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El presente trabajo de naturaleza cuantitativa ofrece los resultados parciales de un proyecto de investigacion llevado a
cabo en una poblacién de medianas empresas del estado Lara, Venezuela', y cuyo propésito fue determinar si existe una
relacién entre las variables de disefio organizativo: centralizacién de la toma de decisiones y los incentivos intrinsecos.
Del desarrollo del marco tedrico, se desprende una hipétesis general que fue contrastada a través de un estudio de
campo. Metodoldgicamente, las escalas de medicién utilizadas para operacionalizar las variables objeto de este trabajo
fueron sometidas tanto a la evaluacién de su fiabilidad como de su validez de contenido y de constructo. El tratamiento
de los datos se realizé mediante la aplicacién de andlisis estadisticos de correlacién y regresién simple. Los resultados
muestran que existe una relacién negativa y significativa entre la centralizacién de la toma de decisiones y la implemen-
tacion en la organizacién de incentivos intrinsecos.

Palabras clave: disefio organizativo, centralizacidn, incentivos intrinsecos, mediana empresa, variables de disefio orga-
nizativo.

Centralized organizations and intrinsic rewards: a study in medium business

This quantitative study offers the partial results of a research project conducted in a population of medium-sized

businesses in Lara State, Venezuela. The objective was to determine whether there is a relationship between the variables

of organizational design: centralized decision making and intrinsic rewards. The theoretical framework developed

provides a general hypothesis which was tested in a field study. Methodologically, the measurement scales of the studied

variables were assessed for its reliability, and content validity and construct. Data processing consisted of statistical

correlation analysis and simple regression. Results show that there is a significant negative relationship between a /
centralized system and the implementation of intrinsic rewards in the organization. /

Keywords: Organizational design, centralization, intrinsic rewards, medium-sized business, organizational design
variables.

* . . . ~ s . . . . Y
El proyecto se titula Las variables de diseio y su relacion con las formas organizativas que adoptan las medianas empresas: Un estudio tedrico y
empirico, subvencionado por el Consejo de Desarrollo Cientifico Humanistico, Tecnolégico de la Universidad Centroccidental «Lisandro
Alvarado», Venezuela.
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Centralizagao organizacional e recompensas intrinsecas: um estudo em médias empresas

Este estudo quantitativo apresenta os resultados parciais de uma pesquisa realizada em uma populagio de médias

empresas no estado de Lara, Venezuela. O objetivo foi determinar se existe uma relagio entre as varidveis do desenho

organizacional: tomada de decisdo centralizada e recompensas intrinsecas. O referencial tedrico formula uma hipétese

geral que foi testada numa pesquisa de campo. Metodologicamente, foram avaliadas a confiabilidade e a validade de

contetdo e construcio das varidveis estudadas. O processamento de dados foi realizado utilizando a andlise de corre-

lagdo e regressio simples. Os resultados mostram que existe uma relacio negativa significativa entre a tomada de decisio

centralizada e as recompensas intrinsecas na organizagio.

Palavras-chave: desenho organizacional, centralizacdo, recompensas intrinsecas, médias empresas, varidveis de projeto

organizacional.

1. Introduccién

Un tema central en la teorfa de la organizacién ha
sido el estudio del comportamiento de las variables
estructurales de diseno organizativo (Fredrickson,
1986; Pennings, 1992; Mintzberg, 1999; Daft, 2000;
Donaldson, 2001; Prakash & Gupta, 2008; Claver-
Cortés, Perusa-Ortega & Molina-Azorin, 2012;
Glock y Broens, 2013, Hwang & Norton, 2014; Foss,
Lyngsie & Zahra, 2015), tales como centralizacién,
formalizacidn, especializacién, complejidad, inten-
sidad administrativa, puestos de trabajos, dmbito de
control y sistema de incentivos.

De ese comportamiento y de las relaciones que se
establecen entre las variables estructurales de disefo,
dependen en buena medida las caracteristicas estruc-
turales y las formas de organizacién que adoptan las
empresas dentro del dmbito de la teorfa orgdnica
(Zanzi, 1987; Courtright, Fairhurst & Rogers, 1989;
Pennings, 1992; Garcia-Gémez, 2003; Claver-Cor-
tés, Perusa-Ortega & Molina-Azorin, 2006; Claver y
otros, 2012) o de la teorfa burocritica (Child, 1973;
Grinyer & Ardekani 1981; Donaldson, 2001, Prakash
& Gupta, 2008; Mao, Chen & Hsieh, 2009, Zapata
& Hernédndez, 2014), y, por tanto, de sus resultados
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y desempeno (Donaldson, 2001; Volberda, van der
Weert, Verwaal, Stienstra & Verdu, 2012; Akingbola,
2013).

