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RESUMEN

Considerando que la estrategia influye en los condicionamientos contingentes llevando a cabo la eleccién y
definicion de los factores, se puede decir que la concepcién y visioén directiva, con el enfoque de la l6gica dominante
y de la strategic choice elige, con su estrategia, el entorno o el mercado en el cual la empresa actuara. Por su vez el
condicionamiento contingente influye en los productos o servicios que la empresa obtendr4, lo cual condiciona
los tipos de trabajo y el sistema técnico o tecnologia que la empresa utilizara, que a su vez, conduce las formas y
necesidades organizativas. El entendimiento es que hay un marco conceptual en torno de la concepcién y visién
directiva, el condicionamiento contingente, los tipos de trabajo y el enfoque de la teoria de agencia. Ese pensamiento
va se estableciendo en lo largo del trabajo a con el fin de contestar la siguiente cuestién de investigacion: ;Cémoy a
través de que variables la organizacién puede minimizar los problemas de agencia y mejorar la gestién del trabajo?
Cuanto a la forma de desarrollo del estudio ese se caracteriza como un ensayo teérico (Whetten, 2003), una vez que
revisé conceptos y teorias en trabajos,seminales de manera a encontrar la adecuada gestién (fit) de las variables
de disefio para posibilitar la propuesta de una mejor gestién de los diferentes tipos de trabajo, minimizando los
problemas de agencia, principalmente para organizaciones que se dan cuenta que el entorno siempre influye o
condiciona los productos y servicios de la empresa, previamente concebidos por la eleccién estratégica.
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ABSTRACT

Considering that strategy influences the contingent constraints holding the choice and definition of the factors, we can say that
the concept and vision of directors, under the approach of the dominant logic and the strategic choice, chooses its strategy, the
environment or market on which the company will act. In turn influences the contingent condition of the products or services
that the firm has to obtain, which determines the types of work and the technical system or technology to be used by the firm,
which in turn drives the organizational forms and requirements. The understanding is that there is a conceptual framework
around the conception and vision of directors, the contingent condition, the types of work and the agency theory approach. This
thought is being established throughout the paper in order to answer the following research question: How and through which
organizational variables can the firm minimize agency problems and improve the management of work? To develop this study it
was driven an essay (Whetten, 2003), once the concepts and theories reviewed seminal work seeking for the proper management
(fit) of the design variables to allow a better management proposal of the different types of work, minimizing agency problems,
especially for organizations who realize that the environment always influences products and services of the firm, previously
designed by the strategic choice.

Key words: strategic choice, contingent theory, agent theory, management of work.
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1 INTRODUCCION

Considerando que la estrategia influye en
los condicionamientos contingentes llevando a
cabo la eleccién y definicion de los factores; esto
implica que la estrategia determina cémo
actuara la organizaciéon y lo que ella necesita
para actuar, eligiendo distintos caminos para
lograr los objetivos previamente definidos. Se
puede decir que la concepcion y vision directiva (o
enfoque de la légica dominante - Prahalad y
Bettis (1986) y de la strategic choice - Child (1972,
1997) elige, con su estrategia, el entorno o el
mercado en el cual la empresa actuard (Moreno-
Luzén, Peris & Gonzalez, 2001).

Ese entorno o condicionamiento contin-
gente influye en los productos o servicios que la
empresa obtendra, lo cual condiciona los tipos
de trabajo y el sistema técnico o tecnologia que
la empresa utilizara (Perrow, 1972). Eso, a su
vez, condiciona las formas y necesidades
organizativas y como debe estar organizada la
empresa para que lo haga de manera armonica,
pudiendo esa organizacién asemejarse a la
estructura organica (enfoque contingente
orgédnico) de Burns y Stalker (1961) o a las
estructuras burocréticas (enfoque contingente
burocrético) (Donaldson, 2001).

Asi, ese trabajo se caracteriza por ser un
ensayo teérico, enlo cual se desarrolla un marco
conceptual en torno a la concepcion y vision
directiva, el condicionamiento contingente, los tipos
de trabajo y el enfoque de la teoria de agencia. Se
pretende unir estos conceptos y teorias con el
fin de contestar la siguiente cuestion de
investigacion: ;Como y através de que variables,
la organizacién puede minimizar los problemas
de agencia y mejorar la gestion del trabajo?

La proposicion tedrica indica que la
adecuada gestion (fit) de las variables de disefio
(centralizacién, formalizacién y politicas de
personal - C, F y P) es la que posibilita la mejor
gestion de los diferentes tipos de trabajo. La
adecuada gestion (fif) por supuesto minimiza
los problemas de agencia, principalmente para
organizaciones que se dan cuenta que el entorno
siempre influye o condiciona los productos y
servicios de la empresa.

Asi, el estudio empieza a partir de la
correspondiente revision bibliogréfica con el

trabajo seminal de Child (1972), siguiendo con
las contribuciones de Prahalad y Bettis (1986)
sobre logica dominante y la aportacion de Child
(1997) sobre strategic choice; pasa por la revision
de la teoria contingente con los trabajos de Burns
y Stalker (1961), Lawrence & Lorsch (1967) y
Donaldson (2001), y adentra en el estudio
interno de la organizacion con un analisis de los
diferentes tipos de trabajo, utilizando conceptos
que proceden de la teoria organizativa que se
identifica como préxima al disefio y la economia
de las organizaciones. En ese sentido se estudia
los trabajos de Perrow (1967, 1970) y los trabajos
de Alchian y Demsetz (1972). Para la teoria
clasica de agencia se tiene amparo en Eisenhardt
(1989), Jensen y Meckling (1976) y Jacobides y
Croson (2001).

2 CONCEPCION, VISION DIRECTIVA'Y
LOGICA DOMINANTE

La configuracion de la eleccion estratégica
(strategic choice) ha avanzado como una
correcciéon de la visiéon por la cual la forma en
que las organizaciones estan disehadas y
estructuradas viene determinada por sus
contingencias (Child, 1972). Esta vision -strategic
choice- contempla la manera enla cual los lideres
de las organizaciones influye sobre las formas
organizativas, para intentar hacer corresponder
a éstas con sus propias preferencias.

Para Child (1972), existen tres factores
relevantes para explicar la variaciéon en la
estructura organizativa: entorno, tecnologia y
tamario. Conrelacional entorno: el mantenimiento
de la estructura de la organizacién depende del
grado de ajuste con las presiones externas.
Diferentes condiciones del entorno y diferentes
tipos de relaciéon con el exterior requeriran
distintos tipos de adaptacién estructural de la
organizacion, para alcanzar un alto grado de
desempefio. El aspecto esencial de la strategic
choice esta en que los que adoptan las decisiones
en la organizaciéon (decisores) tienen ciertas
oportunidades de seleccionar el tipo de entorno
en el cual operaran (Child, 1997). El ejercicio de
la eleccion implica una evaluacién previa de la
situaciéon, pues la incertidumbre es wuna
caracteristica del entorno (Burns & Stalker,
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1961). Las decisiones con respecto a la estructura
organizativa, por lo tanto, dependeran del
proceso de percepcién y evaluacién, que se
refiere tanto a aspectos organizativos como a
aspectos econdmicos y sociales.

