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RESUMEN: En este trabajo se analiza Ia infl ia que ejerce la izativa

en la definicidn del sistema de compensacion para el personal. La dimensidn elegida como
[ de la izativa es la interrelacidn entre unidades bisicas y la

interdependencia entre grupos de trabajo. Entend que los pos de i lacion e
interd dencia un mismo p para dos niveles de andlisis diferentes, pues
i la i lacion entre unidades soporta la gia definida, la interd dencia se
centra en la organizacion del trabajo, esto es, las unidades, grupos o individ 4
o interdependi aunque las di i para valorar el problema son distintas,

Para ello se hace una seleccion de las dimensiones de medida del concepto de interrela-
d | en sus disti niveles; asi como se revisan las aportaciones mis
iy que ar en la li en lo refi ala de los si de
comy on. Final a ion empiri diante la seleccion de
una muestra de emp cuyas gias globales y de negocio son variadas, una seric de
supuestos que postulan a priori la relacion entre interrelacion/interdependencia ¥ sistema de
compensiacion.
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among work groups. Generally speaking, by interrelation and interdependence we mean the
same problem conceming 1o different fevels of analysis, but whereas interrelation stands the
strategy made out, the interdependence focus in tasks” organization, that is o say, units,
groups and persons are independent or interdependent, even though dimensions chosen 1o
assess the problem are different.

We make a multiple di hoice about the concept of interrelation/interdependence
at their different levels, and we look over the most important contributions that we have find
in 1 about the definition of ion systems. Finally, we empirically contrast

different assumptions about the relationship between interrelation/interdependence and com-
pensation system, chosing @ cross-section sample of firms, with different corporate and
business strateg)

Key words: interrelation, basic units, interdependence, work groups, compensation
systems,

Introduccidn

Aun cuando de los estudios que ligan sistemas de compensacion v estrategia
empresarial, referidos a empresas norteamericanas, podemos obtener conclusiones
que marcan un claro sentido en esta relacion, los pocos estudios realizados para
empresas espaiiolas no han podido constatar con la misma fortaleza la intensidad
de la relacion establecida.

Desde otro punto de vista, son muchos los estudios que analizan la definicion
apropiada de los sistemas de compensacion a directivos a partir de dimensiones
estratégicas, pero no son tan abundantes los trabajos que definen la forma en que
son 1 p los los leados no directivos.

Este trabajo pretende profundizar en las dos ideas anteriores mediante 1a intro-
duccion de una dimensién moderadora en la definicion del sistema de compensa-
cion tanto para directivos como para no directivos. Asi, la idea basica de nuestro
trabajo consiste en resaltar la importancia que tiene la interrelacion entre las distin-
las partes de una empresa para la fijacion del sist de comy ion de sus
integrantes.

Sin embargo, aunque el concepto de interrelacion es basicamente el mismo en
los distintos niveles organizativos, las dimensiones que lo definen pueden variar de
forma sustancial. De esta forma, mientras que a nivel organizativo la interrelacion
se mide por variables estratégicas, a nivel de grupo e individual la medicién suele
venir marcada por el tipo de tarea que se ha de realizar.

A lo largo de este trabajo se hace una seleccion de las dimensiones de medida
para el concepto de interrelacion en sus distintos niveles: asi como se revisan las
aportaciones mds importantes que aparecen en la literatura en lo referente ala
definicién de los sistemas de compensacion.

Finalmentc 1S & contr; ion empirica la relacion entre interrelacion
y sistema de comp 16n mediante la seleccion de una muestra de empresas cuyas
estrategias globales y de negacio son variadas, y la propuesta de una serie de
interrogantes que se derivan del trabajo.

Nivel global y de negocio: interrelacion y sist de ¢ i6n

Las interrelaciones establecidas en este nivel se refieren al papel que asume la
oficina central en una empresa diversificada o en un grupo empresarial. La oficina
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central tiene un papel potencialmente valioso en la direccion de empresas diversi-
ficadas, que se manifiesta fund tal di su influencia en la planifi-
cacion o decisiones estratégicas de las UEN.

La idea que subyace en este tipo de relacion es la referida a la intencionalidad
que la empresa tiene de crear ventajas competitivas mediante la explotacion de
sinergias. De esta forma, cuando la estrategia de una organizacion se refiere a
multiples negocios, la nocion simple de creacion de ventajas competitivas para los
negocios separados a través de las sinergias conseguidas con los negocios «herma-
nos» es un reto estratégico bisico y La esencia del concepto de interrelacion
(Manasan y Winn, 1988). Porrer (1988: 1 13} recoge esta idea al sefialar que, en
lugar de cooperar, las unidades de negocio a menudo compiten. Pero la necesidad
de captar los beneficios de las relaciones entre negocios nunca ha sido mds impor-
tante. Los avances tecnoldgicos y de competitividad vya han llevado a la unién de
muchos negocios y estin creando cada vez mis posibilidades de obtener ventajas
campetitivas. La interrelacion entre negocios ya existentes es probablemente el
aspecto central de toda estrategia.