Por otra parte, encontramos también un tema de inte-
rés medular en la teorfa econdmica, en la teoria de la
organizacién y en la ciencia de la psicologfa, como lo
es el estudio de los sistemas de recompensas e incenti-
vos como promotores del esfuerzo y del rendimiento
de los individuos (Benabou & Tirole, 2003; Reiss,
2012; Panagopoulos, 2013), y de manera especial con
respecto a los incentivos intrinsecos (Baron & Kreps,
1999; Stajkovic y Luthans, 2001; Fay & Thompson,
2001; Benabou & Tirole, 2003; Reiss, 2012). Estos
tltimos implican un modo de ofrecer a los miembros
de la organizacién oportunidades psicoldgicas sobre la
propiedad de los clientes, los mercados, los productos
o servicios y hasta de la misma organizacién, lo cual es
una tendencia pronosticadora importante de las formas
organizativas del siglo XXI (Miles, Snow, Mathews,
Miles & Coleman, 1997). Es, en esencia, la motivacién
de hacer algo, puesto que es intrinsecamente satisfacto-
rio y agradable (Panagopoulos, 2013).

ora bien, uno de los principales problemas de
Ahora b de 1 al bl del
proceso de disefio organizativo ha sido precisamente
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poner en prictica adecuados sistemas de incentivos
—extrinsecos o intrinsecos—, cuya finalidad sea
evaluar el comportamiento de los miembros de la orga-
nizacién, mejorar su nivel de desempefio, y reconocer
o premiar resultados superiores a los esperados.
Pasa todo esto por adecuar y ajustar las estructuras
organizativas y sus variables asociadas en funcién de
los objetivos organizacionales como un todo’.

Al respecto, Moreno-Luzén, Peris y Gonzilez senalan:

los sistemas de recompensas, que necesariamente han de
estar vinculados a las formas de medicién y control, son
el mecanismo de disefio organizativo habitual para con-
seguir ordenar los incentivos de tal manera que cuando
los miembros de la organizacién buscan su propio inte-
rés y objetivos, estén avanzando, al mismo tiempo, en la
direccién de los intereses y objetivos de la organizacién
(2001, p. 164).

De este modo, muestran la influencia que tiene sobre
la organizacién el grado de poder para tomar decisio-

nes y los sistemas de incentivos.

De ahi, la importancia de vincular y establecer la rela-
cién entre una de las variables de disefio que ha tenido
un papel sobresaliente en el establecimiento y defini-
cién de la estrategia empresarial, los mecanismos de
coordinacién y control, el diseno del sistema formal de
jerarquia-autoridad-subordinacién y —en general— en
el desarrollo de la estructura organizativa, como lo es
la centralizacién de la toma de decisiones (Mintzberg,
1999; Donaldson, 2001; Claver, Lloret & Llopis, 2003;
Zapata, 2011; Claver ez al., 2012; Foss et al., 2015) con
la variable sistemas de incentivos (Baron & Kreps, 1999;
Moreno-Luzén et al., 2001; Benabou & Tirole, 2003;

Zapata & Herndndez, 2010; Panagopoulos, 2013). En
particular, son importantes los incentivos intrinsecos
por el impacto que tienen sobre el comportamiento de
los miembros de la organizacién, tema que ha sido poco
abordado en el campo del disefio organizativo dentro
del dmbito empresarial de América Latina, y, en espe-
cial, en el sector de las medianas empresas.

De este modo, el presente trabajo tiene como propdsito
evaluar la relacién entre las variables diseno organiza-
tivo —centralizacién y los incentivos intrinsecos—,
tomdndose como caso de estudio una poblacién
de medianas empresas del Estado Lara, Venezuela.
De esta manera, para cumplir con ese propdsito, en
los siguientes apartados, se aborda en primera ins-
tancia el marco conceptual relacionado con ambas
variables. De sus andlisis, surge la hipdtesis de inves-
tigacion. En un siguiente apartado, se hace referencia
a la metodologia de la investigacién con un cardcter
cuantitativo, dentro de la cual se considera el proceso
de evaluacién de la fiabilidad y validez de las escalas
de medicién —cuestionario—. Posteriormente, en el
siguiente apartado, se realizan los andlisis de los datos
y se presentan los resultados producto de la aplicaciéon
de pruebas de correlaciones y regresiéon simple, apo-
yados en el paquete estadistico SPSS. Finalmente, se
presentan las principales conclusiones del estudio.

2. Marco de referencia tedrica

En este apartado, se describen las dos variables de
diseno organizativo objeto de estudio del presente
trabajo: centralizacién en la toma de decisiones y los
incentivos intrinsecos.

