TIPOS DE TRABAJO Y LAS VARIABLES DE
DISENO ORGANIZATIVO: REVISION TEORICA
Y UN MODELO PROPUESTO

Types of Work and Organizational Design Variables:
Theoretical Review and a Proposed Model

Gerardo J. Zapata Rotundo
Luis E. Sigala Paparella

/Resumen: En el presente articulo de caracter tedrico se proporD
un modelo determinista de tipos de trabajo y variables de disefio
organizativo. En este sentido, se parte de una revision de dos
perspectivas teéricas que bajo sus postulados explican el disefio de
las organizaciones: el control externo y el voluntarismo. En la primera
perspectiva, sus principales exponentes son la zeoria contingente y la
teoria dependencia de recursos, y en la segunda el voluntarismo, donde se
ubica la teorfa de la strategic choice como una posicion equilibrada.
En el modelo tedrico propuesto, se presentan los productos elaborados
por la organizacién como una variable intermedia en la secuencia
establecida entre los factores determinantes que surgen de la
perspectiva de control externo y el voluntarismo, y como conse-
cuencia de ello la definicién tanto de los tipos de trabajo requeridos
para llevar a cabo la produccion de esos productos, como las variables
de disefio organizativo necesarias para su adecuada gestion, que en
esencia condicionan la forma burocratica, mecanica u organica que
adopta la empresa.
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de disefio organizativo, légica dominante, Strategic Choice, teoria
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G)Stract: This paper proposes a theoretical deterministic model h
work types and organizational design variables. The research is based

on two theoretical perspectives that explain the organizational design:
external control and voluntarism. In the first perspective, the main
theories are contingent and resource dependence, and in the second
voluntarism, where is located also the theory of strategic choice as a
more balanced. In the proposed theoretical model, we present the
products made by the organization as an intermediate variable in
the sequence established between determinants arising from the
perspective of external control and voluntarism, and consequently
defining both types work required to carry out the production of
such products and organizational design variables required for proper
management, which essentially determine the organic-mechanistic and
bureaucratic forms that organizations adopt.

Keywords: Organizational Structure, Dominant Logic, Types of
Work, Organizational Design Variables, S#rategic Choice, Contingent

@eory and Voluntarism. /

Introduccion

La teorfa de la organizacién cuenta con evidencias tedricas y empiricas
que indican que las variables de disefio organizativo se ven afectadas,
por una parte, por factores internos-externos o de contingencia
(Van de Ven y Drazin, 1985; Donaldson, 2001; Simon, 2007,
Nienhtser, 2008; Wei, 20006; Jokipii, 2010; Zapata y Mirabal, 2011),
y por otra parte por la visién y percepcion que tienen los gerentes y
directivos acerca de la manera como debe ser organizada y gestionada
la empresa (Child, 1997; Peris et al. 2006; Zapata et al., 2008). Esto
tiene consecuencias importantes en la configuraciéon de la forma
organizativa que adopta —burocritica, mecdnica u organica— y, por ende,
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en el tipo de trabajo que debe llevarse a cabo para poder producir
adecuadamente los bienes o servicios que ofrece al entorno o exigidos
por él. Asi, el primer planteamiento se ubica dentro de la perspectiva
de control externo en la que sus principales exponentes son la teorfa
contingente y la teorfa dependencia de recursos. Y en segundo
término, encontramos la perspectiva del voluntarismo, trepresentada
principalmente por la teorfa de la strategic choice. De este modo, en
este articulo se realiza un analisis de ambas perspectivas tedricas
que, de acuerdo con sus postulados, ayudan a explicar y comprender
que en determinadas circunstancias y bajo ciertos factores alrededor
y dentro de la organizacién, el trabajo puede ser organizado de
manera distinta y como consecuencia de ello la gestion de las variables
de disefio organizativo.

Con esta rigurosa revision y analisis bibliografico se plantea un
modelo tedrico determinista de los tipos de trabajo y las variables
de disefio organizativo, el cual se ubica en los planteamientos de la
teoria vision basada en actividades —activity-based view—. Esta indica que
las estrategias de la organizacion tienen que fundamentarse en el
conocimiento detallado de las actividades llevadas a cabo en ella y
que definen la naturaleza del trabajo (Johnson ez a/., 2003; Wittington,
2003, 20006; Jarzabkowski et al., 2007).

De este modo, se discuten en un primer apartado de esta investi-
gacion las perspectivas de control externo y el voluntarismo, destacandose
sus caracteristicas mas relevantes y las implicaciones que tienen para el
disefo, la administracion y el comportamiento de las organizaciones.
En un segundo apartado, se desarrollan las caracteristicas de los dife-
rentes tipos de trabajo tomados como modelos en esta investigacion,
relacionandoseles de modo importante con las principales variables
de diseflo organizativo: centralizacion, formalizacion, especializacion, sistemas
de incentivos y mecanismos de coordinacion y control. Finalmente, en un
ultimo apartado, se presentan una serie de reflexiones y el modelo
tedrico propuesto.
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Desde el punto de vista metodolégico, el presente articulo tiene un
caracter tedrico, sustentado en una rigurosa revision y analisis
bibliografico principalmente de revistas cientificas y de algunos libros
especializados que tratan el tema objeto de estudio.

1. Perspectivas de control externo y voluntarismo
1.1 CONTROL EXTERNO

La perspectiva de control externo busca explicar las caracteristicas,
el disefio y el comportamiento de las organizaciones basado en las
limitaciones y restricciones impuestas por los factores del entorno
en funcién de su grado de dinamismo y complejidad, convirtiéndose,
por tanto, en su principal condicionante (Zapata y Mirabal, 2011).
Siendo los exponentes mas relevantes de esta perspectiva: /a teoria
contingente y la teoria dependencia de recursos.

En las bases del planteamiento de la teoria contingente, esta el
supuesto de que existen condicionantes externos e internos a la
organizacion que actian como variables explicativas o independientes
sobre un conjunto de variables de disefio organizativo —por ejemplo:
formalizacion, centralizacion, especializacion, mecanismos de coordi-
nacién y tipos de trabajo—, que se constituyen en las variables explicadas
o dependientes. Asi, encontramos en la literatura algunos de esos
condicionantes-contingentes: origen, historia, entorno, propiedad,
control, tamafio y localizacion de la organizacion (Grupo de Astonl);
sistema técnico, marco institucional y valores (Moreno-Luzon et al.,
2001); tamafo de la organizacién (Blau, 1970); incertidumbre sobre
las tareas (Galbraith, 1977); edad y tamafio de la empresa (Mintzberg,
1979); y los conocimientos (Birkinshaw et al., 2002).

