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Resumen

Este articulo presenta los resultados de una investigacién de cardcter
cuantitativo llevada a cabo en grandes empresas espafiolas. Se abarcaron
variables de disefio organizativo en lo referente a tipos bdsicos de trabajo
y su relacién e importancia en la definicién de los incentivos intrinsecos,
dentro del marco de la teorfa de agencia. El desarrollo teérico permitié
establecer dos hip6tesis que vinculan las variables estudiadas, las cuales
fueron cuantificadas mediante tres escalas de medicién. Las mismas se
sometieron a un riguroso proceso de evaluacién de su fiabilidad y validez
convergente, utilizando los métodos estadisticos Alpha de Cronbach y
Andlisis Factorial Confirmatorio, respectivamente.

Finalmente, se aplicaron las técnicas estadisticas Andlisis de Conglo-
merados, Andlisis de Varianza, Anélisis de Regresién y Prueba de Correla-
cién de Pearson, sobre los datos recogidos en el trabajo de campo. Con
los resultados obtenidos, se pudo confirmar las hipétesis planteadas en
lo referente a la complejidad del trabajo y su relacién con los incentivos
intrinsecos en la organizacion.

Palabras clave: Sistemas de incentivos, incentivos extrinsecos e intrinsecos,
tipos bdsicos de trabajo, teoria de agencia y diseiio organizativo.
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Abstract

TThe article provides the results of a quantitative empirical research,
which was made on a sample of large Spanish enterprises. The research
covered organizational design variables basic types of work and their re-
lationship and importance in the definition of the intrinsic incentives,
within the framework of agency theory. Two hypotheses that link the
studied variables were established through the theorical framework de-
velopment. The three measuring scales used to quantify the mentioned
variables were rigorously evaluated with regard to reliability and conver-
gent validity using statistical methods: Cronbach’s alpha and Confirma-
tory factor analysis, respectively.

Finally, statistical techniques were applied on obtained field data:
Cluster Analysis, One-Way Analysis of Variance, Analysis of Regression
and Tests of Pearson’s Correlation. The results confirm the raised hypo-
thesis in relation to the work complexity and its relation with intrinsic
incentives of the organization.

Keywords: Incentive systems, extrinsic and intrinsic incentives, basic types
of work, agency theory and organizational design.
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1. INTRODUCCION

Nadler y Tushman (1999) argumentan que los sistemas de incentivos se
encuentran entre los procesos de apoyo mds importantes para fortalecer
las conexiones estructurales a través de la organizacién, puesto que son
un instrumento para motivar el comportamiento requerido de sus miem-
bros. En consecuencia, sefialan los autores, debe haber un alto grado de
consistencia e integracién entre esas conexiones estructurales y los esque-
mas de incentivos; de otra forma, la organizacién estard enviando sefiales
conflictivas que traerdn consigo confusién, frustracién y desempefios ina-
decuados.

Jensen y Meckling (1976), pioneros de la teorfa de agencia, afirmaron
que esta teorfa tiene como propésito fundamental describir las relaciones
que se establecen entre una parte, llamada el principal y otra a quien le
delega trabajo, més cierto grado de autoridad, denominada el #genze. Para
regular esa relacién se utiliza el término de “contrato”. De este modo,
Eisenhardt (1989) indica que la teoria positiva de agencia se centra en
la identificacién de situaciones en las cuales el principal y el agente proba-
blemente tienen conflictos de objetivos'. Asi, Jensen y Meckling (1976,
1992), al igual que Eisenhart (1989), significaron el problema de agencia
desde el punto de vista del grado de separacién de los intereses entre el
propietario y los gerentes, por lo que se hizo necesario estructurar una
relacién contractual que ofrezca al agente incentivos adecuados para to-
mar decisiones que maximicen la riqueza del principal, partiendo de que
existe incertidumbre y control imperfecto’.

' La teoria de agencia establece que la empresa estd compuesta por dos partes esenciales:
una parte, el principal o el propietario, y la otra parte, el agente o empleado. El principal provee
el capital, mientras que el agente aporta su trabajo, lo cual implica realizar determinadas
actividades y hacer algin esfuerzo, y ademds asumir ciertas responsabilidades en la toma de
decisiones (Gémez-Mejia & Balkin, 1992; Lambert et al., 1993, Shapiro, 2005).

? Los problemas de agencia surgen cuando: 1) los objetivos del principal y el agente son
diferentes y 2) existe asimetria de informacién que hace dificil para el principal supervisar las
actividades del agente (Boland et al., 2008). Esto puede ocasionar, ademds, que este agente
haga uso del oportunismo (Jensen & Meckling, 1976). En el mismo orden de ideas, Kulik
(2005), como un caso particular, indica que hay problemas de agencia cuando la Direccién
Superior no actta con el propésito de maximizar el retorno de inversion de los accionistas.
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SISTEMA DE INCENTIVOS Y TIPOS BASICOS DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION
BAJO LA PERSPECTIVA DE LA TEOR{A DE AGENCIA

De lo anterior se deduce la necesidad de poner en prictica en la orga-
nizacién un apropiado sistema de incentivos, cuya finalidad sea evaluar
el desempefio y comportamiento de sus miembros, permitiendo también
establecer recompensas y sanciones correctas y, pot consiguiente, con-
tribuya a configurar un mecanismo que garantice la alineacién eficiente
de los intereses del agente y del principal, asi como a reducir los costos de
agencia (Gibbons, 1998; Fontrodona & Sison, 2006). En sintesis, se re-
quiere un sistema de incentivos adecuado como instrumento de gestién y
control para la direccidn, el cual procure, entre otras cosas, que el agente
limite las desviaciones de los intereses del principal. Lo anterior significa
que el resultado en términos de productividad depende, en parte, de la
eleccién de esfuerzo realizado por los empleados y, en parte, por el sala-
rio y las condiciones laborales establecidas por la empresa (Leibenstein,
1982).

Las ideas de Alchian y Demsetz (1972) son de referencia fundamental.
En su trabajo cldsico, plantean que la organizacién utilizard de forma
mds eficiente sus ventajas comparativas en la medida que faciliten el
pago de remuneraciones en relacién a la productividad. “Si las remu-
neraciones fueran aleatorias, sin tener en cuenta el esfuerzo productivo,
la organizacién no estarfa incentivando el esfuerzo productivo; y si las
remuneraciones estuvieran negativamente correlacionadas con la produc-
tividad, la organizacién estarfa sometida al sabotaje (el oportunismo y
remoloneo)” (Alchian & Demsetz, 1972, p. 143). Asimismo, los autores
plantean que el sistema especifico de remuneracién utilizado estimula
una respuesta especifica de productividad, y esto incluye la forma de
medicién y valoracién necesaria para que exista una correlacion adecuada
entre productividad y trabajo.

La literatura ha enfatizado la importancia de que los incentivos extrinsecos*
sean proporcionales al esfuerzo realizado por el empleado en su trabajo,
y el disefio del sistema de incentivos debe intentar establecer con claridad

? Paréntesis nuestro.

