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RESUMEN:

Este articulo ofrece los resultados parciales de una investigacién de cardcter cuantitativo llevada a cabo sobre una poblacién
de medianas empresas del Estado Lara, Venezuela, cuyo objetivo es evaluar la relacién entre las caracteristicas del trabajo y la
implementacion del sistema de incentivos en la organizacién. Se inicia con la revisién de la literatura, dentro del marco de la
teorfa de la organizacion, de las caracteristicas del trabajo en sus dimensiones de variedad y complejidad, y la variable de diseno
organizativo sistemas de incentivos: intrinsecos y extrinsecos. Del marco tedrico, se derivan dos hipétesis de investigacion que
enuncian una relacion positiva entre las caracteristicas del trabajo y el sistema de incentivos aplicado. Para el procesamiento de
datos, se emplearon pruebas estadisticas de andlisis multivariante, apoyado en el programa SPSS 23.0. Los resultados muestran que
principalmente la variedad del trabajo estd positivamente relacionada con la implementacién de incentivos intrinsecos y extrinsecos
en la organizacidn; sin embargo, la complejidad del trabajo solo esté relacionada con la implementacién de sistemas de incentivos
intrinsecos.

PALABRAS CLAVE: complejidad del trabajo, incentivos extrinsecos, incentivos intrinsecos, medianas empresas y variedad del
trabajo.

ABSTRACT:

This article offers the partial results of a quantitative research carried out on a medium-sized population of Lara State, Venezuela,
whose objective is to evaluate the relationship between the characteristics of the work and the implementation of the incentive
system in the organization. It begins with a review of the literature, within the framework of the theory of organization, the
characteristics of work in its dimensions of variety and complexity, and the organizational design variable incentive systems:
intrinsic and extrinsic. From the theoretical framework, two research hypotheses are derived that enunciate a positive relationship
between the characteristics of the work and the applied incentive system. For the processing of data, statistical tests of multivariate
analysis were used, supported by the SPSS 23.0 program. The results show that mainly the variety of work is positively related to
the implementation of intrinsic and extrinsic incentives in the organization; however, the complexity of the work is only related
to the implementation of intrinsic incentive systems.

KEYWORDS: complexity of work, extrinsic incentives, intrinsic incentives, medium-sized companies and variety of work.

1. INTRODUCCION

En sus trabajos pioneros, Perrow (1967,1970) seniala que las organizaciones realizan diferentes clases de
trabajo y para ello necesitan algtin tipo de tecnologia para llevar a cabo el proceso de conversién y obtencién
de materia prima —personas, documentos, ideas y materiales—, sobre los cuales actuardn los conocimientos,
la experiencia, las habilidades y las capacidades de los miembros de la organizacion.
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Ahora bien, las caracteristicas del trabajo que se dan en la organizacién difieren en su naturaleza; por
ejemplo, en el grado de complejidad y variedad, debido al impacto o la influencia de ciertos condicionantes o
factores de contingencias (Pertusa- Ortega et al, 2010; Otley, 2016; Facin et al, 2016; Mc Grandle, 2017); en
la particular tecnologia, diseno y calidad de los bienes o servicios elaborados por la empresa y requeridos por
el entorno (Moreno et al, 2001; Barbosa et al,2011);en las capacidades dindmicas de la organizacién (Teece,
2016; Teece y Leih, 2016; Battisti y Deakins, 2017); o en los efectos que tienen los procesos y los sesgos
cognitivos sobre el comportamiento y las decisiones de los individuos (Vidar y Lechner, 2013; Otuteye y
Siddiquee, 2015; Calmar y Hjortskov, 2016).

De este modo, es la naturaleza mds o menos compleja del trabajo y su variedad la que condiciona la
manera de administrar y ajustar las variables de disefio organizativo, a saber: centralizacion, formalizacion,
especializacion, dmbito de control, y sistemas de incentivos. Por tanto, del comportamiento y ajuste de las
variables disefio se definira la forma de organizacién que adopta la empresa ya sea dentro del dmbito de la
teorfa orgnica o de la teoria burocratica (Claver-Cortés et al, 2006; Zapata et al, 2016).

De los planteamientos anteriores se desprende entonces la necesidad del estudio y analisis de las variables
de disefio en general, y de manera especial de los sistemas de incentivos debido al impacto que tienen sobre
el comportamiento y los resultados del trabajo realizado por los miembros de la organizacién.

La adopcién de un determinado sistema de incentivos, ya sea extrinseco o intrinseco, viene determinada
en buena medida por la naturaleza contingente del trabajo (Baron y Kreps, 1999; Prendergast, 2008; Zapata
y Herndndez, 2010; Achakul y Yolles, 2013). Al respecto, cabe destacar que las organizaciones han concedido
mayor importancia al valor de los motivadores extrinsecos basados en los beneficios monetarios, tales como:
sueldos y salarios, comisiones y bonificaciones especiales por productividad, y al establecimiento de sistemas
de carrera profesional, todos orientados a dar respuestas a las exigencias de otras personas, a alcanzar una meta
0 a evitar un castigo (Benabou y Tirole, 2003; Galia, 2008; Ozutku, 2012; Panagopoulos, 2013; Abdifatah
etal, 2015).

Sin embargo, aplica un menor énfasis en los incentivos intrinsecos asociados a la motivacién de hacer
algin trabajo por ser interesante, atractivo, participativo y satisfactorio (Galia, 2008; Achakul y Yolles,
2013).En ocasiones, los incentivos intrinsecos pueden resultar utiles a largo plazo (Madero, 2016), pues el
reconocimiento o la sensacién de capacidad de decision es una muestra de confianza que se convierte en un
elemento motivador; pero en otras situaciones, el trabajo puede ser dificil de medir (Baron y Kreps, 1999) y
en este caso los incentivos extrinsecos resultaran menos adecuados.

Por esta razon, la presente investigacion tiene como proposito evaluar la relacion entre las caracteristicas
del trabajo y la implementacién del sistema de incentivos en la organizacién, mediante una metodologia
de naturaleza cuantitativa y llevada a cabo sobre una poblacién de 411 medianas empresas del estado Lara,
Venezuela. Se evaluaron adicionalmente un conjunto de variables de disefio organizativo y cuyos resultados
han sido presentados en diferentes publicaciones. El objetivo final del trabajo es mostrar la naturaleza
complementaria de los sistemas de incentivos, y la necesidad de que estos se adapten y modifiquen de acuerdo
con la naturaleza del trabajo a realizar.