Esta teorfa enfatiza el hecho de que un cambio en los factores de
contingencia, conduce a un cambio en la estructura de la organizacion,

1 El Grupo de Aston estd representado en los trabajos clasicos de Pugh et al. (1968,
1969) y Pugh (1973).
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como respuesta a la necesidad de recuperar el desempefo a través
del ajuste entre sus variables internas de disefio organizativo y esos
factores contingentes (Donalson, 2001; Sillince, 2005; Simon, 2007;
Zapata et al. 2009), lo que significa que las organizaciones que
alcancen un mejor ajuste seran las mas eficientes y por tanto tendran
una mayor probabilidad de sobrevivir o de desarrollarse. Cabe destacar
que la orientacion determinista del enfoque contingente no se centra
en el individuo, sino particularmente en las propiedades objetivas del
entorno donde se desarrolla la accién de la empresa, convirtiéndose
el comportamiento de los gerentes y directivos en una reaccioén nece-
saria a las restricciones establecidas por los factores que lo constituyen
(Astley y Van de Ven, 1983; Simon, 2007; Zapata et al., 2009) y, en
consecuencia, actian dentro de las limitaciones que les imponen.
Esos hechos dejan a la direccion y a la gerencia un papel de poco
protagonismo.

Por otra parte, la feoria de la dependencia de recursos estima que la orga-
nizacién no tiene la capacidad para producir todos los recursos o
servicios necesarios para su adecuado funcionamiento. Por lo tanto,
debe participar en un proceso de relaciones y transacciones de
intercambio con los distintos actores de su entorno (Pfeffer y
Salancik, 1978; Ulrich y Barney, 1984; Fink et al., 2006; Nienhiiser,
2008; Freiling, 2008; Hillman et al., 2009). Esto quiere decir que no
puede realizar todas las actividades para ser auto-suficiente, de allf
surge la necesidad de adquirir recursos fuera de ella, creando, en
consecuencia, una dependencia con unidades externas y, por tanto,
adquiere cierto grado de vulnerabilidad frente al entorno. De este
modo, la #eoria de la dependencia de recursos comparte la vision determinista-
contingente en cuanto que el comportamiento, la administracion y el
disefio de la organizacién estan significativamente condicionados
por una serie de mecanismos impersonales, objetivos o factores de
contingencia que actian como limitantes sobre las acciones de
quienes toman las decisiones estratégicas (Zapata y Mirabal, 2011).
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1.2 VOLUNTARISMO Y STRATEGIC CHOICE

Los fundamentos basicos del woluntarismo, o la capacidad de influir
sobre el entorno y configurarlo, se encuentran en los trabajos seminales
de Weick (1969, 1979). Es lo que se puede llamar ““condicionamiento
cognitivo, a través de los sentidos, la voluntad y la iniciativa, los hombres
interpretan y asignan significado a la experiencia conformando asi
el entorno a través de su vision, su concepcion del mundo y sus
actuaciones (enactment)” (Peris et al., 2006: 76). Asi, la gerencia o la
direcciéon de la empresa de acuerdo a sus visiones y modos de
pensamiento, escogen donde participara y la manera como lo hara.
Es lo que de alguna manera se constituye en una opcién para el
disefio de la organizacién, que se traduce, en parte como una accion
subjetiva percibida e interpretada por quienes administran y dirigen
la organizacion. Dichas percepciones, pueden estar influidas por
caracteristicas intrinsecas o predisposiciones mentales del individuo;
es decir, por la construccién previa en sus mentes de sesgos y mapas
cognitivos (Lapata y Canet, 2009)2.

La perspectiva voluntarista hace énfasis en la capacidad del individuo y
sus acciones en la determinacion de lo que debera ser y alcanzar la
organizacion, “ve al individuo como la unidad basica de analisis y
fuente principal de cambio organizacional” (Astley y Van de Ven, 1983:
247). De este modo, considera a sus miembros agentes auténomos,
pro-activos y auto-dirigidos (Astley y Van de Ven, 1983; Whittington,
1988), con suficiente capacidad para definir las variables de disefio
organizativo y por tanto la estructura organizativa y forma de orga-
nizaciéon que adopta la empresa. Destaca el wvoluntarismo, por una
parte, el concepto de environment enactment promovido por Weick
(1969, 1979) —la postura mas radical del voluntarismo—, quien

2 Los sesgos y mapas cognitivos, constituyen teglas de decision, mecanismos cognitivos y
opiniones subjetivas que las personas utilizan para ayudarse en la toma de decisiones
(Busenitz y Barney, 1997; Arnott, 2006; Keil et al., 2007): las mismas permiten desarrollar
modelos simplificados del mundo o de la realidad que los rodea, con el propédsito de
facilitar las propuestas de solucion a los problemas de disefio organizativo, y entre ellos
la estructura de la organizacion (Zapata y Canet, 2009).
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argumenta que el individuo posee todo el poder para definir o crear
su propio entorno de acuerdo a sus interpretaciones y preferencias
perceptivas.

Dentro del marco de la perspectiva voluntarista —desde una vertiente
mas moderada y balanceada—, encontramos la teorfa de la strategic
choice desarrollada por Child (1972, 1997). En sus planteamientos
trata de ser correctivo entre las posiciones extremas del determi-
nismo contingente y el voluntarismo en su expresion mas radical
propuesto por Weick, por la razén misma que presta atenciéon a la
interdependencia entre la eleccidn y las limitaciones del entono sobre el
comportamiento de la organizacion. Se centra, como un buen represen-
tante del voluntarismo, en el papel desempefiado por los gerentes y
los directivos en la formacién de las condiciones y los procesos
dentro y alrededor de la organizacién. Destacando la idea que su
actuacion puede impactar sobre su desempefio, reconociendo en
buena medida que las principales decisiones tomadas por los gerentes
y los directivos sirven para definir las principales relaciones con el
entorno.

La strategic choice, postula la necesidad de una mayor autonomia para
los miembros de la organizacion en el proceso de toma de decisiones,
con respecto a la perspectiva de control externo. Esto se traduce, en
mejores posibilidades de elegir entre distintas alternativas relacionadas
con:

a) El sector del mercado donde la empresa debera participar,

b) Los productos con los que lo hara,

c) El tipo de trabajo que aplicara, y

d) Los requerimientos de gestion de las variables de disefio
organizativo.