El entorno presenta amenazas Yy
oportunidades para las organizaciones, las
cuales establecen los criterios de eleccion. Los
agentes de la organizacion pueden tomar
iniciativas con respecto al &mbito externo,
incluyendo la eleccién de entrar o salir de un
determinado entorno, y también hacen arreglos
internos de adaptacion. Al mismo tiempo, el
entorno dentro del cual estdn operando, es visto
como limitador de sus acciones, pues impone
ciertas condiciones para el buen desemperio de
sus organizaciones. La tecnologia es vista aqui,
segin Child (1972), como un producto de las
decisiones sobre planes de trabajo, recursos y
equipos, las cuales fueron tomadas a la luz de la
concepcion directiva sobre la cual debe ser la
relacion organizacion-entorno (Child, 1972). El
factor tamario puede ser modificado separando
una gran unidad en unidades menores, casi
independientes, por lo tanto la voluntad de la
direccién modular4 el factor de contingencia del
tamafio (Child, 1972). El argumento clédsico del
tamaiio supone que el aumento del mismo,
ofrece mas oportunidades para aprovechar los
beneficios de la especializacion y, por otro lado,
que los problemas de gestionar un gran namero
de personas tornan imposible continuar con un
estilo personalizado y centralizado de gestion.
Debera adoptarse un sistema mds descentralizado,
usando mecanismos impersonales de control, para lo
cual se requerira mds personal administrativo.
Si la direccién elige un tamafio grande y la
estructura organizativa no estd adaptada a ese
contexto, la eficacia disminuird y el manteni-
miento de la organizacién sufrird problemas.

Lo que implica que, la direcciéon elige
como se relaciona con el factor de contingencia
o elige el factor de contingencia mismo, pero
una vez realizada la eleccion el factor de
contingencia actta y condiciona (Peris et al.,
1995). Lo cual esta en la linea de la Idgica
dominante (Prahalad & Bettis, 1986) o de la
strategic choice (Child, 1972, 1997). Por lo tanto,
los aspectos o dimensiones de la realidad
considerados relevantes requeriran decisiones

estratégicas y/o organizativas, decisiones que
se adoptaran seguin las creencias y puntos de
vista de la direccion. La forma de direccion de
una organizacién, es en primer lugar un
producto de las experiencias de los gerentes, en
el periodo en que operaron dentro de ciertas
empresas o industrias. La experiencia y los
esquemas cognitivos de interpretacion permiten
a los gestores categorizar un evento, evaluar sus
consecuencias y considerar las acciones apro-
piadas (incluyendo no hacer nada), y lo hacen
rapidamente y, con frecuencia, eficientemente.
Sin esquemas interpretativos un gestor, o la
organizaciénalacual estd asociado, se quedarian
paralizados, por la necesidad de analizar
“cientificamente” un granntmero de situaciones
ambiguas e inciertas. Los gestores tienen que
ser aptos para observar selectivamente los
entornos para que las decisiones puedan ser
tomadas a tiempo. La seleccién de elementos
del entorno que serdn observados, se ve afectada
por el esquema cognitivo del gestor. Asi, pues,
el repertorio de herramientas que la alta
direcciéon usa para identificar, definir y tomar
decisiones estratégicas, y en buena medida su
visién del mundo, vienen determinados por sus
experiencias.

Tipicamente, la [6gica dominante de la alta
direccién en una empresa diversificada, tiende
a verse influida, por el negocio mayor o por el
negocio principal, que fue la base histérica para
el crecimiento de la empresa. Las caracteristicas
del negocio principal, tienden a influir a los
gerentes en la definicién de los problemas de
cierta manera, y desarrollan aquellos que les
son familiar y tienen maés facilidad en el uso de
aquellas herramientas administrativas, que son
particularmente précticas pararealizar las tareas
criticas del negocio principal. La I6gica dominante
es una manera de pensar (mind set), una vision
de mundo o del concepto del negocio y, un
conjunto de habitos respecto de las herramientas
administrativas, para conseguir los objetivos y
tomar las decisiones en ese negocio. Esta l6gica
es almacenada como un mapa cognitivo,
compartido entre la coaliciéon dominante y se
materializa como el resultado de un aprendizaje,
en la resolucién de problemas. Consecuen-
temente, los directivos desarrollan una manera
de pensar particular y un repertorio de
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herramientas y procesos preferidos, y esto
determina las aproximaciones que es probable
que usen en la distribucién de recursos, el
control sobre operaciones, y la forma de aproxi-
macion para intervenir en las crisis (Prahalad &
Bettis, 1986).

Lo expuesto hasta aqui de la Idgica
dominante, deja claro que ésta aprende de las
dificultades y de la experiencia, y que se forma
y se perfecciona en la interacciéon con el entorno
y en la resolucién de los problemas estratégicos
y de gestion. Por lo tanto la ldgica dominante,
subraya simultdneamente la importancia del
condicionante cognitivo de las percepciones
directivas, ylaimportancia delos condicionantes
externos (entorno) que provocan los problemas
que la direccién debe resolver. Para Bettis y
Prahalad (1995), la l6gica dominante, sirve de
filtro para las informaciones procedentes del
entorno. La atencién organizativa, es dirigida
s6lo sobre las informaciones consideradas
relevantes por la ldégica dominante. La
informacion relevante, es filtrada por los
procedimientos analiticos que los dirigentes
usan para dar soporte al desarrollo estratégico.
Estas informaciones filtradas son incorporadas
a la estrategia, sistemas, valores, expectativas y
comportamientos de la organizacién.

Asi, la l16gica dominante puede ser consi-
derada como un aspecto fundamental de la
inteligencia organizativa, donde el aprendizaje
en la organizacion puede ser pensado como
parte del nivel de la estrategia, sistemas, valores,
expectativas y comportamientos reforzados de
la organizacién; todo lo cual es modelado por la
l6gica dominante a través del feedback (Prahalad
& Bettis, 1986). De ese modo lalégica dominante,
ademdas de establecer un camino para el
aprendizaje, pone condicionantes y limites a la
habilidad de aprender de una organizacién. La
l6gica dominante, ademaés, deja claro que antes
que un aprendizaje estratégico pueda ocurrir, la
l6gica antigua tiene que ser desaprendida por la
organizaciéon. Asi, existe la curva de des-
aprendizaje (unlearning), del mismo modo que
la curva de aprendizaje. Se requeriran cambios
significativos en los sistemas y estructura de la
organizaciéon, cuando ésta estuvier muy
involucrada en la légica dominante y que se
produzca un cambio en la visién directiva. La

légica dominante retine dos condiciones
importantes como marco de actuaciéon de la
empresa: la importancia de la experiencia y el
punto de vista de la direccién, por una parte,
condicionando la eleccion estratégica; y la
importancia de los condicionantes externos o
contingentes, provocando nuevas etapas de
aprendizaje y nuevas légicas dominantes
emergentes.