Siguiendo ese propdsito, el estudio intenta arrojar luz sobre la forma en que las politicas de RRHH se
desarrollan en el marco de la mediana empresa venezolana. Son numerosos los estudios que muestran las
dificultades financieras de la Pyme venezolana, agravadas por la situacién de crisis econdmica en el pais y de
las dificultades para la exportacidn. Segn se afirma en diferentes trabajos (Pdez, 2008; Villagrasa et al., 2015;
Oliveros, 2015), estas dificultades generan también una gestién mds pobre del capital humano de las mismas.

Por tanto, se plantea que el analisis de las caracteristicas del trabajo y de cémo determinados sistemas
de incentivos pueden resultar mas adecuados para ciertos niveles de complejidad y variedad del trabajo,
contribuird a la mejora de la gestion de los RRHH en la empresa y a la retencidn del personal cualificado.

La poblacién de empresas se selecciond bajo los criterios establecidos por el Instituto Nacional de
Estadistica de Venezuela (INE, 2010), que clasifica como mediana-inferior aquella que ocupa entre 21 a

337



REVISTA VENEZOLANA DE GERENCIA, 2018, voL. 23, NOM. 82, APRIL-JUNE, ISSN: 1315-9984

50 trabajadores y mediana- superior entre 51 a 100 trabajadores. La muestra finalmente la conformaron 61
empresas que respondieron validamente los cuestionarios. Estos fueron enviados via correo electrénico al
total de la poblacién y en algunos casos se aplic6 a través de entrevistas personales, dirigido a la direccion
general o la alta gerencia de la organizacién —Presidente, Gerente General o miembro de la Junta Directiva-,
puesto que suelen tener una perspectiva mds amplia del funcionamiento y del futuro de la organizacion.
Dicho cuestionario incluye, entre otras, las escalas de medicién del grado de complejidad del trabajo con
cuatro items, la variedad del trabajo con cinco items e incentivos con 8 items de los cuales los 7 primeros
estan orientados a medir los incentivos intrinsecos — ver tabla 3 — y el ltimo los extrinsecos. Se utiliz6 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). Estas escalas estin adaptadas de los trabajos de Zapata y Hernandez (2010)
y Zapatay Canet (2012).

2. CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN LA ORGANIZACION

Las caracteristicas del trabajo se desarrollan bajo dos dimensiones bésicas: complejidad y variedad (Moreno
et al, 2001; Zapata y Canet, 2012), cuyas bases esenciales provienen de los aportes de los trabajos seminales
de Perrow (1967, 1970).

Perrow (1970) explica que las organizaciones complejas se conceptualizan en términos de la tecnologia
utilizada o del trabajo realizado sobre la materia prima. De esta forma, ofrece un modelo tecnoldgico y sugiere
un tipo de complejidad vinculada directamente con la naturaleza del trabajo. Explica, entonces, que el
individuo dispone de dos elementos bésicos para culminar una tarea o realizar un trabajo: el estimulo y la
reaccion. El estimulo, o problema puede producir una reaccién a través de dos dimensiones: tareas analizables
0 poco analizables, y tareas con muchas o pocas excepciones que los miembros de la organizacion deben realizar
para poder resolver los problemas a los que se enfrentan. En estas circunstancias, segun el nivel de dificultad
para entender las tareas, puede requerirse del individuo una alta o baja conducta de investigacién y analisis.

2.1 Tareas analizables o poco analizables: grado de complejidad del trabajo

Perrow (1967, 1970) seiiala que cuando las actividades de transformacién de la materia prima son analizables
o entendibles, el individuo reacciona llevando a cabo actividades conocidas o que le son familiares; es decir,
que han sido previamente programadas, descritas en manuales y/o documentos o que simplemente resultan
menos dificultosas de realizar debido a la existencia de un cuerpo de conocimientos adquiridos a través del
proceso de aprendizaje y la experiencia.

Esa situacién permite la codificacién de las actividades y los procedimientos que corresponden a tareas
tipicamente rutinarias y muy conocidas. En consecuencia, se produce una baja complejidad cognitiva (o de
conocimientos).

Por otra parte, si esos procesos de transformacién no son fécilmente analizables o de dificil comprension,
significa entonces que no se tienen procedimientos conocidos, prescritos y formalizados para ejecutarlos.
Por lo tanto, el individuo tendrd que invertir una buena cantidad de tiempo pensando en la solucién de
los problemas con el apoyo, fundamentalmente, de la experiencia, los conocimientos, las habilidades, el
buen juicio y la preparacion (Barbosa et al, 2011). En esa situacidn, por tanto, hay la presencia de una alta
complejidad cognitiva.

De lo expuesto anteriormente, surge una dimension cognitiva basada en la dificultad o facilidad para
conocer el contenido del trabajo y ejercer el control directo sobre ¢l. Esta dimension cognitiva distingue entre
trabajos cualificados y creativos con un conocimiento relevante, y aquellos con tareas de baja cualificacién en
las que conocer el contenido del trabajo es sencillo (Moreno et al, 2001; Peris et al, 2006; Zapata y Canet,
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2012). Con lo cual cuando se plantea que no se puede o es dificil conocer el contenido del trabajo, estamos
ante un trabajo no analizable o en los términos de Boisot y Child (1999), un trabajo con alta complejidad
cognitiva.

De ahi, entonces, dos tipos basicos de trabajo: (a) trabajo con alta complejidad cognitiva y (b) trabajo
con baja complejidad cognitiva. El primero de ellos, se debe al hecho de que existen niveles considerables
de incertidumbre en la realizacién de las tareas, por tanto, el conocimiento que se incorpora es de dificil
analisis y comprension, lo que implica dificultad para el control directo y por tanto mayores niveles
de descentralizacién. En esta situacidn, se requieren individuos con una buena cualificacién profesional
que exigen por su condicién una mayor participacién, autonomia, discrecionalidad e independencia para
aprovechar mejor sus habilidades y capacidades en la ejecucién del trabajo. Como consecuencia, los sistemas
de incentivos, principalmente de cardcter intrinsecos (Baron y Kreps, 1999; Galia, 2008; Panagopoulos,
2013; Yousaf et al, 2015); aunque no sélo estos conseguirdn alinear el comportamiento del individuo que no
puede ser supervisado con los objetivos de la organizacion, con los suyos propios.

