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6. DIMENSIONES Y CARACTERÍSTICAS DEL AMBIENTE ORGANIZACIONAL
DIMENSIONES
Jackson y Schule: identifican las ppales dimensiones del ambiente organizacional y analizan su influencia sobre las prácticas relacionadas con la Dirección de los Recursos Humanos de la organización. Entre las dimensiones del ambiente, incluyen el ambiente legal, social y político, las condiciones del mercado de trabajo, el sector ocupacional, la influencia de los sindicatos y las diferencias culturales.

El ambiente legal, social y político son determinantes importantes de su situación, tanto de sus posibilidades como de sus limitaciones (tipos de contratos q se pueden firmar, recursos sociales disponibles o ayudas q ofrece la Administración).

Las condiciones del mercado de trabajo (cifras de desempleo, hetero geneidad de la fuerza de trabajo o su estructura). Las cifras de desempleo de una determinada zona geográfica o de un colectivo profesional van a influir en las estrategias de reclutamiento, selección y formación, en los salarios y sistemas de compensación q se ofrecen a los empleados e incluso en los objetivos estratégicos q una organización se puede plantear.

Otro cambio importante para el mercado de trabajo actual  es la diversidad de la fuerza laboral. El envejecimiento de la población activa, el acceso de las mujeres y otros colectivos sociales, constituyen cambios importantes para las organizaciones y retos para sus sistemas de gestión y dirección del personal.

Las características del ambiente organizacional no son las mismas dependiendo del sector al que pertenece la organización y de sus características. Al sector público tradicionalmente se ha asignado una situación privilegiada al actuar en un mercado con menos competidores.

El peso de los sindicatos es otra de las variables clave del ambiente organizacional. Su situación es más débil que en otras épocas lo cual les ha impulsado a redefinir sus estrategias y buscar la cooperación con la dirección de las empresas en aspectos como el diseño de puestos, la mejora de la calidad y otros aspectos relacionados con la salud de los trabajadores.

Otra dimensión se refiere a las diferencias culturales. Aumento de las empresas multinacionales, las deslocalizaciones, los fenómenos migratorios, etc. indican, que el ambiente organizacional actual es un ambiente multicultural. En culturas con alta distancia de poder se da un mayor rechazo a las reglas formales y al establecimiento de normas para manejar los conflictos. Las personas individualistas rinden mejor trabajando con metas y responsabilidad individual que en equipo.

Otra dimensión no considerada por Jackson y Schuler y que esta despertando gran interés es la dimensión natural del ambiente. La protección del medio ambiente se revela como estrategia competitiva para las empresas, aunque todavía son pocas en las que adoptan medidas claras y específicas tendentes a protegerlo.

El ambiente actual es un ambiente globalizado. La globalización ha supuesto un incremento exponencial de la competencia para las empresas. La globalización es un término complejo que incluye al menos dos dimensiones: la económica y la política. Económica: las empresas pueden actuar en aquellos lugares en los que las condiciones económicas son más favorables. Política: acuerdos de libre comercio, programas de privatización o la desaparición de los controles para la libre circulación de capitales y cuyo objetivo es facilitar la inversión en otros países.
CARACTERÍSTICAS

Bluedorn después de analizar la literatura publicada encuentra que tres características ambientales se mantienen en la mayor parte de los estudios, y constituyen las dimensiones fundamentales de la investigación en este ámbito.

La complejidad ambiental: número de elementos que integran el ambiente y grado en que éstos son similares o diferentes entre sí. Un entorno con pocos elementos y muy similares sería un entorno poco complejo, un entorno muy complejo se caracterizaría por presentar muchos elementos y a la vez distintos.

Dinamismo: permite diferenciar entre entornos estables (si su tasa de cambio es baja) y entornos dinámicos.

