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RESUMEN

El presente andlisis trata de analizar si las diferentes aproximaciones de medida
a la estructura organizativa pueden ser utilizadas de forma intercambiable o no. Tras
la revisién de la literatura se puede afirmar que las medidas institucionales y de cues-
tionario no sélo no son iguales sino que estdn reflejando aspectos distintos de la mis-
ma realidad (estructura disefiada frente a emergente), por lo que se requiere de una
mayor investigacion para clarificar los procesos de estructuracién en las organiza-
ciones.

Palabras clave: Estructura organizativa, estructura emergente, estructura disefia-
da, enfoque institucional, enfoque de cuestionario.

ABSTRACT

In this paper we analyze the different approaches to measure organizational
structure. We try to see if they can be used in a interchanged way or not. We have re-
viewed literature related with this subject and we have found that institutional measures
and questionnaire measures not only they are not the same but also they are reflecting
different faces of the same reality (design structure versus emergent structure). More
research is needed to clarify the structural processes in organizations.

Key words: Organizational structure, emergent structure, design structure, institu-
tional approach, questionnaire approach.
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1. INTRODUCCION

El presente estudio tiene como propdsito clarificar los objetivos y plantea-
mientos de las diferentes aproximaciones para la medicién de la estructura orga-
nizativa. La importancia del estudio se refleja en las investigaciones del campo
empresarial referentes a los acuerdos organizativos formales. Los investigado-
res han encontrado resultados divergentes y muchas veces contradictorios en sus
estudios sobre el concepto y relaciones de la estructura organizativa, con lo que
existen dificultades para generalizar y profundizar en los conocimientos dispo-
nibles sobre los procesos de estructuracién en las organizaciones.

Bobbit y Ford (1980) reflejan que el estudio de la estructura organizativa se
ha centrado fundamentalmente en una aproximacién contingente, es decir, se
sostiene que la estructura de una organizacién es dependiente de su contexto y,
por tanto, se analizan las posibles correspondencias entre variables contextua-
les y las correspondientes de estructura organizativa. Pero los resultados de la
contrastacion de este tipo de modelos muestran algunas inconsistencias y no son
concluyentes.

Estos modelos exponen las condiciones situacionales que es probable que
influyan en la estructura, pero no explican los procesos por los que estas con-
diciones se trasladan a la misma, o qué tipo de elementos sostienen o deben ser
congruentes con ella para el logro de la eficacia organizativa. El hecho de que
existan organizaciones efectivas o ineficientes, con estructuras similares o dife-
rentes, coexistentes en un mismo contexto (Child, 1977; Lawrence y Lorsch,
1967; Woodward, 1965) sugiere que pueden entrar en juego otros factores ade-
mds de él. Es decir, aunque el contexto puede constrefiir o limitar la eleccién
estructural, no la elimina.

Dadas las limitaciones de estos modelos, otros investigadores han comen-
zado a plantearse la relevancia de otros elementos, como el papel del que toma
las decisiones, bien en la determinacién o bien en el funcionamiento correcto
de la estructura. Asf{, Child (1972b) y Galbraith (1977) sugieren que los que
toman las decisiones no son homogéneos, de ahi las inconsistencias de los mode-
los contingentes, que pueden ser debidas a la heterogeneidad de los individuos.
Es decir, la relacién entre contexto y estructura debe ser vista como un proble-
ma de eleccidén del disefiador y el impacto de las variables de contexto en dicha
eleccién es una funcién de las preferencias del mismo sobre determinadas estruc-
turas, asi como las creencias sobre causa y efecto!. Otra posible causa-a estas

I Mi4s informacién puede obtenerse en CHILD, 1972b v 1981; HREBINIAK ¥y JOYCE, 1985;
MILLER, DROGE y TOULOUSE, 1988; MILLER y FRIESEN, 1984; THOMPSON, 1967.
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deficiencias es la divergencia en las medidas utilizadas por los diferentes inves-
tigadores, lo que limita en gran medida que se puedan comparar los resultados
de estudios que no estdn reflejando los mismos conceptos.

De ahf arranca el objetivo de nuestro estudio. Pretendemos analizar Ia lite-
ratura relativa a la estructura organizativa para detectar fuentes de incongruen-
cia y determinar si los diferentes resultados pueden deberse, ademads de a la no
consideracion de determinadas variables, a inconsistencias en la medicién de la
estructura organizativa.

Para ello, hemos estructurado el trabajo en cuatro bloques basicos. El pri-
mero de ellos se destina a establecer en concepto y dimensiones de estructura
organizativa, encontrando que las definiciones que dan los distintos investiga-
dores son equiparables, por lo que se puede concluir que no es en este punto en
el que se genera incongruencia. El segundo bloque se destina a analizar las dife-
rentes aproximaciones de medida a las dimensiones planteadas en el punto ante-
rior, aproximacion institucional frente a aproximacion de cuestionario, detec-
tando aqui la divergencia entre los distintos estudios. Ello nos lleva, en el tercer
bloque, a analizar las fuentes de incongruencia para determinar qué aspecto de
Ia estructura organizativa se estd midiendo en cada caso, para finalizar, en el
ultimo bloque, con las principales conclusiones del estudio planteado.