1 Son las recompensas externas al trabajador y le son administradas por la organizacién,
los compafieros de trabajo u otros actores externos, como por ejemplo: el sueldo o salario,
vacaciones, comisiones, bonos por productividad y planes de pensién (Milldn et al., 1999).
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las responsabilidades y remuneraciones de los empleados por su desem-
pefio o comportamiento (Eisenhardt, 1989; Stroh et al., 1996 y Baron &
Kreps, 1999). En este sentido, generalmente se dice que las recompensas
extrinsecas son los principales motivadores de la actuacién del individuo
dentro de la organizacién, y pareciera dificil imaginarse una situacién de
relacién laboral sin algin tipo de esos incentivos (Kreps, 1997).

Ahora bien, también compartimos la idea de que los programas de incen-
tivos no se deben limitar al aspecto meramente econémico de la relacién
laboral e ignorar a otros que sean también factores potenciales de motiva-
ci6n al empleado, sobre todo en aquellas condiciones donde existen tra-
bajos complejos, ambiguos y dificiles de realizar. Nos referimos, pues, a
los incentivos intrinsecos vinculados con una cuota de poder o posicién en la
empresa, la retroalimentacién del desempefio a través de su evaluacién, la
promocién de la estabilidad laboral y la carrera profesional, la sensacién
de éxito, la autoestima, el estimulo a la participacién y el reconocimiento
social’. Todo lo anterior, finalmente, se puede convertir en el deseo de rea-
lizar un trabajo debido a la satisfaccion inberente que se obtiene de su desempeiio.

De este modo, este trabajo tiene como propésito fundamental evaluar la
relacién entre la aplicacidn de incentivos intrinsecos y el grado de complejidad
y variedad del trabajo realizado en la organizacién. Para cumplir con ese
proposito, en los apartados siguientes se desarrollan, en primer lugar, al-
gunas cuestiones clave relacionadas con los sistemas de incentivos dentro
del marco de la teorfa de agencia; en segundo lugar, la descripcion de las
caracteristicas de la tipologfa de los tipos bésicos de trabajo tomada como
referencia en esta investigacion, de cuyo andlisis surgen las hipétesis de
investigacion. Posteriormente, se abordan los aspectos metodolégicos y
se ofrecen los resultados del estudio empirico que permitié contrastar
las hipétesis planteadas. El articulo finaliza desarrollando las principales
conclusiones del trabajo

> Benabou y Tirole (2003) sefialan que los psic6logos expertos en temas organizacionales
han enfatizado sobre el papel central desempefiado por la motivacién intrinseca en muchas de
las interacciones sociales y econémicas de los trabajadores.
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2. MARCO TEORICO
2.1. El sistema de incentivos en el marco de la teoria de agencia

En su trabajo seminal sobre la teoria de agencia, Jensen y Meckling
(1976) definen una relacidn de agencia como un contrato donde existen una
serie de cldusulas bajo las cuales una persona (¢/ principal) contrata a otra
(¢! agente) para que realice determinado servicio en su nombre. Lo anterior
implica cierto grado de delegaciéon de autoridad al agente; es decir, se
establece dentro de la organizacién un conjunto de relaciones contractua-
les entre el propietario y los empleados, en las cuales se especifican sus
deberes y obligaciones y la contraprestacién del patrén.

Los gerentes, directivos y empleados (agentes) pueden realizar actividades
que no van en beneficio del principal; al contrario, su comportamiento
puede dirigirse a la satisfaccién de metas y objetivos personales debido a
una gran cantidad de factores, tales como las caracteristicas humanas y la
naturaleza ambigua o compleja de ciertas tareas o trabajos®. Lo describen
Jensen y Meckling (1976, p. 265): “si ambos contratantes son maximi-
zadores de utilidad, existen buenas razones para pensar que el agente no
actuard siempre en el mejor provecho del principal”, con lo cual el princi-
pal puede limitar las desviaciones de sus intereses mediante el estableci-
miento de incentivos adecuados para el agente, asi como, incurrir en costos
de control para acotar las actividades desviacionistas del agente (Jensen &
Meckling, 1976). En términos sencillos, la pregunta es: ;c6mo conseguir
que un trabajador particular actde como lo desea el patrén?

La gestion de trabajos ambiguos y complejos conlleva a la descentralizacién de
los derechos de decisién (y en consecuencia, de los métodos y politicas
de la organizacién), que por su cardcter 7o enajenable’ generan problemas

¢ Las diferencias entre los intereses del principal y del agente inevitablemente generan
costos. Los costos de agencia son residuales y resultan del fracaso por maximizar la riqueza del
principal. Estos pueden ser ocasionados por el principal, al establecer medidas para supervisar
el comportamiento del agente, o por el propio agente, a través de su esfuerzo por demostrar
su compromiso con los objetivos del principal (Fontrodona & Sison, 2006).

7 Implican sélo la autoridad para utilizar y administrar los recursos mds no su
propiedad. Al respecto Saiz, et al. (1998) indican que la ausencia de derechos de propiedad en
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relacionados con el comportamiento oportunista y la utilizacién inade-
cuada de los recursos por parte del empleado. Esta situacion, unida al
planteamiento bdsico de la teorfa de agencia en cuanto a que el empleado
es contrario al esfuerzo y al riesgo, buscando su propio interés de forma
oportunista, incrementa las diferencias entre los objetivos del principal
y del agente. Lo explican Saiz et al. (1998), al sefialar que la falta de
propiedad de los recursos por parte de los tomadores de decisiones causa
el mal uso de éstos y de los conocimientos mismos. Esta situacién exige
encontrar férmulas de control y motivacién que conduzcan a minimizar

esos problemas y logren del empleado el comportamiento esperado.

Son necesarios, entonces, sistemas de compensacion e incentivos que den
los estimulos necesarios para mejorar el desempefio de los trabajadores,
y en consecuencia, contribuyan al logro de los objetivos definidos por la
organizacion e, incluso, los suyos propios. En todo caso, es importan-
te que las compensaciones sean proporcionales al aporte o esfuerzo del
empleado para lograr tal fin. Al respecto, Moreno-Luzén et al. (2001, p.
164) expresan: “los sistemas de recompensas, que necesariamente han de
estar vinculados a las formas de medicién y control, son el mecanismo de
disefio habitual para conseguir ordenar los incentivos de tal manera que,
cuando los miembros de la organizacién buscan sus propios intereses y
objetivos, estén avanzando al mismo tiempo en la direccién de los intere-

ses y objetivos de la organizacién™®,

La idea principal es que, en toda relacion contractual, se disefle un szsze-
ma de incentivos en el cual se establezcan con cierta claridad los recursos
aportados por las partes, las actividades que deben realizar los empleados
y la compensacién por su desempefio o comportamiento. Ahora bien, la
organizacién debe seleccionar entre compensaciones fijas y variables de
acuerdo con la facilidad de supervisar el desempeiio del empleado, siendo un

los individuos puede llevar a la falta de motivacion para el uso eficiente de los recursos fisicos.

¥ Moreno-Luzén et al. (2001, p. 163) explican que los sistemas de medicién y control
del rendimiento o el desempefio son formas de disefio y procedimientos técnicos que permiten
cuantificar o evaluar las diferentes tareas y actividades realizadas en la organizacion, desde las
mds rutinarias y medibles, hasta los desempefios de mayor complejidad.
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factor asociado a esto la facilidad con que las tareas se puedan programar,
permitiéndole al principal conocer el comportamiento del agente.