3 CONDICIONAMIENTO CONTINGENTE

A partir de los razonamientos desde la
l6gica dominante, de que la concepcion y vision
directiva elige el entorno de la empresa, hay que
considerar que una vez efectuada la eleccién, y
precisada la forma de relacién con el entorno,
éste actuard como un condicionante contingente,
queinfluye enlatoma de decisiones, limitandola.
Cuestion ésta que es relevante en el estudio de
la organizacién, y a partir de la cual son ttiles
los estudios cldsicos sobre teoria contingente.
La esencia de la teoria contingente de las orga-
nizaciones estd en que la eficiencia organizativa
resulta del ajuste de las caracteristicas de la
organizacién-estructura-conloscondicionantes
de los factores de contingencia (Burnsé& Stalker,
1961; Lawrence& Lorsch, 1967; Pennings, 1992;
Woodward, 1965; y Grupo de Aston: Pugh et al
1963, 1968, 1969a, 1969b; Donaldson, 2001). Los
condicionantes incluyen el entorno (Burns &
Stalker, 1961), el tamario (Grupo de Aston) y la
tecnologin (Woodward, 1965). Algunos autores
importantes de la teoria contingente (Lawrence
& Lorsch, 1967; Donaldson, 2001) incluyen la
estrategia como factor de contingencia, pero el
marco de la strategic choice, en el que se realiza
ese trabajo, excluye esta posibilidad.

La tasa de innovaciéon y de cambio
tecnologico en el entorno de una organizacion
afecta si su estructura es mecanica (jerarquica y
formalizada) u organica (flexible y participativa)
(Burns & Stalker, 1961). La estructura mecdnica,
como es sabido, se ajusta a un entorno estable,
porque una aproximacién jerdrquica y forma-
lizada es eficiente para operaciones de rutina; y al
revés, la estructura orgdnica se ajusta a un entorno
inestable, porque una aproximacion participativa
es requerida para la innovacion y el trabajo
creativo. En ese caso el conocimiento e infor-
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macién necesarios para la innovacion estan
distribuidos entre los niveles operativos y, la toma
dedecisiondescentralizadafomentalainnovacion.
Una organizacion que no esta ajustada, que tiene
una estructura mecdnica en un entorno de
innovacion, sera incapaz de innovar y se tornara
ineficiente (Burns & Stalker, 1961).

El condicionante del tamario, por otra
parte, condiciona el nivel de formalizacién de la
estructura. El nimero de empleados afecta el
grado en el cual una organizacion utiliza reglas
y estd burocratizada. La estructura burocritica se
ajusta a organizaciones de gran tamafio, porque
el aumento del tamafio conduce hacia la espe-
cializacién y la estandarizacion del trabajo y de
las operaciones, de modo que la mayoria de las
decisiones pueden llevarse a cabo a través de
reglas, traduciéndose en un proceso de toma de
decisiones de bajo costo y eficiente (Child, 1975;
Weber, 1968). En contraste, una organizacién no
burocritica o de estructura simple, donde las
reglassonpocoimportantesyestancentralizadas,
se ajusta a una organizacion pequeria, porque la
alta direccion puede tomar casi todas las
decisiones de forma personal y directa (Child,
1972a). Asi, la estructura organizacional necesita
ajustarse a los factores de contingencia del
entorno y el tamafio. Cada uno de esos factores
afecta a un aspecto particular de la estructura,
que podrd ser mas o menos organica o bu-
rocrética. De estaforma, la organizacién conduce
su estructura hacia el alineamiento con esos
factores contingentes, de modo que estructura 'y
contingencia estén bien asociadas.

Cuanto a la tecnologia como factor de
contingencia, Perrow (1967) es uno de los
autores pioneros en afirmar que la tecnologia no
se refiere exclusivamente a las madaquinas,
hardware o lay-out, sino que incluye el proceso
cognitivo de comprensién de la propia tarea, lo
cual influye en el modo en el cual se produce el
ajuste entre cada tipo de tarea - o cada tipo de
trabajo - y la correspondiente estructura - o
forma de organizacion. Establece, de ese modo,
que la estructura formal centralizada esta mas
cerca de la estructura mecanica, y que la
estructura flexible estd mas cerca de la estructura
organica. Tal afirmacioén es resultado del estudio
de dos dimensiones, que son establecidas para
el anélisis de las tareas. La clasificacion cruzada

de estas dos dimensiones resulta en cuatro
diferentes situaciones: Las tareas analizables con
pocas excepciones (llamada tecnologia de rutina),
las tareas analizables con muchas excepciones
(tecnologia de ingenieria), las tareas no analizables
con pocas excepciones (tecnologia de oficio) y las
tareas no analizables con muchas excepciones
(tecnologia no-rutinaria).

4 LA ORGANIZACION Y LOS TIPOS
DE TRABAJO

Toda organizacién estd estructurada en
alguna medida, mostrando cierto patrén de
conducta y nivel de burocratizacién (Lavarda,
2008); considerando esto como un factor
organizativo positivo y, necesario para la buena
administraciéon y logro de los resultados
deseados (Perrow, 1967). Por otro lado, toda
organizacion esta destinada a realizar algtn tipo
de trabajo, y para ello requiere una cierta
tecnologia. En ese sentido, Perrow (1970)
enfatiza que una estructura burocratica, es capaz
de soportar una gran cantidad de cambios
superficiales, sin tener que modificar su
estructura, pues la eficiencia interna depende
de tales factores, como un mercado estable, una
tecnologia,y una organizaciéon de magnitud
suficiente. Esto hara posible el uso delajerarquia,
siendo que la forma de organizacién dependera
del estado del arte, asi como de los cambios que
el ambiente requiera.

Por otro lado, en la organizacién no
burocréatica (o menos burocrética) el poder esta
menos centralizado y los profesionales y
especialistas gozan de mds autonomia. Tiene
menos reglas y existe un mayor alcance, para la
responsabilidad individual en los niveles
medios e inferiores, siendo los retos del cambio,
mayores en los niveles superiores. Se aprecia
mas la iniciativa. Por consiguiente, lo maés
adecuado parece reconocer que una estructura
burocratica es tan conveniente para algunas
tareas como la menos burocratica lo es para
otras. Una u otra forma de organizaciéon
dependera del tipo de entorno, de los productos
o servicios que la empresa oferta, y de los tipos
de trabajo que, como consecuencia, deben ser
administrados. La necesidad de ajuste con estos
altimos llevara a la conveniencia de orga-
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nizaciones burocréticas u orgénicas. Dado que
el trabajo presenta diferentes caracteristicas,
como consecuencia de los productos y servicios
que debe elaborar, y dado que los diferentes
tipos de trabajo condicionan la forma de
administrar la organizacién y a la organizacion
misma (Perrow, 1967, 1970), se expone a
continuacién el modelo de Perrow (1967) y la
interpretaciéon de Peris (2000). Segun la
propuesta de Perrow (1967), el trabajo puede
ser caracterizado como rutinario, de ingenieria,
oficio, y no rutinario.