2. CONCEPTO Y DIMENSIONES DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

La discusion sobre el concepto de estructura organizativa como elemento
de los acuerdos organizativos formales es hoy un asunto superado desde el pun-
to de vista de la investigacion en el campo del anélisis organizativo. Asi, pue-
de definirse como aquella parte que reune los siguientes componentes (Kast y
Rosenzweig, 1987: 241-245):

* Patrén de relaciones y obligaciones formales (organigrama, descripcidon
de los puestos de trabajo).

» Forma en que las actividades o tareas se asignan a distintos departa-
mentos o personas en la organizacién (diferenciacién).

* Forma en que las actividades o tareas se coordinan (integracién).

» Relaciones de poder, status y jerarquias dentro de la organizacién (sis-
tema de autoridad).

» Politicas, procedimientos y controles formales que gufan las actividades
y relaciones de la gente en la organizacion (sistema administrativo).
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El concepto de estructura organizativa como patrén de relaciones formales
disefiadas deliberadamente y que, por tanto, permite la deteccién de elementos
que puedan ser comparados entre empresas, es claro para cualquier investiga-
dor organizativo. Sin embargo, en este punto es también en el que surge la fuen-
te de controversias. Es decir, si bien la definicidn esta plenamente aceptada, los
problemas se generan al hacerla operativa en términos de cualquier investiga-
cion.

La principal dificultad no reside en detectar las dimensiones clave en las que
se concreta la medicion de la estructura organizativa, que son también un asun-
to plenamente superado, sino en la forma de afrontar la medicién de las mis-
mas. Asi, las dimensiones tipicas de estructura en las que la mayoria de los estu-
dios coinciden son tres: complejidad, formalizacién y centralizaciéon (Hage y
Aiken, 1967; Child, 1974; Ford y Slocum, 1977).

La complejidad puede definirse como el grado de diferenciacion de la estruc-
tura y puede subdividirse en tres subconceptos: la especializaciéon horizontal,
la vertical y la espacial. La mds complicada en términos de medicién es la hori-
zontal, que, a su vez, puede subdividirse en especializacién funcional y la social.
La especializacién social hace referencia a la desagregacion de tareas en ocu-
paciones, mas o menos amplias, encargadas a especialistas muy cualificados o
profesionales con autoridad y responsabilidad para la ejecucion. Por su parte,
la especializacion funcional hace referencia a la divisién del trabajo para que
1o puedan realizar los no especialistas.

La centralizacién puede definirse como el grado en que la toma de decisio-
nes estd concentrado en un dnico punto de la organizacién (individuo, grupo o
nivel). Asi, Dewar, Whetten y Boje (1980) definieron centralizacién como el
«grado en el que el poder estd distribuido entre las posiciones sociales» (Hage
y Aiken, 1967: 77; 1970: 38). En sus investigaciones recogieron que la centra-
lizacién tenfa dos componentes: 1a concentracidn de las decisiones referentes a
la distribucion de los recursos o la formulacién de las politicas y la concentra-
cién de las decisiones referentes al resultado de las tareas.

La formalizacién puede definirse como el grado de discrecionalidad que se
concede a los individuos en la realizacion de su tarea, en lo referente a qué, como
y cudndo ejecutarla. Dewar, Whetten y Boje (1980) definieron formalizacién
como «el uso de reglas en una organizacién», considerando dos componentes:
codificaci6n del trabajo, como el «grado en el que las descripciones del traba-
jo estan especificadas», y la observacion de las reglas, como «grado en el que
los que desarrollan un trabajo son supervisados para comprobar los estandares
establecidos en la codificacién del mismo» (Aiken y Hage, 1966: 79). Dicho de
otra forma, como Fry y Slocum (1984) recogicron, puede entenderse como adi-
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cién de dos elementos: la existencia de reglas y el ejercicio del control de refuer-
ce esas reglas. Mas tarde Aiken y Hage (1968) aiiadieron otro componente, la
especificidad del trabajo, como «grado en el que los procesos que definen el tra-
bajo estdn perfectamente definidos».

Otras definiciones del concepto han enfatizado la naturaleza explicita de
las normas de un sistema social (Price, 1972: 107), cantidad de comporta-
miento discrecional permitido por parte de los trabajadores (March y Simon,
1958: 148), grado en el que el trabajo consiste en una serie de actividades
que han sido planificadas con antelacién (Becker y Neuhauser, 1975: 11), la
oportunidad de flexibilidad en el desarrollo del trabajo (Becker y Gordon,
1966: 323), especificacién de procesos (Neuhauser, 1971: 38), regulaciones
explicitas del comportamiento (Georgopoulos y Mann, 1962: 363) o deter-
minacién de qué, cudndo y cé6mo el trabajo debe ser desarrollado (Shortell y
otros, 1976: 93).

Child (1974) argumenta, a partir del trabajo de Reimann (1973), que «pare-
ce existir cierto acuerdo emergente de que las tres principales dimensiones de
la estructura de las organizaciones son la complejidad, como el grado en el que
las tareas oficiales se dividen dentro y entre las dreas funcionales; la centrali-
zacion, como el grado en el que la autoridad para la toma de decisiones que afec-
tan a la organizacidn es confinada en los niveles altos de la jerarquia; y la for-
malizacion, que contiene los conceptos relacionados de estandarizacién (Pugh
y otros, 1968), como el grado en el que las actividades estdn sujetas a procedi~
mientos estdndar y formalizacién, como el grado en el que los procesos, reglas
e instrucciones son explicitass».