2 .. . . . .
La estructura organizativa representa un modelo estable de los componentes de la organizacién —unidades orgdnicas y cargos—, en que
se desarrollan las actividades y los procesos estratégicos técnicos y operativos; se distribuye el poder, las funciones, las tareas y la jerarquia;
se establece el sistema de relaciones formales de autoridad-subordinacién-coordinacidn; y se asigna, a través de este, la capacidad para

tomar decisiones.
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2.1. La centralizacién

La definicién clésica de la variable centralizacién gira en
torno al poder formal que tiene un individuo, un grupo
o un nivel organizativo para participar en determinadas
decisiones de corte estratégico y operativo. En este sen-
tido, Fredrickson (1986) sefiala que la centralizacion se
refiere al grado en el cual el derecho para tomar deci-
siones y supervisar las actividades estd concentrado en
un punto de la estructura organizativa. Por su parte, la
descentralizacién es una consecuencia de la delegacién
de autoridad; por tanto, corresponde a la asignacién y
localizacién en diferentes niveles de esa estructura el
derecho, la autoridad y el poder para tomar decisio-
nes (Glock & Broens, 2013; Reichmann & Rohlfing,
2014; Zapata & Herndndez, 2014; Foss ez al., 2015).

De este modo, cuando la toma de decisiones es cen-
tralizada, esta recae en la alta direccién o en los niveles
superiores de la estructura organizativa, con lo cual
«una elevada centralizacién significa que las decisiones
criticas son tomadas por los altos niveles gerenciales de
la organizacién» (Pleshko, 2007, p. 54). Al contrario,
es descentralizada, cuando parte de la toma de decisio-
nes vinculada con el trabajo operativo y estratégico es
delegada y llevado a cabo de manera mds discrecional
por los gerentes y empleados de los niveles jerdrquicos
medios e inferiores (Pertusa-Ortega, Zaragoza-Sdez
& Claver-Cortés, 2010; Hempel, Zhang & Han,
2012; Deli¢ & Ahmetovi¢, 2013; Wynen, Verhoest
& Riibecksen, 2014; Reichmann & Rohlfing, 2014);
de este modo, les proporciona a los trabajadores un
mayor grado de libertad y autonomia para decidir y
resolver los problemas en sus propios puestos de tra-
bajo (Pertusa ez al., 2010), con una vinculacién muy
importante con el diseno de los sistemas de incentivos

(Sherman & Smith, 1984; Peris et al., 2006; Moreno-
Luzén et al., 2001; Zapata & Herndndez 2014).

En todo caso, lo anterior se asocia con la idea de
conceder la facultad de decidir a aquellos individuos
cercanos a los problemas de la organizacién y que
poseen los conocimientos y las habilidades necesarias
para disponer de las soluciones mds adecuadas y opor-
tunas independientemente de su nivel en la jerarquia,
lo que contribuye, a su vez, con el enriquecimiento del
trabajo. Asimismo, esto se convierte en un elemento
que ayuda a solucionar o compensar, en parte, la capa-
cidad limitada de los individuos. En otras palabras,
la toma de decisiones puede estar restringida por la
cantidad de conocimientos y formacién disponible en
el individuo, situacién que atin puede ser mds pro-
blemdtica cuando se estd en un contexto de trabajos
complejos y, por tanto, dificiles de comprender y de
llevar a cabo, o en niveles de alta complejidad cogni-
tiva en los procesos de toma de decisiones.

Es pertinente hacer referencia a una idea planteada por
Mintzberg (1999), en cuanto a que el poder de deci-
sidén no tiene necesariamente por qué estar disperso de
modo consistente, lo que significa que la descentrali-
zacién no debe cubrir de manera uniforme o estable
todos los niveles y unidades organizativas. En conse-
cuencia, en la organizacién, habrd diferentes grados de
centralizacién o descentralizacién dependiente, ade-
mids de la posicidn jerdrquica del cargo, de una serie
de factores, tales como (a) la necesidad de poder de los
miembros de la empresa, (b) los conocimientos y las
habilidades que posean, (c) las estrategias de la empresa,
(d) el riesgo de delegar por parte de la direccidn, (e) el
tamafio de la organizacién’, (f) la capacidad de la posi-
ci6én jerdrquica para definir las reglas y las normas que

3 En términos generales, se ha aceptado en la teoria de la organizacion que, mientras mayor sea el tamano de la empresa, esta tiende a ser

mids descentralizada
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regulan las decisiones y limitan la discrecionalidad de
los subordinados, y (g) la complejidad del trabajo y sus
tareas asociadas. Todos estos factores dificultan estable-
cer con exactitud el grado dptimo de centralizacion, o
descentralizacién, que debe haber en una organizacién.

