PSICOLOGÍA DE LA ORGANIZACIÓN.

Esquema tema 22, cap 29.
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CARACTERÍSTICAS


Descrita por Weber, se encuentra en organizaciones con procesos de trabajo repetitivos, simples y altamente estandarizados. Tienen una gran proliferación de reglas y normas y una formalización da la comunicación mediante canales establecidos. Muestran amplias unidades de trabajo en el nivel inferior, una estructura centralizada de poder y toma de decisiones y un considerable componente administrativo con una distinción clara entre línea y staff. Los distintos tipos de miembros dentro de esas organizaciones presentan características específicas:


►Los trabajadores tienen un flujo de trabajo muy racionalizado con clara división de tareas, coordinadas por una fuerte formalización y una supervisión directa.


►El componente administrativo está ampliamente desarrollado. Está formado por un importante nº de personas que tratan de resolver los problemas que puedan surgir para que la "máquina productiva" no se detenga. Se distinguen:


- Los supervisores que cumplen 3 funciones: resolver los problemas que surgen entre los trabajadores, trabajar en colaboración con los analistas de la tecnología y planificación y facilitar el pase de información hacia arriba y hacia abajo.


- Los analistas y planificadores de la tecnología, son también esenciales ya que la organización depende fundamentalmente de la estandarización del proceso de trabajo, a través del análisis y planificación de las tareas como sistema básico de coordinación.


►Los directivos se ocupan de la consecución de un funcionamiento eficiente de la organización en su conjunto, buscando y estudiando nuevos procedimientos y mejoras para la producción, también de la resolución de los conflictos y de la supervisión directa como base de coordinación de los distintos departamentos en los niveles superiores pues en estos niveles la formalización resulta insuficiente para la coordinación. Ocupan los únicos puestos que requieren un conocimiento amplio y generalizado frente a la especialización de los otros miembros. Concentran la mayor parte del poder formal y son los responsables del establecimiento de estrategias y planes generales. Los supuestos de esta planificación son: su carácter completamente racional, y la diferenciación clara entre formulación de estrategias y su implementación. Los directivos formulan sus planes y los subordinados los implementan, dentro de una escala de medios-fines hasta su realización por parte de los trabajadores.


( La burocracia mecánica tiene una configuración inflexible. Está diseñada para un único propósito y puede resultar eficiente en él, pero es incapaz de realizar grandes cambios para adaptarse a situaciones complejas dispares. Las distintas partes tienen como misión la reducción y el control de los cambios del entorno para conseguir que la máquina funcione adecuadamente, mediante la reducción de la incertidumbre y la resolución de los posibles problemas que pueden surgir en ella.
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CARACTERÍSTICAS


- Presenta una mínima diferenciación de unidades y pocos niveles jerárquicos, una división del trabajo vaga y un nivel muy bajo de formalización de los comportamientos.


- Fundamentalmente orgánica, y la coordinación se alcanza mediante la supervisión directa.


- El poder de tomar de decisiones y de controlar el funcionamiento de la organización está concentrado en el director ejecutivo que es la parte central y básica de este tipo de estructura.


- Los trabajadores también forman parte de esta estructura, apenas existen miembros de staff, mandos intermedios y técnicos de apoyo.


- Los grupos están formados sobre criterios funcionales y flexibles y su coordinación depende del director ejecutivo.


- Los flujos de comunicación son básicamente informales y se dan entre el director y todos los demás miembros.


- El flujo de trabajo es flexible y las tareas a realizar son poco especializadas y bastante intercambiables entre los trabajadores.


- Las decisiones se toman en la dirección y esa centralización hace posible respuestas rápidas.


- Es competencia del director la formulación de estrategias y planes.








CONDICIONES


- Organizaciones orgánicas.


- Por su flexibilidad y simplicidad, permiten una rápida adaptación a ambientes cambiantes de carácter dinámico, de futuro poco previsible y de poca complejidad.


- El sistema técnico es de poca complejidad y poca reglamentación. Pueden existir sin personal de staff y apoyo técnico.


- Presenta un grado de burocratización y formalización bajo.


- Se presenta principalmente en organizaciones de tamaño pequeño y de pocos años de existencia.


- Presentan una "gestalt" estructural eficaz en determinadas condiciones, pero puede no serlo en otras.








