan de carácter complejo y moduladas por otras variables, especialmente por el nivel de profesionalización de los empleados de una organización. Es preciso distinguir entre la formalización y estandarización de reglas y procedimientos sobre el mismo trabajo, y la estandarización de reglas y procedimientos sobre el funcionamiento de la organización.

Formalización de reglas y procedimientos operativos (sobre el trabajo): la relación existente entre formalización y centralización resulta de carácter positivo y en el caso de que los empleados sean profesionales resultará más eficaz la situación en que las tomas de decisiones están descentralizadas y las reglas y procedimientos relacionados con el trabajo están poco formalizadas. Por el contrario los profesionales prefieren una situación formalizada respecto a las reglas de funcionamiento de la organización en su conjunto. En este caso la formalización estará negativamente relacionada con la centralización.

Formalización y centralización de la toma de decisiones son aquí sistemas de control alternativos por parte de la organización: la formalización permite una descentralización en la toma de decisiones ya que el control de los niveles inferiores se realiza a través de las regulaciones de funcionamiento y de los distintos roles y sus relaciones.

Estas relaciones negativas entre formalización de reglas de funcionamiento de la organización y centralización en la toma de decisiones no tienen por qué darse si se trata de organizaciones con empleados no profesionales. En estos casos, la centralización en la toma de decisiones puede coexistir con una formalización y estandarización de los procedimientos y reglas que determinan el funcionamiento de la organización en su conjunto.

Complejidad: su signo está en función del tipo de miembros (profesionales o no ) que componen la organización y de la distinción entre la formalización de reglas y procedimientos operacionales y reglas y procedimientos de la organización en su conjunto. Es la complejidad el mejor predictor de la formalización.

Todas estas dimensiones de la estructura organizacional permiten el análisis de una determinada parte de las interrelaciones entre distintos elementos de la organización. Sin embargo este análisis no ha tenido en cuenta la dimensión cambiante de las organizaciones.
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