Asi, una tarea programable es definida como el grado en el cual el com-
portamiento adecuado del agente puede ser especificado por adelantado
(Eisenhardt, 1989). En tal sentido, las tareas programables estdn positi-
vamente relacionadas con el uso de contratos de compensacién basados en
el comportamiento y pagos fijos, y negativamente relacionadas con con-
tratos basados en resultados y pagos variables (Eisenhardt, 1989; Stroh et
al., 1996). Esto se debe a que las tareas programables permiten al prin-
cipal especificar con bastante precisién el comportamiento del agente.

En resumen, si las tareas son dificiles de programar, son ambiguas o com-
plejas, el principal tendrd que evaluar y compensar al agente por sus re-
sultados, siendo las recompensas principalmente de caracteristicas varia-
bles. En sentido contrario, si el comportamiento es observable mediante
la asignacion de tareas programables, el agente serd recompensado por
su comportamiento real y con una tendencia clara hacia las recompensas
fijas. En sintesis, ¢/ grado de complejidad del trabajo tendrd una influencia
importante en la definicion y ordenacion de los incentivos.

2.2. Los tipos bdsicos de trabajo en la organizacién

El modelo tomado como referencia estd caracterizado en Peris et al.
(2001), Moreno-Luzén ef 2. (2001) y Zapata et al. (2008) como: a) traba-
jo sencillo, rutinario y no sometido a cambios; b) trabajo sencillo y some-
tido a cambios frecuentes; c) trabajo complejo, cualificado y no sometido
a cambios frecuentes, y d) trabajo complejo, cualificado y sometido cam-
bios frecuentes.

o Trabajo sencillo, rutinario y no sometido a cambios
El trabajo toma estas caracteristicas cuando la empresa se desenvuelve en
un entorno que exige productos y/o servicios sencillos o ficiles de elabo-

rar y no sometidos a cambios frecuentes; es decir, se corresponde con un
escenario donde el entorno se caracteriza por ser estable y poco complejo. En
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este caso, es posible poner en prictica la codificacién y estandarizacién de
los procesos de trabajo, lo que implica niveles elevados de formalizacion
(Peris et al., 2001; Zapata et. al., 2008)°. Asimismo, y debido a la na-
turaleza rutinaria y estable de las tareas que se dan en esta situacién, se
desarrolla un estilo de direccién orientado a la supervisién y al control
directo del empleado, es decir, a elevados niveles de centralizacion™.

Esta situacion de trabajos sencillos-rutinarios y no sometidos a cambios,
se corresponde con lo establecido en la reoria bdsica de agencia en cuanto
a que si las tareas son programables y el comportamiento observable,
entonces se establecerdn preferiblemente contratos, a través de los cua-
les se recompensa al agente por su comportamiento, con una tendencia
clara hacia los pagos fijos o pagos segtin ese comportamiento observa-
ble (Eisenhardt, 1989; Stroh et al., 1996). Esto se debe a que las tareas
programables permiten al principal especificar con bastante precision el
comportamiento del agente.

o Trabajo sencillo y sometido a cambios frecuentes e inciertos

Responde a un entorno que exige productos sencillos de elaborar, pero su-
jetos a cambios o con variaciones frecuentes en sus caracteristicas. En este
sentido, si los cambios en los productos son muy frecuentes, entonces se
dificulta el uso intensivo de manuales, rutinas y procedimientos codifica-
dos o escritos como mecanismos de coordinacién y control indirecto del
trabajo, por lo que hay una necesidad de mayor flexibilidad y de menores
niveles de formalizacién (Peris ¢z a/. 2001; Zapata et. al., 2008). De igual
forma, hay un incremento en los niveles de formacion profesional, puesto

? La formalizaciin es el grado en el cual las reglas, procedimientos, planes, instrucciones,
funciones y comunicaciones estdn escritos, y sirven para regular y controlar el comportamiento
de los miembros de la organizacion.

10 La centralizacion estratégica responde, principalmente, a la concentracién de la toma de
decisiones en la alta gerencia sobre aquellas cuestiones relacionadas con las politicas generales
y estratégicas que afectan a la organizacién a mediano o largo plazo, y que por su naturaleza
no suelen ser delegadas con frecuencia en los niveles medios o inferiores. Por otro lado, la
centralizacion operativa se asocia mds a la concentracién de la toma de decisiones vinculadas con
las actividades diarias y a corto plazo, y cuyo dominio intelectual, técnico y operativo no es
exclusivo de la alta gerencia (Zapata & Herndndez, 2009).
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que la presencia de una mayor variedad y cambios en los productos exige
un mayor nivel de cualificacién del personal que participa en las tareas
y/o actividades de disefio, direccién y supervisién de esos productos.

En relacion al sistema de incentivos, si se observa una tendencia importante
a la variedad y a los cambios frecuentes en los productos y, en alguna
medida, se delega capacidad de decisién, puede entonces plantearse una
situacién donde se hace dificil observar el comportamiento del individuo.
En consecuencia, se presentan las condiciones minimas para dar prefe-
rencia al establecimiento de contratos con recompensas o pagos variables
basados en los resultados del trabajador (Eisenharde, 1989; Stroh et al.,
1996). Por ejemplo, rendimiento individual, rendimiento por grupo,
comparacién social, programas de beneficios compartidos y por resulta-
dos de la empresa. No obstante, siempre habri la clase de sueldo o salario
bésico como remuneracién minima al trabajador y, por supuesto, no son
descartables los incentivos no financieros orientados a la motivacién in-
trinseca.

o Trabajo complejo, cualificado y no sometido a cambios frecuentes

En esta parte del modelo la organizacion se desenvuelve en un entorno
complejo pero estable'’ . Exige poca variedad en los productos, pero con com-
plejidad en sus caracteristicas y, por consiguiente, con dificultad para su
elaboracion. Esta situacion necesita de trabajos cualificados, que deben
ser llevados a cabo, principalmente, por individuos con un buen nivel
de preparacién profesional. La presencia de este tipo de personal puede
entrar en contradiccién con una elevada formalizacién; de esta manera,
los “niveles de formalizacién de la organizacién deberdn ser acordes con
los procedimientos propios del trabajo profesional” (Moreno-Luzén et al.,
2001, p. 230).

"' Un entorno es complejo cuando los bienes/servicios que demanda requieren de la
organizacién una gran cantidad de habilidades técnicas y de conocimientos sofisticados para
poder producirlos, relaciondndose esto con la complejidad cognitiva (Zapata & Caldera,
2008).
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De igual forma, las condiciones en las cuales las tareas tienen un alto
grado de complejidad y son dificiles de comprender o convertir en ru-
tinas, producen las circunstancias para poner en practica nexos contrac-
tuales donde se establecen pagos o remuneraciones variables basadas en
el desempefio o resultados del trabajador (Eisenhardt, 1989; Stroh et al.,
1996). Sin embargo, el #/to nivel de formalizacién del trabajo a través de
los protocolos seguidos por los profesionales hace predecible el comporta-
miento y las tareas del individuo, por consiguiente, existe la posibilidad
cierta de la aplicacién de remuneraciones basadas en el comportamiento
e incentivos intrinsecos.

o Trabajo complejo, cualificado y sometido a
cambios frecuentes e inciertos

Se presenta en una organizacién que se desenvuelve en un entorno complejo
y dindmico, donde las tareas y las decisiones son de naturaleza no pro-
gramada y constituyen una funcién muy compleja dentro del esquema de
gestion empresarial.