Asimismo, la centralizacién es también influida por el
nivel de discrecionalidad del director o gerente para
controlar y disponer tanto de los recursos —dinero,
personas, materiales y tiempo—, como de la capaci-
dad para definir y dirigir las actividades que deben
realizarse en la organizacién (Astley & Sachdeva,
1984; Nadler & Tushman, 1999; Peris et al., 2006;
Reichmann & Rohlfing, 2014). Por ende, ese grado
de centralizacién, o descentralizacién, influye «en el
intercambio de informacién, la complementariedad
de recursos, la congruencia de objetivos y valores»
(Marin-Iddrraga & Losada-Campos, 2015, p. 88),
y en el diseno e implementacién de los sistemas de
incentivos (Sherman & Smith, 1984; Moreno-Luzén
etal., 2001; Zapata & Herndndez, 2010).

2.2. Los incentivos intrinsecos

Los sistemas o planes de incentivos desempenan un
papel relevante no solo para definir a quiénes y coémo
compensar econdémicamente en la organizacién,
sino también para la determinacién de la capacidad
de la empresa para atraer y retener a los empleados
de un alto potencial y motivarlos para que alcancen
6ptimos niveles de desempeno. En ese sentido, gene-
ralmente, se sefala que las recompensas extrinsecas
—tales como sueldos y salarios, comisiones, bonos
especiales, entre otros— son los mds comunes y prin-

cipales motivadores de la accién humana en el trabajo.

Se corresponde asi a la motivacién extrinseca para el
empleado con el propésito de que obtenga los resul-
tados observables o cuantificables de acuerdo con los
intereses y objetivos de la organizacién (Panagopoulos,
2013; Wong-On-Wing, Guo & Liu, 2010).

Sin embargo, en el disefio de esos sistemas de incen-
tivos, también deben considerarse los motivadores
intrinsecos de los empleados, puesto que los extrinse-
cos a veces suelen ser contraproducentes a largo plazo,
en la medida que sofocan la confianza de los emplea-
dos acerca de sus propias habilidades o el valor del
trabajo recompensado (Benabou & Tirole, 2003). Los
incentivos intrinsecos representan el deseo de realizar
una actividad o tarea debido a la satisfaccién inhe-
rente de hacerla, la satisfaccién por tener una cuota de
poder, un cierto grado de independencia o autonomia,
la sensacién de éxito, una posicién en la organizacién,
el interés de obtener nuevos conocimientos o habilida-
des, o cualquier reconocimiento no monetario, incluso
el hecho de percibir bienestar en los companeros y en
la propia empresa. En esa linea, se considera que es
«una persona intrinsecamente motivada si realiza una
actividad por si misma y obtiene placer y satisfacciéon
por realizarlo» (Wong-On-Wing ez al., 2010, p. 135).

No obstante, debemos recordar que no a todos se les
puede motivar de la misma manera; a veces, hay traba-
jos que por su naturaleza dan pocas oportunidades para
la motivacidn, por lo que el empleador debe considerar
el efecto neto de todo elemento motivador —tangible o
intangible—. Ademds, cuando la motivacién intrinseca
es efectiva, las consideraciones econémicas solo pueden
conducir a una simple accién que corresponde a la
evaluacién y la recompensa (Baron & Kreps, 1999)*.

4 Al respecto, Peris, Gonzalez vy Méndez recuerdan que «en el 4mbito interno de las organizaciones pueden darse condiciones de satisfac-
P y q g p

cién intrinsecas en el trabajo, equidad y confianza, que produzcan sentimientos de humanidad y simpatia hacia los demds; sentimientos

que llevan hacia la implicacién, la solidaridad, la cooperacién y los valores compartidos como fruto de la forma de direccién y el disefio

de la organizacién» (2001, p. 15).
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En todo caso, son necesarios programas de incentivos
que no solo se limiten al aspecto meramente eco-
némico de la relacién laboral e ignoren a otros que
sean también factores potenciales de motivacién al
empleado, sobre todo, en aquellas situaciones en que
los trabajos son complejos, ambiguos y dificiles de rea-
lizar (Zapata & Herndndez, 2010), o como lo indica
Gibson, «corresponde a las recompensas que son parte
del trabajo mismo: la responsabilidad, el desafio y las
caracteristicas de retroalimentacién del trabajo» (Gib-
son, Ivancevich & Donnelly, 2001, p. 2006).