VENTAJAS E INCONVENIENTES


- El que las decisiones estén centralizadas en el director, favorece la flexibilidad y la adaptabilidad de las respuestas organizacionales. Pero puede llevar a confusiones entre las cuestiones que son generales y estratégicas en la organización y las que se refieren a problemas concretos.


- Tiene el riesgo de depender de unos pocos individuos, los directivos. Al haber formalizado poco los procedimientos, las posiciones, etc. es central la persona que tiene la información y dirige la organización. Su desaparición imprevista puede suponer un problema importante.


- Un aspecto positivo es la satisfacción que produce en muchos de sus empleados por ser pequeña, con fáciles relaciones interpersonales, sin grandes jerarquías, con trabajos poco fraccionados, etc. Sin empargo hay personas que los perciben como altamente restrictivas.


- Se ha criticado por su carácter paternalista, autocrático y poco adecuado para las necesidades organizacionales actuales, que hace de ellas entidades sociales anacrónicas, aunque, en algunos contextos, resultan eficaces y adaptativas.
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CONDICIONES


1. Sólo son posibles en un entorno estable y simple. El trabajo en ambientes complejos no puede ser racionalizado en tareas simples y los ambientes dinámicos no pueden ser fácilmente predichos ni estandarizados.


2. Por lo general se encuentra en organizaciones maduras. Han de ser lo suficientemente amplias para que sea posible la repetición y la estandarización y las suficientemente "viejas" para que hayan podido elaborar las normas y procedimientos que han de utilizar.


3. Suelen presentar un sistema técnico regulador, pues es éste el que permite diseñar el trabajo de modo que pueda realizarse en un proceso de carácter repetitivo y estandarizado. La producción en serie es su sistema tecnológico más característico.


4. Control externo, favorece la centralización y la formalización, principales parámetros de diseño de una estructura burocrática de carácter mecánico.








PROBLEMAS


1. Problemas humanos, especialmente en los niveles inferiores. El diseñador de tareas apenas ha tenido en cuenta las características diferenciales de los trabajadores y ha establecido unidades de trabajo excesivamente atomizadas, rutinarias y sin sentido que hacen del trabajo una experiencia monótona, aburrida y poco satisfactoria. Los intentos de ampliación o de enriquecimiento han resultado ineficaces o excesivamente costosos; o de aplicación utópica a gran escala. La necesidad de control y jerarquización permite a los trabajadores muy poca participación en la toma de decisiones. Las exigencias de la sociedad de consumo de obtener un gran nº de productos a precios cada vez más competitivos tienen un elevado costo personal y social en los procedimientos de producción.


2. La coordinación, se hace más grave en el nivel administrativo. Este tipo de organizaciones se ha diseñado como una máquina y ha de operar como una máquina. Pero sus componentes son humanos más que mecánicos, la tarea de controlarlos y dirigirlos puso de manifiesto la ingenuidad de los managers científicos. La diferenciación de tareas hace que sea imposible la coordinación mediante la adaptación directa entre los trabajadores y, por ello, este tipo de organización recurre a la estandarización de procedimientos, pero ésta es incapaz de llegar a prever todas las situaciones y se ha de acudir a la supervisión directa como mecanismo coordinador. Los problemas y conflictos siempre se resuelven en niveles superiores al que surgen. Las decisiones no siempre se toman con la información adecuada y suficiente. Muchos estudios ponen de manifiesto las insuficiencias de los sistemas formales de información de las organizaciones burocratizadas. Mucha información que llega a los niveles superiores es errónea, está sesgada o es irrelevante, mientras que otra que resultaría esencial no llega.


3. Distinción excesivamente clara entre formuladores de estrategias e implantadores.


Puede llevar al establecimiento de planes generales que han sido formulados sin tener en cuenta las posibilidades de implementación. O puede darse la cumplimentación estricta de esos planes por parte de los responsables sin tener en cuenta los cambios que han podido ocurrir después de que se formularon dichos planes.





