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Compendio
El presente estudio pretende contrastar un modelo para comprender el proceso de disefio organizacional desde
una perspectiva cognitiva. Adoptando una metodologia cuasi-experimental se recogieron las teorias implicitas,
de los integrantes de dos organizaciones, referidas a aquellos parametros de disefio organizacional estimados
COmMo Mas 0 menos necesarios para satisfacer diferentes areas de eficacia organizacional. A partir de dicha
informacion se propusieron cambios en el disefio de una de las organizaciones participantes en el estudio,
focalizados sobre la descentralizacion, formalizacion, y los procesos de integracion y coordinacion. Los resultados
mostraron diferencias significativas en la eficacia organizacional percibida entre la organizacién en la que se
implementaron los cambios y aquella que no sufrié modificaciones.
Palabras claveDisefio organizacional; eficacia; teorias implicitas.

Implicit Theories, Organizational Design, and Effectiveness

Abstract
In this study, we aimed to test a model to understand the process of organizational design from a cognitive
perspective. In a quasi-experiment field, we gathered the implicit theories, from the members of two organizations,
concerned with the organizational design parameters estimated as more or less necessary to satisfy different
areas of organizational effectiveness. According with these data, we proposed specific changes in the design
of one organization in its descentralization, formalization, and integration and coordination processes. The
results show significant differences in perceived organizational effectiveness between the redesigned organization
and the non-redesigned one.
Keywords:Organizational design; effectiveness; implicit theories.

Hoy por hoy, parece que hemos asumido que na$e dicho trabajo del conocimiento. Si realizamos un
hayamos inmersos en lo que se ha venido a denominasfuerzo por obtener el minimo comun denominador que
sociedad del conocimiento. Consecuentemente, sale cuenta de dichas nuevas formas, encontraremos que se
muchos los que reconocen que el trabajo y la relacién futucaracterizan por dos elementos principales: el aumento de
de las personas con las organizaciones, se caracterizéiekibilidad y la participacion de los trabajadores. Dos
por dos elementos principales: la innovacion y la capacidagementos que, necesariamente, nos refieren al disefio
para contrarrestar lo inesperado. Esto constituye la esenci@anizacional y que nos encaminan en pos de reconocer
del denominado trabajo del conocimiento (Mohrmany posibilitar la capacidad de autoorganizacién de las
Cohen & Mohrman, 1995; Nonaka & Takeuchi, 1999;diferentes unidades organizacionales.

Weick, 1995).

En este contexto, advertimos también una nuevBisefio Organizacional
emergencia de la preocupacion por las nuevas formas de Disefiar organizaciones es aquel proceso mediante el
organizacion del trabajo (NFOT; Comisién Europea, 1997que construimos o cambiamos la estructura de una
EPOC, 1998; Smith, 1997) que suponen un intento parganizacion con la finalidad de lograr aquellos objetivos
ofrecer un paraguas estructural que permita el desarrolfue tiene previstos (Mintzberg, 1991; Robbins, 1990;
Simon, 1981; Starbuck & Nystrom, 1981). Resulta
paradéjico que muchos autores acepten la definicién de
* Direccion: Universidad Autbnoma de Madrid, Ctra. Colmenar Km.15disefio organizacional como proceso Yy que, sin embargo,
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2 Quisiéramos agradecer los acertados comentarios proporcionados f&vado a cabo por un grupo restringido de personas,
dos revisores andnimos a las versiones previas del presente manusciiscalizado en estructuras asumidas como estables a un

R. interam. Psicol. 38(1), 2004



=
N
N

ARTICULOS |

RAMON RICO, MANUEL FERNANDEZ-RIOS, PALOMA RASCADO & MIRIAM SANCHEZ-MANZANARES

conjunto de situaciones sometidas a continuae Fordy Hegarty (1984) o los de Lewin y Stephens (1993)
transformacion (Weick, 1993). Si queremos apostar paon un buen ejemplo de cémo los resultados de un proceso
la comprension del proceso continuo que pretende sertode disefio organizacional son modulados por las
disefio organizacional (Galbraith, 1994, 1995), pareceogniciones de quién los genera.

necesario ampliar la investigacion relativa al proceso que En el ambito de la cognicién organizacional, a la hora
siguen las personas a la hora de disefar organizaciones.dén operativizar significados desde una perspectiva
este sentido, dos propuestas recientes parecen dibujapresentacional, se ha trabajado principalmente a nivel
nuevas vias para avanzar en esta direcciéon. Por un ladonceptual (Laukkanen, 1994) y de esquema (Dutton &
Weick (1993) reclama nuestra atencion al contraponer Bukerich, 1991; Harris, 1994). Si bien en términos de
nocion de disefio organizacional como improvisaciéresquema la estructura representacional mas referida han
frente a la concepcién més “arquitectonica” del proceso gido los guiones (Gioia, 1986; Weick & Bougon, 1986),
por otro, Rico y Fernandez-Rios (2002) defienden l&n el caso concreto del disefio organizacional nos parece
pertinencia de considerar el disefio organizacional contoas apropiado trabajar con teorias implicitas.

