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Resumen:

El objetivo de este trabajo es redizar un andlisis y descripcion de la estructura organizativa
de las empresas desde un nuevo enfoque en el que el disefio y la adopcion de configuraciones
estructurales posibles dependen, sobre todo, de los requerimientos de conocimiento de la
empresa, asi como de aquellas caracteristicas de conocimiento que poseen los individuos de la
misma. La distribucién de conocimientos a lo largo de la red de agentes participantes ha de ir
acompafiada de los incentivos e instrumentos de coordinacion capaces de, en su caso, adquirir,
aprovechar, compartir, capitalizar y actualizar 10s conocimientos necesarios para el gercicio de
la actividad empresarial.

Para ello se define y desarrolla un modelo que acorde con el marco conceptual de la
economia ingtitucional y junto con algunos de los aspectos especificamente estudiados por la
teoria de la organizacién recoge el grado de utilizacion del conocimiento en la asignacién de los
derechos de decision, los sistemas de incentivos y evaluacion de la actuacion del individuo en el
uso y la comparticion del conocimiento y los mecanismos de coordinacion para integrar,
transferir, capitalizar y actualizar el conjunto de conocimientos involucrados.

De las posibles relaciones que caben esperar entre los tres componentes del modelo se
plantean las hipotesis de trabgjo, para, seguidamente, proyectar los principales resultados de la
investigacioén empirica realizada sobre una muestra de empresas burgalesas con mas de diez
trabgjadores y terminar con unas conclusiones finales. Aun con todas las cautelas propias de
este tipo de trabgjos, el modelo y la metodologia empleados pueden ser validos de cara a la
contrastacion de las hipotesis planteadas y para avanzar en e estudio del paradigma
conoci miento-incentivos-coordinacion como caracterizador de la estructura organi zativa.

1. INTRODUCCION

La reciente y significativa investigacion sobre los problemas de la empresa en su
consideracion de organizacion consciente de individuos con conocimientos e intereses distintos
(Milgrom y Roberts, 1993) o conjunto de actividades coordinadas de forma consciente que
opera en situaciones de incertidumbre o informacion parcial y con racionaidad limitada, ha
modificado de manera importante el rumbo del andlisis sobre € desarrollo y disefio de la
estructura organizativa.

Asi, lo relevante desde la perspectiva del disefio estructural consiste en seleccionar las
alternativas que tengan en cuenta |as restricciones impuestas por la situacion de informacion de
los participantes y |as diferencias de objetivos entre ellos (Huerta, 1993). Autores como Jensen
y Meckling (1992), Milgrom y Roberts (1993) o Brickley, Smith y Zimmerman (1995, 1996),
coinciden en sefidar que € disefio de la estructura organizativa se determina por la asignacion
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de los derechos de decisidn, € sistemade evaluacion y control del rendimiento y los métodos de
recompensa e incentivos para conseguir la actuacion deseaday evitar los conflictos de interés.

En linea con estas arientaciones, el objetivo de este trabgjo consiste en definir y desarrollar
un modelo de andlisis de la estructura organizativa que, acorde con € marco conceptual
propugnado desde la moderna economia institucional, integre, ademas, aquellos aspectos de
coordinacion de las actividades especificamente estudiados por la teoria de la organizacion.

De este modo, después de estudiar los enfoques situaciona y contractua y sus caracteristicas
en e orden estructural, se propone un modelo de estudio de la estructura organizativa que
recoge € grado de utilizacion del conocimiento en la asignacién de los derechos de decision, 1os
sistemas de incentivos y evaluacion de la actuacion del individuo en el uso del conocimiento y
los mecanismos de coordinacion paraintegrar el conjunto de conocimientos necesarios.

De las posibles relaciones que cabe esperar entre los tres componentes del modelo se
plantean las hipGtesis de trabajo para, seguidamente, proyectar, de manera sucinta, los
principales resultados de la investigacion empirica realizada y terminar con unas conclusiones
finales a modo de recapitulacion.