(Las organizaciones con estructuras burocráticas de carácter mecánico son organizaciones para realizar tareas estables, no para resolver problemas nuevos. Es eficaz en una serie de trabajos específicos y claramente delimitados, no en la introducción de innovaciones ni en la adaptación a ambientes nuevos, dinámicos y poco previsibles. Están diseñadas como las máquinas, para realizar con la mayor eficacia posible una serie de tareas predeterminadas de antemano y claramente delimitadas. Pero no sirven para realizar cualquier otro tipo de tarea y resolver las nuevas situaciones que se presentan.
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CARACTERÍSTICAS


Si la organización ha de hacer frente a situaciones complejas con tareas complejas, resulta ineficaz una estructura centralizada. Cabe una estructura burocrática si es posible la formalización, basada en la predictibilidad de las tareas. La estructura adecuada ha de combinar la estandarización con la descentralización, características de las burocracias profesionalizadas. Basa la coordinación entre sus miembros en la estandarización de habilidades lograda mediante entrenamiento y socialización. Los profesionales trabajan con cierta independencia respecto a sus colegas y están vinculados a sus clientes. Son ejemplos de este tipo de estructura un hospital o una universidad. Basa su funcionamiento en la estandarización de los comportamientos y procedimientos, la cual se logra mediante el diseño de tareas por especialistas y la supervisión. La estandarización de los comportamientos y procedimientos la alcanza gracias a la profesionalización de sus miembros, lo que significa que una buena parte de la estandarización está fijada por las asociaciones y grupos profesionales y no por la organización. En la burocracia mecánica predomina la autoridad jerárquica, en la profesionalizada tiene mayor importancia la autoridad del experto.


Uno de los procesos clave de funcionamiento es el proceso de diagnóstico, clasificación o categorización de la situación que permite determinar el conjunto de habilidades específicas y las técnicas a utilizar para resolver el problema del cliente. Las categorías permiten desenvolvernos sin tener que tomar decisiones continuas en cada momento.


Resuelve la incertidumbre de su entorno mediante la clasificación de los clientes en función de los servicios que demandan, es decir, una categorización basada en la demanda del mercado que coincide con una categorización de las funciones de los profesionales que la atienden (categorización funcional).


El personal clave son los profesionales, pues desempeñan las tareas centrales. El staff tiene bastante entidad. Otras partes como los analistas de sistemas tecnológicos, los mandos intermedios o los directivos tienen un papel menos relevante. Presentan estructuras muy descentralizadas en sus aspectos horizontales y verticales. Parte del poder (basado en la calidad del experto) y de la capacidad de decisión, permanece en el nivel de los trabajadores (profesionales), quienes han de resolver los problemas concretos de sus clientes. Los profesionales toman como punto de referencia básico, al tomar decisiones, las normas y las indicaciones de asociaciones profesionales en mayor grado que las que establece la propia organización. La fidelidad del profesional está dividida y experimenta conflictos, suele identificarse en mayor grado con su grupo profesional que con la organización en la que trabaja.


Tienden a adoptar estructuras democráticas en las que el control permanece en los niveles más básicos de la organización. Los trabajadores controlan parte de las decisiones relacionadas con su propio trabajo y procuran tener también el control colectivo de las decisiones administrativas que les afectan, como las relativas a contratación, promociones o asignación de recursos, se denominan también "organizaciones colegiadas".


Aunque el poder de los profesionales es notable, no siempre el directivo o directivos tienen poco poder. El profesional, administrador o directivo, aunque no puede controlar directamente a los miembros de la organización, desempeña funciones y roles que le dan un considerable poder indirecto dentro de ella. Ha de resolver múltiples conflictos entre los distintos miembros que suelen derivarse de los procesos de clasificación, no siempre adecuados y eficaces para determinar todos los casos. Estos directivos son los responsables directos de las relaciones con el exterior y de la representación de la organización y juegan un papel esencial en la consecución de recursos.


La dedicación directa a las cuestiones administrativas les concede un poder fáctico sobre otros colegas ocupados principalmente en las tareas de carácter profesional. En este poder se mantendrán en tanto en cuanto sirvan a los objetivos e intereses de la mayor parte de los miembros o de los que tienen más poder.











CONDICIONES


- Surgen en ambientes complejos y estables, ambientes que requieren el uso de procedimientos difíciles y complejos que sólo pueden ser aprendidos mediante programas de entrenamiento amplios y formalmente establecidos. Surgen en ambientes estables que permiten que esas habilidades y procedimientos adquiridos puedan llegar a ser estandarizados.