un doble proceso simbdlico a través del cual: 1) se elaboran Las teorias implicitas suponen sintesis de
planes que nos permiten concebir, fragmentar y coordinaonocimiento relativas a qué causas producen
unidades de actividad para conseguir objetivos concretageterminados efectos, ademas nos permiten explicar
y 2) se operativizan dichos planes en acciones guecontecimientos pasados en la organizacién y anticipar
transforman el producto o servicio pretendido en unacciones futuras que nos permitan lograr un resultado

realidad tangible. determinado. Asi, las teorias implicitas jugarian un papel
esencial, por un lado, en la propuesta de Weick (1993)
Disefio y Eficacia Organizacional cuando reconoce que disefiar organizaciones supone

Cuando disefiamos organizaciones lo hacemaacordar un nimero suficiente de significados de modo que
implicitamente con el objetivo de incidir sobre la mejorgpermitan la accidon coordinada. Y, por otro, en la
de la eficacia organizacional. Uno de los problemasaracterizacion del disefio organizacional planteada por
principales a la hora de hablar y definir la eficaciaRico y Fernandez-Rios (2002) al definirlo como un
organizacional reside en la escasa coincidencia de Ipsoceso esencialmente simboélico, soportado sobre
criterios empleados para su evaluacion por diferentessquemas que integran el conocimiento relativo a aquellas
investigadores (Cameron & Whetten, 1983). Lasecuencias de acciones pertinentes para alcanzar
principales aproximaciones al estudio de la eficaciaeterminados resultados. Pero, si usted le preguntase a sus
resumidas por Cameron (1986), a saber: logro de objetivdsabajadores acerca del modo en que creen que ha de estar
sistemas, constituyentes estratégicos y valores afisefiada su organizacion para cumplir con sus cometidos,
competencia; ponen de manifiesto la dificultad pardaomase dichos datos y los implementase, ¢cree que se
determinar los criterios a utilizar para su evaluacién. Unproduciria un aumento en la eficacia de su organizacion?.
de los trabajos que mas impacto ha tenido sobre la medida La respuesta a esta cuestion constituye el objetivo
de la eficacia organizacional fue el desarrollado poprincipal del presente estudio. Para ello, vamos a establecer
Campbell (1977) que ofrecia un total de 29 criterios quan estudio que en su desarrollo emule las fases que
posibilitasen su medida. Posteriormente estos criterios harticulan el proceso de disefio organizacional, segun la
servido para que de forma directa o indirecta se agrupasgrmpuesta de Rico y Fernandez-Rios (2002). Esto es, el
en criterios de orden superior, para poder referir la medigaoceso de disefio organizacional arranca con: a) la puesta
de eficaciaa 3,4 6 5 grandes areas (Daft, 1995; Fernander marcha de unos esquemas genéricos que agrupan
Rios & Sanchez, 1997; Quinn & Rohrbaugh, 1981; Ricanformacién relativa a qué acciones conducen a qué
1999; Scott, 1981). resultados; b) dichos esquemas genéricos nos serdn de

utilidad para disefiar un conjunto de acciones y su posterior
El Papel de las Teorias Implicitas sobre el Disefio  interaccién; c¢) a partir de dicho disefio se procede a su
Organizacional implementacion total o parcial; d) por ultimo, se corrige

Un fendbmeno que en el &mbito de las organizacionate modo continuo nuestra trayectoria hacia los fines
est4 suficientemente documentado (Eden & Spender, 1998getendidos.

Ford & Hegarty, 1984; Lewin & Stephens, 1993; Sims & La hipétesis que deseabamos contrastar era que la
Gioia, 1986; Weick, 1993, 1995) tiene que ver con lantroduccion de modificaciones en el disefio de una

influencia que las cogniciones tienen sobre la estructu@ganizacion en funcién de las teorias implicitas que a este
organizacional y su rendimiento. En esta linea, los trabajosspecto disponen sus componentes, tendra un efecto sig-
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nificativo en el aumento de la eficacia organizacionatomprension del lector, explicar brevemente la obtencid®3

percibida. de las teorias implicitas a través del cuestionario%
Operativizamos las teorias implicitas a través del grado del

Método necesidad asignado a la existencia de un determinac@

pardmetro de disefio organizacional para que I£

Participantes organizacion fuese eficaz en su area estructural, de proceéﬁ,

El estudio se realizé sobre dos pequefiade resultados sociales y de resultados econdmicos. Estas
organizaciones sin animo de lucro, dependientes driatro areas de eficacia provienen de la factorializacién
financiacién publica. Denominaremos a dichassobre los criterios de eficacia de Campbell (1977), tal
organizaciones Fy C. La primera estaba integrada por nuesemo se recoge en Rico y Fernandez-Rios (2002). De esta
personas y la segunda por 10. Las caracteristicderma, el apartado destinado en el cuestionario a recoger
descriptivas de la organizacion relativas a entorndas teorias implicitas presentaba una matriz que en sus filas
estructura y tecnologia arrojaban los siguientes resultadoeflejaba diferentes criterios de disefio organizacional y
(para consultar la operativizacion de dichas variables, véasa cuatro columnas las diferentes areas de eficacia citadas.
Rico & Fernandez-Rios, 2002): Ambas organizacioneBrente a la matriz el trabajador respondia cuan necesaria
presentaban valores muy similares en predictibilidadgra la existencia de un criterio de disefio para satisfacer
dinamicidad y complejidad del entorno. Con respecto a leada una de las cuatro areas de eficacia puntuando en una
estructura, ambas organizaciones presentan valores megcala de 1 a 10. Esto es, cuan necesaria era la existencia
similares en complejidad y centralizacién, media y bajale una secuencia de acciones para conseguir unos resultados
respectivamente, y difieren en formalizacién con valoredeterminados. El formato de respuesta utilizado era tipo
bajos en el caso de F y medio-altos en el caso de C. Rakert de 10 puntos con anclajes del tipo “minimamente
ultimo, ambas organizaciones presentan niveles medios pacesario” o “maximamente necesario”.
lo que se refiere al grado de rutinizacion que impone la El segundo cuestionario pretendia recoger la medida

tecnologia sobre la actividad de los trabajadores. de eficacia. Esta escala estaba integrada por una cuestion
acerca del porcentaje de cumplimiento de los objetivos
Disefio de la organizacién, por el grado en que los veintinueve