Esta parte del modelo implica un tipo de producto con un ritmo alto
de cambio y variedad vy, por consiguiente, un alto requerimiento en la
cantidad y calidad de los conocimientos necesarios para materializarlos.
La situacidn de trabajo complejo y sometido a cambios frecuentes es el caso mds
puro del trabajo cualificado y creativo, donde no se trata simplemente de
aplicar un tipo de conocimiento estindar a un problema estindar (Za-
pata et al., 2008). Por lo tanto, ninguno de los dos mecanismos de coor-
dinacién y control basados en una alta formalizacion organizativa, o en
la centralizacidn, pueden aplicarse satisfactoriamente para administrar el
tipo de trabajo complejo.

En relacién al sistema de ordenacidn de los incentivos, la teorfa de agencia
postula que en presencia de trabajos ambiguos y dificiles de programar
son mds adecuadas las remuneraciones basadas en los resultados y, por
tanto, con caracteristicas de pagos variables (Eisenhardt, 1989; Stroh et
al., 1996). También se pueden considerar en esta situacién pagos por
riesgos no tomados en cuenta en las remuneraciones ordinarias, remu-
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neraciones no financieras y facilitadores de estilo de vida que potencia la
motivacién intrinseca del trabajador.

Ahora bien, bajo las condiciones descritas, las recompensas intrinsecas
apoyadas en la autoestima, la participacidn, la satisfaccién y el enriqueci-
miento del trabajo, y en la percepcidn de justicia y equidad, pueden asumir
un papel importante como complemento de las recompensas extrinsecas.
Lo anterior propicia el ordenamiento satisfactorio de los incentivos como
mecanismo de coordinacién y control, y motivador, en consecuencia, de
la actividad dentro de la organizacién'?. Ademds, como lo plantea Kreps
(1997, p. 360), “{...1 en la mayorfa de las situaciones de relaciones traba-
jo donde es entendida y aceptada la motivacion intrinseca, por lo general
resulta que el trabajador desea la continuidad de su empleo”. Teniendo
claro que un principio central del pensamiento econémico es el hecho
de que los individuos responden a los incentivos y recompensas, pero es
necesario encontrar puntos de reconciliacion y de encuentro entre los sis-
temas de incentivos extrinsecos e intrinsecos (Benabou & Tirole, 2003)".

Con respecto al desempefio y su relaciéon con la motivacién intrinseca,
Baron y Kreps (1999, p. 25) sefialan: “en general, cuanto mds grande es
el nivel de ambigiiedad de la tarea, mds dificil es controlar su desempefio
mediante incentivos explicitos ya que es dificil medirlo”. En este sentido,
no se deben perder las fuerzas sociales y psicoldgicas de los sistemas de
incentivos. Por ejemplo, un médico o un gerente de una fédbrica no tienen
s6lo incentivos extrinsecos para esforzarse en realizar su trabajo; el com-
promiso profesional y social, y la satisfaccién del trabajo juegan un papel
importante en su comportamiento. En otras palabras, cuando el desem-
pefio es dificil de medir y controlar y la tarea no es facilmente observable

12 Al respecto, Peris et al. (2001, p. 15) recuerdan: “en el dmbito interno de las
organizaciones pueden darse condiciones de satisfaccién intrinsecas en el trabajo, equidad y
confianza, que produzcan sentimientos de bumanidad y simpatia hacia los demds; sentimientos
que llevan hacia la implicacidn, la solidaridad, la cooperacién y los valores compartidos, como
fruto de la forma de direccién y el disefio de la organizacién”.

'3 Benabou y Tirole (2003) llaman la atencidn sobre la circunstancia de que los sistemas
de incentivos extrinsecos a veces pueden ser contraproducentes a largo plazo, puesto que
sofocan la confianza de los agentes acerca de sus propias habilidades o el valor del trabajo
recompensado.
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o programable —sobre todo cuando los resultados son a largo plazo y estdin
involucrados factores que no son del total control del trabajador—, los
empleados podrdn ser motivados por elementos intrinsecos, ofreciendo
esto una variedad de ventajas (Stroh et al., 1996; Baron & Kreps, 1999;
Fay & Thompson, 2001). La empresa, por ejemplo, tal vez no tendria la
necesidad de gastar tanto dinero y esfuerzo en incentivos y tecnologias de
control muy complicadas, si es posible motivar a los empleados intrinse-
camente para que hagan bien y satisfactoriamente su trabajo.

Generalmente, se sefiala a las recompensas extrinsecas como unos de los
mds comunes y principales motivadores de la accién humana. Sin em-
bargo, hay que considerar que los programas de incentivos no sélo deben
limitarse a un tipo especifico, por ejemplo, los referidos a los sistemas
de incentivos econémicos y su impacto financiero para la empresa y el
empleado, e ignorar otros elementos importantes de las remuneraciones y
compensaciones, tales como: los premios de reconocimientos, programas
de estilo de vida, recompensas no econémicas o aquellas que satisfagan
las motivaciones intrinsecas (Fay & Thompson, 2001; Baron & Kreps,
1999; Stajkovic & Luthans, 2001; Fay & Thompson, 2001; Yang, 2009).
De la misma manera, la promocion, el poder, la autonomfa, la estima
de los compaiieros, la retroalimentacion del desempefio, la estabilidad
laboral, el reconocimiento social y el orgullo e interés por el trabajo, asi
como la conformidad entre el conjunto de creencias y valores y las formas
de realizacion del trabajo e, incluso, el hecho de percibir bienestar en los
compaifieros de trabajo forman parte de la motivacién intrinseca que cada
trabajador valora en escalas diferentes, y que pueden reforzar los efectos
de los incentivos extrinsecos'?.

Debemos también recordar que no a todos se les puede motivar de la
misma manera; a veces hay trabajos que por su naturaleza dan pocas opor-
tunidades para la motivacién, por lo que el empleador debe considerar el
equilibrio de todo elemento motivador —extrinseco e intrinseco—. Ade-
mds, donde la motivacién intrinseca puede ser efectiva, las consideracio-
nes econémicas s6lo pueden conducir a una simple accién que corres-

4 Variables todas que implican el disfrute de una atmésfera adecuada de trabajo y el
mantenimiento de relaciones laborables agradables.
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ponde a la evaluacion y la recompensa. Por ejemplo: “alguien limpiando
bafios en un hospital puede estar orgulloso de contribuir (aunque indi-
rectamente) a la asistencia médica, pero que dificil serd para uno que lo hace
en un bar” (Baron & Kreps, 1999, p. 101).

Se tiene de los planteamientos teéricos desarrollados las siguientes hipé-
tesis:

(H1): El nivel de motivacién intrinseca promovido por la empresa difiere
significativamente entre distintos tipos basicos de trabajo.

(H2): En la medida en que el trabajo en la organizacién se hace mds com-
plejo y variado, habrd una mayor presencia de incentivos intrinse-
Cos.