Asi, como puede deducirse del analisis anterior, las necesidades de infor-
macién en los diferentes estudios estdn claras, ya que se definen dimensiones
comunes en todas las investigaciones, por lo que existe un cierto grado de con-
senso entre los investigadores sobre las dimensiones que definen la estructura
organizativa. Sin embargo, a pesar de este acuerdo, se han generado indicado-
res diferentes y quizd divergentes a la hora de aproximarse a la medicién de los
mismos atributos estructurales, o que explica en parte las inconsistencias obte-
nidas tanto en la medicién de las dimensiones de estructura como a la hora de
realizar comparaciones de las relaciones entre ellas.

La mayoria de los estudios organizativos han empleado medidas institu-
cionales de organizacion, haciendo uso de fuentes de informacién oficiales y
documentos (Pugh y otros, 1968; Blau y otros, 1966; Blau y Schoenherr,
1971), mientras otros estudios se centran en las propiedades analiticas, utili-
zando fundamentalmente la técnica del cuestionario (Hage y Aiken, 1967;
Hall, 1962, 1963; Perrow, 1970). Los resultados que se han obtenido han sido
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contradictorios, por lo que puede argumentarse que ambas medidas, aun par-
tiendo del mismo concepto y dimensiones, estin recogiendo distintos aspec-
tos de la realidad.

El objetivo del siguiente apartado es, por tanto, analizar estas distintas apro-
Ximaciones para la medicién de la estructura organizativa. Ello nos permitira
describir las distintas opciones disponibles y detectar las incongruencias que nos
posibiliten realizar una comparacién de las semejanzas y diferencias entre ellas.
Esto nos permitird detectar las posibles fuentes de sesgo que han producido
resultados contradictorios en los distintos estudios, lo que serd objeto de estu-
dio en el apartado cuatro.

3. MEDICION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

3.1. Aproximacién institucional para la medicién de la estructura
organizativa

La aproximacidn institucional consiste en la medicién de las dimensiones
de la estructura organizativa mediante la obtencién de la informacién a través
de organigramas, grabaciones del personal, asi como cualquier otro documen-
to disponible, complementando todo ello si fuese necesario con la entrevista con
los miembros clave. Esta perspectiva de valoracion tiene la ventaja de generar
informacidn sobre la estructura organizativa que no es ambigua, puesto que no
se basa en percepciones sino en datos recogidos de documentos organizativos.
Al carecer de juicios de valor, es, por lo tanto, objetiva.

Esta aproximacién ha sido utilizada por numerosos investigadores como
Blau (1967, 1970), Pugh y otros (1968), Samuel y Mannheim (1970), Child
(1972a) o Reimann (1973). Para ellos, mejor manera de medir las dimensiones
de estructura organizativa es analizando documentos organizativos.

De esta manera, la dimensién de centralizacion desde el punto de vista ins-
titucional puede medirse a través del dngulo de control del director general,
es decir, nimero de subordinados que reportan directamente al director gene-
ral, independientemente de la posicién jerdrquica de los mismos; ratio super-
visor/trabajador, que indica el nimero de subordinados en los departamen-
tos de produccién para el supervisor de primera linea; o el mimero de
supervisores directos, que indica el nimero de supervisores de primera linea
en los departamentos de produccion, incluyendo los asistentes y auxiliares.
Todo ello puede obtenerse a través de la consulta de documentos organizati-
vos clave, por lo que en la medicién no se estdn incluyendo juicios de valor,
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ni es necesaria la realizacién de agregacién de medidas, con lo que se evita
un posible sesgo importante. Lo mismo ocurre con la formalizacién y la com-
plejidad.

La formalizacién desde el punto de vista institucional puede medirse anali-
zando el niimero de normas que regulan el comportamiento de los empleados.
Asi, como recoge Hage (1965), puede estudiarse la proporcion de trabajos que
estdn codificados o sobre los que existe una regulacion clara sobre la forma de
llevarlos a cabo, asi como el rango de variacion que esta permitido dentro de
los mismos.

Por dltimo, la medicién de la complejidad desde el punto de vista institu-
cional puede efectuarse analizando cada uno de los aspectos que la componen:
horizontal, vertical y espacial. Dentro de la complejidad horizontal, como se
apunté en el apartado anterior, se distingue la especializacién funcional y social.
La especializacién social se suele medir en funcion del niimero de especialis-
tas funcionales distintos y por la duracion de la capacitacion necesaria en cada
actividad y la especializacién funcional en funcién del niimero de nombres dife-
rentes que los encargados dan a las distintas ocupaciones, asi como las posibles
diferencias en sueldos y antigiiedad entre las personas asignadas a los diferen-
tes nombres de las ocupaciones.

Los indicadores del grado de diferenciacidn vertical mas utilizados son la
proliferacién de niveles de supervision, niimero de puestos de trabajo entre el
ejecutivo principal y los trabajadores del niicleo operativo, niimero de niveles
de la unidad mds profunda junto con la media de los niveles de toda la organi-
zacidn... Cuanto mayor sea la delegacién de autoridad, mayor serd el grado de
diferenciacién vertical. Cuanto menor sea el &mbito de control, mayor serd la
complejidad (necesidad de supervisar tareas distintas).

El grado de diferenciacidon espacial se suele medir en funcion del nimero
de ubicaciones distintas en que la empresa tiene oficinas o fabricas, o el niime-
ro de personas que permanecen separadas de la oficina o fébrica principal.