2. EL MODELO DE ANALISIS: COMPONENTES E HIPOTESIS

El modelo de aplicacion para el estudio de la estructura organizativa de las empresas de la
muestra seleccionada se disefia sobre la base del conocimiento poseido por los individuos de la
organizacion. La distribucién de conocimientos a lo largo de la red de agentes participantes de
la organizacion afecta de manera importante a disefio de la estructura organizativa, pues, a
través de los mecanismos puestos a su disposicion, se ha de conseguir combinar, agrupar e
integrar esos conocimientos que proceden de los distintos individuos (Douma y Schreuder,
1992; Hedlund, 1994).

Este saber, por tanto, sera la pieza maestra de nuestro andlisis, puesto que condiciona latoma
de decisiones y, con dlo, la asignacién de los derechos de decisiéon entre los individuos y los
sistemas de incentivos y evaluacion de la actuacion de | os participes en e uso del conocimiento,
ademés, de |os mecanismos de coordinacion capaces, a tiempo, de combinar, transformar y, en
casos, transferir y poner en comin estos conocimientos.

Asi pues, nuestro estudio incorpora un conjunto de variables aproximadas que pretenden
caracterizar los tres componentes del modelo propuesto: @ e conocimiento -especifico y
comun- poseido por los individuos y su repercusién en la delegacion de los derechos de
decision, b) los sistemas de incentivos y evaluacion del comportamiento para la correcta
utilizacion de los derechos delegados y c¢) los mecanismos de coordinacion del conjunto de
conocimientos, en unatriple vertiente que incluye € sistema de integracién del conocimiento, la
estructura de agrupacion de las tareas y las técnicas de planificacion y control.

El conocimiento especifico se aborda a través ddl nivel académico aportado por e individuo
y del tipo de formacién impartida por la empresa. Por conocimiento comin entendemos el grado
de conocimiento sobre los objetivos, las principales magnitudes y aspectos relativos a
funciones, procedimientos y organigramas de la organizacion. En el apartado de capacidades se
andlizan las dtuaciones observadas en las empresas prestando especial atencion a la
coincidencia entre cualificacion del individuo y puesto asignado, la combinacion de capacidades



exigidas para un trabgjo, la frecuencia de dedicacion de las personas a actividades que no les
corresponden y, por ultimo, la asignacion del derecho de decisén sobre la base del
conocimiento y capacidades poseidos.

El andlisis de los sistemas de incentivos observados en las empresas nos permite conocer
aspectos tales como las técnicas de incentivos empleadas; |a existencia de planes de retribucién
en funcion de factores como productividad, rendimiento, actitud personal, calidad de trabgjo o
aportacion de ideas; los planes de promocién y € grado de autodireccion, responsabilidad y
autocontrol de los individuos.

Para la coordinacién del conjunto de conocimientos hemos investigado el sistema de acceso
e intercambio del conocimiento entre los participantes, incidiendo en el disefio de su trazado, el
uso de procedimientos y el sentido en e que fluye el conocimiento; e grado de informatizacion
de las funciones; las dependencias y relaciones entre los individuos y la eficiencia del propio
sistema. En el apartado de agrupacion y sincronizacion de las tareas, intentamos conocer la
intensidad directiva; el nimero de empleados directos por nivel y departamento o seccion; la
presencia de equipos de trabgjo; la existencia de manuales con especificaciones sobre las
funciones, responsabilidades, enlaces, procedimientos e, incluso, criterios de apreciaciéon y
valoracion de las actividades y €l esquema o forma organizativa de reparto de responsabilidades.
El estudio de los sistemas de planificacion y control, Ultimo aspecto de coordinacion, se centra
en la existencia de politicas generales a nivel de conjunto y para cada &rea en particular, la
elaboracion de presupuestos, la naturaleza del sistema de control, la frecuencia de los mismos,
sus programas concretos, la modalidad de control utilizada y los tipos de auditorias que se
practican.