Optamos por la realizacién de un estudimsi- criterios de Campbell (1977) tenian lugar en la
experimentalpre-post con grupo de control no organizacion y, por Ultimo, una cuestion relativa a la
equivalente, que nos permitiese hacer comparaciones engstimacion global de la eficacia de la organizacién, con
dos organizaciones similares en sus estimaciones fl@mato de respuesta tipo Likert de 10 puntos, con anclajes
eficacia antes y después de la implementacion de una satid tipo “minimamente eficaz” y “maximamente eficaz”.
de recomendaciones de disefio. Dichas recomendaciones
se desarrollaron a partir de las teorias implicitas de s&socedimiento
componentes, con respecto a qué acciones de disefio Tras la aplicacion del cuestionario de disefio, unido

conducen a qué resultados. al de eficacia, en las dos organizaciones se procedi6 a la
realizacion de un andlisiduster de los diferentes
Materiales parametros de disefio, por areas de eficacia. Este andlisis

El material utilizado estaba compuesto por dose realizé exclusivamente para la organizacién F, sobre
cuestionarios. El primero estaba integrado por dos part&s que se iba a realizar la intervencion de redisefio.
principales, la primera recababa informacion relativa al A partir del conjunto de conglomerados seleccionados,
entorno, la estructura y la tecnologia de la organizacion,glaboramos una serie de indicaciones de cara a la
la segunda, recogia las teorias implicitas de los miembrasodificaciéon de aquellos pardmetros de disefio estima-
de la organizacién relativas a las acciones de diseftlbs como mas y menos necesarios. Para su elaboraciéon
organizacional necesarias (esta estimacion de necesidamhsideramos de modo conjunto los parametros resultan-
se realizaba en escalas de 1 a 10, “minimamente necesat®s en las diferentes areas de eficacia, con la finalidad de
y “maximamente necesario” respectivamente) pargenerar una serie de recomendaciones de disefio
alcanzar la eficacia organizacional en cuatro areawganizacional que integrasen la posible variabilidad inter-
principales: eficacia de procesos, estructural, de resultadaseas. Se procedid a realizar una entrevista con el
sociales y de resultados econémicos. Aunque puedesponsable de la organizacion F en la que se entreg6 una
consultarse en detalle la construccién de la escala en Ri@bla que recogia, para cada area de eficacia, una
y Fernandez-Rios (2002), permitasenos, a fin de apoyaritaerpretacion general del conglomerado estimado como
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mas y menos necesario, junto a unas recomendaciones Antes de proceder gbst-testmantuvimos una nueva
concretas de disefio. entrevista con el responsable de la organizacion, con la
La actividad de la organizacion F se soporta medianténalidad de conocer aquellas modificaciones llevadas a
la realizacion de diferentes proyectos que se van solapa@®bo. En dicha reunion se nos informé de que la
do en el tiempo. Proyectos que aportan los recursé®plementacion de las sugerencias realizadas, habia sido
necesarios para continuar con las actividades que desarroigvada a cabo siguiendo escrupulosamente las indicaciones
Tomando en consideracion este aspecto, nuestr@§tablecidas, con la excepcion de la segunda
directrices de disefio se centraron en tres areas principalg&gomendacion apuntada en el area de integracion y
Integracion y coordinacionSe recomiendan dos coordinacion.
acciones principales: Para comparar los incrementos o decrementos en
a) La constitucion de un equipo de trabajo que incmygficacia se utilizé la factorializacion de los criterios de
a todos los componentes (dado el tamafio de gampbell (1977) en cuatro factores, eficacia estructural,
organizacién). Este equipo tendra un papel esencial en§ficacia de proceso, eficacig social y eficacia econémica,
programacién de solicitudes de nuevos proyectos, adf 1 forma que recogen Rico y Fernandez-Rios (2002).
como en la puesta en marcha de los otorgados. Esta acdigif @ ©Ptener un indicador por cada area de eficacia,
facilitara el conocimiento compartido de objetivos y elPiMero, se promediaron para cada sujeto las puntuaciones

establecimiento de responsabilidades futuras, asi comoqs los diferentes criterios que agrupaba cada factor , fi-

adopcion de decisiones conjuntas coherentes. Evemugelmente, se promediaban las puntuaciones de los dife-

. o ~ . rentes trabajadores para obtener cuatro indicadores (uno
mente, podran constituirse pequefos grupos de trathajo , ! 'p ) (
38 cada area de eficacia) mnpresa.
hocpor parte de los responsables de proyecto que permitan
establecer las correcciones necesarias y la solucién de
cuantos problemas pudiesen surgir.