- El tamaño de la organización y su "edad" son factores menos importantes y apenas influyen en su configuración estructural. La característica fundamental es la profesionalización de sus miembros.


- El sistema técnico es importante al menos en sus exigencias negativas. No puede ser ni muy sofisticado, ni excesivamente regulador, ni automatizado. Ha de ser lo suficientemente flexible para que permita al profesional ejercer su trabajo con un elevado grado de discrecionalidad. La tecnología de la organización (conocimientos en que se basa) es compleja pero su sistema técnico (conjunto de instrumentos y reglas que utiliza para aplicar esos conocimientos) no suelen serlo.


- Requiere una distribución democrática del poder, según la cual, el propio profesional ejerce el control sobre su trabajo y sobre las decisiones que lo afectan.








CUESTIONES


1. Coordinación entre los miembros.- Las exigencias de autonomía y descentralización hacen difícil esta coordinación y la dependencia de la "formalización" de instancias externas (asociaciones profesionales) plantea, a veces, importantes dificultades al coordinar las tareas y labores de los distintos profesionales. Además, el sistema de "clasificación" que delimita las competencias al asignar los casos a uno u otro de acuerdo con su categorización plantea problemas en aquellos que no son fácilmente clasificables en ninguna categoría existente, siendo este uno de los procesos que suscita un mayor nº de conflictos.


2. Problemas de incompetencia.- Incapacidad para resolver los problemas planteados por la incompetencia de los profesionales o por aquellos que realizan una inversión de los medios y los fines y desempeñan su profesión de manera que les permite conseguir la mayor cantidad de beneficios aún a costa de los clientes o de la organización.


3. Incorporación de innovaciones.- Las organizaciones burocráticas son poco flexibles a los cambios. Son estructuras que funcionan perfectamente cuando hay que aplicar los procedimientos existentes a los casos que se presentan pero se muestran reacias a la incorporación de innovaciones. Cuando el ambiente es dinámico y cambiante aparecen importantes disfunciones en la adaptación de estas organizaciones a sus ambientes.


4. Respuestas disfuncionales.- En muchas ocasiones, los anteriores problemas provocan respuestas disfuncionales. Las respuestas ante ellos son el incremento de la supervisión directa y la mayor estandarización del proceso de trabajo o de los resultados que se han de conseguir. Todas estas respuestas resultan disfuncionales porque no consiguen mejorar la situación problemática mientras que dificultan el funcionamiento de la organización en su conjunto.





CARACTERÍSTICAS


- Al igual que la burocracia profesionalizada, es más un conjunto de entidades casi autónomas coordinadas por una estructura central que una organización integrada. Ahora bien, en la burocracia profesionalizada esas entidades eran individuos, aquí son unidades más amplias (pequeñas organizaciones) que forman las distintas divisiones de la organización y que están dirigidas y coordinadas por una unidad central. Se trata de una estructura impuesta sobre otra, ya que cada división presenta una estructura propia.


- Su diferenciación en divisiones está en función de los mercados a los que pretende servir y una vez establecidas esas divisiones les concede el control sobre las operaciones y funciones que han de realizar para proporcionar esos servicios y productos. Resulta habitual la repetición de departamentos en cada una de las divisiones para lograr una independencia entre ellas. Esta estructura permite a la dirección general la posibilidad de dirigir y controlar un número relativamente amplio de divisiones ya que éstas funcionan con carácter semiautónomo.


- Este tipo de estructura conduce a una descentralización vertical del control entre las divisiones. No significa una independencia absoluta de cada división. El control que ejerce la unidad central sobre ellas se centra en los resultados que obtienen: estandarización de resultados como sistema básico de coordinación y control.


Todas estas características ponen de manifiesto el papel central de los mandos intermedios de nivel superior que desempeñan los puestos directivos de las divisiones.