El andliss de la cadena conocimiento-incentivos-coordinaciéon, objetivo de esta
investigacion, puede expresarse en cuatro hipétesis -una principa y tres derivadas- que serén
contrastadas empiricamente a través del modelo propuesto:

» Hipotesis principa, de interrelaciones directas entre los tres componentes del modelo:
La utilizacién de los conocimientos y habilidades del individuo, e disefio de los
sistemas de incentivos y los mecanismos de coordinacion presentan relaciones de
carécter positivo entre si. La importancia atribuida a cada uno de estos elementos y las
implicaciones para |os demas determinan diferentes esquemas y disefios de estructura
organizativa.

e Lashipoétesis que derivan de laanterior se formulan del siguiente modo:

» HI: Hipdtesis de correspondencia directa entre €l uso del conocimiento y los
sistemas de incentivos y evaluacion del comportamiento: El aprovechamiento
de los conocimientos y habilidades esta directamente relacionado con el disefio
de sistemas capaces de evaluar e incentivar o penaizar € comportamiento
individual.

» H2: Hipdtesis de correspondencia directa entre el uso del conocimiento y los
mecanismos de coordinacion: La aplicacion de los conocimientos y habilidades
esta directamente relacionada con € empleo de mecanismos de coordinacién
que permitan integrar, combinar y, en su caso, intercambiar e conocimiento
entre todos los miembros.

» H3: Hipottesis de correspondencia directa entre los sistemas de incentivos y 1os
mecanismos de coordinacién: Los sistemas utilizados para evaluar e incentivar
el comportamiento individual estan directamente relacionados con la utilizacion



de mecanismos de integracién, combinacion e intercambio del conjunto de
conocimientos que requiere la actuacion cooperativa.

3. INVESTIGACION EMPIRICA

La investigacion empirica, resumida en este trabgjo, se basa en la informacion recabada
mediante cuestionario a 56 empresas burgalesas, de un total de 402, con més de 10 empleados y
pertenecientes a los sectores quimico; metdico; y de alimentacion, bebidas y otras. Tanto por €
nivel de respuesta como por la distribucion de las empresas entre los sectores de actividad
escogidos, que en conjunto llegan al 92% de la produccion industrial burgalesa, la muestra
puede considerarse representativa de la poblacién de referencia y las posibles conclusiones
extrapolables ala misma.

El andlisis sistemético de la gestion del conocimiento por parte de las empresas exige €
estudio de los tres bloques de variables que definen el modelo de aplicacion, asi como de las
posibles relaciones que se dan entre las mismas. Mientras, para el desarrollo de lainvestigacion
y la consiguiente contrastacion de las hipétesis planteadas se requiere un cierto orden 16gico en
e que sucesvamente se vayan integrando las diferentes variables que conforman los
componentes considerados en el modelo. De acuerdo con €llo, € trabajo empirico recoge cuatro
fases.

Cada una de las tres primeras etapas estan orientadas a la busgueda de las dimensiones mas
significativas de cada uno de |os componentes propuestos -conocimiento, sistemas de incentivos
y mecanismos de coordinacion- sobre los que gravita nuestro estudio, siendo, por tanto, de
contenido fundamental mente descriptivo. También, se pretende establecer, para cada elemento
del modelo, las relaciones entre sus dimensiones resultantes y elaborar clasificaciones de las
empresas en términos de la aplicacion del conocimiento, os sistemas de evaluacién e incentivos
diseflados y los mecanismos de coordinacion utilizados. Después, € andlisis cruzado de las
clasificaciones individuales proyecta una nueva donde se comprueban las caracteristicas de las
dos primeras que subyacen en la Ultima.

La cuarta fase se dedica, en su primera parte, a contrastar, por separado, |as regularidades
mas importantes entre: @) e conocimiento y 1os sistemas de incentivos, b) el conocimiento y los
mecanismos de coordinacion y ¢) los sistemas de incentivos y 10os mecanismos de coordinacion.
Su finalidad principal reside en explicar las interrelaciones mutuas entre cada uno de los
componentes del modelo y los dos restantes, determinando, asi, la posicion acanzada por ellos
en relacion a comportamiento de los demés. La Ultima parte de esta cuarta etapa se reserva para
el andlisis smultaneo de las relaciones entre las dimensiones de los tres componentes, 10 que
permitira adelantar, con un carécter mas normativo, las interacciones entre e uso del
conocimiento, los sistemas de incentivos y evaluacion y los mecanismos de coordinacion
conjuntamente considerados.