A ese respecto, Campbell (1988) explica que las tareas complejas estdn relacionadas con la carga de
informacidn, su diversidad y velocidad de transmision e intercambio. Esos atributos seran los factores que
pueden definir las exigencias cognitivas del ejecutor de las tareas, por lo que una tarea compleja requiere de
una alta demanda cognitiva de quién la va a realizar.

Con relacién al #rabajo con poca complejidad cognitiva, este permite tanto la concentracién del
conocimiento en los niveles directivos y gerenciales, como la observacién relativamente sencilla del
comportamiento y productividad del trabajador; esto, a su vez, facilita llevar a cabo una supervision y un
control directo sobre el trabajador, y, en consecuencia, mayores niveles de centralizacién. Se trata asi de
trabajos de baja cualificacion.

2.2 Tareas con muchas o pocas excepciones: grado de variedad del trabajo

Puede haber trabajos sometidos a excepciones y cambios frecuentes, como ocurre cuando los objetos que
deben ser transformados no presentan caracteristicas uniformes, o trabajos caracterizados por la repeticién de
tareas o rutinarios en los cuales existen procedimientos formalmente establecidos. En el primer caso, se habla
de trabajo con variedad y cambios frecuentes, y en el segundo, de trabajo con poca variedad y cambios lentos.

De este modo, en su trabajo cldsico sobre la caracterizacién del trabajo en la organizacién, Daft y Macintosh
(1978) indican que cuando los individuos encuentran un gran nimero de nuevas situaciones y con problemas
frecuentes, o cuando el trabajo del dia a dia requiere de cambios frecuentes, entonces la variedad de las tareas
es alta. Al contrario, cuando hay pocas excepciones y el trabajo del dia a dia requiere ser repetitivo entonces
las tareas contienen poca variedad.

El caso de muchas excepciones y cambios frecuentes en el proceso productivo debido a las caracteristicas
dindmicas de los bienes y servicios, se corresponde ala situacién en la cual hay una gran cantidad de problemas
y eventos inesperados en los procesos de conversién que producen una gran variedad de tareas o trabajos no
rutinarios y iinicos para solventar cada problema en particular. De este modo, se dificulta el uso intensivo
de manuales y procedimientos codificados o escritos como mecanismos de coordinacién y control de las
actividades y habra, por tanto, una mayor necesidad de flexibilidad y de menos formalizacién.

Al contrario, en presencia de procesos de conversién con pocas excepciones, significa la existencia de tareas
o trabajos rutinarios y repetitivos que exigen pocos cambios en la forma de realizarlos; es decir, el proceso
productivo no estd sujeto a excepciones que modifiquen el contenido del trabajo (Moreno et al, 2001; Peris
et al, 2006; Barbosa et al, 2011; Zapata y Canet, 2012). En este caso, no se requiere de mucha iniciativa por
parte de los supervisores y estos ejercen un control directo sobre las operaciones de producciéon pero con
poca discrecionalidad sobre los procesos de trabajo y en la toma de decisiones. Se tiene, ademds, suficiente
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conflanza en la coordinacién y el control a través de un plan previamente elaborado por la alta gerencia, ya
que debido a la baja incertidumbre se pueden prever una gran cantidad de acontecimientos.

Asimismo, para el trabajo con poca variedad y excepciones, su naturaleza rutinaria y sencilla permite
su administracion eficiente mediante la aplicacién de planes, programas y procedimientos elaborados y
codificados en manuales de organizacion, lo que implica una alta especializacién y formas de coordinacién y
control basado en la formalizacién (Peris et al, 2006; Barbosa et al, 2011; Zapata y Canet, 2012).

De igual manera, por la naturaleza rutinaria y estable de las tareas que se dan en esta situacién, se desarrolla
un estilo de direccién orientado ala supervisién y al control directo del empleado donde la toma de decisiones
fundamentalmente en el orden estratégico y en buena parte operativo, recae principalmente en la alta
direccién o en los niveles superiores de la jerarquia empresarial; es decir, se caracterizard por un contexto
basado en el ejercicio del poder jerarquico y la autoridad que implica elevados niveles de centralizacién
(Wynen et al, 2014; Zapata et al, 2016).

En resumen, se observan dos caracteristicas bésicas del trabajo: complejidad del trabajo y variedad
del trabajo, que pueden y deben ser gestionadas de modo distinto para obtener una mayor eficiencia
organizacional.

3. LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS

Los sistemas de incentivos “se consideran como uno de los principales factores que alientan a los trabajadores
a realizar grandes esfuerzos en la ¢jecucién de su trabajo lo més eficientemente posible” (Alfandi y
Alkahsawnen, 2014: 326). En ese sentido, por lo general se parte de la idea de que los incentivos extrinsecos
-sueldos y salarios, comisiones, bonos especiales, pagos de vacaciones, pagos por acciones, entre otros-,
constituyen los motivadores de primera linea del comportamiento de los individuos en el trabajo puesto
que estin asociados directamente con su subsistencia, y deben ser proporcionales al esfuerzo realizado
(Eisenhardt, 1989; Baron y Kreps, 1999; Galia, 2008; Ozutku, 2012; Panagopoulos, 2013;Abdifatahet al,
2015).

La aplicacién de los incentivos extrinsecos en la empresa se ha explicado de manera amplia dentro
del enfoque de la economia de las organizaciones a través de la teoria de agencia, donde sus principales
contribuciones se han centrado hacia las motivaciones extrinsecas en detrimento de la intrinsecas (Foss y
Stea, 2014).

Esta teoria, senala que los accionistas o propietarios del capital de la empresa, que representan “el principal”
en la relacién de agencia, contratan a directivos, gerentes y empleados, “los agentes”, para que produzcan los
bienes y servicios mediante el trabajo que realizan y las decisiones que toman (Wiseman et al, 2012; Ganga et
al, 2015; Bosse y Phillips 2016). El agente aporta su trabajo, el cual implica realizar determinadas actividades
y hacer algtin esfuerzo, y, ademds, asumir ciertas responsabilidades en la toma de decisiones (Ray, 2012).

De este modo, la teoria de agencia plantea, desde su enfoque positivista, que si el trabajo es sencillo por la
ausencia de tareas cualificadas —poca complejidad- y rutinario y no sometido a cambios frecuentes, entonces
las tareas asignadas a los trabajadores pueden ser programables, puesto que son conocidas previamente y
observables con facilidad. Todo ello permite prever con anticipacién el comportamiento del empleado en la
realizacién de su trabajo, estableciéndose preferiblemente contratos a través de los cuales se recompensa al
agente por su comportamiento, lo que indica una tendencia hacia pagos fijos —sueldo y salarios— (Eisenhardt,
1989; Stroh et al,1996).