La estructura descentralizada entre la dirección central y las divisiones no se reproduce necesariamente dentro de éstas. Las divisiones pueden presentar otros tipos de estructura, la que más se adapta al sistema global es la burocracia de carácter mecánico: la dirección central ejerce un control sobre los resultados. Se da una cierta descentralización de poder en la dirección general al delegarlo verticalmente en los directivos de las divisiones. Se potencia una clara diferenciación entre las tareas y responsabilidades de los directivos generales y los de las divisiones: la comunicación es formal y se centra en la transmisión descendente de los objetivos de producción que ha de alcanzarse y en la transmisión ascendente de los resultados conseguidos. Los directivos de las divisiones son responsables del control de las operaciones y de la determinación de las estrategias a seguir en los mercados que caen bajo su responsabilidad. Cada división puede realizar sus operaciones y disponen de sistemas autónomos que hacen posible un funcionamiento de producción, ventas y adquisición de materiales. Los poderes de los directivos generales son: determinar las estrategias generales y asignarlas a las distintas divisiones, distribuir y asignar recursos financieros a las distintas divisiones y ejerce un control sobre su utilización, control sobre los resultados alcanzados por las divisiones, selección y designación de los directivos de las divisiones, centralizar algunos servicios comunes a las distintas divisiones, etc.








CONDICIONES


- Diversidad de mercados


- Sistema técnico que pueda ser separado en segmentos diferentes para cada división.


- En ambientes estables y simples. Es la respuesta adaptativa de una burocracia mecánica integrada cuando tiene que enfrentarse a un ambiente simple y estable pero con una diversificación horizontal de sus productos o servicios provocada por una demanda diversificada del mercado.


- A medida que una organización se hace más grande, tiene una mayor tendencia a organizarse mediante la diferenciación de divisiones. Una de las razones para esa tendencia es la auto-protección. Si una organización grande se estructura en divisiones tiene menos riesgos de desaparecer ya que éstos se dispersan entre todas las divisiones y los fracasos de unas se contrarrestan con los éxitos en las otras.


- También existe una cierta relación directa entre la divisionalización y la edad de una organización. Las organizaciones tienden a diversificar sus productos y servicios con el paso de los años.


- En el proceso de divisionalización es posible frecuentemente distinguir diversos estadios de transición: 1º una organización que presenta una forma estructural integrada y que produce secuencialmente todos los productos que necesita para lograr sus objetivos( 2º comienza a comercializar algunos de los productos intermedios, divisionalización de subproductos ( 3º cada vez es más importante la producción de estos subproductos independizando más los procesos de producción pero manteniendo una cierta relación entre ellos, divisionalización de productos relacionados ( 4º la relación entre productos desaparece, divisionalización de conglomerado, sin relación ente los productos de las distintas divisiones.


Algunas organizaciones atraviesan todos estos estadios mientras que otras se detienen en alguno de ellos en función de sus exigencias tecnológicas, ambientales o de otro tipo.








VENTAJAS E INCONVENIENTES


►Ventajas económicas:


1. Facilita y potencia una distribución adecuada del capital al permitir dirigirlo hacia las áreas o divisiones más fuertes.


2. Potencia el entrenamiento de directivos al concederles gran responsabilidad en la dirección de las divisiones.


3. Dispersa los riesgos evitando que un fracaso en una división implique un fracaso total.


4. Tiene mayor capacidad para responder estratégicamente mediante una nueva planificación, venta o cambio en las divisiones.


- Lo que hace más eficaz la forma divisionalizada es la existencia de una dirección general profesionalizada. Ahora bien, ésta puede ser al mismo tiempo el origen de fracasos y disfunciones. Si los directores generales se introducen demasiado en la marcha de las divisiones, eliminan las principales ventajas de la divisionalización, al tiempo que pueden desatender algunas funciones de dirección general que les competen directamente.


►Inconvenientes:


- resuelve ineficiencias del mercado de capitales pero introduce otras.


- entrena a directivos pero da menos autonomía a los directivos que las organizaciones independientes.


- diversifica los riesgos pero también sus consecuencias.


- protege las operaciones vulnerables durante las depresiones económicas, pero realiza otras que no han tenido esa protección.


- su sistema de control facilita el perfeccionamiento del desempeño y de los resultados, pero dificulta las innovaciones.


- los directivos pueden producir disfunciones al implicarse excesivamente en el funcionamiento interno de las divisiones.


- el control sobre los resultados en muchas ocasiones crea conflictos y dificultades para el sistema social de la organización.


( Su estructura es problemática y  en ocasiones acaba con la independización de divisiones y, en otras, vuelve a una situación burocrática de carácter mecánico.








CARACTERÍSTICAS


- Ninguna de las estructuras vistas hasta ahora permite innovaciones de carácter complejo. La innovación compleja requiere una nueva estructura caracterizada como “adhocracia”.