3. MARCO METODOLOGICO

La investigacién aborda en su estudio empirico la evaluacién de las varia-
bles de disefio organizativo: incentivos intrinsecos y tipos bdsicos de trabajo,
en respuesta a las hipdtesis planteadas inicialmente. Las mismas fueron
cuantificadas a través de la aplicacién de tres escalas de medicién a una
muestra de 116 grandes empresas espafiolas, ubicadas en diferentes sec-
tores de la economia nacional. Se utilizé un escalamiento tipo Likerr del
1 al 5 (muy en desacuerdo=1, en desacuerdo=2, a veces=3, de acuerdo=
4, muy de acuerdo=5).

El periodo de realizacién del trabajo empirico comprendi6 entre marzo y
agosto de 2006. La poblacién fue seleccionada de acuerdo con los criterios
de la Comisién Europea, del 06 de mayo de 2003, publicada en el Diario
Oficial de 1la Unién Europea No. L-124, y haciendo uso para esa seleccién
la base de datos Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos (SABI)".

En el cuadro 1 se ofrece el contenido de las escalas de medicién, y en el
cuadro 2 se presenta la distribucién geogréfica de la muestra.

' El criterio de seleccion de las grandes empresas fue el siguiente: empresas espafiolas
de cualquier sector de la economfa (primero, secundaria y terciario), con un volumen de
facturacién mayor de 50 millones de euros y que ocupen a un ndmero igual o mayor a 250
empleados.
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Cuadro 1
Escalas de Medicién Aplicadas en el Estudio de Campo

Complejidad del Trabajo (COM-TRA)

V1a: Se requieren un nivel medio-alto o alto de conocimientos y habilidades técnicas para
llevar a cabo las tareas de disefio o produccién de los bienes y/o servicios.

V1b: Con frecuencia existe dificultad para comprender el contenido del trabajo en las tareas
de disefio o produccion de los bienes y/o servicios.

V1c: En general, el trabajo de cardcter operativo en la empresa incorpora habilidades y/o
conocimientos que requieren delegar en el trabajador una parte de las tareas de
planificacién y/o programacion.

V1d: Por las caracteristicas del sector y de los productos o servicios que elabora la empresa,
es importante la formacion y el entrenamiento del personal.

V1e: Por las caracteristicas del sector donde compite la empresa, se hace necesario llevar a
cabo cambios y adaptaciones frecuentes en los bienes y/o servicios.

Variedad del Trabajo (VAR-TRA)

V2a: Con frecuencia se presentan excepciones o cambios en la realizacion de las tareas de
disefio o produccion de los bienes y/o servicios.

V2b: Eltipo de trabajo més representativo en la empresa, de cardcter operativo o estrechamente
relacionado con las operaciones, estd sometido a reglas, procedimientos, estdndares
y rutinas.

V2c: La planificacion y programacion de los bienes y/o servicios que elabora la empresa, no
pueden prever todas las adaptaciones necesarias como consecuencia de los cambios
en el entorno.

V2d: La empresa no puede eliminar un cierto nivel de incertidumbre, ligada a la organizacion
del trabajo, como consecuencia de las excepciones, los cambios y la complejidad de
las tareas.

V2e: Como consecuencia de las excepciones, los cambios y la complejidad de las tareas,
existe incertidumbre que afecta a los bienes y/o servicios.

Sistemas de Incentivos Intrinsecos (INC-INT)

V3a: La empresa promueve la estabilidad laboral y la carrera profesional del trabajador.

V3b: Se evalla periédicamente la actuacion de los trabajadores para determinar sus nece-
sidades de formacion y aspiraciones profesionales.

V3c: Se evalla periodicamente la actuacién de los trabajadores para determinar la adecua-
cion de los sistemas de incentivos.

V3d: Se presta atencion especial a los incentivos basados en la promocién y la formacion.

V3e: Se presta atencidn especial a los incentivos basados en la participacion y el recono-
cimiento social.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 2
Distribucién geogrifica de la muestra

Madrid 36 31,03 19 30
Cataluna 21 18,10 17 17
C. Valenciana 19 16,38 10 17
Andalucia 8 6,90 3 6
Castilla y Leon 7 6,03 4 6
Islas Baleares 5 4,31 4 5
Pais Vasco 5 4,31 5 5
Galicia 4 3,45 1 3
Navarra 2 1,72 1 1
Castilla- Mancha 2 1,72 2 2
Asturias 2 1,72 1 2
Canarias 2 1,72 1 2
Aragon 1 0,86 1 1
Murcia 1 0,86 1 -
Cantabria 1 0,86 - 1

Con los datos obtenidos, se procedié a evaluar la fiabilidad y la validez
convergente de las escalas de medicién de las variables objeto de estudio,
reduciendo asi el error de medida que puede estar presente en cualquier
investigacién de cardcter cuantitativo.

Para conocer la fiabilidad, se aplicé el modelo de consistencia interna al-
pha de Cronbach (1951). En ese sentido, Hair et al. (1999) sefialan que el
acuerdo general sobre el limite inferior para el a/pha es de 0,700, pudien-
do bajar a 0,600 en los casos de investigaciones exploratorias. En sintesis,
los items con valores de a/pha inferiores a 0,600 son candidatos fuertes
a ser excluidos, y como consecuencia de ello podrd mejorar la fiabilidad.
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Los resultados de la medicién de la fiabilidad se presentan en los cuadros
3 y 4. As{, con un alpha de Cronbach de 0,818 observado en el cuadro 3,
se puede afirmar que la escala de medicién de la variable sistemas de in-
centivos intrinsecos tiene una adecuada fiabilidad. Se nota que con la elimi-
nacién del item V3a, aumenta la fiabilidad a 0,822.

Sin embargo, no se consideré esa posibilidad en razén de que esa pequefia
mejoria no justifica la pérdida de informacién que supone la eliminacién
de dicho i{tem.

Cuadro 3
Fiabilidad de la escala de medicién de incentivos intrinsecos

V3a 13,80 0,822

V3b 13,96 0,788

V3c 14,20 0,767

V3d 14,41 0,751

V3e 14,67 0,770
o de Cronbach: 0,818

Fuente: Elaboracién propia a partir del SPSS 16.0.

En el cuadro 4, se observa que la fiabilidad de la variable latente compleji-
dad del trabajo es de 0,708, superando el minimo de 0,700 recomendado
por Hair ez al. (1999).

Por otra parte, eliminando el items V2b de la escala variedad/dinamismo

del trabajo, su alpha cambia de 0,678 a 0,776. Situacién que permite afir-
mar su fiabilidad, en consecuencia se decidi6 excluirlo.

pensamiento & gestién, 29. Universidad del Norte, 56-86, 2010



SISTEMA DE INCENTIVOS Y TIPOS BASICOS DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION
BAJO LA PERSPECTIVA DE LA TEOR{A DE AGENCIA

Cuadro 4
Fiabilidad de la escala de medicién de la naturaleza del trabajo:
Complejidad y Variedad/Dinamismo

ftems Media si se elimina el item Alpha si se elimina el item
Via 13,76 0,603

Vib 14,93 0,651

Vic 14,40 0,693

vid 13,34 0,642

Vie 13,74 0,708

a de Cronbach de la Complejidad del Trabajo: 0,708

V2a 13,41 0,639
V2b 13,00 0,776
V2c 13,47 0,577
v2d 13,37 0,519
V2e 13,81 0,545

o de Cronbach de la Variedad/Dinamismo del Trabajo: 0,678

Fuente: Elaboracién propia a partir del SPSS 16.0.