Una definiciéon completa de complejidad fue facilitada por Blau y Schoen-
herr (1971) que la catalogaron como el grado de diferenciacién estructural
formal dentro de una organizacién. Una organizacién altamente compleja es-
ta caracterizada por muchos roles ocupacionales, subunidades (divisiones y
departamentos), niveles de autoridad y zonas operativas. Como ya se ha
comentado, la complejidad horizontal, vertical y espacial son las dimensio-
nes mas comiinmente utilizadas. Los roles ocupacionales y las subunidades
constituyen la complejidad horizontal, los niveles de autoridad son compleji-
dad vertical y el nimero de lugares ocupacionales representan la complejidad
espacial.
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Se ha hecho referencia a diferentes aspectos de la complejidad horizontal
bajo numerosas etiquetas, que contienen informacién pertinente sobre la mis-
ma: divisién del trabajo, especializacidn, diferenciacién de roles, fragmentacion,
segmentacién, enriquecimiento del puesto, simplificacién del trabajo, diferen-
ciacién funcional y diferenciacidn social. A la complejidad vertical se refieren
conceptos como configuracién y estructuras altas o planas. La complejidad espa-
ctal es frecuentemente-definida como dispersién. La forma en que Tos autores
hacen operativas estas dimensiones es, fundamentalmente, a través de cuatro
variables. division del trabajo, principales subunidades, nimero de niveles
jerdrquicos y nimero de oficinas locales.

Como ha podido observarse, la aproximacidn institucional parte de la acep-
tacion de las dimensiones clave de estructura organizativa y las mide a través
de la consulta de documentos claves de la organizacidn, sin necesidad de recu-
rrir a las percepciones de los individuos que forman parte de la organizacién
sobre la realidad y veracidad de los datos que constan por escrito.

3.2. Aproximacion de cuestionario para Ia medicion de la estructura
organizativa

Por su parte, la aproximacién de cuestionario para la medicién de la estruc-
tura organizativa consiste en preguntar a los miembros de 1a organizacién sobre
las distintas dimensiones, asi como la posterior agregacion de las respuestas.
Esta aproximacion ha sido utilizada por Hall (1962, 1963), Hage y Aiken (1967),
Duncan (1971) o Pennings (1973). La aproximacién por cuestionario ha sido
criticada porque genera informacion subjetiva, reflejando las actitudes y los roles
desempefiados por los miembros de la organizacién (Hinnings y Lee, 1971).
Ademds, requiere de la utilizacién de medidas de agregacioén de respuestas indi-
viduales y éstas no siempre se corresponden con caracteristicas organizativas.

La centralizacién desde el punto de vista de cuestionario puede medirse pre-
guntando a los individuos sobre sus percepciones acerca de la participacion que
tienen en las distintas situaciones organizativas que les afectan. Es decir, se pre-
gunta a cada uno de los individuos sobre su opinidn al respecto, independien-
temente de lo que esté estipulado desde el punto de vista oficial y posteriormente
se agregan las respuestas.

Por su parte, 1a formalizacion se valora preguntando a los individuos sobre
su percepcion acerca del grado en el que su trabajo esté regulado y la discre-
cionalidad de la que disponen a la hora de desarrollarlo, independientemente
de si existe regulacion escrita sobre el mismo. Aqui lo fundamental es 1a per-
cepcién del individuo sobre el grado de control que tiene sobre su tarea de for-
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ma efectiva, independientemente de si existe normativa o no. Lo importante no
es la regulacion, sino si ésta se aplica.

Por ultimo la complejidad desde el punto de vista de cuestionario se mide,
como recoge Hage (1980), diferenciando dentro de la misma la especializacién
de persona y de tarea. Dentro de la persona se hace referencia a la cantidad de
conocimiento (Hage, 1980: 383) que se requiere, reflejando la dificultad de las
tareas desarroiladas (Forrest y otros, 1974), y dentro de la tarea se incluye la
incertidumbre, que se refiere a la cantidad de tiempo que se gasta en pensar solu-
ciones y el grado en el que se entiende la relacién entre actividades y resulta-
dos; y la rutina, que es similar al concepto de Perrow de «variedad de la tarea»,
que se refiere al nimero de excepciones que ocurren en €l trabajo de una per-
sona y el grado en el que las tareas son repetitivas.

Por tanto, desde el punto de vista de cuestionario, lo relevante a la hora de
medir la estructura son las percepciones de los individuos sobre cada una de las
dimensiones clave, sin importar lo que esté fijado de forma oficial sobre las mis-
mas. Ademas se requiere de la agregacion de las respuestas individuales para
encontrar el indicador organizativo.

4. COMPARACION DE LAS MEDIDAS INSTITUCIONALES
Y LAS DE CUESTIONARIO. FUENTES DE INCONGRUENCIA

Como ha podido observarse, aun partiendo del mismo concepto y dimen-
siones, la aproximacién de medida de los diferentes autores ha sido muy dife-
rente, lo que ha dado lugar a inconsistencias en la investigacién y la imposibi-
lidad de obtener conclusiones generalizables. El objetivo de nuestro estudio no
es determinar si alguna de las aproximaciones es la «verdadera» medida de
estructura organizativa, sino analizar ¢l objeto que se pretende con cada una de
ellas, los aspectos concretos que se estdn midiendo y, por tanto, detectar las fuen-
tes de incongruencia entre ambas. El objetivo fundamental del presente articu-
lo es determinar las semejanzas y diferencias entre ambos enfoques para deter-
minar los momentos en los que pueden ser utilizados de forma indistinta o saber
si estdn reflejando aspectos distintos de la misma realidad.