El trabajo rutinario utiliza las maquinas y
equipos como meros instrumentos, y cuando se
incorpora el conocimiento humano, formando
la tecnologia, todo ello sigue siendo aqui como
un instrumento, perfectamente predecible en su
comportamiento. En las estructuras mecénicas,
con trabajo rutinario, estan incluidas las
empresas de los sectores maduros, con bajo
ritmo de innovacién, siendo aqui caracteristico,
un mayor control sobre los procesos y, mayor
certidumbre en lo que se refiere a perspectivas.
La coordinacién se lleva a cabo mediante la
planificacion, ya que se puede prever los
acontecimientos, y es menor la facultad de
iniciativa en los técnicos y supervisores de
produccién (Perrow, 1970). Para Peris (2000) el
trabajo rutinario o repetitivo (L1), es un tipo de
trabajo no sometido a excepciones o cambios y es de
facil andlisis. Y no estd caracterizado por niveles
de conocimiento explicito o t4cito relevantes.
Como consecuencia, tiene una formalizacion alta
o media (+F) mediante normas, procedimientos
estandarizados y reglas, y una centralizacion alta
o media (+C). El nivel de centralizacion a respecto
del trabajo operativo puede interpretarse como
nivel de supervision.

ParaPerrow (1967) en el trabajo deingenieria
las operaciones tienen excepciones y se
caracterizan por el cambio y la incertidumbre,
aunque pueden darse también casos de
excepciones y cambios con poca incertidumbre.
Estas formas de trabajo tienen un grado de
rutina medio-bajo o bajo. En cuanto al grado de
andlisis del trabajo, en el modelo de ingenieria los
problemas son susceptibles de ser analizados,
aunque las excepciones pueden introducir
alguna dificultad. En el nivel técnico, que
planifica y administra el trabajo, hay libertad

para escoger entre diferentes programas. Segin
las excepciones o los cambios que se producen
en el trabajo, los técnicos elegirdn uno u otro
programa de aplicacion, o deberan disefiar uno
nuevo, efectudndose a partir de alli la
coordinacién y el control en forma jerdrquica.
Como resultado, el sistema tiende a ser
centralizado pero flexible, en coherencia con la
necesidad de administrar excepciones y, con
tareas o formas de trabajo de calificacién baja o
media (y por ello de facil anélisis). Peris (2000)
denomina ese tipo de trabajo como trabajo no
rutinario de calificacion media-baja o baja (L2), se
caracteriza por su media-baja o baja calificacion y
sus cambios frecuentes. Consecuentemente no
tiene conocimientos explicitos o tacitos rele-
vantes, lo que permite su centralizaciéon o
supervision (+C), y estd poco formalizado (-F)
para que el trabajo pueda adaptarse.

El trabajo de oficio o artesano, en Perrow
(1967) esta caracterizado por poca variedad o
cambio en las tareas y poca incertidumbre, e
incorpora conocimiento tacito ligado a las
habilidades o conocimiento tacito, aunque
puede haber aqui el trabajo profesional y
conocimiento explicito. El modelo de oficio
caracterizase por problemas que son de dificil
andlisis y por pocas excepciones, Perrow (1967). Si
la calificacion la tiene el supervisor, él serd quien
dispone de la iniciativa y de la autoridad, si se
trata de trabajo calificado y profesional, entonces
serd el profesional el que dispondra de la
iniciativa y de una parte importante de la
capacidad de control, puesto que la dificultad de
andlisis del trabajo hace esto inevitable. En el
analisis de Peris (2000) ese es el trabajo profesional
(L3), no estd sometido a cambios y es de dificil
analisis. Posee un alto grado de conocimiento
explicito y/o conocimiento técito, al incorporar
preparacién profesional y/o experiencia acu-
mulada relevante. Consecuentemente el trabajo
estd formalizado (+F) y la centralizacion es baja
(-C). En ese tipo de trabajo es conveniente
fomentar el compromiso del trabajador mediante
politicas complementarias de recursos humanos que
fomenten los incentivos (+Pc).

Finalmente, Perrow (1967) caracteriza el
trabajo no rutinario, en lo cual hay pocas reglas
(baja formalizacion); poca certidumbre acerca de
los métodos o, acerca de si obtendran buenos
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resultados o no, y significa que, bien puede
haber una variedad de tareas diferentes que
ejecutar, en el sentido de que las materias primas
no son estandarizadas, o que los pedidos de los
clientes se refieren a productos muy diferentes,
o hechos a la medida, y ademas se caracteriza
por requerir conocimiento tacito, calificacion,
creatividad, no ser repetitivo y estar sometido a
excepciones (dificil andlisis). Y ambas cosas, la
dificultad de andlisis y las excepciones con
incertidumbre, llevan a la estructura organica,
que es probable que sea eficiente para orga-
nizaciones desprovistas de rutina y con trabajos
complejos. La coordinacién se realizard alli
mediante retroalimentacién informativa, y la
necesidad de hacer frente a muchas excepciones
y la calificacion de quien es la toma de decisiones,
llevard a un alto grado de iniciativa y des-
centralizacion (Perrow, 1967, 1970). Peris (2000)
clasifica ese tipo de trabajo como trabajo calificado
y creativo (L4) pues es un trabajo sometido a
cambios y de dificil anélisis. Posee un alto grado
de conocimientos explicitos, tacitos y concretos,
muy relevantes. Es aqui muy convenientes el
compromiso y cooperacién del trabajador. Ese
tipo de trabajo no esta formalizado (-F) y
tampoco centralizado (-C), pues el control
basado en la formalizacion y en la centralizacion
podria destruir la creatividad y el compromiso
con la empresa. Las politicas complementarias de
recursos humanos (+Pc) son alli extremadamente

importantes, ya que, cuando el trabajo es
complejo y de dificil medicién y control, requiere
una confluencia del disefio organizativo y del
comportamiento (Ouchi, 1980).

Las organizaciones pueden intentar pasar
de no rutinarias a rutinarias, reduciendo el
ntmero de excepciones que puedan presentarse,
reduciendo la variabilidad de la materia prima y
encontrando medios de resolver sus problemas
(Perrow, 1970). La Figura 1 presenta una version
mas actualizada del modelo de Perrow (1967),
que tiene la ventaja de relacionar los tipos de
trabajo con variables organizativas funda-
mentales, correspondiendo L1 al trabajo rutinario
y repetitivo, L2 al trabajo de ingenieria o trabajo no
rutinario de calificacion media-baja o baja, L3 a los
oficios o al trabajo profesional, y L4 al trabajo flexible,
noanalizable, calificado y creativo, tal como proponen
Peris (2000), Moreno-Luzoén, Peris & Gonzélez
(2001) y Peris, Gonzélez & Méndez (2001).

5 EL PROBLEMA DE AGENCIA:
MEDICION, EVALUACION Y SISTEMA
DE ORDENACION DE INCENTIVOS

Las cuestiones desarrolladas en ese
epigrafe enlazan de forma natural con los
tipos de trabajo estudiados L1, L2 L3 y L4, ya
que L1 y L2 permiten su medicién y control,
mientras que L3 y L4 son dificiles de medir y

...........................................