Por otra parte, la evaluacién de la validez convergente de las escalas se
llevaron a cabo mediante la aplicacién del test # de las cargas factoriales
de sus items. Para ello, se realizé un Andlisis Factorial Confirmatorio uti-
lizando el programa estadistico EQS 6.1®'°. Esto es, si los ftems cargan
de forma positiva y significativamente sobre el constructo bajo estudio —en
este caso los tipos bdsicos de trabajo e incentivos intrinsecos—, entonces se
confirma la validez convergente (Kim et al., 2004; Schumacker & Lomax,
2004)".

16 Ta validez convergente existe cuando hay una alta correlacién entre la escala del con-

structo que se evalia con otras escalas que pretenden medir el mismo constructo (Peter &
Churchill, 1986; Hair et al., 1999).

7 Las cargas factoriales son las correlaciones entre los {tems de la escala y la variable
latente que miden, indicando su grado de correspondencia (Bagozzi & Yi, 1988).
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Los estadisticos mostrados en el cuadro 5 deben alcanzar valores superi-
ores o muy cercanos a 0,900 (Hair ¢ 2/., 1999; Schumacker & Lomax,
2004), y asi poder considerar que el modelo se ajusta adecuadamente a
los datos muestrales. En ese sentido, la estimacién del modelo arrojé muy
buenos resultados con respecto a los indicadores de la bondad del ajuste;
es decir, los estadisticos: NFI, NNFI, CFI, GFI estdn por encima de 0,900
y el AGFI muy proximo a ese valor. Por su parte, el Standardized RMR al-
canzé una cifra de 0,05 —el mdximo recomendado—.

Cuadro 5
Anilisis factorial confirmatorio de la escala de
medicién de incentivos intrinsecos

V3a (F1) 0,350%* 5.061 0,481

V3b (F1) 0,508%** 6.768 0615

V3c (F1) 0,705%+* 8.452 0,732

V3d (F1) 0,787+ 9.804 0,818

V3e (F1) 0,712%+* 8.997 0,767
Significatividad: Estadisticos de la bondad del ajuste:
* =p<0,05 para t>1,960 - NFl= 0,936 - NNFI=0,917
** =p<0,01 para 2,576 - CFl= 0,958
FH*=p<0,001 para t>3,291 - LISREL GFl= 0,956 - LISREL AGFI= 0,870

- Standardized RMR= 0,05

Fuente: Elaboracién propia a partir del EQS 6.1.

Con respecto a la validez convergente en si, el estadistico # es superior
en todos los casos a 3,291, siendo los pardmetros significativos para
p<0,001, y las cargas factoriales estandarizadas mayores a 0,400. En con-
clusién, con estos resultados se afirma la validez convergente de la escala
de medicién de la variable sistema de incentivos intrinsecos.

Como se aprecia en el cuadro 6, para evaluar la validez convergente de la
variable tipos bdsicos de trabajo fue necesario realizar tres estimaciones del
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modelo de medida. La primera arrojé resultados muy poco satisfactorios
en relacién con los estadisticos de bondad del ajuste. En este sentido, el
programa sugiriod, a través del Test de Multiplicador de Lagrange, afadir
una relacién causal entre el item Vle —vinculado con el factor compleji-
dad del trabajo (F1), y que mide el grado de cambios y adaptaciones frecuentes
en los productos y servicios—, con el factor variedad del trabajo (F2).

Cuadro 6
Comparacién de los estadisticos de la bondad del ajuste del modelo
de medida tipos bésicos de trabajo

LISREL | LISREL
GFI AGFI

Tra. Estimacion 66,75 26 0,786 0,795 0,852 0,899 0,824

%2 gl NFI NNFI CFI

2da. Estimacion | 72,56 26 0,767 0,766 0,831 0,880 0,792

3ra. Estimacion 20,41 19 0,918 0,991 0,994 0,959 0,921

Fuente: Elaboracién propia a partir del EQS 6.1.

La sugerencia anterior la asumimos afiadiendo la relacién causal entre
el item Vle y el factor F2, y se procedié entonces a realizar la segunda
estimacién del modelo, pero los resultados no mostraron una mejoria en
los estadisticos de la bondad del ajuste; por el contrario, empeoraron;
ademds, los Test del Multiplicador de Lagrange y de Wald no sugirieron
modificaciones importantes al modelo.

En vista de ello, y en la idea de mejorar la bondad del ajuste, se optd por
eliminar el item Vle y se procedié a realizar la tercera estimacién. La
misma arroj6 resultados bastante satisfactorios que permitieron afirmar la
bondad del ajuste del modelo de medida, puesto que todos los estad{sti-
cos evaluados alcanzaron valores superiores a 0,900 —ver cuadro 7—.

Realizados los cambios en el modelo de medida, seguidamente se pro-

cedi6 a evaluar la validez convergente cuyos resultados se recogen en el
cuadro 7.
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Cuadro 7
Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicién de la naturaleza del
trabajo: Complejidad (F1) y Variedad/Dinamismo (F2)'®

Via (F1) 0,73 1% 8,431 0,838
V1b (F1) 0,407%%* 6,303 0,620
Vic (F1) 0,429%% 4,778 0,478
V1d (F1) 0,357%k* 5,822 0,574
V2a (F2) 0,490%** 5,289 0,504
V2c (F2) 0,516%** 6,835 0,627
v2d (F2) 0,772%%* 9,606 0,837
V2e (F2) 0,698%** 8,908 0,786

Significatividad: Estadisticos de la bondad del ajuste:

* =p<0,05 para £>1,960 -NFl= 0,918 - NNFI= 0,991

** =p<0,01 para 2,576 - CFl= 0,994

*#*=p0,001 para 3,291 - LISREL GFl= 0,959 - LISREL AGFI= 0,921

Fuente: Elaboracién propia a partir del programa EQS 6.1.

Tal como se aprecia en el cuadro 7, los valores del estadistico # hacen sig-
nificativas para p<0,001 todas las cargas factoriales de los items. Ademds,
todas son superiores a 0,400, el minimo sugerido por Hair et al. (1999).
En sintesis, con estos resultados se afirma la validez convergente de las
escalas que evaltian naturaleza del trabajo en sus dos dimensiones: comple-
Jidad y variedad.

4. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el estudio de campo realizado en la muestra de empresas objeto de
evaluacion, se identificaron tres tipos bdsicos de trabajo, a través de la apli-
cacion de los métodos estadisticos: andlisis de conglomerados jerdrquicos,
el K-medias, y el andlisis de la varianza con un factor.

'8 El ftem Ve fue eliminado en el andlisis de la validez convergente y el V2b en la evalua-
cién de la fiabilidad.
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El andlisis de conglomerados jerdrquicos proporciond, a través del dendograma,
el nimero de tipos bédsicos de trabajo. Después de su andlisis, se decidi6
seguir una clasificacién de tres grupos (G1, G2, G3) o conglomerados.
Por su parte, el andlisis de conglomerados de K-medias, ademds de cumplir
con su funcién de agrupacion, permitié obtener los valores de las medias
de cada una de las variables manifiestas o {tems de las escalas que forman
parte de los grupos identificados. En los cuadros 8, 9,10 se muestran los
resultados obtenidos.