- Las “adhocracias” se caracterizan por presentar una estructura orgánica, con poca formalización de los comportamientos y una amplia especialización de los miembros. Estos suelen agruparse en unidades funcionales flexibles y se reorganizan en pequeños equipos de estudio de proyectos en función de las demandas de los clientes. La coordinación dentro del equipo y entre los equipos se logra fundamentalmente mediante la adaptación mutua y existe una considerable descentralización del poder.


- Se trata de organizaciones innovadoras que no pueden fundamentar su coordinación en la estandarización ya que los procedimientos existentes no les resultan útiles. Tampoco admiten divisiones claras y tajantes entre los miembros porque muchos proyectos innovadores requieren composiciones multidisciplinares, diferentes, según los casos.


- Se tiende a utilizar los criterios funcionales y de demanda del mercado para agrupar a sus miembros en una estructura matriz, que procura combinar un doble criterio a la hora de establecer agrupaciones y unidades, evitando hacer predominar uno sobre otro. Dos o más directivos son responsables en igual medida y al mismo tiempo de las decisiones y actividades de la unidad por lo que se tienen que poner de acuerdo, sacrificando la unidad de mando ( más conflictos pero más flexibilidad para resolverlos.


- Los managers y responsables abundan en estas organizaciones y con ello se potencia su descentralización. La toma de decisiones está distribuida en todos los niveles jerárquicos y en todas las áreas de especialización dentro de cada nivel.


- Los niveles directivos desempeñan aquí generalmente, funciones de coordinación entre los distintos proyectos y unidades.


- El establecimiento y la formulación de estrategias no están claramente asignados a ningún grupo de la organización sino que se distribuye entre todos sus miembros. El papel de los directivos consiste principalmente en la coordinación y resolución de los conflictos que surgen a la hora de decidir qué estrategias van a elegirse en cada caso.


(En resumen, se trata de organizaciones que hacen posible la búsqueda de innovaciones y de soluciones a problemas no resueltos y que han de ser creativas. Su estructura flexible y descentralizada no puede basare en la estandarización ni en una departamentalización clara. Los miembros que las componen han de tener un nivel de formación muy elevado y su tarea requiere capacidad para tomar decisiones. La estructura matriz y la adaptación directa entre ellos son los 2 aspectos más característicos.





CONDICIONES


- El contexto ambiental es de carácter dinámico y complejo. Las características organizacionales que permiten adaptarse a este tipo de ambientes son las que corresponden a una estructura orgánica y descentralizada.


- Se trata de un ambiente en el que existen múltiples y dispares fuerzas que influyen sobre la organización y exigen de ella una mayor atomización en unidades especializadas y diferenciadas. Esto puede concretarse en un cambio frecuente de productos que requiere un desarrollo importante de la investigación.


- Por lo general son las organizaciones jóvenes las que desarrollan una configuración adhocrática. El paso del tiempo pueden llevarlas a una cierta burocratización, sobre todo si los procedimientos para resolver problemas han sido eficaces y se utilizan en otras ocasiones similares.








CUESTIONES


Esta estructura es la de más reciente aparición, por lo que no ha sido suficientemente estudiada como para poder determinar concluyentemente sus ventajas e inconvenientes. Ha surgido en organizaciones e industrias creadas después de la 2ª Guerra Mundial.


Ya se han señalado una serie de cuestiones y problemas:


1. Problemas a aquellos de sus miembros que tienen una baja tolerancia a la ambigüedad: la falta de divisiones claras, su carácter cambiante y temporal, la inestabilidad de los grupos y las tareas pueden crear sentimiento de inseguridad en sus miembros y ser uno de los factores que disminuyen el grado de satisfacción en el trabajo y en la organización.


2. Problemas de eficiencia: estas organizaciones están constituidas para resolver problemas nuevos y para desarrollar investigaciones innovadoras y ambas tareas son costosas dado el nivel de especialización del personal, los costos elevados de la comunicación y el desconocimiento de una parte del proceso a desarrollar para conseguir los objetivos.


3. La eficacia interna es baja si se compara con la de una organización burocrática. No resulta eficiente ni competitiva para llevar a cabo tareas que pueden realizarse mediante otras estructuras.
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