Dado € carécter fundamentamente cualitativo de la informacion necesaria para la
realizacion de este trabgo y su contenido, sobre todo, exploratorio, se recomienda utilizar e
andlisis factoria de correspondencias multiples. Ademas, puesto que pretendemos establecer
grupos de organizaciones que sean internamente homogeéneas y heterogéneas entre si, latécnica
del andlisis de jerarquias permite agrupar las empresas en funcién de algun criterio de
proximidad o distancia, considerando tantos tipos o clases como nimero de organizaciones
haya, agrupando, de manera sucesiva, 10s tipos més préximos hasta obtener € nimero de clases



deseado o llegar al grupo que engloba a toda la muestra. Para € contraste de las hipétesis
utilizamos €l andliss de correlaciones, puesto que permite relacionar, por separado y
conjuntamente, €l total de factores significativos resultantes.

3.1. Las Relaciones Conocimiento-Sistemas de Incentivos

De la aplicacion del andlisis de correspondencias a las modalidades de conocimiento se
identificaron seis factores complejos en los que se resume la informacién contenida en las
cincuenta y una modalidades originales: uso del conocimiento para la toma de decisiones,
conocimiento de los aspectos de la organizacion, nivel académico del individuo, conocimiento
de las principal es magnitudes, politica de formacion y conocimiento de los objetivos.

El primero constata la importancia del conocimiento en el proceso de delegacion de las
decisiones y resume el nivel de descentralizacion de las empresas. Puede afirmarse, pues, que
este factor discrimina entre aquellas organizaciones preocupadas por colocar e conocimiento
junto a la toma de decisiones, aunque para los niveles medios y atos de la estructura, frente a
las que parecen no usar € conocimiento de sus individuos. El segundo factor desvela la
existencia de un vinculo directo entre el nivel académico del individuo y el conocimiento de
aspectos, tales como organigramas, funciones y procedimientos, de modo que a niveles
académicos altos les corresponde un mayor grado en e conocimiento de los aspectos
mencionados. Los cuatro factores restantes vienen a confirmar la importancia tanto del
conocimiento comun como del especifico en el fendmeno de delegacion de las decisiones entre
los individuos, aunque curiosamente € relativo alos objetivos presenta una menor repercusion.

En términos de | os factores de conocimiento considerados, es posible clasificar |as empresas
en cuatro grupos relativamente homogéneos y diferenciados entre si, que pivotan entre aquellas
entidades -treinta y ocho- donde apenas se tiene en cuenta € nivel académico del individuo, el
conocimiento coman alcanzatan solo a los individuos de los niveles mediog/altos, la politica de
formacion, en su caso, es genera y se manifiesta centralizacion de los derechos de decision;
frente a nueve empresas gque alcanzan los mayores niveles en la importancia y aplicacién del
conocimiento, promueven la delegacion de los derechos de decision entre los individuos y la
formacion impartida es especifica

Por su parte, los cuatro factores més significativos de los sistemas de incentivos en los que se
condenso la informacion origina contenida en veintinueve variables resultaron los siguientes:
politica de retribuciones, calidad de vida en e trabgo, comportamiento en el uso del
conocimiento y participacion laboral. Los planes de retribucion son expresion de las técnicas
utilizadas por la empresa para regular el comportamiento del individuo. Asi, € ge factorial
discrimina entre entidades por la existencia o no de planes de retribucion que valoran la actitud
personal ante € trabajo y, en menor medida, la productividad. Parece confirmarse la presencia
de estructuras retributivas polares que van desde la préctica inexistencia de ellas a formas mas
desarrolladas que ofrecen incentivos a la actitud positiva del individuo en € gercicio de su
tarea.

Los factores segundo y cuarto revelan la existencia de una cierta incongruencia o
desconexidn entre si, aungque considerados por separado cada modalidad contribuye a mejorar la
actitud del individuo, diferenciandose, pues, entre entidades con predominio en €l uso de estas
técnicas y aguéllas con incentivos pecuniarios, cas exclusivamente, donde la productividad
determina el plan de retribucion. El comportamiento del individuo, dltimo factor, es



representacion de larelacion entre e grado de responsabilidad y control de los individuos y la
politica de retribucion, de manera que el desarrollo y puesta en préctica de dicha politica parece
asociarse a comportamientos mas adecuados. También, este factor representa situaciones
empresariales contrapuestas entre las de elevados niveles de responsabilidad, autodireccion y
autocontrol para e conjunto de individuos y aquéllas referidas sdlo al persona situado en
puestos medios y altos.