De este modo, los sistemas de ordenacién de incen-
tivos no solo deben limitarse a un tipo especifico de
programas, por ejemplo, los referidos a los econémi-
cos y su impacto financiero para la empresa y para el
propio empleado, y obviar otros elementos importantes
de las recompensas, tales como los premios de recono-
cimientos, programas de estilos de vida, recompensas
no econdmicas o aquellas que satisfagan las motiva-
ciones intrinsecas (Fay & Thompson, 2001; Baron &
Kreps, 1999; Stajkovic & Luthans, 2001; Panagopou-
los, 2013). Asi, la promocién, el poder para decidir, la
autonomia, la estima de los companeros de trabajo,
el feedback del desempefio, la estabilidad laboral, el
estimulo a la carrera profesional, los programas de capa-
citacién, el reconocimiento social, el orgullo e interés
por el trabajo, el conjunto de creencias y valores com-
partidos forman parte de la motivacién intrinseca que
cada trabajador valora en escalas diferentes’, y que, de
alguna manera, buscan por una via distinta al motiva-
dor econémico identificar al trabajador con su trabajo
y con su organizacién, es decir, como lo indica Reiss,

«[...] hacer algo por el propio bien» (2012, p. 152).

Asimismo, las recompensas intrinsecas apoyadas en la
autoestima, la participacién (asociada con la descen-

tralizacién de la toma de decisiones), la satisfaccién
y el enriquecimiento del trabajo, y en la percepcién de
justicia y equidad, pueden asumir un rol importante
como complemento de las recompensas extrinsecas
(Zapata & Herndndez, 2010). 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 organi-
zacién. Ademds, como lo plantea Kreps, «[...] en la
mayoria de las situaciones de relaciones trabajo donde
es entendida y aceptada la motivacién intrinseca, por
lo general resulta que el trabajador desea la continuidad
de su empleo» (1997, p. 360). En este marco, se debe
tener claro que un principio central del pensamiento
econémico es el hecho de que los individuos respon-
den a los incentivos y recompensas, pero es necesario
hallar puntos de reconciliacién, de encuentro y de
complementariedad entre los incentivos extrinsecos e
intrinsecos (Benabou & Tirole, 2003; Galia, 2008).

Por tanto, no solo consiste en definir un adecuado sis-
tema de evaluacién y compensacién como mecanismo
de control y gestion del trabajo, sino también hay que
tomar en cuenta lo que la gente siente en cuanto a cémo
es tratada en la organizacién. En ese sentido, «[...] un
sistema de ordenacién de incentivos debe ser cons-
truido 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» (Zapata
& Herndndez, 2010, p. 82), y que cubran las necesi-
dades no asociadas directamente con la supervivencia
bésica, tales como el deseo de conocer, la competencia,
la participacién y la autonomia (Reiss, 2012).

Ahora bien, implementar sistemas de incentivos
intrinsecos debe implicar, entonces, una mayor dispo-
sicién por parte de la gerencia de la organizacién a

> Todas estas variables implican el disfrute de una atmésfera adecuada de trabajo y el mantenimiento de relaciones laborables agradables.
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proporcionar mayores espacios de promocién y parti-
cipacion al personal de los niveles medios e inferiores
de la jerarquia empresarial, lo que significa un mayor
grado de descentralizacién en la toma de decisiones
bajo los términos desarrollados en este marco tedrico.
Asi, basdndonos en los aspectos discutidos, se formula
la siguiente hipétesis de investigacion:

HI: Existe una relacién negativa y significativa entre
las variables de disefio organizativo: centralizacién
de la toma de decisiones y la implementacién de
incentivos intrinsecos en las medianas empresas
del Estado Lara, Venezuela.

3. Metodologia de la investigacién
3.1. Tipo de investigacién, poblacién y muestra

La presente investigacién de naturaleza cuantitativa
se llevé a cabo sobre una poblacién de 411 medianas
empresas del Estado Lara-Venezuela, seleccionada bajo
los criterios establecidos por el Instituto Nacional de
Estadistica de Venezuela (Ine, 2010). Esta institucién
clasifica como mediana-inferior a aquella que ocupa

entre 21 a 50 trabajadores; y mediana-superior, entre
51 a 100 trabajadores. A continuacion, en la tabla 1,

se presenta la ficha técnica.

El cuestionario disenado para operacionalizar las
variables objeto de estudio del proyecto de investiga-
cién del cual se deriva este trabajo incluye las escalas
de medicién de la centralizaciéon en la toma de deci-
siones —ver tabla 2— conformada por 8 items y los
incentivos intrinsecos —ver tabla 3— por 7 items. Se
utilizé para la medicién un escalamiento tipo Likert
del 1 al 5 (muy desacuerdo=1, en desacuerdo=2, a
veces=3, de acuerdo= 4, muy de acuerdo=5).

3.2. La fiabilidad y validez del cuestionario

Algunos conceptos o fenémenos con cierto grado de
complejidad para su estudio y valoracién requieren
de instrumentos de medicién debidamente disenados
que aseguran, ademds de su eficacia operacional, su
fiabilidad y validez (Zapata y Canet 2008). De este
modo, se procedié a evaluar la fiabilidad y la validez
de constructo de las escalas de medicién’.