Como consecuencia de ello, la adopcion de la estructura organizativa
que la empresa considere mas adecuada.
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De este modo, la teoria de la strategic choice plantea que no solo los
factores del entorno restringen y determinan las caracteristicas de la
organizacion; sino que también hay otros como los estilos de liderazgo,
las estructuras mentales y los sesgos cognitivos, las percepciones e
interpretaciones de los gerentes y directivos y su sistema de valores
(Zapata et al., 2008). Pero también reconoce que el entorno no es
simplemente definido por la empresa a través de sus miembros tal
como lo plantea en voluntarismo mas radical, puesto que de él surgen
fuerzas traducidas en amenazas u oportunidades constituidas en
criterios de decision para llevar a cabo la accién y la eleccion (Child,
1972; Child, 1997; Child et al., 2003). En ese sentido, intenta resolver
la “contradiccion entre voluntarismo y contingencia al entender que la
direcciéon de la empresa, teniendo en cuenta las condiciones del
entorno y otras limitaciones (contingencia), elige en qué sector va a
competir y cémo lo va hacer (voluntarismo)” (Peris et al., 2006: 78).
Trata entonces de establecer un equilibrio entre contingencia y
voluntarismo puro.

Se observa, pues, que frente a las ideas contingentes anteriores, el
entorno es visto principalmente en términos de percepciones de la
incertidumbre. Bajo esa vision, la estructuracion de la organizacion se
constituye como un proceso de interpretacion individual, producto
de la construcciéon y reconstrucciéon del entorno percibido, y de
“una voluntad apresada por la propia visién y concepcion de las

cosas” (Peris, et al., 2006:77).

2. Caracteristicas de los tipos de trabajo y las variables de
disefio organizativo

En las organizaciones se puede encontrar distintos tipos de trabajo.
Unos mas rutinarios porque se encuentran estandarizados y forma-
lizados; es decir, se conocen los procedimientos o la manera de
llevarlos a cabo, son repetitivos y por lo general se caracterizan por
una baja diversidad de tareas y poca incertidumbre para su realizacion,
los cuales llevan a situaciones laborables altamente predecibles que
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conducen a elevados niveles de codificaciéon de los procedimientos
de trabajo y areas de jerarquia-autoridad claramente definidas.
Cuando esta situacion no modifica el contenido del trabajo (facil de
analizar y planificar), y el conocimiento esta concentrado principal-
mente en los altos niveles de direccidon, la discrecionalidad es escasa
para el trabajador. En esta situacion, también se coordinara con base
a planes y normas establecidas, y todo ello se caracterizara por un
contexto social sustentado en el ejercicio del poder jerarquico y la
autoridad.

Se encuentran también trabajos no rutinarios y poco programados,
por lo general con una amplia diversidad de tareas y con procesos de
conversion dificil de entender que requieren de adecuados conoci-
mientos o de un determinado numero de habilidades para ejecutatlos;
en esta situacion se puede producir una distribucién del conocimiento
hacia los supervisores y trabajadores directos acompafiado de un
aumento de su discrecionalidad. En todo caso, la naturaleza y carac-
terfsticas del trabajo y la posibilidad de convertirlos en rutinas,
determinan la capacidad como mecanismos de adquisicion, apren-
dizaje y almacenaje del conocimiento organizacional (Nelson y
Winter, 1982)3, que pueden condicionar las acciones y decisiones
estratégicas de los gerentes (Johnson et al., 2003; Wittington, 2003,
2000; Jarzabkowski et al., 2007).

Ahora bien, las condiciones para desarrollar diferentes #pos de trabajo en
una organizacién —rutinario y no rutinario, y mas o menos complejos—,
pueden estar determinadas por una serie de factores condicionantes.
De este modo, durante el desarrollo y analisis de las diferentes teorias
abordadas en esta investigacion —contingente y voluntarismo—, se
ha observado que el disefio y la forma de organizacion que adopta
la empresa, esta influida tanto por factores externos-internos o de

Las rutinas organizacionales conectan diferentes actividades y tipos de trabajo “a
través del comportamiento aprendido altamente establecido como modelo, repetitivo
o cuasi-repetitivo, o también basado en parte en un conocimiento tacito” (Winter,
2003: 991).
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contingencia, como por factores intrinsecos asociados a quienes
dirigen y organizan a la empresa, que conduce a lo que se denomi-
nara wision directiva. En estos ultimos factores se ha encontrado, por
ejemplo: los estilos de liderazgo, las estructuras mentales y sesgos cognitivos, las
percepciones e interpretaciones de los gerentes y directivos y su sistema de valores.
Estos factores pueden determinar en cierta medida las caracteristicas
y particularidades de los productos o servicios elaborados por la
empresa y exigidos por el entorno, y en funcién a ello variara la
necesidad de realizar trabajos de naturaleza mas o menos compleja
que condicionaran, a su vez, la manera de administrar las variables de
diseflo organizativo y, por consiguiente, las acciones y decisiones de
los gerentes.

El modelo tipo de trabajo tomado como referencia esta caracterizado
inicialmente en las investigaciones de Moreno-Luzoén et al. (2001),
Peris et al. (2001), y Zapata et al. (2008) y Zapata et al. (2010),
incorporandose aqui algunas propuestas relacionadas con la gestion
y comportamiento de las variables de disefio organizativo referidas
tundamentalmente a: centralizacion, formalizacion, especializacion, mecanisnios
de coordinacion y sistemas de incentivos. De esos autores, se desprende la
idea de que todo tipo de trabajo posee una dimension cogrnitiva,
basada en la dificultad o facilidad para conocer su contenido y ejercer
su control que lleva a la definicién de la naturaleza compleja o no
del trabajo. Y una dimension de variedad del trabajo, que implica tanto
cambios en las actividades que deben realizarse para la producciéon de
los bienes o servicios, como cierta dificultad para ser programadas y
formalizadas en rutinas. Si estas dos dimensiones se combinan, da
lugar a cuatro tipos de trabajo:

Trabajo sencillo, rutinario y no sometido a cambios

Trabajo sencillo y sometido a cambios frecuentes

Trabajo complejo, cualificado y no sometido a cambios frecuentes

Trabajo complejo, cualificado y sometido cambios frecuentes
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2.1 VARIABLES DE DISENO ORGANIZATIVO CONSIDERADAS EN EL
MODELO PROPUESTO

Centralizacion

Gira en torno al poder formal que tiene un individuo, una unidad
organizativa o grupo de ellas, para tomar determinadas decisiones
estratégicas u operativas (Pugh et al, 1968; Donaldson, 2001;
Mintzberg, 1979; Pleshko, 2007; Zapata, 2011). De este modo, la toma
de decisiones es centralizada cuando esta recae en la alta direccion,
y es descentralizada cuando parte de esas decisiones son realizadas
por los gerentes o empleados de niveles medios o inferiores de la
piramide empresarial.