b) De cara a facilitar los procesos de ajuste mutuo . . o -
Para analizar los datos relativos a los criterios de disefio

convendria la programacmn de rotgmones temporales Plas y menos necesarios para la satisfaccion de cada area
parte de los trabajadores entre diferentes puestos. E%tg eficacia, decidimos realizar analisisster por el mé-
aumentaria, al t|empq, la capacidad de solucion de pmblﬁ‘)’do deWard. Antes de proceder a la interpretacion de los
mas de un mod'o copJunto. . ] diferentes conglomerados resultantes en cada caso, se
Descentralizacion: Convendria localizar 1a  eii7aha un analisis de fiabilidad de cada conglomerado
responsabilidad donde residen las competencias clave &a, observando la correlacién de cada ftem con el con-
cada proyecto demanda. Esto es, aquellas personas CUygso proceder a la eliminacion de aquellos elementos que
habilidades o destrezas se ajusten en mayor medida a i@Sestuviesen funcionando adecuadamente. Para facilitar
demandas esenciales para el correcto desarrollo y l0gip |ector el acceso a los contenidos de las etiquetas
de los objetivos de un proyecto, deberian ser lagcjyidas en los andlisis cluster, se ha incluido su listado
responsables del mismo. en el Apendice A. No vamos a analizar todos los conglo-
Formalizacion: De la formalizacion a la merados posibles dentro de cada area de eficacia, sino
autoformalizacion. Las personas responsables de tgicamente los que empleamos para nuestras indicaciones
realizacién de un proyecto definirAn un marco de trabaj@je disefio.
en cuanto a limites temporales y de recursos, En relacion al rea procesal de la eficacia (véase Tabla 1,
comprometiéndose a un resultado. Dentro del marco dparte izquierda), los conglomerados seleccionados fueron los
finido operarian con autonomia, pudiendo establecefos Ultimos. Aquel sefialado como mas necesario (demanda
secuencias pautadas de accion (formalizaciones) en tawiwa configuraciéon que maximice la autonomia para la toma de
sean requeridas por ellos para el alcance de los objetivaigcisiones con una participacion activa en la estructuracion
Como puede observarse, las diferentes sugerencias dh trabajo, flexibilidad normativa, que suponga lineas generales
disefio tratan de responder, de un modo integrador, a kd& actuacion y posibilite el desempefio por parte de los
demandas de los miembros de la organizacion, elicitadagrabajadores de diferentes puestos. Para esto Ultimo, se solici-
través del cuestionario. A partir de este momento, rogatd apoyo formativo encaminado al aumento de sus
do que las acciones se llevasen a cabo sin un anuncio égmpetencias. Finalmente, como elemento de integracion se
plicito y poniéndonos a disposicion del responsable qL@"Cita el conocimiento compartido de los objetivos de la
implementaba la accién para resolver cualquier cuestig?fganizacion, asi como la toma de decisiones en grupos.

que pudiese surgir, determinamos un periodo de tres me- Aquel sefialado como menos necesarfe290) ar-
ses tras el que se midi6 la eficacia de nuevo. roja una configuracion en la que la capacidad de autocontrol

Resultados
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de los individuos sea nula, la actividad propia esté fragdemanda, también, de la amplitud competencial de 25
mentada en tareas simples que demanden competenagi@embros de la organizacion, que puede ser apoyada m
muy especificas, y en la que el modo de integracion siante formacion, que responda a puestos de trabajo entd
establezca a partir de la elaboracion de una normativfuecidos, en los que esté previsto un modo de solucién
estricta y un control exhaustivo sobre la labor de los Cconproblemas basado en la integracion a través del ajusg

ponentes de la organizacion. mutuo, o en términos de Galbraith (1995), de modo
Por lo que respecta al componente estructural de {guntario.

eficacia (véase Tabla 1, parte derecha), los conglomera- g conglomerado sefialado como menos necesario

dos seleccionados, al igual que en el area de eficacia ant§jicita |a presencia de un intenso control externo sobre

rior fueron el tercero y el cuarto, recibiendo una nece5|de}gs procesos y resultados, unido a la aparicion de mdltiples

media de 7,54 y 3,21, respectivamente. , . niveles jerarquicos, y a la imposibilidad del intercambio
El tercer conglomerado hace referencia a la necesidad . . .
. - entre diferentes puestos por parte de los trabajadores, asi
del conocimiento de los objetivos por parte de todos los . . L
o : . £omo, a nivel de puestos de trabajo, la division en tareas
componentes de la organizaciéon unido a la colaboracion . ~
. . simples de las actividades a desempefiar.
interdepartamental para la toma de decisiones a largo plazo.

Tabla 1
Organizacién F: Dendrogramas Resultantes para Componentes Procesal y Estructural de Eficacia
HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS

Eficacia Procesal Eficacia Estructural

Dendrogram using Ward Method

Rescaled Distance Cluster Combine

CASE 0 5 10 25
Label NUM _ —ceemmeemmermcmmecees v

Dendrogram using Ward Method

Rescaled Distance Cluster Combine

CASE 0 5 10 25
Label NUM _ —ceemmeememmeemmeeeee ve-r

Descentraliz.12 3 -+

Espec Horizont.2 17 -
Descentraliz.5 10 -+-+
Descentraliz.1 2 -+
Descentraliz.13 4 -+ |