Cuadro 8
Definicién de los tipos bésicos de trabajo: Resultado empirico

Naturaleza del trabajo Grupol Grupo 2 Grupo 3
Grado de complejidad del trabajo Medio-Bajo Medio-Alto Alto
T|p(? de trabajo segtin su naturaleza Trabajo sendillo Trabajo con complejidad Trabg!o complejo y
M: moderada cualificado
Grado de variedad del trabajo Medio-Alto Medio-Bajo Alto

Tipo de trabajo seglin su naturaleza

2):

Trabajo de variedad
moderada

Trabajo no sometido a
cambios frecuentes

Trabajo sometido a
cambios frecuentes

Tipos bésicos de trabajo (142) del
resultado empirico

Trabajo sencillo
y de variedad
moderada

Trabajo con complejidad
moderada, y no
sometido a cambios
frecuentes

Trabajo complejo,
cualificado y sometido
a cambios frecuentes

Propuesta tedrica

Trabajo sencillo
y sometido a
cambios frecuentes

Trabajo complejo,
cualificado y no
sometido a cambios
frecuentes

Trabajo complejo,
cualificado y sometido
a cambios frecuentes

Fuente: Elaboracién propia.

Se observa en el cuadro anterior, que existen diferencias entre la tipologia
de tipos bdsicos de trabajo sugerida en la teorfa y la que surge del estudio
empirico. En concreto, en el tipo bdsico de trabajo G1 correspondiente
a la propuesta teérica, se habla de un trabajo sometido a cambios frecuentes,
pero del estudio empirico resulta un nivel mds intermedio para esta di-
mension, es decir, un trabajo de variedad moderada.

En el tipo de trabajo G2 sucede la misma situacién, pero con la dimen-

sion complejidad del trabajo. Y con respecto al trabajo G3 —trabajo complejo,
cualificado y sometido a cambios frecuentes—, tanto en el estudio teérico como
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en el empirico, se mantienen las mismas caracteristicas en las dos dimen-
siones de la naturaleza del trabajo. Se nota que el tipo de trabajo sencillo,
rutinario y no sometido a cambios frecuentes propuesto en el marco tedrico, no
aparece en la tipologia empirica. Situacién que puede ser debida a la po-
sibilidad de que las grandes empresas hoy en dfa ya no compitan en en-
tornos que, a la vez, tengan muy poca complejidad y mucha estabilidad.
Para corroborar o refutar la hip6tesis H1: “E/ nivel de motivaciin intrinseca
promovido por la empresa difiere significativamente entre distintos tipos bdsicos de
trabajo”, se llevé a cabo un andlisis de la varianza con un factor (ANOVA),
considerdndose como variable independiente y de clasificacién los zipos
bdsicos de trabajo (G1, G2 y G3) y como dependiente la variable 7ncentivos
intrinsecos (INC-INT).

Cuadro 9
ANOVA con un factor para la variable incentivos intrinsecos

INC-INT Inter-grupos| 5,632 2 2,816 6,832 0,002
Intra-grupos | 46,577 113 0,412
Total 52,210 115

Se puede ver en el cuadro 9 que la variable incentivos intrinsecos presentan
un valor de F significativo, por tanto hay que rechazar la hipétesis nula
referida “a las medias de las variables dependientes en cada nivel de la vari-
able independiente son iguales”, que plantea el andlisis de varianza, lo cual
significa, en este caso, que los valores de sus medias en cada tipo bdsico
de trabajo (G1, G2 y G3) difieren significativamente una de la otra. Es
decir, como primera reflexién las dimensiones complejidad del trabajo y
variedad del trabajo, o lo que es lo mismo los tipos bésicos de trabajo,
tienen efecto en la definicién del grado de diferenciacién en la variable
incentivos intrinsecos.

Asi, con este andlisis la hipétesis 1 (H1): “E/ nivel de motivacion intrinseca

promovido por la empresa difieve significativamente entre distintos tipos bdsicos de
trabajo”, es apoyada en la presente investigacion.
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Si bien el ANOVA indica que las medias de INC-INT difieren significati-
vamente en la variable de agrupacién tipo de trabajo, esto no quiere decir
que todas sean distintas entre si. De este modo, se aplic6 la prueba es-
tadistica post hoc test de Tukey de comparacién multiple, para determinar
exactamente donde se ubicaban las diferencias detectadas entre los tipos
bésicos de trabajo para la variable incentivos intrinsecos (INC-INT).

Cuadro 10
Test de Tukey resumido: Incentivos Intrinsecos en cada tipo de trabajo

Trabajo
. Trabajo sencillo, | moderadamente |Trabajo complejo, cualificado
Variables - . . .
d . y de variedad complejo, y no y sometido a cambios
ependientes derad i bi P
en el ANOVA moderada sometido a cambios recuentes
(G1) frecuentes (G3)
(G2)
Media Media Media
INC-INT 3,23 3,67 3,74

Nota: El sombreado indica que las variables de disefio organizativo en cada tipo de trabajo
no difieren significativamente.

Los resultados de la prueba test de Tukey arroja que la media del tipo de
trabajo G1 para INC-INT (ver cuadro 10) difiere significativamente de
los tipos de trabajo G2 y G3, y esas medias, a su vez, no son significa-
tivamente distintas entre s{ (sombreado en gris). Esto quiere decir que,
aunque cuantitativamente el valor de la variable INC-INT es distinto en-
tre los tipos de trabajo G2 y G3, cualitativamente no se puede llegar
a conclusiones que produzcan diferencias entre ellos, pero en cualquier
caso se confirma la hipétesis H1. Es 16gico que esta variable tome mayor
importancia cuando el trabajo pasa de ser sencillo a adquirir ciertas dosis
de complejidad, a partir de ese momento la aplicacién de incentivos in-
trinsecos tiene mayor sentido y es efectivo.

Para el contraste de la segunda hipétesis, se llevaron a cabo dos pruebas

estadisticas: andlisis de regresion miiltiple y correlaciones bivariada de Pearson.
Cuyos resultados se ofrecen en los cuadros 11y 12
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Cuadro 11
Andlisis de regresion

=
Modelo | Variables Ind. B Error tipico.|  Beta t Sig.
1 (Constante) 2,189 0,368 - 5,952 0,000
COM-TRA 0,397 0,106 0,332 3,756 0,000

Variable dependiente: Incentivos Intrinsecos
Variable excluida del modelo: VAR-TRA, con 7= -907 y Sig.=0,366 (no significativo)

En el andlisis de regresién multiple por pasos', la variable dependien-
te corresponde a los incentivos intrinsecos (INC-INTT), y las indepen-
dientes a la complejidad del trabajo (COM-TRA) y la variedad del trabajo
(VAR-TRA).

Se aprecia en el cuadro 11, que para la variable COM-TRA el valor de # es
distinto de cero y el nivel de significancia (Sig.) es de 0,000, y los coefi-
cientes estandarizados y no estandarizados toman valores positivos, con lo
cual, se rechaza la hipétesis nula del andlisis de regresién en cuanto a que
“un coeficiente de regresién vale cero en la poblacién”. También se nota
que la prueba de regresién, excluye del modelo a la variable VAR-TRA.