Formalizacion

Se reconoce a través de dos dimensiones: formalizacion organizativa y
profesional. La primera, constituye la medida por medio de la cual la
organizacion depende de reglas, tareas y procedimientos escritos para
predeterminar la conducta y el comportamiento de sus miembros
(Donaldson, 2001; Meilich, 2005; Pleshko, 2007; Zapata, 2011). Por
otra parte, la formalizacion profesional se corresponde a las caracte-
risticas y naturaleza de cada profesion. Es decir, aquella relacionada
con los especialistas formados en instituciones de educacion superior
que se integran al sistema de direcciéon y operacion de la empresa
e incorporan estandares, métodos y procedimientos o formas de
comportamiento que sirven de gufa a la actuacién del personal
cualificado o que realiza un trabajo profesional.

Especializacion

Se encuentran basicamente dos tipos de especializacion: fareas y
conocimiento (Zapata y Sigala, 2010). La especializacion de tareas, corres-
ponde a la descomposicion del trabajo en multiples actividades
asignadas de manera Unica a cada cargo, con lo cual lleva a trabajos
limitados y con cualificaciones tnicas (Pugh et al., 1968; Hall, 1996;
Donaldson, 2001). Por otra parte, la especializacion de conocimientos se
vincula con la cantidad, variedad y profundidad de conocimientos y
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habilidades que debe poseer un individuo para responder a trabajos
con un alto grado de incertidumbre y dificultad para ser entendidos
y ejecutados. Situacion que trae como consecuencia alta complejidad
cognitiva®.

Sistemas de incentivos

Constituyen todas aquellas medidas adoptadas por la organizacion
relacionadas con las recompensas a los trabajadores que abarcan tanto
los aspectos financieros como no financieros, condicionados a la
medicién del resultados del trabajo o a la observacion de determinadas
normas de comportamiento (Town et al.,, 2004): En ese sentido, y
tal como es conocido, se encuentran incentivos exirinsecos e intrinsecos.

Los incentivos extrinsecos

Giran alrededor de las recompensas monetarias al trabajador. Entre
estos tipos de incentivos: sueldo o salario, vacaciones, comisiones,
bonos por productividad y planes de pension, los cuales deben ser
proporcionales al esfuerzo realizado por el trabajador (Eisenhardt,
1989; Baron y Kreps, 1999; Seo, 2007). Por su parte, los zucentivos
intrinsecos estan vinculados con una cuota de poder o posicién jerar-
quica, la retroalimentacion del desempefio a través de la evaluacion,
la promocion de la estabilidad laboral y la carrera profesional, el
estimulo a la participacion y el reconocimiento social.

Mecanismos de Coordinacion

Es una variable de disefio organizativo que contribuye a integrar la
estructura de la organizacion. Los encontramos horigontal y vertical. Los
horizontales representan las formas de comunicacién y coordinacion
del trabajo que se realiza a través de toda la estructura organizativa
con independencia del sistema de jerarquia. En ellos: puestos de

La complejidad cognitiva, se refiere al grado de conocimientos, habilidades y experiencia
que requiere la organizacion a través de sus miembros para ejecutar las actividades
con elevados niveles de cualificacion, y asi enfrentar con éxito los problemas dificiles
de solucionar en el momento de producir los bienes y servicios.
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enlace, equipos de trabajo y comités permanentes. Por otra parte,
los mecanismos de coordinacién vertical, responden al sistema de
autoridad-subordinacién y a la cadena de mando.

2.2 DESARROLLO DEL MODELO TI1POS BASICOS DE TRABAJO

Trabajo sencillo, rutinario y no sometido a cambios

Situacién que se plantea cuando la empresa se desenvuelve en un
entorno exigente de productos o servicios sencillos o faciles de
elaborar y comercializar, y no sometidos a cambios frecuentes.
En este caso, el producto se caracteriza por su naturaleza estable
que permite poner en practica la codificacién y estandarizacion
de los procesos de trabajo. Este escenario, produce bajos niveles
de incertidumbre y, en consecuencia, problemas de baja complejidad
y facil comprension. Situacion que permite la ejecucion de actividades
sencillas, rutinarias y, por tanto, con una alta especializaciéon de
tareas.

Debido a la naturaleza rutinaria y estable de las tareas, la direccion
en los niveles superiores de la jerarquia puede retener la cantidad
suficiente de conocimientos, informacién y experiencia para dirigir,
controlar y supervisar directamente, y con cierta facilidad, las
operaciones de la empresa. Estas circunstancias, dejan un marco
claro para el establecimiento de a/fos niveles de centralizacion tanto
operatica como estratégica y de formalizaciéon organizativa, como
mecanismos de coordinaciéon y control del trabajo. Por otra parte, se
requieren niveles basicos de cualificacion profesional en las actividades
de direccién, coordinacion y supervision de las tareas o trabajos
rutinarios, por lo que se puede valorar de media-baja la formalizacion
profesional.

El caracter rutinario de las actividades y el nivel wedio o alto de
formalizacién organizativa y de una pronunciada centralizacién,
hacen previsible, fundamentalmente, la aplicacién de mecanismos
de coordinacién con un caracter vertical, ya sea a través de referencias
jerarquicas tales como el contacto directo entre supervisor y empleado,
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y por medio de normas y procedimientos escritos. Notandose un
alejamiento importante, aunque no total, de mecanismos de coordi-
nacién horizontal. Asimismo, la ausencia en este modelo de tareas
cualificadas y de la necesidad de gestién del conocimiento, “hace que
sean poco relevantes los valores compartidos y el compromiso como
mecanismos de coordinacién y control. En el tipo de trabajo sencillo,
rutinario y no sometido a cambios, la coordinacion y el control se lleva
a cabo combinando, segun los casos, diferentes niveles de formalizacion
y centralizacion” (Moreno-Luzén et al., 2001: 228). En otras palabras,
mediante la combinacién de controles burocraticos personales
—supervision directa—, e impersonales —reglas, procedimientos y
normas de comportamiento—. Esto hace pensar en la necesidad de
niveles muy bajos de coordinacion a través de mecanismos informales,
tales como la socializacion, la adaptaciéon mutua y el contacto directo
no jerarquico. En vista de estas caracteristicas, la forma de organi-
zacion que adquiere la empresa tiende a ser mecanica.

Por otra parte, las condiciones desarrolladas en este modelo, pueden
llevar a la organizacion a establecer politicas de recursos humanos
orientadas:

* A la selecciéon de personal con una formacion muy especifica
en sus tareas y con baja expectativa de promocion;

* Ala seleccion de un individuo que busca, fundamentalmente, la
obtencién de un salario por un trabajo; y

* Al entrenamiento y formacion del personal en funcién de las
tareas especializadas para las cuales son contratados.