A partir de los resultados obtenidos y aplicando el andlisis de jerarquias se pudo agrupar y
caracterizar a las entidades en cuatro clases, cuyos perfiles van desde treinta y tres empresas
muy centradas en técnicas tradicionales -dinero y productividad- que no consiguen €
comportamiento deseado del individuo en e uso del conocimiento y seis que gozan de una
aplicacion eficiente del conocimiento por medio de politicas retributivas y técnicas
fundamentadas en la participacion laboral y en la actitud personal.

Después de presentar, interpretar, relacionar y clasificar los factores determinantes de
conocimiento y los relativos a sistema de incentivos, es el momento de explicar |as relaciones
entre ambos y plantearnos si 10s sucesivos avances en el desarrollo de los sistemas de incentivos
Se corresponden con unamejor utilizacion del conocimiento y las capacidades del individuo.

Delos resultados del estudio subrayamos que la actitud personal puede favorecer el buen uso
de los conocimientos y |as habilidades del individuo en el gercicio de los derechos de decision.
Ademas, la calidad de vida laboral se presenta como uno de los incentivos més validos tanto
para la adecuada aplicacién ddl saber, como para la integracion del conocimiento comuin entre
los individuos, a excepcion del aspecto relativo a los objetivos. También, un comportamiento
més responsable pudiera contribuir, a su vez, a un mayor compromiso con e conocimiento,
mientras que dicho comportamiento parece favorecer e conocimiento de las principales
magnitudes y otros aspectos de la organizacion, asi como una adecuada politica de formacion.

En suma, se obtiene una evidencia empirica elevada en favor de la hipétesis de que el uso
adecuado del conocimiento para la toma de decisiones requiere la definicién explicita de
sistemas de incentivos y evaluacion del comportamiento, capaces, ademés, de llevarlo a la
préctica de manera responsable. También, la contrastacion ha servido para orientar sobre las
técnicas de incentivos concretas que resultan més pertinentes para e logro de la aplicacion con
exito del conocimiento.

3.2. Las Relaciones Conocimi ento-Sistemas de | ncentivos-M ecanismos de Coordinacion

Una vez establecidas las conexiones entre los factores explicativos de conocimiento y
sistemas de incentivos corresponde, ahora, completar la cadena propuesta: conocimiento-
sistemas de incentivos-mecanismos de coordinacion y para ello, en un primer momento, se
procede a andlisis de los mecanismos de coordinacién empleados por las empresas de la
muestra identificando sus factores determinantes, estableciendo sus relaciones y proponiendo
grupos de empresas homogéneos internamente y diferenciados entre si. Posteriormente,
explicitaremos las conexiones entre los mecanismos de coordinacién y cada uno de los dos
restantes para, en Ultima instancia, proponer aquéllas que parecen establecerse considerando los
tres componentes conj untamente.

Las noventay cinco modalidades que intentan conocer la forma coordinativa de las empresas
fueron resumidas en quince ges factoriaes, distribuyéndose del siguiente modo: a) € sistema



de integracion del conocimiento parece explicarse a través de su disefio, e modo de acceso a
conocimiento, la formalizacion del sistema, las dependencias de conocimiento entre los
individuos, € grado de eficienciay las relaciones entre si; b) los cuatro factores explicativos de
la agrupacion de las actividades son € acance de control, los niveles de la organizacion, la
relacion entre nimero de niveles y esgquema de reparto de responsabilidades y la que se da entre
este Ultimo y el acance de control; c) en e apartado de planificacion y control se detectaron los
programas de control, la formalizacién-presupuestos, € método de control, la realizacion de
auditoriasy lafrecuencia de control.