Tabla 1. Ficha técnica

Poblacién de la investigacion
Tamafio de la muestra 61
Procedimiento de muestreo

Ambito geogréfico

Unidad de andlisis

Periodo de realizacién del trabajo de campo

Tipo de instrumento para el recojo de datos

411 medianas empresas de todos los sectores de la economia

Muestreo no aleatorio —opindtico o intencional—°
Estado Lara, Venezuela

La empresa

Octubre de 2013 a junio de 2014

Cuestionario estructurado, dirigido a gerentes o directores.

Envio por correo y aplicacién de entrevistas personales

6 Es opinitico o intencional, puesto que los elementos de la poblacién que han de constituir la muestra no se eligen al azar, sino de acuerdo
con la opinién del agente encuestador o del director de la investigacion, quien, debido al motivo que sea, decide que esos elementos son

representativos de la poblacion (Batista, 2000, p. 215).

7 La validez busca asegurar que la escala mide el constructo o variable latente que realmente se pretende medir, y la fiabilidad significa que
lo medido se realice en pruebas repetidas y se obtengan resultados consistentes y homogéneos (Flavidn & Lozano, 2003; Martinez &

Herndndez, 2006; Deniz & Sumer, 2008).
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Para medir la fiabilidad, se utilizé el modelo de consis- que el limite inferior para el alpha es de 0,700 (Hair,
tencia interna alpha de Cronbach (1951). Al respecto, Anderson, Tatham & Black, 1999; Malhotra, 2004).
en la literatura, existe un acuerdo general acerca de Por lo tanto, con los resultados mostrados en las tablas

Tabla 2. Fiabilidad de la escala de medicién: Centralizacién

1) Las decisiones sobre las estrategias y los mercados en los que participa la empresa y el producto con que lo hard 0,857
son tomadas principalmente por los niveles superiores.

2) Las decisiones sobre las estrategias de la empresa relacionadas con la asignacién de recursos para las diferentes 0,858
unidades de la empresa son tomadas principalmente por los niveles jerdrquicos superiores.

3) Las decisiones sobre la incorporacién de nuevas tecnologfas para los procesos productivos, operativos y adminis- 0,863
trativos son tomadas principalmente por los niveles jerdrquicos superiores.

4) Las decisiones sobre las politicas de personal son tomadas principalmente por los niveles jerdrquicos superiores. 0,862

5) Las decisiones sobre los nuevos planes y programas de produccién o comercializacion son tomadas principal- 0,849

mente por los niveles jerdrquicos superiores.

6) Las decisiones sobre la planificacién y disefio de las tareas en los puestos de trabajo de los niveles jerdrquicos 0,849
medios e inferiores (operativos) de la empresa son tomadas principalmente por los niveles jerdrquicos superiores.

7) Las decisiones sobre la solucién de los problemas en los puestos de trabajo de los niveles jerdrquicos medio e 0,855
inferior de la empresa son tomadas principalmente por los niveles jerdrquicos superiores.

8) Las decisiones sobre las caracteristicas y calidad de los bienes o servicios que ofrece la empresa son tomadas 0,867
principalmente por los niveles superiores.

Fiabilidad total: 0,873

Fuente: Adaptado de Zapata (2011).

Tabla 3. Fiabilidad de la escala de medicién: Incentivos intrinsecos

1) La empresa promueve la estabilidad laboral y la carrera profesional. 0,898

2) Se evalta periddicamente la actuacién de los trabajadores para determinar sus necesidades de entrenamiento, 0,870
formacién y promocién interna.

3) La empresa presta atencidn especial a los tipos incentivos diferentes de las remuneraciones monetarias, tales 0,878
como feedback de su desempefio, reconocimientos como mejor trabajador y actividades sociales.

4) La empresa tiene como politicas principales la formacién y capacitacion de sus trabajadores. 0,871

5) Se evaltia periédicamente la actuacidn de los trabajadores para determinar la adecuacién de los sistemas de 0,871
incentivos.

6) Se intenta que el trabajador forme parte del proceso de toma de decisiones en sus propios puestos de trabajo. 0,877

7) Al trabajador, se le explican los criterios considerados cuando se mejoran sus remuneraciones o condiciones 0,883
laborales.

Fiabilidad total: 0,894

Fuente: Adaptado de Zapata y Herndndez (2010).
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2y 3, se puede afirmar que la fiabilidad de las escalas
se alcanzo, puesto que en ambos casos son superiores
a 0,700.