Flexibilidad.1 30 -+

Descentraliz3 8 -}

Flexibilidad2 31 -} +---+

Auto Formaliza.l 1 -] |

Mecan Integra.7 40 -+| |
Seleccién.l 43 -+| +-—+

Mecan Integra.2 38 -+ | |

Espec Social.2 19 -+ | |

Espec Horizont.1 16 -+-+ | |
Espec Vertical.2 22 -+ +---+ +--—-+
Interpre Norma.1 35 ---+ o
Formaliz Compt.1 23 -+ -
Formal Requeri.1 26 -+--+ | |
Espec Funcion.2 15 -} | | |
Formal Requeri.2 27 -} +---—+ |
Mecan Integra.5 39 -+ | F—y
Rotabilidad.1 41 ----- + ! !
Descentraliz.17 5 -+ o
Descentraliz.4 9 -| (-
Interpre Norma.2 36 -+-+ o
Seleccién.2 44 -} -
Formaliz Compt.3 24 -+ +------------- +
Formaliz Compt.4 25 -+ | !
Rotabilidad.2 42 -} | !
Descentraliz2 7 -+-+ !
Proces Integra.7 34 -} !
Proces Integra.3 33 -} !
Proces Integra.520 -+ !
Descentraliz.19 6 -+ !
Ideologia.l 32 -+-+ !
Espec Vertical.121 -} !
Formal Proceso.1 28 -+ | !
Difer Vertic.1 13 -+ +---mmmmmeee! v+
Espec Funcion.1 14 -}|

Difer Vertic.2 12 -+

Formal Proceso.2 29 -+ |

Espec Social.1 18 ---+

Descentraliz.17 5 -+

Descentraliz.4 9 -

Interpre Norma.2 36 -|

Selecciéon.2 44 -+--+
Descentraliz.1 2 - |

Flexibilidad.1 30 -} |

Descentraliz.12 3 -+ |

Rotabilidad.2 42 -+ +--——+
Descentraliz.3 8 - | |
Flexibilidad.2 31 -+-+| |

Auto Formaliza.l 1 |} |

Espec Horizont.1 16 -+ +-+ |

Espec Vertical.2 22 -+ | !
Descentraliz.5 10 -—| !

Espec Horizont.2 17 -+ | FO— V-t
Descentraliz.13 4 -+-+ ! !
Formaliz Compt.1 23 -+ ! !
Formal Requeri.2 27 -+ ! !
Mecan Integra.5 39 -+ +------- ! !
Espec Funcion.2 15 ---} ! !
Formal Requeri.1 26 ---+ ! !
Descentraliz.2 7 -+ ! !
Proces Integra.3 33 - | !
Proces Integra.7 34 -+---+ | !
Proces Integra.520 - | | !
Formaliz Compt.4 25 -+ +--—-—+ !
Formaliz Compt.3 24 -+ | !
Mecan Integra.7 40 -} | !
Seleccion.1 =~ 43 -+---+ !
Espec Social.2 19 - !
Mecan Integra.2 38 -+ !
Difer Vertic.1 13 -+ !
Formal Proceso.1 28 -| !
Espec Funcion.1 14 -| !
Ideologia.l 32 -+---+ !
Espec Vertical. 121 -+ | !
Descentraliz.19 6 -+  #----------meem- Vet
Formal Proceso.2 29 -+---+ |

Interpre Norma.1 35 -+ +-+

Difer Vertic.2 12 -+ |

Espec Social.1 18 -+ +-+
Rotabilidad.1 41 -+
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Con relacion al componente social de la eficacia, edu parte, el cuarto conglomerado, considerado como me-
dendrograma obtenido se recoge en la Tabla 2, en su lados necesarioxg=2,89) ), apunta especialmente la
izquierdo. Cortando a una distancia reescalada dexistencia de un importante control externo sobre procesos
combinacién de cinco pasos, como en los dos casos anjeresultados, unido a una gran cantidad de niveles
riores, nos encontramos con cuatro conglomeradqgserarquicos. A nivel de puestos de trabajo, se demanda su
principales. division en tareas simples.

El primero, sefialado como mas necesatta7(62) Por dltimo, respecto al componente econémico de la
requiere autonomia e independencia para adoptaficacia, obtuvimos el dendrograma que recoge la Tabla 2,
decisiones, reconociendo la posibilidad de su adopcion @& su lado derecho. Cinco conglomerados principales
modo grupal y marcando la necesidad de una coherencgsultaron tras el corte a cinco pasos de combinacion. El
interdepartamental, apoyada por un conocimiento compasegundo conglomerado, sefialado como méas necesario
tido de los objetivos primordiales de la organizacion. Séx2=7,33), recoge la exigencia de autonomia en la
demanda un marco normativo que delimite lineaactuacion de los componentes de la organizaciéon funda-
generales, en cuyo entorno, los trabajadores reconocemt&ntado en su grado de cualificacién. Apoyado, este Ulti-
necesidad de disponer de un grado de profesionalidagb, por las actividades formativas de la organizacion. Se
adecuado y del apoyo formativo desde la organizacién. Paquiere, ademas, la existencia de un proyecto de empresa

Tabla 2
Organizacion F: Dendrogramas Resultantes para Componentes Social y Econdmico de la Eficacia
HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS Eficacia Social HIERARCHICAL CLUSTER ANALYSIS Eficacia Econémica

Dendrogram using Ward Method Dendrogram using Ward Method

Rescaled Distance Cluster Combine Rescaled Distance Cluster Combine
CASE 0 5 10 25 CASE 0 5 10 25
Label I 0 I ————— V--- Label N ——————— V--
Formaliz Compt.4 25 -+ Descentraliz.17 5 -+

Descentraliz4 9 -+-+
Espec Vertical.2 22 -+ |

Proces Integra.3 33

1
|
Proces Integra.7 34 -}

Descentraliz.2 7 -+---+ Descentraliz2 7 -+
Proces Integra.520 -} | Interpre Norma.2 36 ---+--------- +

Auto Formaliza.l 1 -+ +----+ Rotabilidad.2 42 -+! !
Descentraliz4 9 -+ | | Auto Formaliza.l 1 -+-+ !