L No Rutinario

Poco Calificado i
Muy Centralizado i
Poco Formalizado

L Rutinario

i Repetitivo
+C i Centralizado

Formalizado

............................................

+F { L Profesional y

i Calificado
L3 Poco Centralizado
i Formalizado

L2
L Calificado y
Creativo 1.4
Poco Centralizado
y
Poco Formalizado i
+Pc

...........................................

Figura 1 - Caracteristicas del trabajo.
Fuente: Peris, 2000.
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evaluar y, consiguientemente, generan pro-
blemas de agencia.

Las aportaciones mads significativas que
dan origen a la teoria de agencia son atribuidas
a los trabajos de Alchian y Demsetz (1972), Ross
(1973), Jensen y Meckling (1976), Fama (1980),
Fama y Jensen (1983a, 1983b). De la misma
manera trabajos de Alchian y Demsetz (1972),
Jensen y Meckling (1976), Eisenhardt (1989),
Jacobides y Croson (2001), y Bayo-Moriones
(2003) son importantes. En la figura 2 estan las
relaciones entre estas aportaciones y sus
autores.

medicién no sea posible. Para medir, por otra
parte, hay que utilizar horas de supervision,
produciéndose un aumento del coste de super-
visién al afadir horas de vigilancia y, siendo
necesario llegar a un punto 6ptimo, en el que,
lashoras de supervisiéninhiban suficientemente
el shirking o escaqueo. Tomado globalmente, el
trabajo que desarrollan Alchian y Demsetz
(1972) responde completamente al titulo del
mismo: produccion, costes de informacion y
organizacion econdmica. Es decir, cuando al
organizar la produccion, debe se controlar el
trabajo para asegurar la productividad, esto lleva

a incurrir en costes de informacion o

vigilancia que deben ser mini-

mizados, para serien eficientes. Y

para minimizar los costes de

informacion debe se elegir la forma

organizativa més adecuada, que

Autores Contribuciones
Alchian & Demsetz (1972) Sistema de medicion y control del trabajo
Jensen & Meckling (1976) Relaciones de agencia
Eisenhardt (1989) Contratos basados en el comportamiento y resultados
Jacobides & Croson (2001) Tecnologia de Informacion y control jerarquico
Bayo-Moriones, 2003 Sistema de ordenacion de incentivos

permita el control del modo mas

Figura 2 - Relacién entre las principales aportaciones a la teorfa de agencia y

sus autores.
Fuente: Adaptado de Peris, Gonzalez & Méndez (2001).

Puede entenderse que la teoria de agencia
concibe la organizacién como un conjunto de
relaciones contractuales entre los propietarios y
los trabajadores, concediendo importancia al
comportamiento oportunista y a los incentivos.
Los accionistas o propietarios del capital, que
representan el principal, contratan a directivos y
empleados, los agentes, para producir bienes y
servicios (Hodge, Anthony & Gales, 2003),
siendo alli necesaria una delegacion de derechos
de decisién a los agentes (Jensen & Meckling,
1976) dentro de una relacion de autoridad
(Jacobides & Croson,2001). Loscomportamientos
resultantes de la relaciéon principal-agente, sin
embargo, se caracterizan por actividades que no
conducenamaximizarlarentadelos propietarios
(Bayo-Moriones, 2003), por la existencia del
interés individual de los agentes diferente a los
intereses del principal. Alchian y Demsetz (1972)
consideran que para ordenar incentivos es
necesario medir bien, recompensando en
consecuencia, o bien ordenar suficientemente
los incentivos por otros medios, cuando la

eficiente. Por lo tanto Alchian y
Demsetz (1972) proponen una
secuencia para la ordenacién de
incentivos: a) solucién del
problema de produccion y de control del trabajo
(asegurar la productividad); b) costes de
informacion (vigilancia y control); c) forma
organizativa que permite la medicion mas
eficiente o mejor ordenaciéon de incentivos. A
partir de la consideraciéon de que los tipos de
trabajo caracterizan la empresa, y asi explican
cudl sera la forma mas eficientemente de la
misma, puede decirse que el control externo es
posible en la empresa clisica', porque el trabajo
operativo permite la observaciéon del compor-
tamiento de los trabajadores. Mientras que las
empresas con reparto de beneficio o las firmas
de socios, adoptan esta forma organizativa que
al estaren caracterizadas por un trabajo cuya
productividad es de dificii medicion, no
permitiendo un control eficaz (Alchian &
Demsetz, 1972).

Para Jensen y Meckling (1976), en su teoria
de la estructura de la propiedad, caracterizando
la relacion entre el gerente (agente) y los
propietarios e inversores a largo plazo
(principales), existen dos mecanismos para

1 Empresa en la cual el empresario asume las funciones de direccion y caracterizada por trabajo operativo de calificacion

media o baja.
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resolver el problema de agencia. El primero de
ellos es a través de la bolsa de valores, que
evalta la gestion de la empresa por medio de la
cotizacion de las acciones; o sea, el accionista
quiere la maximizacion del capital invertido, si
la empresa va bien, el valor de las acciones
aumentard, si no va bien el valor de las acciones
disminuye y, asi, los accionistas propondran
sustituir estos directivos, o propondran que la
empresa sea vendida, en ese caso los nuevos
propietarios exigirdn un comportamiento
diferenciado de estos directivos a favor de un
mejor desempefio o, también, podran sustituir
los directivos. El segundo mecanismo se da a
través del mercado de contratacion de directivos
segin la evaluacion de su gestion y, en
consecuencia, el mayor o menor aprecio por su
trabajo (Jensen & Meckling, 1976). Ambos
mecanismos tienden a ordenar los incentivos
del directivo, para una actuacién a favor del
valor de la empresa y de sus acciones, ya que si
ese valor cae por debajo de su valor potencial: a)
la empresa podra ser objeto de una OPA hostil y
los directivos, probablemente, perderan su
empleo; b) esto repercutira negativamente sobre
la reputacion de los directivos, dificultando su
contratacién futura. De modo que estos
mecanismos institucionales de los mercados de
valores y de directivos, limitaran el oportunismo
de los agentes (en ese caso altos directivos) y el
problema de agencia.