La comparacién entre ambas aproximaciones ya ha sido realizada por algu-
nos autores. Asi, Peninngs (1973) intentd en su estudio analizar la validez y con-
vergencia de las medidas de cuestionario y las institucionales con respecto a las
dimensiones de formalizacién y centralizacién. Para ello, tomé como estudios
representativos de la aproximacién institucional los de Pugh y otros (1968) y
la version abreviada de Inkson, Pugh e Hickson (1970). Estos autores sostienen
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que los datos deben ser obtenidos entrevistando a uno o un reducido nimero de
altos ejecutivos y analizando documentos que la organizacion tenga a disposi-
cion de los investigadores. El enfoque alternativo, el de cuestionario, queda
ejemplificado por Hage y Aiken (1967) y Perrow (1970).

CUADRON.° 1
Formalizacién y centralizacion en la perspectiva institucional
y de cuestionario

CENTRALIZACION

Aproximacion institucional

Autonomia

Esta escala consiste en 23 itemes que miden si las decisiones se toman dentro o fuera de
1a organizacion (Pugh er al., 1968: 102-104).

Angulo de control del director

Indica el niimero de subordinados que proporcionan informacién directamente al director
general, independientemente de la posicidn jerdrquica de los mismos (Pugh er al., 1968:
104).

Ratio de supervision/trabajador

Indica el nimero de subordinados en los departamentos de produccién para el supervisor
de primera linea (Pugh er al., 1968, p. 104).

Nimero de supervisores directos (%)

Indica el nimero de supervisores de primera linea en los departamentos de produccién,
incluyendo los asistentes.

Aproximacién por cuestionario

Participacién personal en la toma de decisiones

Esta es una escala de Likert que mide cuanto participa el individuo en decisiones sobre la
asignacién de recursos y la determinacion de las politicas organizativas (Hage y Aiken,
1967: 78).

Jerarquia de autoridad

Esta escala mide el grado en el que los miembros de la organizacion participan en las
decisiones relacionadas con las tareas asociadas a su posicion (Hage y Aiken, 1967: 78-
79).

Participacion departamental en la toma de decisiones

Esta escala de Likert mide cuanto participa un individuo y sus compaiieros en la toma de

decisiones relacionadas con su trabajo v su entorno (comunicacién personal).
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CUADRO N.° 1 (continuacion)
Formalizacién y centralizacion en la perspectiva institucional
y de cuestionario

FORMALIZACION

Aproximacién institucional

Estructuracion de actividades (formalizacion)

Formalizacién: Definicién del rol: Esta escala mide el grado en el que las reglas y proce-
s0s estdn escritos (Pugh y otros, 1968: 100-101).

Especializacion

Esta escala mide el grado en el que uno o mas individuos ocupan una funcién fuera del
flujo de trabajo a tiempo completo, sin tener en cuenta el nimero de especialistas (Pugh
y otros, 1968: 92),

Aproximacion por cuestionario

Codificacion del trabajo

Esta es una escala que mide el grado de estandarizacién del trabajo, es decir, cudntas
reglas definen lo que los miembros de una organizacidn tienen que hacer (Hage y Aiken,
1967: 79).

Especificidad del trabajo

Esta escala mide el grado en el que los procesos que definen un trabajo son establecidos
de forma explicita (Aiken y Hage, 1968: 926).

Estricto

Dimensién relacionada con la observacién de las reglas: Grado en el que las reglas son
apoyadas para asegurar su cumplimiento (Perrow, 1970: 17).

Observacion de las reglas

Las reglas son empleadas v reforzadas (Hage v Aiken, 1967: 79).

Comunicacion escrita

Escala que mide la frecuencia de la comunicacién escrita como forma de relacién entre
individuos.

Fuente: Pennings, J. M. (1973: 688-689).

Los resultados del estudio muestran que, respecto a la centralizacién, exis-
te una relacién negativa y significativa entre autonomia y participacién per-
sonal en la toma de decisiones, y correlaciones negativas entre autonomia y
jerarquia de autoridad y entre autonomia y participacién departamental en la
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toma de decisiones. Aparentemente, la autonomia no es una medida de la
dimension centralizacién, sino que estd recogiendo exactamente lo opuesto.
Respecto a la formalizacidn, las medidas de cuestionario, excluyendo la comu-
nicacién escrita, pueden ser consideradas como un conjunto de medidas con
validez discriminante. Ademas, las medidas institucionales de centralizacién
tienden a estar incorrelacionadas con las medidas de cuestionario de forma-
lizacién.

Por su parte, Sathe (1978) continué en la misma linea de investigacién, obte-
niendo los mismos resultados que Pennings (1973) en cuanto a la no conver-
gencia de ambos tipos de medidas y la relacidén positiva de formalizacion y cen-
tralizacién en las de cuestionario y negativa en las institucionales. Para ello,
recopil6 los estudios que utilizaban las dos formas de medir las dimensiones
estructurales que aparecen en el cuadro n.® 2.