Finalmente, esta situacién de trabajos sencillos-rutinarios y no
sometidos a cambios, se corresponde con lo establecido en la teorfa
basica de agencia en cuanto a que si las tareas son programables y el
comportamiento observable, entonces se estableceran preferible-
mente contratos donde se recompensa al agente a través de su
comportamiento y con una tendencia clara hacia pagos fijos o segin
ese comportamiento observable (Eisenhardt, 1989; Stroh et al., 1996).
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A continuacion se ofrece en el cuadro N.° 1, un resumen del compor-
tamiento y uso de las variables de disefio organizativo analizadas y

su relacion con el tipo de trabajo sencillo y no sometido a cambios
frecuentes.

Cuadro N.° 1
Modelo de tipo de trabajo sencillo y no sometido a cambios frecuentes
y la gestion de las variables de disefio organizativo
(Entorno sencillo-estable)

Centralizacion,

Sy ST Sistema de incentivos
formalizacion y especializacion

® Alta centralizacién ® Sueldo basico
® Alta formalizacién organizativa y ® Remuneracién basada en el
media-baja formalizacion profesional | comportamiento o en pagos fijos
® Alta especializacion de tareas y ® Pagos por antigliedad y promocién
media-baja especializacion de a cargos
conocimientos
Politicas de personal Mecanismos de coordinacién
® Selecciéon de personal con una ® Nivel alto de mecanismos vertical

formacién muy especializada y

o= ® Nivel bajo de mecanismos
que busca un salario fijo

horizontal

® Promover politicas de formacion
orientadas a tareas muy especializadas
y con bajas expectativas de
promocion

® Nivel bajo de mecanismos
informales

Fuente: Elaboracién propia.

Trabajo sencillo y sometido a cambios frecuentes

Este modelo, se plantea en la situacién que la organizaciéon se
desenvuelve en un entorno que exige productos sencillos para su
elaboracién pero sujetos a cambios frecuentes, lo que sugiere un
entorno sencillo pero dinamico. En consecuencia, habra un ligero
aumento en la complejidad cognitiva en relaciéon a la situacién
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anterior, ya que a pesar de que las tareas son sencillas y faciles de
entender, se presenta variedad en los productos elaborados o comer-
cializados por la empresa y, por tanto, en el trabajo que debe realizarse.
Situacién que agrega un cierto grado de dificultad e incertidumbre vy,
en consecuencia, niveles mzedios-bajos de complejidad cognitiva, puesto
que lo que inicialmente es ausencia de este tipo de complejidad, por el
caracter analizable de los problemas y las tareas, se ve incrementada,
en alguna medida, por la necesaria adaptaciéon a los permanentes
cambios.

Lo anteriormente expuesto conduce a un grado medio-bajo de
especializacion de tareas, no obstante acompanada de un incremento
en la especializacion de conocimientos con respecto a la situacion
anterior: trabajo sencillo, rutinario y no sometido a cambios, necesarios para
poder enfrentar los mayores niveles de variedad en los productos, y
en las tareas que hay que ejecutar para materializarlos.

En cuanto a la formalizaciéon organizativa, tenemos que si los ritmos
de los cambios en los productos son muy frecuentes, entonces se
dificulta el uso intensivo de manuales, rutinas y procedimientos
codificados como mecanismos de coordinacién y control indirecto
de las actividades; es decir, hay una necesidad real de mayor flexibi-
lidad y por tanto niveles inferiores de ese tipo de formalizacion.
En estas circunstancias “el producto o servicio concreto que debe
elaborar la empresa modificara las proporciones entre formalizacion
(F) y centralizacién (C), pero en general cabe suponer que para este
tipo de trabajo tendremos F<C” (Peris et al., 2001: 30).

Se observa que la gestion del trabajo y el estilo de direccion estaran
orientados, en este caso, basicamente a una reduccion del grado
de formalizacién organizativa —control indirecto—, y a una mayor
centralizacién —control directo— como mecanismo de control y
coordinacién. Sin embargo, la presencia de cambios y variedad en
los productos exige del trabajador una mayor preparacioén y cono-
cimientos que le provean de capacidad para enfrentarse a esa variedad.
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De igual forma, aunque los niveles de formalizacién organizativa
son del tipo medio-bajo, hay un incremento de la formalizacion
profesional con respecto a la situacion anterior —trabajo sencillo,
rutinario y no sometido a cambios—, puesto que la presencia de una mayor
variedad de productos, y de sus tareas asociadas, exige un mayor
nivel de cualificacion del personal que patticipa en las tareas de disefio,
direccién, supervision y control de esos productos. Asimismo, no
hay que negar el hecho que la organizacién de acuerdo a sus fines y
objetivos, y en funcién al mayor o menor grado de variedad en los
productos, puede determinar con cierta precision los tipos de habi-
lidades requeridas de sus empleados, sobre todo porque en la medida
que se delega en los trabajadores, hay un incremento en la formalizacion
profesional. Bajo estas circunstancias, se valora en esta situaciéon un
grado medio de formalizacién profesional.

Con respecto a las politicas de recursos humanos, deben girar en torno a la
seleccion o captacion de personal con una formacion variada, que le
permita adaptarse a los cambios frecuentes en los productos elabo-
rados o comercializados por la empresa y con actitud positiva hacia
el aprendizaje, el compromiso, la participacion e implicaciéon con el
trabajo, lo cual lleva a pensar en un incremento en la socializacion
como mecanismo de coordinacién y control.

Con relacién al sistema de incentivos, al observarse una tendencia
importante en cambios frecuentes en los productos y que en alguna
medida se delega capacidad de decision, se plantea entonces una
situaciéon donde puede hacerse dificil observar el comportamiento
del empleado. En consecuencia, se presentan las condiciones minimas
donde se da preferencia al establecimiento de contratos con recom-
pensas o pagos variables basados en los resultados del trabajador
(Eisenhardt, 1989; Stroh et al., 1996). No obstante, siempre habra la
clase de sueldo o salario basico como remuneracién minima al
trabajador y, por supuesto, no son descartables los incentivos no
financieros orientados a la motivacion intrinseca.
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Con respecto a los mecanismos de coordinacion, los bajos niveles de
formalizacion organizativa y el grado medio-alto de centralizacion
que se da en una situacion de frabajo sencillo y sometido a canbios frecuentes,
hacen pensar en mecanismos de coordinacién vertical con mayor
énfasis en las referencias y puestos jerarquicos que implica mayor
grado de contacto directo formal entre empleados y gerentes o
supervisores. Por otra parte, los mecanismos de coordinacion horizontal
se ven influenciados por el aumento en la complejidad cognitiva
debido a la variedad en los productos. Pero esa situacion, puede entrar
en contradiccion con los altos niveles de centralizacién presente en
esta situacion, estimandose que solo sera posible implementar un
nivel zedio de mecanismos de coordinacién horizontal.