Por otra parte, la validez del instrumento de levanta-
miento de datos se hizo bajo dos esquemas: contenido
y constructo. La validez de contenido se logrd, por un
lado, mediante la revisién de las referencias bibliogra-
ficas consideradas en la investigacién, y, por otro, a
través de la evaluacién del cuestionario por docentes
especialistas en el drea de organizacién de empresas de
la Universidad Centroccidental «Lisandro Alvarado»
(Venezuela) y de la Universidad de Valencia (Espana).

La validez de constructo se realizé a través de la apli-
cacién de un anilisis de correlaciones entre los items
de las escalas que miden las variables centralizacién e
incentivos intrinsecos, y la media total de cada una de
ellas (Claver y otros, 20006). En la tabla 4, se presentan
los resultados de esta prueba.

Tabla 4. Validez de constructo

[tems | Centralizacién | Items Incentivos intrinsecos

1 0,726(*%) 1 0,605(*%)
2 0,728(*) 2 0,840(**)
3 0,675(**) 3 0,804(**)
4 0,705(*%) 4 0,832(**)
5 0,790(**) 5 0,837(*%)
6 0,810(*) 6 0,793(**)
7 0,752(**) 7 0,755(*%)
8 0,672(**)

Nota: **La correlacién es significativa a nivel 0,01.

Se nota, en los resultados de la tabla 4, que todas las
correlaciones son positivas y significativas, por lo que
se afirma la validez de constructo de las escalas de
medicién de la centralizacién e incentivos intrinse-
cos. En consecuencia, son adecuadas para cuantificar
ambos constructos y, por tanto, para los andlisis que se

realicen sobre los resultados que se deriven del proce-
samiento estadistico de los datos obtenidos a través de
estas escalas de medicién.

4. Andlisis de los resultados del estudio empirico

Para evaluar la hipétesis formulada en el marco tedrico
que plantea la relacién entre las variables de diseno
organizativo —centralizacién e incentivos intrin-
seco—, se ofrece en primera instancia un anilisis
de correlaciones, cuyos resultados se presentan en la
tabla 5. Cabe resaltar que, para el andlisis de corre-
laciones, se utilizaron las medias totales de los items
de las escalas de medicién debido a la alta fiabilidad y
correlaciones positivas y significativas presentadas en
la evaluacién de la validez de constructo.

Tabla 5. Anailisis de correlaciones

Variables de Incentivos = Centrali-
disefio intrinsecos zacién

Incentivos Correlacién 1 -,290(*%)
intrinsecos de Pearson

Sig. (bilateral) ,023

N 61 61
Centralizacién | Correlacién -,290(%) 1

de Pearson

Sig. (bilateral) ,023

N 6161 6|

Nota: (*) La correlacién es significante al nivel 0,05 (bilateral).
N= tamafo de la muestra

Se observa una correlacién negativa y significativa
(p=0,023, nivel de significancia de 0,05) entre las
variables evaluadas; de este modo, se confirma la
hipétesis formulada de la discusién en el marco ted-
rico (HI): «Existe una relacidén negativa y significativa
entre las variables de diseno organizativo: centraliza-
cién de la toma de decisiones y la implementacién de
incentivos intrinsecos en las medianas empresas del
Estado Lara, Venezuela».
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Por otra parte, observando a la centralizacién como
variable independiente y los incentivos intrinsecos
como dependiente, se procedié a realizar un andlisis
de regresién simple.

Tabla 6. Anilisis de regresién:

Centralizacién e incentivo intrinseco

Coeficientes | Coeficientes
no estanda- | estandariza-  t Sig.
Modelo rizados dos
B Er'ror Beta B Er'ror
tip. tip.
1 | (Constante) 5,167 | ,626 8,250 | ,000
Centralizacién | -,365 | ,157 -,290 -2,328 | ,023

Nota: Variable dependiente: incentivo intrinseco.

Se nota, en la tabla 6, que los coeficientes no estandari-
zados y estandarizados son significativamente diferentes
de cero (p=0,023, significacién a nivel 0,05), y el coefi-
ciente estandarizado es negativo, por lo que se reafirman
los resultados anteriores en cuanto a la relacién negativa
y significativa estadisticamente entre ambas variables de
disefio organizativo. Ademds, se muestra la capacidad
explicativa de la centralizacién con respecto a la aplica-
cién de incentivos intrinsecos en la empresa.

Tabla 7. Resumen del Anova

Suma Valor
Modelo de cua- gl | de cua- F Sig. R
drados dritica

—

3,360 1 3,360 | 5,418 |,023(a) | 0,290
Residual | 36,587 | 59 ,620
Total 39,947 | 60

a Variable predictora: Centralizacién (constante)
b Variable dependiente: Incentivos intrinsecos

Regresion

Adicionalmente, la tabla 7 de resumen del Anova
indica que hay una significancia de p=0,023 (a nivel
0,05); por lo tanto, se rechaza la hipétesis nula de
esta prueba, que indica que el valor poblacional
de R (coeficiente de correlacién de Pearson) es cero.