El conjunto de los factores explicativos del sistema de integracion del conocimiento
diferencia a las empresas en funcion del nivel de definicion y descripcion del proceso a través
del cual se combina, transfiere e intercambia el conocimiento y parece confirmarse la presencia,
en un extremo, de formas poco desarrolladas, hasta € punto opuesto, con especificaciones,
procedimientos y elementos concretos que facilitarian la integracion y e intercambio de los
conocimientos. Los relativos a la agrupacion de actividades podrian venir asociados a los tipos
de estructuras adoptadas diferenciando entre aguéllas en las que varios responsables se ocupan
de la direccion de las tareas encuadradas por productos, zonas geograficas, etc. y las que se
estructuran bajo una combinacién entre divisional y funcional.

Los ges resultantes de planificacion y control determinan vinculos muy estrechos entre los
dos elementos, confirmando las interdependencias mutuas entre ambos, no teniendo sentido una
sin € otro, a tiempo que discriminan alas organizaciones en funcion de su grado de definicion
y empleo para € logro de la coordinacion del conocimiento. Estas revelaciones permiten
observar empresas que presentan un sistema de planificacion y control ocasional que, ademas,
no abarca a conjunto de las operaciones realizadas y las Situadas en € otro extremo
caracterizadas por contar con técnicas de planificacion y control especificas para la mayor parte
de las actividades empresariaes.

En términos globales, el conjunto de factores detectados demuestran la existencia de
relaciones entre los diferentes aspectos de coordinacion planteados, los cuales han de
interpretarse como indices que, conjunta o separadamente, nos permiten conocer los
mecanismos de coordinacion del conocimiento utilizados por las empresas en un momento
determinado.

Aplicando € andlisis de jerarquias a conjunto de factores descritos se puede proponer una
agrupacion de las organizaciones que va desde un conjunto de treinta y siete empresas que no
prestan ningun interés a los aspectos de planificacion y control, adoptando préacticamente todas
las formas posibles para la agrupacion de las tareas, aungque atribuyen un nivel medio de
importancia a la definicion y desarrollo del sistema de integracion del conocimiento; hasta las
dieciséis entidades caracterizadas por disponer de técnicas especificas de planificacion y
control, también, cuentan con estructuras de tipo empresarial y més avanzadas, con cabida a la
responsabilidad, creatividad e innovacion del individuo, y sistemas propios para la integracion y
sincronizacion del conocimiento.

El andlisis cruzado de las tres clasificaciones obtenidas proyecta una Ultima que permite
determinar las caracteristicas de conocimiento y sistemas de incentivos que contiene la
clasificacion en términos de |os mecanismos de coordinacion. El perfil de las empresas de cada
uno de los cuatro grupos resultantes va desde aquéllas -treinta y tres- que utilizan incentivos
considerados tradicionales y cuentan con un sistema intermedio/bgjo de integracion del



conocimiento que no consiguen el grado 6ptimo en e uso del conocimiento, hasta la clase que
reline alas sei's empresas cuyos incentivos tienen lareferente de la actitud personal, acanzan los
niveles mas satisfactorios en la elaboracion y desarrollo de mecanismos de integracion e
intercambio del conocimiento y poseen los mayores indices en la aplicacion y utilizacién del
mismo. Entre ambos grupos, se presenta uno formado por diez entidades que adoptan la
participacion laboral, pero solo para los individuos de los niveles dtos, o mismo que la
integracién del conocimiento, aunque consigue de dlos € comportamiento deseado; y una
cuarta clase con seis empresas gque presentan aspectos contrapuestos en cuanto a las técnicas de
coordinacion e integracion del conocimiento, resultando, pues, dificil apuntar alguna conclusion
fundamentada, aungue todas €llas atribuyen poca importancia al conocimiento, mientras que el
dinero sigue siendo la técnica motivacional frecuentemente utilizada.

Obtenida una cierta evidencia empirica acerca de | os factores explicativos de conocimiento,
sistemas de incentivos y mecanismos de coordinacion de las empresas, nos interesamos, como
colofén a nuestro estudio, por e andlisis cruzado de los resultados obtenidos -en parte
adelantados en la anterior propuesta de clasificacion de las entidades de la muestra- de cara alas
relaciones entre todos ellos. Sin embargo, fieles al plan de trabgjo, previamente abordamos €l
contraste de las hipdtesis H2 y H3 que intentan establecer las conexiones entre los factores
representativos de coordinacion y, respectivamente, los de conocimiento y sistemas de
incentivos.