En sintesis, con las caracteristicas descritas en esta parte del modelo, la
organizacion tiende a adquirir una forma de organizacion burocratica
simple.

A continuacién se ofrece en el cuadro N.° 2, un resumen del
comportamiento y uso de las variables analizadas y su relacion con
el tipo de trabajo sencillo y sometido a cambios frecuentes.

Cuadro N. ° 2
Modelo de tipo de trabajo sencillo y sometido a cambios frecuentes
y la gestion de las variables de disefio organizativo
(Entorno sencillo-dinamico)

Centralizacion,

. e, Sistema de incentivos
formalizacion y especializacion

® Media-alta centralizacion ® Sueldo basico y recompensas no
® Media-baja formalizacion organizativa, financieras
y un nivel medio de formalizacién ® Remuneracién basada en resultados
profesional y pagos variables
® Nivel medio-bajo de especializacién | ® Remuneraciéon basada en el com-
de tareas, y un nivel medio de espe- portamiento de acuerdo al caricter
cializacién de conocimientos mas o menos variable de los bienes
y/o setvicios y de las tareas que
se realizan
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Politicas de personal Mecanismos de coordinacién
® Seleccién de personal con una for- ® Nivel medio-alto de mecanismos
macién mas variada vertical

® Seleccion de personal con una actitud | ® Nivel medio de mecanismos
positiva hacia mayores niveles de horizontal
complejidad cognitiva, y con disposicién
para enfrentar la variedad en los pro-
ductos. Significa una actitud positiva
para el aprendizaje

® Nivel medio-bajo de mecanismos
informales

Fuente: Elaboracién propia

Trabajo complejo, cualificadoy no sometido a cambios frecuentes

En esta parte del modelo, se plantea en la condiciéon que la empresa se
desenvuelve en un entorno complejo pero estable. Situacion que exige
poca variedad en los productos o setvicios, pero con complejidad en
sus caracteristicas y por consiguiente complejidad para su elaboracién
o comercializaciéon. Aqui, se requiere de trabajos cualificados que
deben llevarse a cabo, principalmente, por individuos con un
adecuado nivel de cualificacién profesional.

En este caso, la estabilidad del entorno puede simplificar los reque-
rimientos de gestion del conocimiento, puesto que estos se limitan, en parte,
a los métodos y procedimientos establecidos por los administradores
que integran el sistema de direccién, o a los métodos y procedi-
mientos de los profesionales de la base operativa de la empresa que
participan directamente en la produccion y comercializacion de los
bienes o servicios. Esto significa que hay una mayor tendencia a la
aplicacion de una técnica conocida por una actividad profesional
para resolver los problemas operativos, traducido, a su vez, en un
mayor grado de formalizacion profesional (Moreno-Luzén et al., 2001;
Zapata et al., 2008). Sin embargo, la presencia de formalizacion
profesional, puede entrar en contradiccion con altos niveles de
formalizacién organizativa. Por lo tanto, la empresa debe estimar
establecer niveles intermedios de formalizacién en respuesta a la
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estabilidad del producto, pero con el cuidado de no caer en conflicto
con los intereses de la alta cualificacién profesional que limitaria
su accion y capacidad para solucionar los problemas complejos
generados de su trabajo. Por consiguiente, es conveniente aplicar un
nivel medio de formalizaciéon organizativa y un nivel medio-alto de
tormalizacién profesional.

Por otra parte, la mayor formalizacion profesional y complejidad
cognitiva requerida en esta situacion, son contradictorios también con
altos niveles de centralizacién, puesto que los trabajos cualificados
—o profesionales— requieren de ciertos niveles de autonomia e
independencia para ejecutarlos y de un adecuado poder para tomar
decisiones importantes; en otras palabras, es necesario un incre-
mento de la descentralizacién. Siendo el grado de formalizacion
principalmente aportado por el caricter profesional de los empleados,
y en una medida menor por las normas y procedimientos establecidos
en la empresa.

Con respecto a la variable especializacion, la naturaleza compleja de
los productos y en consecuencia del trabajo, exige un grado medio-alto
de especializacion de conocimientos que le permita a la organizacién
enfrentar y resolver los problemas dificiles de abordar, caracteristicos
en situaciones de #rabajos complejos. Asimismo, se requiere un nivel
medio de especializacion de tareas compatible con el caracter estable
de los productos y de sus tareas asociadas, pero que a su vez no entre
en contradiccion con los mayores niveles de complejidad presentes
aqui.

Con respecto a las politicas de recursos humanos, estas deberan estar
orientadas:

* Ala seleccion y captacion de personal profesional con un mayor
nivel de cualificacion;

* Al enriquecimiento del trabajo, y
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* Al desarrollo de programas de capacitacion y formaciéon
idiosincrasica. Adicionalmente, la empresa debe considerar la
selecciéon y captacion de personas con la idea de hacer carrera
profesional y de un alto sentido de implicaciéon con el trabajo.

De igual forma, las condiciones en las cuales las tareas tienen un
alto nivel de complejidad y son dificiles de comprender o convertir
en rutinas, producen las circunstancias para poner en practica nexos
contractuales donde se establecen pagos o remuneraciones variables
basadas en el desempefio o resultados del trabajador (Eisenhardt,
1989; Stroh et al., 1996). Sin embargo, el a/fo nivel de formalizacion
del trabajo a través de los protocolos seguidos por los profesionales
hace predecible definir sus tareas, habiendo una buena posibilidad
de aplicar remuneraciones basadas en el comportamiento.

Con respecto a los mecanismos de coordinacion, es consecuente pensar
que los verticales se encuentran sobrepasados por los mecanismos
de coordinacién horizontal —puestos de enlace, grupos de trabajo,
comité y directivos integradores; es decir, aquellos que no dependen
de la jerarquia, y su naturaleza no esta principalmente determinada por
el simple hecho de que un individuo sea superior jerarquicamente a
otro. Los mecanismos de coordinaciéon horizontal pueden llevar a
una comunicacién mas participativa, flexible y fluida, condiciones
necesarias para trabajos complejos que requieren de un personal
mas cualificado y participativo.