En ese sentido, las aportaciones del trabajo
de Eisenhardt (1989), que al establecer diez
proposiciones, que revisan los trabajos y
hallazgos anteriores en la teoria de la agencia,
compara la teorfa de la agencia con las pers-
pectivas organizacionales y, clasifica en dos
corrientes de estudio (teoria positivista y teoria
principal-agente); ademas de proporcionar una
visién panordmica, esclarece muchos puntos
que contribuyen a la teoria de las organizaciones
y demuestra la necesidad del estudio de la teoria
de la agencia cuando estamos estudiando otros
problemas de la organizacién, que no pueden
estar aislados de ésta. Asi, es posible establecer
una relacién entre algunas de las proposiciones
de Eisenhardt (1989) con los tipos de L que
realiza la organizacién, como por ejemplo, en la
proposiciéon cuatro que describe que la incer-
tidumbre de los resultados esta positivamente

relacionada con los contractos basados en el
comportamiento y, negativamente relacionado
con los contractos basados en resultados, pues
si considerarse que tienen trabajos cuyos
resultados son de dificil mediciéon como los
trabajos tipo L1 o L2, que pueden ser afectados
por variables externas o incontrolables,
efectivamente el proceso de realizaciéon del
trabajo es mas importante para explicar el
resultado obtenido, yaqueseraincierto (ejemplo,
colocaciéon de postes de luz en determinada
carretera, con interferencia de las condiciones
del tiempo o caracteristicas del suelo para los
agujeros). La octava proposicién, que dije que el
caracter programable de las tareas esta
positivamente relacionado con los contractos
basados en el comportamiento y, negativamente
relacionada con los contractos basados en
resultados, puede se relacionar con el grado o
nivel de formalizacién (F) de la organizacion.
Cuando se dice que la organizacion estd mas o
menos formalizada, también relacionase la F
con los diferentes tipos de L, asi se tiene tareas
que pueden ser programables, hablase de tareas
sencillas, operativas, controlables, observables,
posibles de medir con la observacién del
comportamiento y del establecimiento de reglas
y normas. La proposicion nueve, en que la
medicion de los resultados estd negativamente
relacionada con contractos basados en el
comportamiento y, positivamente relacionada
con los contractos basados en los resultados, al
contrario de la cuarta proposicién, puede se
relacionar con los trabajos del Tipo L4,
calificados, creativos, sometidos a cambio y de
dificil medicién, asi, el resultado esperado debe
ser analizado y evaluado méas que el com-
portamiento durante la realizacién de la tarea
(ejemplo, departamento de I+D). Las pro-
posiciones de Eisenhardt (1989) favorecen el
entendimiento de la teoria de la agencia y su
interrelacion con la teoria de las organizaciones,
siendo que puede se observar esta interaccién, a
través del grado deformalizaciénenlaestructura
jerarquica, tanto en el nivel micro como meso-
organizativo.

A partir delos trabajos analizados (Alchian
& Demsetz, 1972; Jensen & Meckling, 1976;
Eisenhardt, 1989) con una acepcién general que
demuestra la preocupaciéon de que el agente
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cumpla los objetivos del principal, o sea, la
concepcion de la teoria de agencia clasica
favoreciendo el principal, se destaca el trabajo
de Jacobides y Croson (2001), el cual va mas alla
de plantear el problema de agencia; el autor
disefia una importante vision de los costes de
agencia, y lo hace tanto del punto de vista del
principal cuanto del agente.

Jacobides y Croson (2001, p. 202-204), al
evaluar el impacto de los cambios en la politica
de informacién, sobre la eficacia de las relaciones
de agencia entre empresas, establece que la
tecnologia de la informacion se caracteriza por
ser una herramienta de control para reducir la
asimetria de la informacién en la relacién de
agencia, ampliamente en detrimento del agente,
el cual posee mas informacién, ya que la
asimetria de la informacién dificulta el alcance
de los resultados. Sin embargo, el autor plantea,
también, con las politicas informativas de
control jerarquico, que mds control ni siempre
esel mejor, pues el uso excesivo delainformacion
puede comprometer el proceso de creacion de
valor en la empresa. En ese caso podemos hacer
un vinculo con las variables de disefio: cen-
tralizacién y formalizacién, dénde entendiese
que el autor establece formas de control que
disminuye la centralizaciéon (-C) y aumenta la
formalizacién (+F) a través de un conjunto de
procedimientos, reglas y normas (de la empresa
y/odelajerarquia), asiunamenor centralizacion
proporciona mayor libertad, lo que es adecuado
a un tipo de trabajo L3 y/o L4, y la mayor
formalizaciéon permite que se mantenga esta
libertad sin perder el control. En su aportacién,
Jacobides y Croson (2001, p. 209-212) sefialan
quecuandoseexpandelapoliticadeinformacion,
en condiciones de varios objetivos o tareas,
entonces los costes de agencia pueden disminuir
ylosvalores deagencia totales puedenaumentar.
Ademas, en su estudio establece seis categorias
que representan los impactos de las ganancias y
las pérdidas del principal (P), del agente (A) y
del valor de la empresa (V), a partir del cambio
en las politicas de informacién, que generaran
lacreaciony reparto de beneficios. Losresultados
van desde las ganancias para las tres partes (P+,
A+, V+) hasta la combinacién de pérdidas para
los tres (P-, A-, V-), siendo que cuando hay una
ganancia en el valor de la empresa (V+) hay

también una ganancia para la sociedad, como
consecuencia. Asi, la solucién paralos problemas
de agencia, ha de ser distinta, si la ordenacién
de incentivos se hace sobre otros tipos de trabajo.
El pago de incentivos estard presente alli donde
la dificultad y los costes de supervision sean
elevados y por lo tanto, el nivel de vigilancia de
los empleados sea reducido (Bayo-Moriones,
2003). Asi, el modelo de agencia indica que
cuando el esfuerzo de los trabajadores apenas
repercute en los resultados que consigue la
empresa, no es especialmente interesante el uso
de los incentivos. En ese enfoque, la dificultad
de supervision esta asociada a la programacion
del puesto de trabajo, o sea, a la facilidad con la
que se pueden especificar a priori los com-
portamientos que debe seguir el trabajador
(Eisenhardt, 1985). Si esto puede realizarse con
facilidad, es menos probable que exista el pago
de incentivos, ya que resultan mas sencillas las
tareas de supervision. Ademas, hay diferentes
estructuras de incentivos, llevandose en cuenta
la expectativa futura del agente, o sea, hay que
distinguir los contractos de uno solo periodo
(corto plazo) de los contractos de varios
periodos (largo plazo), pues la expectativa de
beneficios futuros de una continuidad de
relaciéon, por si solo, puede ser positiva e
incluso detener el shirking (Jacobides & Croson,
2001, 210).

Para Bayo-Moriones (2003), que enfoca el
problema de agencia sobre el trabajo operativo,
el problema puede resolverse mediante tres
sistemas de pago de incentivos: los sistemas de
pago de incentivos explicitos individuales, el
pago de incentivos explicitos colectivos y el
pago de incentivos implicitos. Estos sistemas de
pago de incentivos presentan ventajas e
inconvenientes que deben ser llevados en
consideracién, pudiendo incluso combinarse
mds de un sistema para obtener mejores re-
sultados. Por otro lado, resulta claro que las
variables centralizacion y formalizacion, al
actuaren como instrumentos de control, hacen
parte del trabajo de ordenaciéon de incentivos.
Sirviendo de herramienta para aumentar o
disminuir el control necesario y, adecuado para
el alcance de la eficiencia y, consecuentemente,
alcanzar los objetivos del principal, del agente y
de la organizacion como un todo.
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6 FORMA ORGANIZATIVA Y LAS
VARIABLES DE DISENO