Interpre Norma.2 36 -+-+} | Espec Horizont.1 16 -+ E— +
Descentraliz.17 5 -} +-+ | Proces Integra.5 20 -+ ! !
Seleccion.2 44 -+ | Formaliz Compt.3 24 -+---+ | !
Espec Horizont.1 16 -+ | Seleccion.2 44 -+ A--mee- + !
Formaliz Compt.3 24 -+ [ — + Formaliz Compt.4 25 ---+ | !
Descentraliz.3 8 -+ b Proces Integra.7 34 -+ +-+ !
Mecan Integra.7 40 -| H ' Proces Integra.3 33 ---+ +-v-+
Flexibilidad.2 31 -+-+ ! ! Descentraliz.13 4 -+ L

Formaliz Compt.1 23 -+ 'l
Descentraliz.12 3 -+ +---+ L

Descentraliz.13 4 -+
Descentraliz.5 10 -+

Seleccién.l =~ 43 -+-| ! ! Flexibilidad.1 30 -}} | i
Espec Social.2 19 -+ 4wt | Descentraliz.1 2 -+-+ | r
Mecan Integra.2 38 -+ Fomev-+ Descentraliz.3 8 -+  H---ee-eeeoeen +
Descentraliz.1 2 -!! o Descentraliz.5 10 -+ | i
Flexibilidad.1 30 -+-| . Flexibilidad.2 31 -+-+ | !
Espec Horizont.2 17 -+ | ' ' Mecan Integra.7 40 -+ | !
Rotabilidad.1 41 -+ Vo Mecan Integra.2 38 -+ +--—-+ !
Espec Vertical.2 22 -+ o Rotabilidad.1 41 -! !
Rotabilidad.2 42 -+ +-----+ b Espec Horizont.2 17 -+-+ !
Interpre Norma.135 -+ | ! H Espec Social.2 19 - !
Formaliz Compt.1 23 -+  4-----mmm- + Espec Funcion.1 14 -! !
Ideologia.l 32 -++-+ | ! Espec Vertical.1 21 -! !
Mecan Integra.5 39 -—-+| | H Ideologia.l1 13 -+ !
Descentraliz.12 3 -+ +---+ ! Difer Vertic.2 32 - + !
Espec Funcion.2 15 -+-+ ' Formal Proceso.1 28 -+  #--meeemm- + !
Formal Requeri.2 27 -+ +-+ ! Difer Vertic.1 12 - + ! !
Formal Requeri.1 26 -+ ! Espec Funcion.2 15 -+ FPE— V-t
Descentraliz.19 6 -+ ' Interpre Norma.1 35 -+ +----—+ !
Formal Proceso.2 29 -} | Descentraliz.19 6 -+ | !

Espec Funcion.1 14 -+---+ | Formal Proceso.2 29 -+  4---men +
Formal Proceso.1 28 -} | H Formal Requeri.126 -+ |

Difer Vertic.1 13 -} +---m--mommemoeen V-t Formal Requeri.2 27 -+ +-+ |

Espec Vertical.1 21 -+ | Espec Social.1 18 -+ +-—+

Difer Vertic.2 12 ----- + Seleccion.l 43 -+ !

Espec Social.1 18 --+ Mecan Integra.5 39 ----- +
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gue permita el conocimiento compartido de los objetivos Discusién 127
de la organizacion y la coordinacion de las diferentes %
decisiones interdepartamentales. A partir de los resultados de este estudio, podemosd

El cuarto conglomerado, sefialado como menosfirmar que no disponemos de evidencia empirica que n
necesariox’=2,48), implica que las tareas a realizar en ehaga pensar que la puesta en marcha de las teorias implig-
puesto estén determinadas y fijadas con detalle por esqtis de los miembros de una organizacion, con respecto4
to, la existencia de multitud de niveles jerarquicos, y uaquellas acciones de disefio a implementar para el logro
alto grado de control externo sobre procesos y resultadefe niveles superiores de eficacia, no tiene un efecto signi-

La variable cumplimiento de objetivos del cuestionarigicativo sobre la eficacia estimada por parte de los com-
de eficacia, no fue procesada debido a la gran cantidad ggnentes de la misma.
valores perdidos. El disefiocuasiexperimental empleado en el estudio

Para la comparacion pre/post de las puntuaciones @@ nos permite descartar explicaciones alternativas a la
ambas organizaciones utilizamos un contraste ngropuesta para explicar el efecto de la mejoria. Hemos
paramétrico para dos muestras relacionadas. Decidim@gocurado trabajar con grupos cuyo nivel de similaridad
utilizar la prueba de Wilcoxon de los rangos con signo frentgiese el maximo posible, aunque la asignacion aleatoria
a la prueba de los signos, en tanto la primera tiene maygé los sujetos a los grupos, por razones obvias, no ha sido
potencia al considerar la magnitud de las diferencias entf@sible. En este sentido, conviene ser comedidos con las
pares, ademas de la informacion relativa al signo de lagnclusiones, pero no por ello renunciar al fundado
mismas (Pardo & San Martin, 1994). La Tabla 3 recoggptimismo para indagaciones futuras.
las puntuaciones medias en las dos organizaciones para lasatravés de este trabajo hemos emulado la dinamica
distintas areas de eficacia, asi como los resultados dgthnteada para las cuatro fases principales de un proceso
contraste entre las dos medidas realizadas. de disefio. En este sentido, se han explicitado las creencias