De este modo, nos planteamos, en primer lugar, S 10s sucesivos avances en €l desarrollo de
los mecanismos de coordinacion se corresponden con una mejor utilizacion del conocimiento
disponible. A laluz de los resultados obtenidos en las relaciones observadas entre conocimiento
y mecanismos de coordinacion podemos apuntar que el disefio especifico del sistema de
integracion del conocimiento, asi como la presencia de esquemas de agrupacion de las
actividades y la definicion explicita de técnicas relacionadas con la planificacion y el control
pueden favorecer el conocimiento de aspectos, principales magnitudes e, incluso, objetivos de la
organizacion. Ademas, el conocimiento de las principales magnitudes se revela como un
elemento determinante en el logro de las necesarias dependencias de conocimiento entre los
individuos. Por su parte, la descripcién del sistema de integracion o el acceso mecanizado a
conocimiento pueden favorecer politicas de formacion especifica. Se comprueba, por tanto, que
la H2 se cumple casi totalmente, quedando confirmado el importante papel de los mecanismos
de coordinacion en € proceso de definicion, formacion y desarrollo de la estructura organi zativa
tendente a utilizar el conocimiento poseido por |os miembros de la organizacion.

La hipotesis H3, por su parte, pretende explicar las relaciones entre los factores explicativos
de los sistemas de incentivos y los relativos a los mecanismos de coordinacién. El
correspondiente estudio de correlaciones nos acerca a que la calidad de vida laboral es uno de
incentivos que més influencia parece gercer tanto en e disefio del sistema de integracion del
conocimiento como en el desarrollo de formas més elaboradas de agrupacion de lastareas y en
la definicion de técnicas de planificacion y control. Por su parte, la actitud persona puede
contribuir a disefio del sistema de integracion del conocimiento y de formas estructurales mas
desarrolladas, aunque parece no afectar a la elaboracion de presupuestos ni a la practica de
auditorias. También, la participacion laboral ayuda, de igua modo, en el disefio del sistema de
integracion del conocimiento, pero puede provocar numerosos procedimientos y parece
relacionarse con sistemas manuales, donde las dependencias de conocimiento se vinculan solo a
los individuos de los niveles atos y medios. A la vista de los resultados expuestos, podemos
concluir que la H3 se cumple en su mayor parte, fallando sobre todo la técnica referida a la



actitud personal en relacion a los mecanismos de planificacion y control y la participacion
laboral, en algin aspecto, cuando tratamos con el sistema de integracion del conocimiento.

Finamente, & andlisis de la matriz de correlaciones de los veinticinco factores obtenidos en €
conjunto del trabgjo permite completar la verificacion del modelo propuesto y desvelar las
posibles relaciones de la cadena conocimiento-sistemas de incentivos-mecanismos de
coordinacion, planteadas en la hipétesis principal a modo de objetivo de este trabagjo, no sin
antes apuntar que las conclusiones, en su caso, tienen un relativo poder predictivo, lo que hace
arriesgado extrapolar recomendaciones a conjuntos de organizaciones diferentes a las aqui
analizadas. En todo caso, los aspectos mas significativos que se derivan de esta investigacion
son: 1) € reconocimiento de la actitud personal parece concluir en disefios adecuados de
integracion del conocimiento y, en menor medida, de agrupacion de las actividades, pero no en
el uso de técnicas de planificacion y control del conocimiento. Al mismo tiempo, puede
favorecer la utilizacion de los conocimientos y capacidades del individuo y la integracién del
conocimiento comun -a excepcion del aspecto relacionado con | os objetivos- entre |os miembros
de laorganizacion; 2) lacalidad de vida labora puede conducir a uso de todos |os mecanismos
de coordinacién aqui estudiados, siendo, en funcién de los resultados obtenidos, una de las
mejores técnicas. Ademas, parece conseguir las mas dtas cotas en la utilizacion del
conocimiento especifico y coman, salvo el referido alos objetivos; 3) € sistema de integracion
del conocimiento y las técnicas de planificaciéon y control pueden llevar a comportamientos y
actitudes més responsables en e uso del conocimiento. Tales mecanismos facilitan la aplicacion
del conocimiento especifico y la integracion de aspectos, objetivos y principales magnitudes
entre los individuos; y 4) la participacion laboral parece que no consigue, a nivel de las
anteriores, coordinar adecuadamente e conocimiento, aungue presenta un grado mayor de logro
que las técnicas pecuniarias y de productividad. Ciertamente, son los instrumentos que mas
fallan en su relacién con los mecanismos de coordinacién, siendo irrelevantes en la utilizacion
eficiente de conocimientos y capacidades disponibles.