Dependiendo del sector en el que compite
o del tipo de productos o servicios que la
empresa ofertard, y de los sistemas técnicos
disponibles, el disefo del sistema productivo, la
estructura y los procesos, el disefio de puestos
de trabajo y las politicas de recursos humanos,
deberan ser distintos, requiriéndose para ello
diferentes formas y aplicaciones de las variables
de disefio (Moreno-Luzoén, Peris & Gonzélez,
2001). La relacién entre el tipo de trabajo y la
estructura (o forma organizativa) que debe tener
la organizacién es una consecuencia de lo que
ya fue dicho, o sea, de la visién, concepcién y
decisiones directivas con respecto al conjunto
de productos y servicios que serdn elegidos para
contestar el entorno en el cual se ha elegido
actuar, y es una consecuencia al mismo tiempo
del condicionamiento contingente, que se define
cuando las decisiones directivas eligen el
mercado, el sistema técnico y el tamafio de la
empresa. En ese sentido, dado que el trabajo
acttia como un factor de contingencia intermedio
entre los factores de contingencia primarios -
entorno, tecnologia y tamafo - y los re-
querimientos sobre la organizacién, puede se
relacionar los diferentes tipos de trabajo, algunos
de los principales autores examinados, las
principales variables de disefio (centralizacion,
formalizacién y politicas de RRHH) y las formas
organizativas. Por otro lado, como ya fue dicho,
la eficiencia y la eficacia organizativas estdn
correlacionadas de forma positiva con el ajuste
(fit), entre la organizacion y las circunstancias
que la condicionan (factores contingentes),
como consecuencia de la capacidad de elecciéon
estratégica y el condicionamiento de los factores
de contingencia (Moreno-Luzén, Peris &
Gonzalez, 2001).

Asi, el enfoque se vuelve para las variables
centralizacion (C), formalizacion (F) y politicas de
recursos humanos (P), que componen el disefio
organizativo. La cuestion esencial es como estas
variables contribuyen al disefio y direccion del
trabajo, teniendo en cuenta que la centralizacion

2 Paréntesis CE y CL afiadido por el autor.

puede ser estructural o entre los diferentes
niveles jerarquicos (Cg), o relacionada con la
supervision del trabajo (C,); la formalizacion
puede referirse a la planificacién y a los grandes
sistemas organizativos (planificacién derecursos
o logistica) (Fs) o al modo en que regulase el
contenido del trabajo (F)); y las politicas de
recursos humanos pueden ser funcionales (Pp) o
complementarias (Pc) (Peris, 2000).

Segin Moreno-Luzén, Peris y Gonzalez
(2001, p. 217)

el nivel de centralizacion o descentralizacién de
una organizacién depende de: a) el nivel en el
cual se delega capacidad para tomar decisiones
en niveles jerarquicos inferiores y en las dife-
rentes dreas o unidades de la organizacion (Cp);
b) de la forma en la cual existe divisién vertical
del trabajo, que es la forma concreta en que se
manifiesta, en el &mbito operativo, la asignaciéon
de responsabilidad a los diferentes miembros de
la organizacién y la delegacién de capacidad de
decision (C,).2

En cuanto a la formalizacion, ésta puede ser
definida en un sentido amplio, abarcando las
reglas no escritas, que orientan y canalizan de
forma suficientemente clara el comportamiento,
los procedimientos o procesos estandarizados,
no documentados, asi como las reglas y
procedimientos escritos a los cuales han de
ajustarse las actividades de la empresa. Todo
ello llevando a comportamientos previsibles
(Moreno-Luzoén, Peris & Gonzélez, 2001, p. 217)
mediante la utilizacién de F, y F;. Y, finalmente,
la politica de personal (P) es una variable que
abarca multiples variables. Politicas funcionales
de personal (P;) como la captacién y seleccion de
personal;formaciény desarrollo;establecimiento
de carreras profesionales o promocion; y politicas
complementarias (Pc) que corresponden a las
formas de medicion, evaluaciéon y control del
desempefio, y a los sistemas de recompensa y
ordenacion de incentivos.

Asi, se puede resumir en un modelo simple
s6lo los tipos de trabajo mas sencillos (L1), y los
mas complejos (L4). L1, como ya fue dicho, es
un trabajo no calificado, sencillo, sin excepciones
o cambios relevantes, donde habra centralizacion
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elevada porque es facil de analizar, presentando
ademas una alta formalizacion, tanto estructural
como laboral, y una necesidad de politicas
funcionales adecuadas a esas caracteristicas del
trabajo, pero sin necesidad de desarrollar
politicas complementarias para ese tipo de tareas.
En el otro extremo tiene el trabajo L4, calificado,
creativo, sujeto a excepciones, dindmico y con
incertidumbre. Ese trabajo necesitard baja
centralizacion, porque es dificil de analizar o
comprender desde la supervisién, baja forma-

+Cr, Gt +F1, Fs

+Pc

-C

0 C

Figura 3 - Niveles de C, F y Py Tipos de L.
Nota: Los signos (+) o (-) indican la mayor o menor
intensidad en el uso de las variables.

lizacion del contenido del trabajo pero pudiendo
darse alta formalizacién del sistema o del marco
estructural, y altos niveles de politicas funcionales
de recursos humanos y audn madas de politicas
complementarias de recursos humanos (Figura 3).

7 ANALISIS DE LAS PRINCIPALES
CONTRIBUCIONES

Considerando las teorias que contribuyen
al entendimiento de la concepcion y vision
directiva, basada en la strategic choice (Child,
1972,1997) y en el enfoque de gestion de la [6gica
dominante (Prahalad & Bettis, 1986; Bettis &
Prahalad, 1995); anadiendo a esto el condi-
cionamiento contingente, a través del enfoque
contingente burocrdtico (Donaldson, 2001) y del
enfoque contingente orgdnico (Burns & Stalker,
1961; Lawrence & Lorsch, 1967); y afiadiendo
finalmente la teoria de agencia a través de los
trabajos de Alchian y Demsetz (1972), Jensen y
Meckling (1976), Eisenhardt (1989), Jacobides y
Croson (2001) y Bayo-Moriones (2003), se obtuvo
el ntcleo central de la investigaciéon tedrica
realizada, sintetizada en la figura 4.

El planteamiento de estos tltimos autores
permite integrar los estudios mencionados y
proporciona un panorama que hace posible

TEORIAS

AUTORES

CONTRIBUCIONES

Strategic Choice

Child (1972, 1997)

Enfoque directivo de la Logica
Dominante

Prahalad & Bettis (1986, 1995)

Concepcion y Vision

Teoria organizativa y Teoria
Contingente

Directiva
Lawrence & Lorsch (1967) Estructura Organica
Burns & Stalker (1961)
Donaldson (2001) Estructura Mecanica

Aston - Pugh et al (1963, 1968,
1969a, 1969b )

Estructura Burocratica

Teoria organizativa sobre la
tecnologia y los tipos de trabajo
(L1-1L4)

Perrow (1967)

los tipos de trabajo (L1-
L4)

Economia de organizaciones:

Alchian & Demsetz (1972)

Ordenacion de Incentivos

Teoria de Agencia

Croson (2001) y Bayo-Moriones
(2003)

Control del trabajo y tipos de y
empresas tipos de empresa
Jensen & Meckling (1976), .
Economia de Organizaciones: Eisenhardt (1989), Jacobides & Medlclgq de la
productividad y

ordenacion de incentivos

Figura 4 - Teorias-autores y principales aportaciones.