A continuacion se ofrece en el cuadro N.° 3, un resumen del
comportamiento y uso de las variables de disefio organizativo
analizadas y su relacion con el tipo de trabajo complejo y no sometido
a cambios frecuentes.
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Cuadro N.° 3
Modelo tipo de trabajo complejo, cualificado y no sometido a cambios
frecuentes y la gestion de las variables de disefio organizativo
(Entorno complejo-estable)

Centralizacion,

., e, Sistema de incentivos
formalizacion y especializacion

® Media-baja centralizacién ® Sueldo basico

® Media-alta formalizacién profesional, | ® Remuneracion basada en resultados

y un nivel medio de formalizacién y pagos variables

organizativa ® Bl caricter profesional no impide
® Media-alta especializacién de cono- la aplicacién de pagos por com-

cimientos, y nivel medio de especiali- | portamiento

zacion de tareas .
d ® Recompensas no financieras

Politicas de personal Mecanismos de coordinacién

® Seleccion y captacioén de personal ® Nivel medio-bajo de mecanismo
profesional con un nivel medio o alto | vertical

de cualificacion ® Nivel medio-alto de mecanismos

® Promocién del enriquecimiento del de coordinacion horizontal

trabajo ® Presencia de socializacién

® Seleccién y captacion de personal con
la idea de hacer carrera profesional

Fuente: Elaboracién propia.

Trabajo complejo, cualificado y sometido a cambios frecuentes

Esta parte del modelo se plantea frente a un entorno complejo y
dinamico, lo cual genera una elevada incertidumbre en la realizacion
del trabajo, siendo, por tanto, las tareas y las decisiones de naturaleza
poco programadas y rutinarias. Esto implica un tipo de producto
con un ritmo alto de cambio, variedad y, por consiguiente, con un
alto requerimiento en la cantidad y calidad de los conocimientos
necesarios para materializarlos. De este modo, la competitividad de
la empresa depende fundamentalmente de su capacidad para enfrentar
un entorno complejo y dinamico exigente de productos complejos
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y cambiantes en relacion a su disefio y procesos de elaboracion, que
requieren, a su vez, de modificaciéon y desarrollo permanente del
conocimiento ya existente (Peris et al., 2001; Moreno-Luzén et al.,
2001; Zapata et al., 2008). Bajo estas condiciones, se observa tanto
una alta complejidad cognitiva como de especializaciéon de conocimientos,
asi como una baja especializacion de tareas.

Se plantea entonces que la situacion de #rabajo complejo y sometido a
cambios frecuentes, es el caso mas puro del trabajo cualificado y creativo,
donde no se trata simplemente de aplicar un #po de conocimiento estindar
a un problema estindar (Moreno-Luzon et al., 2001). Por tanto, ninguno
de los dos mecanismos de coordinacién y control basados en la
Sformalizacion organizativa o en la centralizacion, pueden aplicarse plena y
satisfactoriamente para administrar este tipo de trabajo. No obstante,
la exigencia de personal cualificado para resolver problemas complejos
puede introducir ciertos elementos de formalizacién en lo que se
refiere a pautas profesionales, que sirven de patrones de referencia
para abordar la complejidad y la variedad en los productos y por
ende el tipo de trabajo complejo. De esta manera, se estima la nece-
sidad de una baja formalizacion organizativa y de un nivel medio-alto
de formalizacién profesional.

Con relacion a la centralizacion tampoco es efectiva y oportuna,
puesto que la alta complejidad cognitiva, producto del tipo de trabajo
dificil de comprender y de realizar, exige alto grado de cualificacion y de
mayor autonomia e iniciativa en los diferentes niveles de la jerarquia,
de tal manera que se puedan aprovechar las capacidades y los cono-
cimientos. Es por ello deseable la presencia de altos niveles de
descentralizaciéon operativa y en buena medida estratégica. Esto se
traduce en una mayor capacidad de respuesta a los problemas
complejos, debido a que las personas directamente involucradas en
las actividades de disefio y produccién de los bienes o servicios
participan activamente con sus conocimientos en sus propios sitios
de trabajo, independientemente de la posicién jerarquica donde se
encuentren.
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Asi, los niveles maximos de formalizacion organizativa y centralizacion
seran reducidos; sin embargo, habra un predominio de la formalizacién
sobre la centralizaciéon debido a que las reglas y normas, e incluso la
estandarizacion de ciertas etapas del trabajo, son mds compatibles
con el trabajo cualificado y creativo (Peris et al., 2001; Zapata et al.,
2008). Asi, niveles elevados de formalizacién organizativa y centra-
lizacién, no seran una ayuda muy adecuada y satisfactoria para la
coordinacion y el control del tipo de trabajo complejo y variado, siendo
entonces esenciales altos niveles de soczalizacion como mecanismo de
coordinacién y control.

En cuanto a las politicas de recursos humanos, en este modelo de
trabajo complejo, cualificado y sometido a cambios frecuentes, la empresa
debera orientar su seleccién y captacion hacia trabajadores y profe-
sionales cualificados, tolerantes a la incertidumbre y a los cambios
permanentes, as{ como con deseos de crecimiento personal y dis-
posicion de intercambiar informacion, trabajar en equipo, aceptar
adecuados niveles de autonomia y compartir valores.

Referido al sistema de ordenacion de los incentivos, la teoria de
agencia postula que cuando los trabajos son ambiguos y dificiles de
programar, son mas adecuadas las remuneraciones basadas en los
resultados y por tanto con caractetisticas de pagos vatiables (Eisenhardt,
1989; Stroh et al., 1996). Ahora bien, bajo las condiciones desctitas, las
recompensas intrinsecas apoyadas en la autoestima, la participacion, la
satisfaccion y el enriquecimiento del trabajo y en la percepcion
de justicia y equidad, pueden asumir un papel importante como
complemento de las recompensas extrinsecas, conduciendo al
ordenamiento satisfactorio de los incentivos como mecanismo de
coordinaciéon y motivador de la actividad dentro de la organizacion.

Por otra parte, el caracter complejo y variado de los productos
o servicios, y el tipo de trabajo complejo y dinamico requerido,
determinan la necesidad de formas de organizacién mas organicas
donde la mayorfa de los mecanismos de control, coordinacién y
supervision burocraticos —directos y algunos indirectos como la
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formalizacién— sean sustituidos por mecanismos mas informales
basados en la socializacion, la adaptaciéon mutua, el contacto directo
y la participaciéon®. No obstante, hay que destacar que no es posible
eliminar en su totalidad los mecanismos de control basados en la
jerarquia, puesto que son necesarios niveles basicos que proporcionen
las garantias minimas para el cumplimiento de las politicas, los obje-
tivos y las estratégicas planteadas por la direccion de la empresa. Es
decir, niveles adecuados y tolerantes de burocracia.