Disponibilidad de recursos: para apoyar el desarrollo de la organización se ha considerado una ventaja y un reclamo, pero puede convertirse también en un problema ya que el exceso de organizaciones interesadas por esos recursos puede llevar a agotarlos.

El dinamismo y la complejidad van a determinar la incertidumbre del entorno, un aspecto vital para las organizaciones. Los directivos que se enfrentan a entornos inciertos deben ser más proactivos, asumir más riesgos y usar más estrategias innovadoras que aquellos que actúan en entornos con menor grado de incertidumbre. En esas condiciones, las estrategias proactivas y de anticipación suelen ser más eficaces que las defensivas o reactivas. Algunas de las acciones características de las estrategias proactivas son la descentralización de las decisiones y la implantación de estrategias innovadoras.

Recientemente, Aragon-Correa y Sharma, desde una aproximación contingente, consideran que la incertidumbre, la complejidad y la disponibilidad de recursos, más que influir de forma directa sobre la estrategia organizacional, influyen sobre los recursos disponibles por la organización y son éstos los que explican la estrategia empresarial y la ventaja competitiva de la empresa. La idea es que, aunque el ambiente de la organización influye en su estrategia general, dicha influencia no es determinante, ya que sólo actúa a través de su influencia sobre otras variables. Estos autores enfatizan el componente subjetivo de la percepción del ambiente frente a las tesis anteriores mucho más determinantes. El componente subjetivo se basa en la interpretación y explicación que los directivos o responsables de la organización hacen de la situación a la que se enfrentan, poniendo de manifiesto la importancia de la dimensión psicológica en la toma de decisiones estratégicas.

En buena parte de la investigación cuando se alude a incertidumbre del ambiente, en realidad se quiere hacer referencia, a la incertidumbre de las percepciones de los directivos o responsables de la organización que toman decisiones, sin información adecuada o suficiente. Es importante en la toma de decisiones como se perciben e interpretan las condiciones ambientales, como amenazas o como oportunidades y las diferentes estrategias que se tienden a utilizar en unos casos u otros. Hodgkinson analiza desde una perspectiva cognitiva la toma de decisiones estratégicas y propone atender a tres aspectos:

1) la naturaleza y significados de los sesgos cognitivos en la toma de decisiones estratégicas

2) la composición de los equipos de dirección, de sus cogniciones y su influencia sobre los resultados organizacionales

3) las representaciones mentales del ambiente y de la organización

Existe una necesidad de concienciar de la importancia de los filtros que se producen a lo largo del proceso y que pueden ocultar información relevante para la organización. Hodgkinson: no existe suficiente investigación acerca de la dimensión psicológica en la toma de decisiones estratégicas y la que hay adolece de deficiencias como estar realizada con grupos pequeños, en estudios exploratorios y sin control de las múltiples variables implicadas.
Avanzar en la investigación supone:

1) trabajar con muestras grandes heterogéneos como una aproximación más adecuada y similar a la toma de decisiones real

2) un mayor uso de técnicas experimentales que permitan analizar los procesos cognitivos subyacentes a la toma de decisiones

3) la utilización de juegos de empresa como una metodología que analiza múltiples componentes y elementos

4) desarrollar métodos adicionales como los procedimientos basados en identificación de mapas cognitivos
5) necesidad de realizar una investigación multidisciplinar con equipos procedentes de diferentes instituciones y formaciones, para garantizar la existencia de distintas perspectivas y aproximaciones.
7. RELACIONES AMBIENTE- ORGANIZACIÓN: ADAPTACIÓN, SELECCIÓN Y COEVOLUCIÓN
Existe un doble debate: 1) si las organizaciones se adaptan a su ambiente o si seleccionan aquellos ambientes en los que actuar, y 2) las condiciones y recursos con que cuentan las organizaciones en esa interacción.

Muchas teorías (Miles y Snow, y Porter) describen como las org tienden a alinearse con su ambiente a través de procesos de adaptación o selección.