Como puede observarse, en la organizacion objeto @@usales acerca del disefio eficaz que mantienen los com-
intervencion aparecen diferencias significativas entre lasonentes de una organizacion. En funcién del resultado,
puntuaciones antes y después de la implementacion getablecimos un conjunto de acciones de disefio,
aquellas modificaciones sugeridas. Dichas diferencias @ plementadas casi en su totalidad y, por Gltimo, se
revelan en una estimacion mas positiva de la eficacia @dnstaté su impacto sobre la estimacién de la eficacia.
términos globales, asi como en lo referente a las areas A rajz de los resultados del presente estudio encontra-
social y estructural. En lo que atafie al area procesal, fdos propuestas teéricas afines que creemos pudieran
diferencia se encuentra al limite de la significacion. Pognriquecerse con la discusién:
ultimo, no aparecen diferencias significativas en el com- por un lado, los planteamientos acerca de eficacia y
ponente econémico de la eficacia. Con respecto a Engruencia organizacional que defiende MacKenzie
organizacién que sirvi6 como grupo control, no aparecierof1991) en su teoria del holograma organizacional. Este
diferencias significativas entre las dos medidas en ningurgtor postula que las condiciones necesarias para que una
de las areas de evaluacion de la eficacia OrganizaCional,di.ganizacién sea eficaz son consecuencia de la denomina-
tampoco en su valoracion global. da congruencia combinada, que procede dgptatuna

Tabla 3
Puntuaciones Medias de F y C en las Distintas Areas de Eficacia y en su Estimacion Global

Area de Eficacia Estimacion Global de

Social Estructural Procesal Econdmica Eficacia
Org. Antes 511 5,38 591 4,63 5,56
F Después 6,03 6,51 6,76 4,67 6,89
Z -2,314 (*) -2,549 (¥) -1,956 (*) -, 770 -2,101 (*)
Org. Antes 5,66 6,24 6,52 4,73 6,30
C Después 5,64 6,17 6,56 4,67 6,40
Z -,357 -,889 -,255 -,059 -,447

Nota: (*) La diferencia de medias es significativa al nivel .05.
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combinacién de dos tipos de congruencia. Por un lado, taticas, como las teorias implicitas. Sin este esfuerzo, no
referida a las asunciones de la organizacién con respectteadremos una vision completa de lo que supone disefar
su entorno, denominada congruencia organizacional; porganizaciones.
otro, la referida al ajuste de los diferentes componentes Al margen de estas cuestiones, habran de matizarse los
organizacionales con las posiciones ocupadas, de lessultados obtenidos con aspectos como la medida en que
posiciones con la organizacién y de los componentes cahb resto de los constituyentes de una organizacién
ésta Ultima, denominada congruencia de unién. Podriam@aoveedores y clientes) perciben la mejora en la eficacia.
pensar que intervenciones en esta linea podrian supo#dgo que atafie a la propia evaluacion de eficacia, y en
un primer paso de cara al ajuste entre organizacionuestro estudio hemos abordado de un modo
posiciones e individuos, mediante la articulacion de mé‘etnocéntrico”.
canismos que permitan la autoorganizacion. Ademas, cabe la cuestion de la calidad del sistema de
Por otro, la relacion establecida por Weick (1993}kignificados que sirve de base a la transformacion que se
entre eficacia y disefio supone que un planteamiento focza a llevar a cabo. Es decir, ¢ es suficiente con hacer lo que
lizado exclusivamente en la eficacia implica una mayose cree que es mas correcto para lograr los resultados pre-
atencién a la toma de decisiones y a la racionalidad, y potendidos?. Tratar de evitar esta espinosa cuestion tefiiria
atencién a las asunciones, marcos y recursos que imporem un irrespirable aire de bisofiez nuestras afirmaciones.
las personas que dan forma a tales decisiones. A la luz de También podriamos hablar del tipo de organizaciones
los resultados obtenidos, no parece un disparate pensargere han formado parte del estudio: pequefias organizaciones
la posibilidad de integrar ambos extremos si planteamain animo de lucro que se prestaron a experimentar en su
que, partiendo de la comprensién de lo segundo, estamropia actividad el vértigo de la innovacién. Siempre se
mos facilitando lo primero. podra pensar que hay un salto cualitativo con respecto a
También podria merecer la pena considerar larganizaciones que dependen de un mercado. Pero la
relevancia del proceso seguido para elicitar etlisponibilidad de los datos, a lo que en este ambito se es
conocimiento relativo al disefio organizacional de los conespecialmente sensible, justificd nuestras decisiones.
ponentes de las organizaciones consultadas en este estudioNo es facil la investigacion en el marco organizacional,
como una via metodoldgica que permita el aprendizajg mucho menos cuando la mayoria de las organizaciones
organizacional relativo a estas cuestiones, siguiendo loshuye la experimentacion de nuevas formas organizativas
planteamientos de Nonaka y Takeuchi (1999), convirtiendpor el coste que, creen, les va a acarrear. La frase “esto es
conocimiento tacito en explicito. real, aqui nos jugamos dinero” es bien conocida por muchos
Finalmente, los resultados del presente trabajo arrojanvestigadores. Todas éstas son cuestiones que suponen
evidencia empirica favorable a las conclusiones de Weickn reto constante para la agudeza investigadora de aquellos
y McDaniel (1989), relativas a que cuando el trabajo sque se ocupan en estos quehaceres.
deja en manos de profesionales, las estructuras organicasEn resumen, este estudio nos ha acercado al hecho
reemplazan a las mecanicistas. constatado por Huber y Glick (1993, p. 345) de qele “
Aun cuando el presente trabajo suponga una modesigefio de una organizacion es aquel que la gente cree
aportacién al conocimiento del proceso por el que se disefjge es, lo que la gente cree que es refleja lo que creen
una organizacién y a su imbricacion con la eficacia de lgue fue, que las percepciones acerca de lo que fue
misma, no menos importante es el conocimiento darticulan, por tanto, la base de su actuacién y que lo
aguellos mecanismos que permiten a los componentes gige la gente hace en las organizaciones supone, en
la organizacion interactuar con los resultados de swefecto, su disefio
procesos de disefio.
Con este propdsito, investigaciones futuras deberian
acometer la interaccion de los integrantes de la Referencias
organizacion con el disefio existente y su redisefio desde
un planteamiento mas dinamico al que hemos adoptado @wneror), K. S. (1986). A stud)_/ of organizational effectiveness and its
este CaSO.' En este sent.ldo, seria muy pertinente (?alrrfé?g;?ﬁrssvgwgzgeenﬁt;i?r(]fgeégé;izz.ational effectiveness:
planteamiento de estudios que se fundamenten en 4 comparison of multiple modelsondon, UK: Academic Pres.
estructuras representacionales mas dinamicas. Se h&eepbell, K. S (1977). On the nature of organizational effectiveness. En
necesario, pues, profundizar en la comprensién del papel P- S- Goodman & J. M. Pennings (EddEw perspectives on
. organizational effectiveneqpp.13-55). San Francisco, USA:
de los modelos mentales como elementos gue NOs permitan j,¢sey-pass.
entender el desarrollo y el cambio de estructuras mas es-
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Proces Integra.5
Proces Integra.7
Rotabilidad.1
Rotabilidad.2
Seleccion.1
Seleccion.2