Esos mismos autores sostienen que, por el contrario, en presencia de trabajos ambiguos y dificiles de
programar son mds adecuadas las remuneraciones basadas en los resultados y pagos variables, tales como:
comisiones, bonificaciones y pagos por produccién.

Sin embargo, en esa relacién de agencia entre principal y agente, este ultimo puede realizar actividades
que no van en beneficio del principal; al contrario, su comportamiento se dirige a la satisfaccién de metas y
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objetivos personales (Wiseman et al, 2012;Bosse y Phillips, 2016) — o conocido como “riesgo moral” —.“Se
podria decir que existen objetivos disimiles entre agente y principal” (Ganga et al, 2015: 16), debido a factores
tales como: la aversion al riesgo, la asimetria de informacién y las necesidades particulares del agente, asi como
la naturaleza ambigua o compleja de ciertas tareas o trabajos para los que, en ocasiones, el “mandatario no
cuenta con las competencias (conocimientos, actitudes y aptitudes) suficientes (eleccién equivocada) como
para asumir eficientemente las tareas que se le encomendardn” (Ganga et al, 2016: 691). Esto es conocido
también como “seleccién adversa”.

Sin embargo, el principal, bajo esa circunstancia, puede disminuir las desviaciones de sus intereses a través
del establecimiento de incentivos adecuados para el agente, asi como plantear controles para limitar las
actividades desviacionistas (Jensen y Meckling, 1976).

En definitiva, como indica Moreno et al, (2001: 163): “los sistemas de medicién y control del rendimiento
o el desempeno, son formas de disefio y procedimientos técnicos que permiten cuantificar o evaluar las
diferentes tareas y actividades realizadas en la organizacion; desde las tareas mas rutinarias y medibles, hasta
los desempenos de mayor complejidad”. Con lo cual, las caracteristicas del trabajo —mas o menos complejo
o variado- tendran una influencia importante en la definicién y ordenacion de los incentivos; y por tanto,
la “definicién de contratos basados en comportamientos o resultados; todos los cuales estén destinados a
disminuir las asimetrias de informacion, reducir las divergencias de intereses y lograr alineamientos de los
objetivos entre los principales y los agentes” (Ganga et al, 2016: 687).

Ahora bien, Benabou y Tirole (2003) argumentan el hecho de que los sistemas de incentivos extrinsecos
a veces pueden ser contraproducentes a largo plazo, puesto que afectan la confianza de los agentes acerca de
sus habilidades o del propio valor del trabajo que estd siendo recompensado. Aunado a esto, estd el hecho de
que bajo las condiciones de trabajos complejos o con caracteristicas cambiantes, o si las salidas que obtiene
la empresa requieren de conocimientos cualificados y creativos de los empleados, se puede producir un
problema de medicién de la productividad individual.

En estas circunstancias, las recompensas intrinsecas apoyadas en la necesidad de desempefar una tarea con
calidad, la autonomia que se concede al trabajador, el grado en el que el contenido del puesto de trabajo es
atractivo, el reconocimiento y las relaciones interpersonales (Madero, 2016) pueden resultar mas adecuadas.
De este modo se conseguird una mayor autoestima del trabajador, su implicacion a través de la participacion
en el trabajo, se percibird que existe confianza en la habilidad y capacidad de los empleados, se alcanzard un
mayor equilibrio de poder y el desarrollo de un sentimiento de trato justo y equidad, libertad para crear e
innovary el desarrollo de un ambiente agradable de trabajo, todo lo cual jugard un papel fundamental dentro
del sistema de incentivos como motivador de la actuacién del individuo, y, por tanto, en la productividad de
su trabajo (Baron y Kreps, 1999; Galia 2008; Achakul y Yolles, 2013).

Por tanto, se puede plantear que la recompensa intrinseca a través del empoderamiento del trabajador
aumenta su sentido de la competencia (Gov, 2015), tiene un efecto directo- positivo y significativo sobre
su creatividad (Jung et al, 2015) y en el desempefio y resultado de su trabajo (Ozutku, 2012). De la misma
manera, se puede establecerla existencia de una relacién positiva entre la motivacién del trabajador, la
informacién de retroalimentacion de su desempeno y el compromiso organizacional (Faraji et al, 2015).

En todo caso, se debe observar a los incentivos intrinsecos y extrinsecos con un cardcter complementario
(Galia, 2008; Dave et al, 2011; Cerasoli et al, 2014; Yousaf, et al, 2015; Abdifatah et al, 2015), ya que ademds
de compensary motivar al empleado por su trabajo, intentan mejorar el desempefo de laempresa, y “deben ser
parte muy importante en el proceso de la atraccién y retencion del talento” (Madero, 2016:42). Al respecto,
Cerasoli et al, (2014) senalan que la motivacién intrinseca repercute mds sobre la calidad del desempefio y
los incentivos extrinsecos sobre la cantidad de ese desempeno.

Con referencia a lo anterior, Baron y Kreps (1999: 25) sefialan que “en general, cuanto mayor sea el
nivel de ambigiiedad de la tarea, mas dificil es controlar su desempenio mediante incentivos explicitos, ya
que es dificil medir este desempefno”; es decir, se dificulta medir los resultados del trabajo, asi como de
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formalizarlo y supervisarlo. ¢Cémo se puede, en estas circunstancias, controlar y ordenar los incentivos de
estos trabajadores? En este caso, son necesarios programas de incentivos que no solo se limiten al aspecto
econémico de la relacién laboral (Zapata y Herndndez, 2010), y que sean capaces de “identificar los sistemas
de incentivos que mds motivan al agente, mejorando las posibilidades de neutralizar los comportamientos
oportunistas u orientados a intereses personales del agente” (Ganga et al, 2015:18).

En relacién con este tema, existe literatura que sefala que la existencia de recompensas extrinsecas puede
tener un efecto negativo sobre la innovacién, y en particular sobre la creatividad, al inhibir el efecto de
las recompensas intrinsecas (Amabile, 1988).Otros autores indican que puede haber una relacién entre el
sistema de recompensas extrinsecos y la innovacién de tipo tecnoldgico, cuando las recompensas se asocian a
la existencia de aprendizaje exploratorio, que es el que busca nuevas formas de solucionar los problemas que
surgen en el desempeno del trabajo (Shipton et al, 2006).