En sintesis, estos resultados permiten interpretar que la dimensién com-
plejidad del trabajo (COM-TRA), es la que contribuye significativamente
a explicar el comportamiento de la variable dependiente incentivos in-
trinsecos; por tanto, hay una relacién positiva entre ellas.

Para corroborar estos resultados, se aplicé adicionalmente una prueba de
correlaciones y cuyos resultados se ofrecen en el cuadro 12.

19 Se utilizé este método por pasos, puesto que permite analizar la contribucién de
cada variable independiente por separado en el modelo de regresidn.
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Cuadro 12
Correlacion entre INC-INT con COM-TRA y VAR-TRA

COM-TRA VAR-TRA INC-INT

Incentivos Intrinsecos (INC-INT) 0,432%* 0,039 1

** La correlacién es significativa a 0,01.

Se observa en el cuadro 12, la presencia de una correlacién positiva y
significativa entre la dimensién complejidad del trabajo (COM-TRA) con
la variable incentivos intrinsecos (INC-INT), y positiva pero no signifi-
cativa con dimensién variedad del trabajo (VAR-TRA), con lo cual se co-
rresponde a lo obtenido con el andlisis de regresién multiple.

En resumen, con los resultados de estas dos pruebas, se apoya parcial-
mente la hip6tesis 2 en lo referente a la dimensién complejidad del tra-
bajo y su relacién con la presencia en la organizacién de incentivos in-
trinsecos. (H2): “En la medida que el trabajo en la organizacion se hace mds
complejo y variado, habrd una mayor presencia de incentivos intrinsecos”, lo cual
tiene coherencia con los planteamientos desarrollados en el marco teérico.

5. CONCLUSIONES

Los resultados de la investigacion hacen pensar que existe una vinculacién
importante entre la naturaleza compleja del trabajo con la aplicacién de
politicas de gestién de recursos humanos orientadas al establecimiento
de incentivos intrinsecos. Es decir, aquellos incentivos no sélo restringi-
dos al aspecto econémico en la relacién empleado-patrén, sino también
los relacionados con el compromiso profesional y social y la satisfaccién
personal o inherente a hacer el trabajo, que juegan un papel relevante
en el comportamiento y los resultados del empleado. Entre ellos: cuota
de poder o posicién dentro de la organizacién, grado de autonomfia para
tomar decisiones, reconocimientos no econémicos y sociales, sensacién
de justicia retributiva, satisfaccién de obtener nuevos conocimientos y
habilidades, evaluacién periédica, promocién de la estabilidad laboral y
la carrera profesional, por mencionar algunos.
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Dicho de otro modo, en la medida en que el trabajo presenta una mayor
dificultad en su comprensién y realizacién (menos programable y con ma-
yor incertidumbre), lo cual necesariamente requiere una mayor iniciativa,
serd mias dificil de medir, controlar y motivar sélo mediante incentivos
extrinsecos, ya que es mds dificil medir el comportamiento y el desempe-
fio del trabajador. Entonces, la empresa tiene que tratar de encontrar un
efecto neto positivo entre los incentivos intrinsecos y extrinsecos, y se va
observando cada vez mds en la medida que aumenta la complejidad del
trabajo. Esto quiere decir que un desplazamiento de trabajos con menos
cualificacién y dificultad para su ejecucién a trabajos mds complejos, am-
biguos y dificiles de realizar, hace mds importante y efectiva la presencia
de los incentivos intrinsecos en la empresa.

De este modo, como conclusién se puede plantear que la dimensién com-
plejidad del trabajo tiene mayor relacién y poder de explicacién que la
dimensién variedad del trabajo en la definicién de los incentivos intrin-
secos en grandes organizaciones.

Ademds, tiene relevancia fundamental el hecho de que mientras mds
complejo se haga el trabajo, la alta direccién comienza a tener problemas
de racionalidad limitada y, por tanto, a perder el control del conocimien-
to especifico necesario en la organizacién. De esa manera, se ve en la
necesidad, y en parte en la obligacién, de buscar personal mds cualificado
y profesional que exige, en consecuencia, una mayor participacién, au-
tonomia, discrecionalidad e independencia para aprovechar sus propias
habilidades y capacidades en la ejecucién del trabajo, elementos estos
vinculados con los incentivos intrinsecos.

Cabe destacar que el asunto no consiste s6lo en definir un adecuado siste-
ma de evaluacién y compensacién como mecanismo de control y gestion
del trabajo, sino también hay que tener en cuenta que la gente siente
c6mo es tratada en la organizacién. Es decir, la percepcion de justicia
ejerce efectos importantes sobre su comportamiento y en los resultados de
su trabajo. En este sentido, un sistema de ordenacién de incentivos debe
ser construido dentro de un marco claro de principios, metas y valores,
de tal manera que el trabajador pueda ver los objetivos y las medidas por
los cuales trabaja.

pensamiento & gestién, 29. Universidad del Norte, 56-86, 2010



SISTEMA DE INCENTIVOS Y TIPOS BASICOS DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION
BAJO LA PERSPECTIVA DE LA TEOR{A DE AGENCIA

Responde lo anterior a dos perspectivas de la teoriz de la justicia, la im-
parcialidad de las compensaciones recibidas o justicia distributiva, y la
imparcialidad de los procedimientos utilizados para tomar las decisiones
acerca de las asignaciones o recompensas, en este caso /la justicia procesal.
En general, la percepcién de justicia distributiva y procesal como una
manera de incentivo intrinseco puede tener un impacto importante en los
resultados de la organizacién, bien sea en su desempefio, en el compro-
miso y la satisfaccién en el trabajo, o mds, en el comportamiento de sus
miembros y en las decisiones tomadas en cualquier nivel de la jerarquia
organizacional.

Finalmente, sobre las ventajas y desventajas de los sistemas de incentivos
existen opiniones diversas. Algunos hablan de ellos como si se tratara de
las respuestas a una buena cantidad de los problemas de la organizacién;
otros, como un camino adecuado para motivar a una mano de obra poco
estimulada, infeliz e improductiva. En todo caso, los sistemas de incen-
tivos son un conjunto amplio de herramientas de gestién directiva que
pueden ser eficaces en un escenario dado, puesto que existen una serie
de factores de contingencia y de la visién directiva que no hacen posible
su aplicacién de manera estdndar en todas las organizaciones y circuns-
tancias?®. Cuestion esta Gltima que merece ser subrayada, puesto que
hay empresas que imitan los sistemas y politicas de recursos humanos
de aquellas exitosas, pero se olvidan de las diferencias que existen entre
los elementos internos —por ejemplo, los tipos de trabajo— de cada orga-
nizacién y de las circunstancias particulares del entorno que necesaria-
mente afectardn las opciones de pricticas y politicas de recursos humanos,
y, en consecuencia, a los sistemas de incentivos.

20 La perspectiva de la visién directiva reconoce que las principales decisiones tomadas por
los gerentes sirven para definir las principales relaciones de la organizacién frente a los factores
contextuales, en especial su entorno y de la interpretacién que de éste hagan sus gerentes y
directivos (Peris, et a/., 2006; Zapata et al., 2008).
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