Miles y Snow: lo mejor para cualquier org es ajustar su actividad a las dimensiones clave de su entorno (adaptación), lo que les permite ir superando las dificultades q van surgiendo.

Porter: desde la perspectiva de la selección, sugiere q el proceso es diferente; los directivos capaces de comprender las fuerzas operantes en el ambiente, tendrán + éxito, al poder seleccionar los ambientes y estrategias + adecuados a las condiciones en las q van a actuar.

Lewin y Volberda han intentado superar este debate formulando al tesis de la coevolución: pone el énfasis en la evolución y transformación conjunta de la organización y de su ambiente.

Proponen q adaptación y selección se han estudiado independiente/ cuando representan dos niveles de análisis diferentes, micro y macro respectiva/, y sugieren q deben unirse en un análisis + complejo de la realidad organizacional. Adaptación y selección no son procesos total/ opuestos sino q están interrelacionados y evolucionan de manera conjunta.

Identifican 4 mecanismos q impulsan las nuevas formas organizacionales: la selección ingenua, la selección dirigida, la renovación jerárquica y la renovación holística. (ver cuadro 3.3 para entender)

Características e implicaciones para los estudios sobre la interacción ambiente-organización:

1) Las influencias entre la org y su ambiente se producen a diferentes niveles tanto en la org como entre organizaciones.

2) Estas influencias son multidireccionales, cada parte del sistema influye sobre el resto y a la vez recibe sus influencias de él.

3) Las relaciones no son lineales; los cambios en un elemento del sistema pueden producir cambios contraintuitivos en el resto. La coevolución supone feed-back no lineal entre organizaciones q interactúan unas con otras.

4) Las org influyen sobre sus entornos y reciben las influencias del resto de org q integran esos entornos.

5) La coevolución es dependiente de la historia y requiere q las relaciones se estudien desde una perspectiva histórica.

La aplicación de una perspectiva coevolutiva en el estudio de la relación ambiente-organización debería como mínimo incluir estos aspectos:

-estudiar los cambios organizacionales con metodologías longitudinales

-adoptar una perspectiva histórica tanto en el análisis de las org como en el de los entornos de los q forman parte

- considerar causalidades multidireccionales tanto a nivel micro como macro, así como intra y entre otros elementos del sistema

-incorporar efectos mutuos, simultáneos, diferidos y provocados entre los diferentes elementos q participan en las relaciones

8. LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES TRADICIONALES SEGÚN MINZTBERG
Minztberg: 5 tipos de configuraciones estructurales básicas:

· Organización simple (empresarial)

· Organización mecanicista (burocracia)

· Burocracia profesional

· Burocracia divisionalizada

· Organización innovadora (adhocracia)

La organización simple (empresarial): Sencilla. Tamaño reducido, uno o varios directivos y un grupo reducido de empleados. Poca diferenciación vertical y horizontal y escasa formalización. Se ha considerado la fase inicial en el desarrollo hacia estructuras más complejas.

La organización mecanicista (burocracia): alta diferenciación (horizontal y vertical), formalización y especialización de las tareas. Tres tipos de empleados: los q forman la tecnoestructura (tareas administrativas y relacionadas con el personal), el personal de apoyo (mantenimiento de la organización) y el técnico. Esta estructura debe contar con un elevado número de mandos intermedios q controlen al resto.

Burocracia profesional: caso particular de la burocracia en la q sus integrantes son profesionales. Al ser expertos en su trabajo no son necesarios sistemas rígidos de control. Formalización y diferenciación reducidas.

Burocracia divisionalizada: formada por un conjunto de divisiones con una estructura propia e integradas en una estructura superior, pero de forma más débil q las anteriores. El sistema de control se reduce y se basa sólo en la evaluación de la consecución de los resultados esperados. Disminuyen tb la tecnoestructura y el personal de apoyo. A su vez, las diferentes estructuras o divisiones q la componen, se pueden configurar como formas mecanicistas.