En resumen, es necesario disenar adecuados sistemas de incentivos que consideren las particularidades y
naturaleza del trabajo realizado que permitan producir el tan deseado efecto motivador sobre los miembros
de la organizacién, con lo cual es “atil comprender la dindmica y los tipos de sistemas de recompensase
identificar sus efectos sobre la voluntad de los empleados para contribuir con la eficacia y el desempefio de
la organizacion” (Gov, 2015:103). De este modo, y partiendo del marco tedrico desarrollado, se proponen
las siguientes hipétesis:

H1: Existe una relacién positiva y significativa entre el grado de complejidad y variedad del trabajo con la implementacién
de sistemas de incentivos intrinsecos.

H2: Existe una relacidn positivay significativa entre el grado de complejidad y variedad del trabajo con la implementacién
de sistemas de incentivos extrinsecos.

4. ESTUDIO EMPIRICO: DEFINICION DE LAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO Y LOS SISTEMAS
DE INCENTIVOS

En este apartado, se procedera a realizar el analisis y definicion de las caracteristicas del trabajo y los sistemas
de incentivos de las medianas empresas del estado Lara, Venezuela.Se inicia este estudio empirico abordando
el estudio de las propiedades psicométricas — fiabilidad y validez-de las escalas de medicién utilizadas en la
investigacién para cuantificar las variables objeto de estudio.

De este modo, se procede en primer término a realizar un andlisis factorial de componentes principales con
el propésito de determinar si las escalas que miden las caracteristicas de complejidad y variedad del trabajo
estan disenadas para tales propdsitos, es decir, si los items que la conforman se agrupan alrededor de los
factores esperados. En la tabla 1, se ofrecen los resultados de esa prueba estadistica.
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TABLA 1
Anlisis factorial de la escala de medicion de las caracteristicas del trabajo: complejo y variado

Com ponentes del
Analisis Factorial

ltems de la Escala Media % de la
Varianza=60,55%
Factor1 Factor 2

1.~ Nivel medig-alto o alto de conocimientos y habilidades 3,77 0,718

2.~ Dificultad para comprender el contenido del trabajo 2,59 0,541

3- El frabajo operativo incorpora habilidades y/o conocimientos que

requieren delegar en el trabajador una parte de las tareas de 323 0,620

planificacidn yo programacién

4.- Por las caracteristicas del sector y productos o servicios es .- 0.749

importante la formacion y el entrenamiento

5.- Por las caracteristicas del sector se hace necesario llevar a cabo
cambios v adaptaciones con cierta frecuencia en los productes o 3,33 0,711
servicios

§.- Con cierta frecuencia, se presentan adaptaciones o cambics en
la realizacién de las tareas necesarias

7- La planificacién, produccidn o comercializacién de los bienes o
servicios no puede prever todas las adaptaciones necesarias, 3,31 0,835
debido a los cambios frecuentes en el entorno

8.- La empresa no puede eliminar un cierto nivel de incertidumbre
ligada a la organizacion del trabajo

3,23 0,578

3,13 0,831

9.- Como consecuencia de los cambios en |as tareas en los niveles

medios e inferiores (operativos), existe incertidumbre =18 L

Fuente: Elaboracién propia a partir del SPSS 23.0
Nota: Método de extraccidn: andlisis de componentes principales. Método de rotacién: Varimax.

Los resultados en la tabla 1, muestran que el analisis factorial extrajo dos componentes, o factores, que
explican el 60,55% de la varianza de los datos, situacién adecuada ya que en las Ciencias Sociales se considera
razonable si los factores extraidos logran explicarla al menos en un 60% (Uriel y Aldds, 2005).

De esta forma, evaluando las saturaciones relativas de los items en cada factor puede observarse que el
primero converge sus cargas factoriales con mayor peso hacia los items 1, 2, 3 y 4, que miden el grado de
complejidad del trabajo. El segundo factor, agrupa los items que cuantifican el grado de variedad del trabajo
y corresponde a los items 5, 6, 7,8 y 9. Ademds, todas las cargas factoriales son mayores a 0,500, adecuadas
para definir los factores (Hair et al, 1999).

Asimismo, el test de KMO arrojo un valorde 0,715, -mayor a 0,500-, la prueba de esfericidad de Bartlettdio
significativa para p=0,000, ylos valores individuales de la diagonal de la matriz de correlacién anti-imagen
dieron todos superiores a 0,500. Estos resultados en su conjunto permiten la aplicacién del analisis factorial
exploratorio, por lo que es apropiado para los datos muéstrales del estudio, y, por tanto, la interpretacién del
modelo factorial con dos componentes es correcto. En resumen, se puede estimar inicialmente una adecuada
validez de constructo de las escalas que miden las caracteristicas del trabajo, por cuanto sus items convergen
hacia dos factores que cuantifican su grado de complejidad y variedad.

Igualmente, se realiz6 un analisis factorial sobre la escala de medicién de la variable sistemas de incentivos
(intrinsecos). De los resultados se confirma la existencia de un s6lo factor que explica el 61,59% de su varianza
total, situacién que era la esperada.

Para evaluar la fiabilidad de las escalas, se utilizé el modelo de consistencia interna alpha de Cronbach.
Al respecto, Malhotra (2004) senala que un valor del coeficiente a/pha de 0,6 0 menor indica una fiabilidad
no satisfactoria. Por su parte, Hair et al, (1999) y Nunnally y Bernstein (1995) indican que el acuerdo
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general sobre el limite inferior para el alpha es de 0,70, pudiendo bajar a 0,60 en los casos de investigaciones
exploratorias.

El alpha de Cronbach para la escala que miden los incentivos intrinsecos alcanza un valor de 0,894, y la
escala de variedad del trabajo (items 5 a9 en la Tabla 1) consigue un valor de 0,836 ambos superiores a 0,700,
cifras adecuadas en atencidn a los pardmetros establecidos por la literatura.