Apéndice A

Relacion de Etiquetas de las Diferentes Variables Utilizadas en la Medida
de Teorias Implicitas sobre Disefio Organizacional

Pueda participar en definir nuevos modos de realizar el trabajo
Yeenga el papel principal en las decisiones que afecten directamente a mi trabajo
Las decisiones sean tomadas participando en grupos
Ypueda participar en las decisiones que afecten indirectamente a mi trabajo
Tenga independenciay libertad para tomar decisiones
@nga la responsabilidad de las consecuencias que se derivan de mis decisiones
Pueda decidir el método que he de utilizar en mi trabajo
Pueda intervenir en la definicion y aprobacion de objetivos
Participe en las decisiones sobre el reparto del trabajo
Pueda intervenir en la elaboracion y aprobacion de los presupuestos econémicos de la organizaciéon
los diferentes puestos estén situados en un mismo centro de trabajo
exista un intenso control externo sobre los procesos y resultados de mi trabajo
existan muchos niveles jerarquicos en mi organizacion.
mi trabajo esté dividido en tareas simples
las tareas que realizo no sean rutinarias
las tareas de mi puesto estén bien definidas
mi puesto de trabajo comprenda muchas tareas diferentes
mi puesto de trabajo requiera habilidades y destrezas muy especificas
mi puesto de trabajo requiera habilidades y destrezas muy generales
yo no tenga poder para controlar mi labor
yo pueda autorregular el ritmo de mi trabajo
yaenga poder para cambiar los procedimientos de mi puesto de trabajo
Yotenga reconocida la capacidad de innovar sobre mi trabajo
todas las tareas estén especificadas por escrito
existan reglas estrictas en el funcionamiento de nuestra organizacién
no existan procedimientos estandarizados impuestos
se establezcan normas sélo cuando los miembros de la organizacion lo estimemaos necesario
tenga prefijado qué he de hacer cada dia en mi trabajo
los miembros de la organizacion tengamos libertad de actuacion
tenga suficiente formacién y entrenamiento para adquirir las habilidades/destrezas necesarias en mi trabajo
tengamos ciertos actos/celebraciones que nos recuerden los valores mas importantes de la organizacion
tengamos que seguir las normas al pié de la letra
Las normas funcionen como lineas generales de actuacion dentro de las cuales se reconozca mi capacidad profesional
mi puesto esté interrelacionado con otros puestos
disponga de tiempo para discutir y solucionar dificultades con otros compafieros
haya personas que coordinen trabajos de distintos departamentos
exista colaboracion entre distintos departamentos para tomar decisiones a largo plazo (filosofia de empresa, crecimiento)
las decisiones que tomen los departamentos sean coherentes
Tengamos un proyecto de empresa que coordine las decisiones de la organizacion
los objetivos primordiales de la organizacion sean conocidos por todos
Los trabajadores podamos intercambiarnos entre distintos puestos de trabajo en la organizacion
pueda desempefiar correctamente diferentes puestos
yposea diferentes habilidades, tanto sociales como profesionales
todos los trabajadores seamos buenos especialistas
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