Finalmente, al igual que en los casos anteriores, se ofrece a continuacion
en el cuadro N.° 4 un resumen del comportamiento y uso de las
variables de disefio organizativo analizadas y su relacion con el tipo
de trabajo complejo y sometido a cambios frecuentes.

Cuadro N.° 4
Modelo de tipo de trabajo complejo, cualificado y sometido a cambios
frecuentes y la gestion de las variables de disefio organizativo
(Entorno complejo-dinamico)

Centralizacion,

Ny SOy Sistema de incentivos
formalizacién y especializacion

® Baja centralizacion ® Sueldo o salario basico

® Baja formalizacion organizativa, y ® Remuneracién basada en resultados
un nivel medio-alto de formalizaciéon | y pagos variables

profesional ® El caracter profesional no impide

® Baja especializacién de tareas, y un la aplicaciéon de remuneraciones
nivel alto de especializaciéon de basadas en el comportamiento
conocimientos

® Recompensas no financieras, otien-
tadas a la motivacién intrinseca

Este caso de tipos de trabajo, cuyas dificultades de medicién hacen indispensable que
su control se base en la socializaciéon. La actuaciéon de los empleados sera aqui flexible,
descentralizada y con discrecionalidad, y la cohesién que proporcionan las tradiciones,
las creencias y los valores comunes dard lugar a la organizaciéon tipo dan (Ouchi,
1979, 1980).
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Politicas de Personal Mecanismos de Coordinacion

® Selecciéon y captacion de trabaja- | ® Nivel bajo de mecanismos vertical
dores y profesionales cualificados,
y tolerantes con la incertidumbre

® Nivel alto de mecanismos horizontal

® Nivel alto de mecanismos informales

. . iy
Seleccién y captacion de personas v de socializacién

con interés en el crecimiento per-
sonal, intercambiar informacion,
trabajar en equipos y compartir
objetivos y valores

® Enriquecimiento del trabajo

Fuente: Elaboracién propia.

3. A modo de reflexion final

Del voluntarismo, representado desde una posicion mas radical por
los planteamientos de Weick (1969, 1979) y desde una visiéon mas
equilibrada la propuesta de la strategic choice de Child (1972, 1997), surge
la idea de que el modelo de control externo —determinista-contingente y
dependencia de recursos—, puede darse de una manera diferente. Esto sig-
nifica que no necesariamente existe una relacioén tan directa y con-
cluyente entre los factores contingentes y las variables organizativas,
entre ellas los tipos bésicos de trabajo que deben darse en la organi-
zacion para producir adecuadamente los bienes y servicios que
ofrece a su entorno o exigidos por éL

De esta forma, se plantea en esta investigacion que el disefio organi-
zativo y la forma de administrar a la empresa, no solo es un producto
de condicionantes contingentes dentro y alrededor de ella, sino
también de factores intrinsecos en los gerentes y directivos que
motivan su actuacion y, por tanto, en la manera como deben dise-
fnarla y dirigirla. Esto incluye, ademas, la formacién de la naturaleza y
caracteristicas del trabajo necesario para poder realizar los productos
ofrecidos por la empresa. Esa naturaleza del trabajo condicionara, a
su vez, de modo importante la definiciéon y el comportamiento de
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las variables de disefio organizativo y la forma de organizacién que
adopta la empresa: burocritica, mecinica u organica. Es decir, se establece
una secuencia: factores condicionantes provenientes de la perspectiva de control
externo y el voluntarismo, los bienes y servicios producidos, los tipos basicos de
trabajo y, finalmente, la gestion de las variables de diseiio organizativo y como
consecuencia de ello la forma organigativa que adopta la empresa.

De este modo, dentro del marco de las ideas desatrolladas y los plan-
teamientos realizados en los diferentes apartados de esta investigacion,
a continuacion en la figura N.° 1 se ofrece el modelo determinista
de los tipos de trabajo y las variables de disefio organizativo.

Figura N.° 1
Modelo determinista de los tipos de trabajo
y las variables de disefio organizativo

Perspectiva de
control externo:

e Contingencia

® Dependencia de

recursos Bienes.Servicios Tipos Basicos Requerimientos de
Ly (Vatiable de Trabajo gestion sobre las
> moderadora) > (Nivel micro [ ] variables de disefio
organizativo) organizativo
Perspectiva del

Voluntarismo: 1 l l

° ¢ . .
Strategic Choice o Sencillo-estable Sencillo-estable Centralizacién/
Sencillo-dindmico descentralizacion
Complejo-estable

¢ o Sencillo-dindmico

¢ Complejo-estable Especializacion

Complejo-dindmico

Sistemas de

e Complejo-dinamico
incentivos

Visién Directiva

Mecanismos de
coordinacion

Fuente: Elaboracién propia.

En el modelo propuesto, los productos elaborados o comercializados
por la empresa se comportan como una variable moderadora entre los
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factores que surgen del control externo —factores contingentes— y los
provenientes del voluntarismo puro y la strategic choice. Estando represen-
tada la organizacion en el modelo por las variables micro-organizativas:

* Tipos basicos de trabajo, y

* Requerimientos de gestion sobre las variables de disefio: centra-
lizacion, formalizacion, especializacion, sistemas de incentivos y
mecanismos de coordinacion.

Los tipos basicos de trabajo —sencillo-estable, sencillo-dindmico, complejo-
estable, complejo-dindmico—, se concretan bajo dos condicionantes:

* Cuando la organizaciéon define el sector del mercado donde
desea participar y decide con qué productos competira, o cuando
posteriormente los factores contingentes lo determinen asi;

* Por el impacto de los factores del voluntarismo sobre la accion
y eleccion de los directivos que forman su vision frente a la
concepcion de los bienes o servicios que deben producir. Con lo
cual los factores del voluntarismo seran: /z percepcion del entorno, la
discrecionalidad y grado de antonomia de los directivos, los estilos de direccion,
los sesgos y mapas cognitivos, los valores y creencias, la experiencia y los
conocimientos adquiridos. Que en esencia, todo esto forma lo que
se puede denominar como la zsion Directiva.

Notandose que una vez concretado el #po bdsico de trabajo, la direccion
procedera a definir los requerimientos de gestién sobre las variables
de disefio y la estructura organizativa. Del buen disefio y organizacién
de esos dos dltimos elementos dependera, en gran parte, la gestion
eficiente del trabajo y el adecuado ajuste con los factores contextuales,
y como consecuencia de ello, se obtendran productos conformes a
las exigencias del mercado donde la empresa ha decidido participar
con ciertas garantias de competitividad y buen desempefio. Por otra
parte, el comportamiento de las variables de disefio definiran las
formas organizativas que tendera a adoptar la organizacion, a saber:
burocratica, mecdinica u orgdanica.
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