En cuanto a la escala que valora el grado de complejidad del trabajo (items 1 a 4 en la Tablal), debemos
senalar que inicialmente su fiabilidad es baja, de 0,512. Sin embargo, si se excluye el item dos, tal como lo
indica la prueba, la fiabilidad de la escala se incrementa a 0,679; todavia algo baja, pero mas préximo al
minimo recomendado y adecuada para estudios exploratorios tal como sefialan Hair et al, (1999) y Nunnally
y Bernstein (1995). En consecuencia, se toma esa decisién y, por tanto, se mantiene la escala de complejidad
pero con tres items, debido al cardcter exploratorio que tiene esta investigacién en funcién a las variables que
se estan evaluando dentro del dmbito empresarial venezolano.

Los incentivos extrinsecos se han medido con solo un item cuyo contenido es el siguiente: La empresa posee
politicas de incentivos diferentes a las remuneraciones bdsicas basadas en sueldos y salarios, como por ejemplo:
bonos por productividad, pagos anuales especiales, incentivos por resultados, comisiones. Por ser uno solo, no se
evalué su fiabilidad.

Por otra parte, la validez del instrumento de obtencién de datos se hizo bajo tres esquemas: contenido,
constructo y discriminante. La validez de contenido, se logrd, por una parte, mediante la revisién de las
referencias bibliogrificas consideradas en la investigacion, y, por otra parte, a través de la evaluacion
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 un analisis de correlaciones de Pearson entre los items de
las distintas escalas y de la media total de cada una de ellas (Claver et al., 2006). En la tabla 2, se presentan
los resultados de esta prueba.

TABLA 2
Validez de constructo
Items Incentivos Items Variedad del Items CUmﬁEjidad del

Intrinsecos Trabajo Trabajo
1 0,B05(*%) 1 0,804(*) 1 0,724()
2 0,840(%") 2 0,703(%") 3 0,718(™)
3 0,804(*) 3 0,839(*%) 4 0,740(**)
4 0,832(*) 4 0,810(*)
5 0,837(*%) 5 0,729(*%)
6 0, 793(**)
7 0, 755(**)

Fuente: Elaboracién propia a partir del SPSS 23.0.
**La correlacién es significativa a nivel 0,01.
Nota: Originalmente la escala de medicién de la complejidad del trabajo estaba
Conformada por 4 items, pero en la evaluacion de la fiabilidad se eliminé el {tem 2.

Se muestra en los resultados de la tabla 2 que todas las correlaciones son positivas y significativas, por lo que
se estima razonable la validez de constructo de las escalas de medicién de los incentivos intrinsecos, trabajo
complejo y trabajo variado.

Por su parte, la validez discriminante se evalué comparando las correlaciones de las escalas que miden los
constructos o factores y el coeficiente alpha de Cronbach de cada escala; si éste tltimo es superior se asegura
la validez discriminante (Gaski y Etzel, 1986; Berné et al, 1996). Estos resultados se muestran en la tabla 3.
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TABLA 3
Matriz de Correlaciones y los Alpha de Cronbach (Validez Discriminante)
Variable Latente 1 2 3
1. Complejidad del trabajo 1
2 Variedad del trabajo 0,170 1
3. Incentivos intrinsecos 0,289(%) 0,455(™) 1
a de Cronbach 0,679 0, 836 0,894

Fuente: Elaboracién propia a partir del SPSS 23.0
*La correlacién es significativa en el nivel 0,05
**La correlacién es significativa en el nivel 0,01

Como puede apreciarse en la tabla 3, el coeficiente alpha de Cronbach para cada una de las escalas es mayor
alas correlaciones entre ellas, lo cual significa que miden variables latentes o constructos diferentes. Con estos
resultados se confirma la validez discriminante de las escalas que conforman el instrumento de recogida de
datos.

Con el propésito de determinar la importancia de cada uno de los componentes de incentivos intrinsecos
puestos en marcha en las empresas objetos de estudio, en la tabla 4 se presentan los valores de sus medias.

TABLA 4
Presencia de incentivos intrinsecos y extrinsecos

Componentes incentivos intrinsecos Media Desviac.

Estandar
1) Promocion de la estabilidad |aboral vla carrera profesional 4,18 0,785
2) Evaleacion para deteminar sus necesdades de entrenamiento, formacion y promocion interna 3,70 0,972
1) Reconacimiento social v actvidades sociales 359 1,202
4) Formacién y capacitacion de sus trabejadores 3,62 1,035
5) Evaluacion penddica del personal para deleminar la adecyacion de 105 incantivos 3.61 1,187
&) Promocicén de la participacion del trabgjador en la toma de decisiones en sus puesios de trabajo 357 1,040
7) Explicaciin al rabajador de los crilenos para meajorar las remunaracionas y condicionas laboralas 3,82 1,025

Componente incentivos extrinsecos

1) Boncs por productwvided, pagos anwales especiales, incentivos por resuliados, comisiones 3,87 1,042

Fuente: Elaboracién propia a partir de SPSS 23.0

Se observa en la tabla 4 que los incentivos intrinsecos aplicados con mds intensidad en las empresas
evaluadas son la promocién de la estabilidad laboral y la carrera profesional (MD=4,18), la explicacién
al trabajador de los criterios para mejorar las remuneraciones y condiciones de trabajo (MD=3,82) y la
evaluacion al personal para determinar sus necesidades de entrenamiento, formacién y promocién interna
(MD=3,70).El que tiene menos peso como incentivo intrinseco, es la promocién de la participaciéon del
trabajador en la toma de decisiones en sus puestos de trabajo (MD=3,57), esto puede reflejar que hay
ciertos niveles de centralizacién en la toma de decisiones de las caracteristicas estructurales de la empresa
objeto de estudio. Con lo cual coincide en parte con los resultados encontrados en Zapata et al, (2016:288),
donde senalan “que las medianas empresas objeto de estudio tienden a ser formalizadas y centralizadas en su
funcionamiento”.

Por otra parte, el item de la escala que mide la aplicacién de incentivos extrinsecos diferentes a sueldos y
salarios: bonos por productividad, pagos anuales especiales, incentivos por resultados, comisiones, tuvo una media
de 3,97. Este resultado, representa el segundo valor de importancia después de la promocién de la estabilidad
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laboral y la carrera profesional —incentivo intrinseco-, en el conjunto de incentivos aplicados en las medianas
empresas evaluadas.

Para el contraste de las hipdtesis planteadas en esta investigacion, se aplicaron las técnicas estadisticas de
correlaciones y de regresiéon multiple-apoyado en el paquete informatico SPSS- 23.0- sobre las variables que
miden la complejidad y variedad del trabajo y la variable sistema de incentivos - intrinsecos y extrinsecos -.
Los resultados del analisis de correlaciones se ofrecen en la tabla 5.