CUADRON.” 2
Recopilacion de estudios sobre estructura organizativa

Estudio Dimensiones de estructura organizativa

1 2 3 4 5
Hall (1962, 1963) C C C C C
Blau (1967, 1970) I I 1 I
Hage y Aiken (1967) C C C C
Pugh y otros (1968)* I 1 1
Samuel y Mannheim (1970) I I I I
Duncan (1971) C C C C
Child (1972)* I I I
Reimann (1973) I I I
Pennings (1973) C,l C,I C,I

1 = jerarquia de autoridad (centralizacién), 2 = division del trabajo (especializacidn, funcionali-

zacion), 3 = reglas y procesos (formalizacién y estandarizacién), 4 = impersonalidad, 5 = cuali-

ficaciones técnicas.

* El factor «estructuracién de actividades» aglutina especializacién, formalizacién y estandari-
zacion.

Fuente: Sathe, V. (1978: 228).
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La explicacién que se da a tal resultado es que las medidas institucionales
dan informacidn sobre la estructura disefiada y las de cuestionario, por otra par-
te, tienden a reflejar la estructura experimentada por los miembros de la orga-
nizacién en sus actividades diarias y, por tanto, describe la estructura emergente.
Aqui emergente no es sinénimo de estructura informal, sino que hace referen-
cia al comportamiento real de los miembros respecto a las dimensiones de estruc-
tura organizativa.

Por tanto, lo que queda claro hasta ese momento es que las medidas ins-
titucionales y de cuestionario de estructura organizativa no estdn midiendo
lo mismo. Ello explica la falta de convergencia cuando estdn valorando la mis-
ma dimensién con distinta aproximacion, asi como las distintas relaciones
entre dimensiones que se obtienen si se utiliza uno u otro criterio de valora-
cién. Por tanto, no es posible efectuar comparaciones con sentido entre estu-
dios que estdn midiendo los conceptos con distintos criterios. Una vez que
se sabe que se estan midiendo cosas diferentes se hace necesario analizar, por
tanto, qué aspecto concreto se esta midiendo en cada caso, para adaptarlo a
los objetivos concretos de cada estudio y hacer posible comparaciones con
sentido.

Un estudio que traté de realizarlo fue el de Ford (1979), que se plante6 gene-
ralizar y ampliar las conclusiones obtenidas por Pennings y Sathe incorporan-
do en su estudio la consideracién de los factores de contexto, en un intento por
encontrar en ellos una causa explicativa de las divergencias de medida. Con-
cluy6 que las medidas de formalizacién y especializacion segin los dos enfo-
ques estaban correlacionadas, lo que contradice las conclusiones de los ante-
riores autores, mientras que las de centralizacién no lo estaban. Ademads halld
una correlacion positiva entre centralizacién y formalizacién, medidas desde el
punto de vista institucional, lo que contradice los hallazgos anteriores. Es decir,
los factores de contexto parecian distorsionar las relaciones entre dimensiones
encontradas por los anteriores investigadores, por 1o que podia entenderse que
son un elemento que media en la relacién.

Ford intenté justificar los resultados obtenidos introduciendo el concep-
to de liderazgo. La evidencia empirica ha encontrado que el contexto y sus
factores influyen en el comportamiento estructural de los lideres (Osborn y
Hunt, 1975) y que el comportamiento del lider se correlaciona de forma sig-
nificativa con las medidas de cuestionario de estructura (Ford, 1977). Ya que
no todos los lideres estan influidos por factores de contexto de la misma for-
ma y en el mismo grado, las estructuras que hagan surgir es probable que
varien. Ya que la estructura emergente es una funcién del comportamiento
de lider y que la estructura que un lider genera en respuesta a las influen-
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cias del contexto puede ser contraria a la disefiada, habra divergencia entre
las medidas.

De esta forma, las argumentaciones tanto de Ford (1979) como de Sathe
(1978) tratando de justificar las inconsistencias encontradas pueden consi-
derarse complementarias, ratificando lo que Sathe sugiere, es decir, que las
estructuras emergentes son mecanismos mediante los que las organizaciones
se adaptan a las variaciones a corto plazo resultantes de un cambio contex-
tual. Las divergencias, por tanto, se deben a que por una parte estd la estruc-
tura disefiada y por otra la efectivamente experimentada por los miembros,
que no tienen necesariamente que coincidir.

Es decir, una fuente de inconsistencia fundamental es que una y otra
aproximacién estdn midiendo aspectos diferentes de la estructura organiza-
tiva, por lo que no es posible realizar una comparacién entre estudios si no
se tiene en cuenta esta circunstancia. Las medidas institucionales estdn reco-
giendo aspectos de la estructura disefiada, es decir, todos aquellos aspectos
que el disefiador reflejé en su momento como determinantes estructurales
del funcionamiento de su organizacién. Por su parte, las medidas de cues-
tionario miden la estructura percibida por los miembros de una organizacién
en un momento del tiempo, que es fruto de la disefiada y de los cambios en
su funcionamiento a los que ha tenido que hacer frente la organizacién para
adaptarse a su entorno. Es decir, puede o no coincidir con la disefiada. La
emergente habla del aspecto dindmico del disefio organizativo mientras la
disefiada refleja el aspecto estdtico de la decisién de disefio en un momen-
to del tiempo.