Organización innovadora (adhocracia): responde a la necesidad de innovar y para ello se configura como una estructura orgánica que, para lograr sus objetivos, se sirve de la coordinación de sus miembros, la mayoría expertos, a través de equipos de trabajo o de estructuras matriciales. La estructura se descentraliza en las dimensiones vertical y horizontal y el poder se reparte a lo largo de toda la estructura en función de los conocimientos técnicos de sus empleados y de las necesidades del momento.

Posteriormente Minztberg, Quinn y Ghoshal identifican otras dos formas: organización misionera y organización política. Éstas estructuras son menos frecuentes y más q por su forma se caracterizan porque son los elementos culturales y políticos los q les dan su verdadero significado.

Organización misionera: ideología como ppal mecanismo de control y de coordinación entre sus miembros. No existe apenas diferenciación entre tareas, ni personal de apoyo o tecnoestructura, puede operar con facilidad pero sólo en entornos sencillos y sin elevadas demandas. La única forma de mantenerse es mediante unos mecanismos de socialización q garanticen el mantenimiento de sus miembros en la organización.

Organización política: ninguna de sus partes domina, no existe un mecanismo o forma de coordinación dominante y no hay una forma estable de centralización o descentralización. Puede tener problemas para resolver los conflictos q surjan en su seno. Su comportamiento se explica por la tendencia de sus partes a unirse o separarse en función del momento, con el objetivo último de aumentar su control sobre los recursos existentes.

9. CARACTERÍSTICAS DE LAS NUEVAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES: LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN
Características y aspectos COMUNES a las nuevas estructuras organizacionales (Van Gils):

- Importan más los procesos y estrategias organizacionales que el diseño y la estructura

- Los límites organizacionales se desdibujan y a veces desaparecen, de ahí q se hable en muchos casos de organizaciones sin límites
- Están orientadas a maximizar la rentabilidad y para ello adoptan la forma q les facilite ese objetivo. Gran importancia a los procesos sociales e informales como mecanismos de coordinación y control. La confianza se considera un elemento central para garantizar la colaboración e implicación de sus miembros. Meyerson, Weick y Kramen plantean el concepto de confianza rápida, necesaria en trabajos realizados por equipos temporales q desaparecen una ve finaliza el proyecto para el que se formaron.

Otras de las características son: menor número de niveles jerárquicos, mayor descentralización en la toma de decisiones, utilización de equipos de trabajo para mejorar la integración y la coordinación y una mayor atención a las necesidades de los clientes.

ORGANIZACIONES DEL CONOCIMIENTO (QUE APRENDEN)

Lo fundamental es la importancia q se da a la generación y gestión del conocimiento entre los empleados como fuente de ventaja competitiva para la organización.

Aparecen conceptos como capital intelectual o capital social que aluden a todo el bagaje q el individuo aporta a la organización y a las formas a través de las cuales la organización lo institucionaliza y lo convierte en un recurso más.

Proceso de institucionalización de los aprendizajes:

1) Se trata de q los empleados comuniquen sus conocimientos a la organización y al resto de empleados (externalizar el conocimiento)

2) Se buscan formas de q ese conocimiento, ya público, se objetive (documentos de consulta, cursos de formación…)

3) Se cierra el proceso buscando q los nuevos miembros internalicen estos conocimientos y los apliquen a su trabajo diario.

Driver: identifica una perspectiva optimista y otra pesimista en esta gestión del conocimiento. La optimista: frente a las org tradicionales, en las basadas en el conocimiento el poder se reparte entre sus miembros lo q las hace + enriquecedoras y saludables. Pesimista: las posturas + críticas creen q la gestión del conocimiento no es + q una forma superior y velada de control y explotación de los empleados, pues con la institucionalización de sus conocimientos la organización puede prescindir de ellos en cualquier momento, ya q se han apropiado de lo q podían aportar.