TABLA 5
Correlaciones entre las variables estudiadas

Media Desviacion

Variables de disefio R 1 2 3
1. Complejidad del trabajo 3,68 0,828
2. Variedad del trabajo 3,16 D788 0170
3. Incentives intrinsecos 373 0816 0,289(*)  0.455(**)
4. Incentivos extrinsecos 3,97 1.032 0172 0,314(") 0,713(*)

Fuente: Elaboracién propia a partir del SPSS 23.0.
** La correlacion es significativa P<=0.01
* La correlacion es significativa P<=0,05

Se nota en la tabla 5 que hay una correlacién positiva y significativa entre el grado complejidad y variedad
del trabajo respecto a la implementacién de sistemas de incentivos intrinsecos; es decir, se mueven en un
mismo sentido o tienen un comportamiento semejante. Sin embargo, existe una relacién mayor con la
variedad del trabajo al ubicarse su correlacién en 0,455conun nivel de significancia de 0,01, y menor con
respecto al grado de complejidad del trabajo ubicada en 0,289con un nivel menor de significancia de 0,05.Con
esos resultados, la hipétesis (H1) formulada en el marco teérico: existe relacion positiva y significativa entre el
grado de complejidad y variedad del trabajo con respecto la implementacion de sistemas de incentivos intrinsecos
en las medianas empresas, se cumple, pero con la circunstancia de que los incentivos intrinsecos tienen un
mayor peso en la relacion con las caracteristicas de variedad del trabajo.

Con respecto a los incentivos extrinsecos, la hipétesis (H2) formulada plantea: la existencia de una relacion
positiva y significativa entre el grado de complejidad y variedad del trabajo con respecto a la implementacion
de sistemas de incentivos extrinsecos en medianas empresas, se confirma parcialmente puesto que hay una
correlacidn positiva y significativa solo con la variedad del trabajo. En este caso, los incentivos extrinsecos
considerados fueron: bonos por productividad, pagos anuales especiales, incentivos por resultados y
comisiones.

En resumen, se puede también afirmar que en la medida que el trabajo se hace mas variado o cambiante en
sus tareas y conocimientos para ejecutarlo y, por lo tanto, més dificil programar y medir el comportamiento
del trabajador hay una tendencia a aplicar recompensas o incentivos basados en los resultados o en la
productividad de acuerdo a alguna unidad de medida, coincidiendo con lo propuesto en la teoria de agencia,
asi como de poner en marchar incentivos de caracteristicas intrinsecas.

Para corroborar los resultados, y tener, ademds, una mayor capacidad de interpretacién y explicacién se
procedi6 a aplicar dos andlisis de regresiéon multiple.

Para ello, se seleccioné como variables dependientes los incentivos intrinsecos y extrinsecos, y las
independientes la complejidad y variedad del trabajo. En las tablas 6 y 7 se ofrecen los resultados de estas
pruebas.
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TABLA 6
Anlisis de regresion multiple
Vanable dependiente:; Coeficientes no Coeficientes
Modelo Incentivos intrinsecos estandarizados estandarizados
B Ervor tip. Beta t sig.
1 {Constante) 1,316 0,619 2127 0,038
Complejidad del trakajo 0,284 0,150 0218 1,898 0,083
Variedad del trabajo 0.433 0119 0418 3635 0001

Fuente: Elaboracién propia a partir del SPSS 23.0

TABLA 7
Anilisis de regresiéon multiple

Variable dependiente: Coeficientes no Coeficientes

Modelo Incantives extrinsecos estandarizados estandarizados
B Error tip. Beta t Sig.

1 (Constante) 2,014 0,854 2,380 0,02

Complajidad del trabajo 0,202 0,208 0,123 0977 0,333

Variedad del trabajo 0,383 0,164 0,293 2334 0,023

Fuente: Elaboracién propia a partir del SPSS 23.0.

En las tablas 6y 7, la variable independiente grado de complejidad del trabajo tiene un menor peso relativo
en la ecuacién de regresion que el grado de variedad del trabajo; es decir, de 0218 y 0,123 en la complejidad
del trabajo y de 0,418 y 0,293 en la variedad del trabajo, con respecto a la variable dependiente incentivos
intrinsecos y extrinsecos respectivamente. Ademds, y como un aspecto relevante, el nivel critico asociado a la
prueba t en cada modelo de regresidn no es significativo (p>0,05) para la variable independiente complejidad
del trabajo (tan solo es significativo para p>0,1 en el primer modelo, relativo a los incentivos intrinsecos),
por lo que estadisticamente se entiende que el coeficiente de regresién no tiene importancia relativa en la
ecuacion de regresion y, por tanto, menor poder explicativo con lo que ocurre con la variable dependiente
sistema de incentivos.

Al contrario, observando los resultados para la variable independiente variedad del trabajo se nota que el
nivel critico asociado a la prueba t es significativo en ambos casos (p=0,01 en los incentivos intrinsecos y
p=0,023 en los extrinsecos o menores de 0,05), pudiéndose entonces afirmar que esta variable independiente
es importante en el modelo de regresion, y, por tanto, contribuye en forma significativa a explicar lo que
ocurre con la formacién e implementacién de los incentivos —variable dependiente—en las medianas empresas
objeto de estudio de esta investigacion, confirmando, adicionalmente, la relacién positiva y significativa entre
ellas y los resultados previamente obtenidos con el andlisis de correlaciones. Por ello, podemos confirmar la
Hipdtesis 1y solo parcialmente (para la variable variedad del trabajo) la Hip6tesis 2.

5. CONCLUSIONES

El presente trabajo tuvo como propésito evaluar la relacién entre las caracteristicas del trabajo-variedad

y complejidad-con los sistemas de incentivos—intrinsecos y extrinsecos— puestos en marcha en medianas

empresas del estado Lara, Venezuela. Para ello, y partiendo del marco teédrico desarrollado, se formularon

dos hipdtesis que expresan tales relaciones que pudieron ser contrastadas en el estudio empirico mediante su
q q

procesamiento y anélisis estadistico, cumpliéndose asi con el objetivo inicialmente planteado.