En la misma linea se encuentra en trabajo de Walton (1981), que intentd
clarificar las razones de las divergencias encontradas en la medicién de las
dimensiones estructurales por la utilizacién de los dos métodos diferentes, el
institucional y el de cuestionario. Para ello, se basé en el significado con-
creto de los instrumentos que se utilizan para su valoracidn, es decir, que es
lo que efectivamente se estd midiendo en cada uno de los casos, analizando
si coinciden o no los conceptos, y no tanto, como habian hecho los estudios
anteriores, si se correlacionan las medidas de uno u otro método.

Es decir, no se trata tanto de un andlisis estadistico de correlaciones que
permita a estudiar el grado de convergencia de medidas en funcién de los
resultados, sino de ver el sentido estricto de los instrumentos utilizados en
una y otra aproximacién, tratando de vislumbrar si realmente se estd pre-
guntando lo mismo.
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CUADRON.” 3
Dimensiones y medidas de estructura organizativa

Pennings Sathe Ford

Dimensiones y medidas (1973) (1978) (1979)

Centralizacién  Ambito de control del director
general

Ratio de supervisién/trabajador

Nimero de supervisores directos

Autonomia

UA 5 ot | bt L et D e

Jerarquia de autoridad

Jerarquia de control IS

Numero de niveles verticales 1

Participacién personal en la toma
de decisiones S I

Centralizacion S

Participaci6n

Formalizacién Formalizacién en la definicién
del role I I

Especializacién funcional I

Formalizacién 1

Codificacién del trabajo

Especificidad del trabajo

Reglas y procedimientos S

Especializacion Diversificacién funcional I

Numero de funciones

—t i bl et [ O/

Numero de categorfas laborales

Divisién del trabajo S

Fuente: Walton, E. J. (1981: 156).

La dimensién de centralizacidon, de acuerdo con la definicién institucional,
es la «la localizacion del control para tomar las decisiones que afectan a la orga-
nizacién» (Pugh y otros, 1968: 79) y la definicién segiin cuestionario es «cémo
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el poder estd distribuido entre las posiciones sociales» (Hage y Aiken, 1967: 77).
Incluso aunque las definiciones conceptuales son bastante similares, existen dife-
rencias en la forma en la que dichos conceptos se hacen operativos.

El 4mbito de control del director general, el ratio de supervisién/trabajador
y el nimero de supervisores directos fueron utilizados como medidas de cen-
tralizacién por Pennings pero habian sido disefiadas para representar la «silue-

ta de la estructura-de rol» (Pugh y-otros, 1968: 79). De manéra similar, Ia medi-
da institucional de centralizacién empleada por Ford y Sathe (jerarquia de
autoridad de Samuel y Mansfield, 1970) deriva de la cantidad de control en el
sistema deducido por el niimero de subordinados que existen para cada posi-
cién de la jerarquia. Estas medidas y el promedio de Ford de nimero de nive-
les jerarquicos reflejan aspectos de la configuracién de la jerarquia organizati-
va y no contribuyen directamente a la medicién de la dispersion de autoridad y
poder en la organizacion. Este punto fue recogido también por Pennings con res-
pecto a su ratio supervisién/trabajador y el nimero de supervisores directos. S6lo
la autonomia (Pennings, 1973), entre las medidas institucionales, se relaciona
con la dimensién primaria de centralizacién (pero s6lo como un sustituto para
medidas de dispersién de autoridad).

Las medidas de cuestionario de centralizacién estdn dirigidas a analizar
hasta qué punto la participan los empleados en las decisiones que afectan a la
organizacion como un todo y el grado en el que estos confian en sus supervi-
sores y colaboran en las decisiones relativas a su trabajo (Ford, 1979; Pennings,
1973; Sathe, 1978, 1979). Estas medidas son complementarias de las institu-
cionales de autonomia en el sentido que ofrecen datos de las decisiones toma-
das en la organizacién, mientras la autonomia suministra datos de si las deci-
siones se toman por gente de dentro de la organizacién. Sin embargo, el resto
de las medidas institucionales lo que estan valorando son aspectos de configu-
racién y no de distribucién del poder de decisidon.

Otra de las dimensiones tratadas por cada uno de estos tres autores es la for-
malizacion. La dimensién institucional de formalizacién denota «la cantidad de
reglas, procesos, instrucciones y comunicaciones escritas» (Pugh y otros, 1968:
75). Desde una perspectiva de cuestionario, representa el «uso de reglas en una
organizacidon» (Hage y Aiken, 1967: 79). De nuevo, las dos definiciones son
complementarias, pero los indicadores para su medida son diferentes.

Dos variables, seleccionadas por Inkson y otros (1970) como representati-
Pennings para valorar la version institucional de formalizacién. La primera, for-
malizacién de la definicidn del rol, se relaciona con la presencia de documentos
«disefiados primariamente como descripciones del comportamiento» (Pugh y
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otros, 1968: 76). Una adaptacién de esta variable fue utilizada por Sathe y Ford
como medida institucional de formalizacién. La segunda, la especializacién fun-
cional, se relaciona con el grado de especializacién entre las lineas funcionales
de actividades no pertenecientes al flujo de trabajo (Pugh y otros, 1968).