Fuente: datos de pesquisa, 2009.
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establecer relaciones entre las influencias que
determinan y definen el trabajo (strategic choice y
contingencia), la teoria organizativa y la teoria
de agencia. Abordando el disefio del trabajo con
las variables fundamentales y las politicas de
recursoshumanos, formalizacion (F), centralizacion
(C), politicas funcionales (Pp) y politicas com-
plementarias (Pc).

En lo que se refiere al entorno, factor de
contingencia en el que se apoya la teoria
organica, ese factor puede condicionar mayores
0 menores cambios e incertidumbre y mayor o
menor complejidad, en los productos y servicios
que elabora la empresa, lo que condicionara
mayores o menores niveles de cambios y
complejidad del trabajo. Burns y Stalker (1961)
se refieren a la necesidad de trabajo flexible,
calificado y con capacidad de innovacion,
cuando la empresa afronta entornos con una
alta incertidumbre, lo que para los autores
incluye el cambioy la complejidad de los productos
y servicios que elabora la empresa. Y esa mayor
o menor incertidumbre, a través del ajuste al
entorno, lleva a caracteristicas organizativas de
las empresas, orgénicas o mecanicas. Pudiendo
afirmarse, en cuanto a sus caracteristicas
organizativas, que las organizaciones mecéanicas
u organicas se diferencian fundamentalmente
en su forma de establecer relaciones jerarquicas
y, en el modo en el que establecen reglas y
procedimientos obligatorios.

Enelcasodelasorganizaciones mecéanicas
la forma de ejercer la autoridad jerarquica y las
reglas implican vigilancia de los contenidos
del trabajo o centralizacion y formalizacion de los
contenidos del trabajo. Siguiendo a Peris (2000),
Moreno-Luzén, Peris y Gonzalez (2001) y
Peris, Gonzélez y Méndez (2001) se establece
que las organizaciones mecanicas estaran
caracterizadas por tipos de trabajo, que
requieren niveles relevantes de centralizacion,
en la gestion del contenido del trabajo (C,) y
niveles relevantes de formalizaciéon del
contenido del trabajo (F,); mientras que las
organizaciones organicas se caracterizaran por
trabajos que se administran con niveles medios-
bajos o bajos de C; y F, Ahora bien, con esto
entendimiento, para abarcar el ntcleo de la
investigacion tedrica realizada hay que anadir
la teoria de agencia.

La conveniencia de formar empresas
para obtener economias de producciéon en
equipo (Alchian & Demsetz, 1972), para reunir
diferentes habilidades mediante sociedades
personalistas (Fama & Jensen, 1983b), o para
obtener capacidad de financiaciéon dis-
minuyendo el riesgo del capital, tal como
subrayan Fama y Jensen (1983a), lleva
aparejado, no obstante las ventajas de or-
ganizarse como empresa, el importante pro-
blema de agencia. Problema que para ser
minimizado, probablemente, requiere el uso
de teorfas complementarias que permitan un
estudio mas completo de las caracteristicas del
trabajo y, el correspondiente disefio y
ordenacion de incentivos. Por esto, los con-
ceptos revisados pueden servir para ordenar
las ideas y construir un marco tedrico mas
consistente. Aunque las propuestas sean
incompletas se intenta que sean mejores que
las existentes, lo que favorecera la busqueda
de una superacién continua.

8 CONSIDERACIONES FINALES:
LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION

Volviendo al inicio de ese trabajo, la
pregunta fundamental que fue planteada era:
¢(Coémo yatravésdequevariableslaorganizacion
puede minimizar los problemas de agencia y
mejorar la gestion del trabajo? Considerando
los hallazgos proporcionados por la revisiéon de
la literatura, lo que se encontré fue que, la
adecuada gestion de las variables centralizacion
y formalizacién, sirven de herramienta para
aumentar o disminuir el control necesario y
adecuado para el alcance de la eficiencia vy,
consecuentemente, de los objetivos del principal,
del agente y de la organizacién como un todo
(contribuyendo con el contexto del sistema de
ordenacién de incentivos).

Los hallazgos existentes en cada una de las
teoriasestudiadas, yelcrucedelosplanteamientos
de dichas teorias, contribuye a la formacién de
una linea de pensamiento esclarecedora en el
campo de la direccion y disefio organizativo
(Peris, 2000; Moreno-Luzén, Peris & Gonzalez,
2001), que corrobora los objetivos inicialmente
establecidos en ese estudio.
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Cada una de las teorias aporta con-
tribuciones importantes, para el desarrollo de
una teoria integradora de las organizaciones,
uno de los aspectos esenciales es fundamentar
como diferentes tipos de trabajo requieren
diferentes formas de administracién y diferentes
formas organizativas, para obtener una gestion
estratégica eficiente. Teniendo en cuenta,
ademas, que estos tipos de trabajo son la con-
secuencia de las decisiones estratégicas y del
condicionamiento contingente, que determinan
los productos y servicios que debe ofertar la
empresa para ser competitiva, y que de ese
modo establecen las caracteristicas de los tipos
de trabajo.

Asi, el valor de esta comunicacién es
proponer el encaje de teorias a partir de sus
aportaciones complementarias en el examen y
administracion del trabajo, siendo aqui rele-
vantes la strategic choice, el enfoque contingente
organico, el enfoque contingente de Aston, el
modelo de tipos de trabajo de Perrow (1967), y
las contribuciones a la ordenacién de incentivos
desde la teoria de agencia, considerando como
las teorias que subyacen y nortean la actuacién
de la organizaciéon, contribuyendo al esta-
blecimiento de las formas y estructuras de
gobierno de la empresa.

Las limitaciones, a su vez, son las que
estdn relacionadas con el ensayo teérico
(Whetten, 2003) como método de investigacion,
que es de cardcter eminentemente recopilatorio
pero, que pretende contribuir para el enca-
minamiento de futuras investigaciones.

Las investigaciones futuras a partir de lo
expuesto en ese trabajo son, en primer lugar,
refinar y mejorar el marco tedrico propuesto,
profundizando en la integracién de las teorias
organizativas aqui utilizadas. En segundo lugar
establecer proposiciones y contrastar empiri-
camente las cuestiones mas importantes, tales
como las que serefieren a si los diferentes niveles
jerarquicos implican diferente intensidad de
problemas de agencia; si los tipos de trabajo
diferentes son relevantes para el examen de los
problemas de agencia; si la forma institucional
implicard una mayor o menor intensidad del
problema de agencia; o la relacién entre tipos de
trabajo y variables de disefo; o, finalmente, cual
es para cada tipo de trabajo la mejor forma de

gestion y el mejor modo de medirlo y ordenar
sus incentivos.
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