Ahora bien, ubicindonos en los detalles de los resultados obtenidos, se observa que las caracteristicas
del trabajo —complejo o variado—explican la implementacién de los incentivos intrinsecos y extrinsecos
en las organizaciones; sin embargo, esta capacidad se nota con mayor importancia cuando estamos en
presencia de trabajos con caracteristicas variables; es decir, aquellos en los cuales las tareas o el conocimiento
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necesario para llevarlos a cabo cambian con relativa frecuencia producto de la naturaleza de los bienes o
servicio que ofrece la empresa de acuerdo a sus posibilidades o factores internos, o exigidos por el entorno.
Con lo cual, si hay una tendencia alta a la variedad y cambios frecuentes en las tareas relacionadas con el
trabajo, se plantea entonces un escenario en el cual puede ser dificil medir u observar el comportamiento
del individuo, presentindose las condiciones para el establecimiento de sistemas de incentivos intrinsecos,
aunque combinados con extrinsecos basados en los resultados del trabajo tales como: bonos por productividad,
pagos anuales especiales, incentivos por resultados, comisiones.

Asimismo, las empresas objeto de estudio poseen una tendencia a implementar politicas de gestion de
recursos humanos orientadas a la utilizacién de incentivos intrinsecos como elemento complementario
motivador y de satisfaccién para el empleado bajo condiciones de trabajo con mayor variedad y complejidad,
tiene en este caso mayor relevancia los incentivos intrinsecos orientados hacia el interés de la empresa por
la estabilidad laboral y la carrera profesional del trabajador, la explicacién de los criterios para mejorar sus
remuneraciones y condiciones de trabajo, y la evaluacién permanente para determinar sus necesidades de
entrenamientoy formacion. De este modo, observamos cémo las empresas analizadas gestionan el trabajo més
complejo y variado a través de politicas de recursos humanos, y en particular de sistemas de recompensas més
orientados al compromiso que al control, ajustdndose por tanto a los planteamientos tedricos de la literatura
analizada. Y cabe sefalar también la importancia que una adecuada comunicacion tiene en la empresa, tanto
de arriba abajo como de abajo hacia arriba en su pirimide organizacional. La creacién de mecanismos que
fomenten esta comunicacidn (directivos integradores, comités y equipos transversales de proyectos), sobre
todo con grupos de trabajadores clave que desempefien el trabajo innovador y complejo, que a menudo es la
base de la capacidad de diferenciacién de la empresa y generadora de ventajas competitivas, es fundamental.

Al contrario, con la presencia de trabajos rutinarios y poco cambiantes, las politicas de recursos humanos
de la organizacién estaran orientadas hacia la seleccién de personal muy especifico en sus tareas, quien
busca, fundamentalmente, la obtencién de un salario por un trabajo y con énfasis en su entrenamiento y
capacitacion en funcidn a esa tarea especifica para la cual fue contratado. Ademds, esta situacion de trabajos
sencillos, rutinarios y no sometidos a cambios se corresponde con lo establecido en la teoria bésica de agencia
en cuanto a que si las tareas son programables y el comportamiento observable, entonces se establecerdn
contratos donde se recompensa al agente a través de su comportamiento y con una tendencia hacia los
pagos fijos, confirmédndose, por tanto, lo afirmado por esa teoria y referenciada en el marco tedrico de esta
investigacion.

De igual modo, cuando el proceso de transformacion, o el trabajo, no esta sujeto a excepciones que
modifiquen el contenido del trabajo y éste sea ficil de analizar y planificar, el conocimiento estard
concentrado en laaltadireccidn y en el nivel técnico de direccidn, la discrecionalidad serd escasa, se coordinard
en base a los planes y a la existencia de normas bien establecidas, y todo ello se caracterizard por un contexto
social basado en el ¢jercicio del poder jerdrquico y la autoridad. Se trata entonces de trabajo operativo y
rutinario en el que el conocimiento relevante esta concentrado en los directivos y supervisores. De este
modo, los planes, la estandarizacién de procedimientos y la supervisiéon permitirin que la empresa pueda
conocer con suficiente aproximacion la productividad individual, de modo que se recompense a todos bajo los
mismos esquemas de incentivos monetarios de acuerdo a los estindares de productividad y comportamiento
establecidos por la organizacién.

En cuanto a los planteamientos desarrollados y a los resultados obtenidos, podemos formular una
proposicién general que podré ser contrastadas y resuelta en estudios posteriores de cardcter empirico: no
es suficiente con proporcionar y facilitar la capacidad de tomar decisiones a quienes poseen el conocimiento
para resolver los problemas en sus propios puestos de trabajo; es decir, en términos de disefio organizativo,
no basta con conceder mus descentralizacion. También deben estar presentes los incentivos necesarios para
que esos conocimientos sean utilizados y aplicados de la manera mas adecuada y eficiente posible. Y en estos
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casos donde el conocimiento se torna clave para realizar el trabajo, los incentivos intrinsecos suelen ser los
mas adecuados.

Finalmente, es de destacar que a pesar de las evidencias empiricas que aporta esta investigacién con respecto
alas caracteristicas del trabajo y su relacién con la implementacién de los incentivos en la organizacién, unade
sus principales contribuciones es su cardcter pionero en Venezuela en relacién con el tema discutido. Cubre
asi un vacio existente en la literatura, cuestiéon que permite abrir caminos y bases metodoldgicas importantes
para el disefo de otras investigaciones cuya intencién sean obtener evidencias de las caracteristicas de
diseno organizativo de las empresas y de su comportamiento frente a determinadas circunstancias y en otros
escenarios geograficos con empresas de tamafio y naturaleza diferentes a las consideradas aqui.

Otra aportacién importante, consecuencia del esfuerzo anterior, es la armonizacién e integracion de
diferentes propuestas tedricas sobre las caracteristicas del trabajo lo cual contribuye de algin modo a su mejor
comprensiéon como fenémeno social y econdémico que ocurre dentro de la organizacién.

En cuanto a las limitaciones del trabajo, se puede sefialar que aunque el trabajo analiza la relacién entre las
caracteristicas del trabajo y el sistema de incentivos, no se analiza, tal y como sefiala la literatura contingente,
la relacidn entre este nivel de ajuste (caracteristicas del trabajo-sistemas de incentivos) con los resultados de
la organizacién. Seria interesante evaluar si este ajuste afecta a determinado tipo de resultados, por ejemplo
si la relacién entre trabajo complejo e incentivos intrinsecos tiene efecto sobre los resultados de innovacién,
y si los incentivos extrinsecos que se puedan aplicar también a ese tipo de trabajo poseen algin efecto sobre
la innovacidn, o sobre otros resultados como la productividad o las ventas.
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