Las medidas de cuestionario usadas por Pennings incluyen la codificacién
del trabajo, «grado en el que las especificaciones del trabajo se hacen explici-
tas» (Hage y Aiken, 1967: 79); especificidad del trabajo, «grado en el que los
procesos que definen el trabajo son descritos» (Aiken y Hage, 1968: 926); y
observacién de las reglas, «grado en el que los que realizan el trabajo son super-
visados de acuerdo con las especificaciones establecidas en la codificacién del
puesto» (Hage y Aiken, 1967: 79). La medida de Sathe de reglas y procedi-
mientos, que es usada de una forma modificada por Ford (1979), refleja la ade-
cuacién y adherencia a las reglas y procesos. Esta escala es una versién modi-
ficada de las reglas y procesos de Duncan (1971).

Es decir, la diferencia entre medidas de cuestionario e institucionales de for-
malizacion radica en que, aunque parecen medir el mismo concepto, la prime-
ra perspectiva ofrece informacién experimentada por los miembros de una orga-
nizacién respecto al grado de regulacidén que perciben en su labor diaria y la
segunda, la que se disefid.

Las medidas alternativas de especializacién como el «grado en el que las obli-
gaciones oficiales se dividen entre y dentro de las dreas funcionales» pueden tam-
bién compararse en Sathe (1978) y Ford (1979). Para medir la variable institu-
cional de diferenciacién funcional, que se usa en ambos estudios, se relaciona el
nimero de posiciones o trabajadores con el nimero de categorfas de trabajo y se
valora «el grado en el que las posiciones se dispersan de forma uniforme o vari-
an a lo largo de los trabajos» (Samuel y Mannheim, 1970: 219). El nimero de
funciones discretas de cada departamento y el mimero de titulos de trabajos fue-
ron usados también por Ford para valorar la especializacion. Por el contrario, la
medida de cuestionario relacionada en ambos casos, divisién del trabajo, se refie-
re al grado de especializacién, valorando la similitud de tareas y decisiones den-
tro de los trabajos y entre los trabajos de un mismo departamento (Sathe, 1979).

La comparacién entre las medidas operativas de centralizacién y especiali-
zacidn, en esencia, emplea aspectos de la configuracién organizativa como medi-
das institucionales. La dispersién de autoridad y poder se infiere de la confi-
guracién de las posiciones en la organizacién, algo que no tiene que coincidir
necesariamente con el funcionamiento interno. Para la especializacién, el gra-
do de similitud de tareas entre trabajos se iguala a la dispersion entre trabajos,
con lo que se vuelve a obtener informacién que puede ser diferente de lo real-
mente experimentado por los miembros.
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Es decir, como ya apuntaban Sathe (1978) y Ford (1979) desde el punto de
vista estadistico, las medidas institucionales parecen medir la estructura dise-
fiada en una determinada organizacién. Sin embargo, las medidas de cuestio-
nario lo que estdn reflejando es la estructura tal como la viven sus integrantes,
es decir, la efectivamente desarrollada. Esta puede coincidir o no con la dise-
flada, en funcién de requerimientos de la tarea, cambios del entorno, contin-
gencias temporales a las que tiene que hacer frente la organizacién... Por tanto,
aunque se parte de los mismos conceptos tedricos, la aproximacién que se haga
de ellos puede dar lugar a resultados diferentes. Lo fundamental aqui estd en la
conciencia del investigador sobre qué es lo que quiere medir y la convergencia
con los objetivos de su estudio.

5. CONCLUSIONES

El concepto de estructura organizativa como elemento de los acuerdos orga-
nizativos formales y las dimensiones de las que consta son un asunto plenamente
superado en la investigacién organizativa. Sin embargo, no lo es asi la medi-
cién de dichos conceptos por la utilizacién de métodos diferentes que han dado
lugar a resultados muchas veces contradictorios.

La medicién de la estructura a través de medidas institucionales o a través
de medidas de cuestionario no es algo que pueda ser pasado por alto sin mas
investigacién. No son medidas intercambiables como muchos investigadores han
parecido suponer, sino que miden aspectos diferentes de la misma realidad, por
lo que la eleccién de una u otra no es aleatoria sino que viene marcada por los
objetivos del estudio.

Las medidas institucionales miden la estructura disefiada, producto de la
eleccién estructural en un momento del tiempo. Pero la organizacién es un ente
en continua evolucién y necesita adaptarse a los cambios de su entorno, por lo
que su estructura no puede permanecer estatica sino que va progresando a lo
largo del tiempo. Es este aspecto del disefio organizativo el que capturan las
medidas de cuestionario. Suponen, por tanto, el aspecto dindmico de las deci-
siones de disefio y permiten ver la manera en la que la organizacién se adapta
a corto plazo a las contingencias a las que tiene que hacer frente.

Es decir, la estructura disefiada y la estructura emergente normalmente no
coinciden, y el grado de divergencia viene explicado por aspectos como el lide-
razgo, las contingencias a las que tiene que hacer frente la organizacién, el pro-
ceso de adaptacidn... Por tanto, no deben ser utilizadas como medidas inter-
cambiables, puesto que con ello se estd negando un aspecto fundamental: el
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disefio estructural es un proceso del que sélo se estan detectando ciertas etapas.
Es necesario un andlisis conjunto mas detenido de ambas medidas para ayudar
a esbozar una teoria de la estructuracién en las organizaciones desde un punto
de vista dindmico, detectando en cada caso el momento en el que se estd midien-
do y por tanto dando la posibilidad de incluir otras variables que puedan clari-
ficar el proceso y contribuir a la acumulacién de conocimientos en este campo
de investigacioén.
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