Contabilidad y Negocios (11) 22, 2016 / ISSN 1992-1896

Ello implica que R es mayor de cero y que, en conse-
cuencia, se puede afirmar la existencia de una relacién

lineal entre ambas variables, en este caso, negativa.

5. Conclusiones

Con los resultados obtenidos de la evidencia empirica,
se puede afirmar que se alcanzd el objetivo central de
la presente investigacién, puesto que se contrasté la
hipétesis de investigacion formulada a partir de la dis-
cusién del marco tedrico que afirma la existencia de
una relacién negativa y significativa entre las variables
de disefio organizativo: centralizacién de la toma de
decisiones y la implementacién de incentivos intrinse-
cos en medianas empresas del Estado Lara, Venezuela.
Este resultado permite plantear varias interpretaciones:

* En aquellas medianas empresas en las que se
préctica y se cree en la delegacién de autoridad,
también, se implementan formas de promocién de
incentivos intrinsecos, tales como el feedback del
desempeno, el reconocimiento social, la estabilidad
laboral, la formacién y capacitacién, el estimulo a
la promocién y la carrera profesional como meca-
nismos para garantizar el éxito de esa delegacién.
Esta cuestién puede estar asociada con los estilos
de liderazgo; en este caso, se espera gerentes y di-
rectivos con estilos transformacionales, es decir,
aquel lider que proporcione la estimulacién inte-
lectual, las consideraciones individuales y motive
a los miembros de la organizacién para que lleven
a cabo trabajos mds alld de lo que originalmente
fueron contratados (Bass, Avolio, Jung & Berson,
2003, Bass & Riggio, 2006; Cruz, Frezatti & Bido,
2015). Con ello, buscan el miximo rendimiento
de sus seguidores, puesto que son capaces de inspi-
rarlos a desarrollar criterios de éxitos y habilidades
innovadoras para resolver toda clase de problemas
(Bass, 1985; Yammarino y Bass, 1990).
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* El mayor grado de delegacién en el proceso de
toma de decisiones operativas, y en algunos
casos estratégica, sobre los niveles jerdrquicos
medios e inferiores de la estructura organiza-
tiva implica en si mismo un motivador positivo
del comportamiento del empleado. Es, en esen-
cia, la satisfaccién por la circunstancia de que es
considerado un participante fundamental en el
funcionamiento y desarrollo de la organizacidn,
y —a su vez— puede mejorar los niveles de com-
promiso con su trabajo.

* En la medida que se establecen formas de partici-
pacién descentralizadas para tomar decisiones en
los niveles inferiores de la jerarquia y en los propios
puestos de trabajo, se va generando un distancia-
miento mayor entre el centro principal poder
—centralizado— y el funcionamiento tictico y
operativo de la empresa —descentralizado—, por
lo que los directivos y gerentes deben implementar
mecanismos alternos al control y a la supervisién
directa, que dependan menos de la jerarquia y de
los sistemas de autoridad, basados, por ejemplo,
en el autocontrol y en la adaptacién mutua de los
empleados. Esta situacién puede ser propiciada y
estimulada con la puesta en marcha de esquemas
de sistemas de incentivos intrinsecos que sirven de
complementos a los extrinsecos.

* El hecho de que la organizacién favorezca la des-
centralizacién, ya sea por razones estratégicas u
operativas, tal vez se vea en la necesidad de incor-
porar personal mds cualificado y profesional que
exige por su condicién una mayor participacion,
autonomia, discrecionalidad e independencia
para aprovechar mejor sus habilidades y capaci-
dades en la ejecucién del trabajo. Estos elementos
los encontramos en los sistemas de incentivos in-
trinsecos.

Finalmente, estos aspectos pueden ser susceptibles a
ser verificados y contrastados en otras investigaciones
empiricas que abarquen incluso organizaciones con
dimensiones y caracteristicas diferentes a las conside-
radas en este trabajo, con el propésito de continuar
enriqueciendo los fundamentos teéricos que expli-
quen el comportamiento de las organizaciones y el de
sus miembros, siempre en la busqueda de disenos orga-
nizacionales cada vez mds éptimos y adaptados tanto
a los requerimientos y exigencias del entorno, como a
las necesidades de la organizacién y de quienes laboran
en ella. En lo particular, significa mejorar los sistemas
de incentivos extrinsecos e intrinsecos que permitan
reconocer adecuadamente el comportamiento y actua-
cién de los miembros de la organizacién.
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