Sobre las bases anteriores, puede decirse que la hipétesis principal queda contrastada,
resaltando, primero, que la mayoria de las caracteristicas contempladas en las técnicas que
pueden desarrollar e implantar € sistema de incentivos y evaluacion del comportamiento
coadyuvan a un adecuado y més racional uso del conocimiento en la asignacién de los recursos
y, de este modo, a la transmision, integracion y coordinacion del mismo. En segundo lugar,
merece la pena destacar que |os sistemas de incentivos basados en las técnicas aqui expuestas ho
[legan a compartir entre los miembros de la organizacién e conocimiento relativo a los
objetivos, mientras que para el especifico y los otros aspectos de conocimiento comin se
consigue la finalidad prevista. No obstante, este importante fallo se logra superar por medio de
los mecanismos de coordinacion.

4. CONCLUSIONES

El propdsito de este trabgjo ha sido presentar y contrastar un modelo y una serie de hipotesis
para el disefio de la estructura organizativa que permita e aprovechamiento del conocimiento
poseido por los individuos participantes en la empresa. El esquema argumental de esta
investigacion descansa en el estudio de los factores o elementos de la concatenacion
conocimiento-sistemas de incentivos-mecanismos de coordinacion y de la importancia de esta
proposicion para el andlisis del proceso de desarrollo de la estructura organizativa, aspectos que
han sido, en buena medida, confirmados por los resultados obtenidos en la investigacion
empiricarealizada.



A este respecto, podemos destacar la importancia de las variables de conocimiento,
esencides para la caracterizacién de la estructura organizativa, asi como la relevancia de
agunas técnicas determinantes del sistema de incentivos, como la actitud personal y la calidad
de vida laboral, capaces de evaluar, recompensar y penalizar el comportamiento individual. La
adecuada relacion entre ambos grupos de variables condiciona, de forma decisiva, la puesta en
préactica de mecanismos de coordinacion precisos para el logro de una actuacién coherente por
parte de los individuos participantes.

L os resultados alcanzados en esta investigacion permiten apuntar que aungue son pocas las
empresas que participan conjuntamente de las caracteristicas descritas, un 32 % de €las -
dieciocho- emplean politicas de planificacion y programas y técnicas de control que, en
términos generaes, derivan en sistemas de integracion del conocimiento capaces de lograr su
necesaria combinacion e intercambio y la adecuada aplicacion de tales conocimientos para la
toma de decisiones. Ademas, estas mismas entidades disponen de sistemas de incentivos
definidos sobre las técnicas de la actitud personal y/o calidad de vida labord. El resto, sin
embargo, no parece conseguir |os beneficios apuntados, una de cuyas razones se debe a empleo
de técnicas de incentivos tradicionales y mecanismos de coordinacion parcialesy limitados.

Las empresas gque destacan en la definicion de sistemas de incentivos y mecanismos de
coordinacion capaces de lograr la aplicacién eficiente del conjunto de conocimientos responden
alamayoria del sector de alimentacion y otras manufactureras con més de 100 trabajadores 'y a
una parte de las entidades de este mismo tamafio de la industria metdlica. Por contra, las
empresas de estos mismos grupos de actividad con un nimero menor de empleados presentan
las situaciones menos favorables, mientras que las pertenecientes a la industria quimica ocupan
posiciones intermedias.

Terminamos llamando la atencion sobre las limitaciones de todo modelo y de la metodologia
empleada, aunque creemos no son obstaculos insalvables ni restan validez a este tipo de
estudios. Por el contrario, han de servir para aentar la blsqueda de mejoras y avanzar
paulatinamente en lainvestigacion sobre la empresay sus aspectos mas concretos.
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