La literatura especializada es bastante explicita y convergente en lo que se
refiere a la fijacién del sistema de compensacion apropiado para las distintas
relaciones empresa-division. De esta forma, SaLTer (1973) argumenta que no hay
un tnico sistema de incentivos que sea el mejor para todas las compafiias y que
tales sistemas deben ser congruentes con los requerimientos de la estrategia corpo-
rativa. En este sentido, el uso de medidas objetivas a partir de los resultados
divisionales es mds significativa cuando la principal funcion de la cabecera es
distribuir capital, pero no es asi cuando la oficina central juega un importante papel
en la direccion de los negocios de las divisiones. En todo caso, Salter sugiere que,
para fijar el si de comp ion ad do, la direccion debe analizar la
estrategia, para tener en cuenta el horizonte de la toma de decisiones (largo plazo,
corto plazo), /a idad de riesgo ida, el grado de cooperacion requerido
con otros directores y las diferencias entre los objetivos corporatives y divisionales.

En consonancia con los estudios de SaLter, Lawier (1977) establece que los
sistemas de recompensa deben ser observados por medio de su compasicion. Los
bonos individuales basados en la productividad o el beneficio son mejores para ligar
pagos y resultados, pero también son los que més fuerte relacion tienen con los
¢fectos parciales y son débiles en la persecucion de la cooperacion.

Algunos investigadores han comparado las variaciones en los sistemas de re-
compensas con las variaciones en la estructura y la estrategia. Asi, Berg (1969)
argumenta que la estrategia de diversificacion no relacionada de los conglomerados
financieros resulta en una reducida interdependencia entre las divisiones, de tal
suerte, que los directores son generalmente recompensados sobre bases de resulta-
dos financieros.

Lorscr y Aven (1973) también compararon la evaluacion de sistemas de
resultados de su muestra de empresas diversificadas ¢ integradas. Sus resultados
50N consi con los Itados de Akerman (1970) y Bera (1969) y la hipotesis
de WiLLiamson (1975), Las empresas diversificadas recompensaban a los directores
de las divisiones a través de objetivos explicitos determinados « priori. Las recom-
pensas estaban directamente ligadas al logro de los resultados finales. En contraste,
la medicion de los Itados de las divisiones en las empresas integradas era mds
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informal y no estaba relacionado directamente con los beneficios. No existia una
formula para determinar los bonos. Por lo tanto, estos autores explican las diferen-
cias en los sistemas de incentivos de estos dos tipos de compaitias en términos del
grado de interdependencia entre divisiones creado por sus respectivas estrategias
corporativas.

El trabajo de Kex (1985) proporciona otro enlace para nuestro estudio al incor-
porar dos nuevos sist de recomy  §i Jerdrquicos y sistemas basados
en los resultados. Los sistemas jerdrquicos son los que estin basados en percepciones
¥ juicios de valor de los superiores. Utilizan ponderaciones ecudnimes entre medidas
cualitativas y medidas cuantitativas, que no estin necesariamente vinculadas a la
mision, pero que son establecidas a partir de los resultados del nivel corporativo, Tales
sistemas acentilan la promocién desde dentro, asi como las transferencias interfuncio-
nales e interdivisionales. Estos sistemas estin moderadamente asociados con un alto
grado de relacion de sus gias y fi iados al modo de diversifica-
cion por medio del desarrollo intemo, También son compatibles con la necesidad de
una fuerte coordinacion y control y una perspectiva a largo plazo. Son, por lo tanto,
sistemas que motivan el comportamiento ¥ no los resultados, el desamollo de los
directores y el detallado conocimiento de los negocios,

En contraste, los sisteras de recompensas basados en los resultados, son mis
precisos, abjetivos y cuantitativos en su orientacion fuertemente ligada a los resul-
tados individuales de la unidad de negocios. Estos sistemas de recompensas basados
en los ltados estan moderad asociados con las estrategias de desarrollo
no relacionado, pero fuertemente asociados con el crecimiento externo. Los direc-
tores del nivel corporativo no pueden tener un amplio conocimiento de cada unidad
de negocio para evaluar los resultados directivos.

A nivel de negocio, el concepto de conexion se centra en interrelaciones tales
coma las actividades compartidas entre las UEN en la medida en que proporcionan
los medios para determinar la légica subyacente de la estrategia de una organiza-
cidn (RumeLt, 1974:; 54).

Tales actividades compartidas pueden estar basadas tanto en intangibles —co-
nocimientos o habilidades—, como en tangibles —todo tipo de activos ylo funcio-
nes bisicas—. Ansorr (1976) ya adelantd que las diferencias en sinergia operativa
entre grupos de competidores estarian mis extendidas en las dreas de produccion
y marketing. De forma similar, RumeLt (1974: 17) concluyé que la mayoria de las
interrelaciones parecen ser o de mercado (mercados o sistemas de distribucin
comunes), de produccion (recursos de produccion comunes o integracion vertical),
o disefiadas para explotar una base cientifica (tecnologia). Asimismo, Govinpara.
Jan (1986), establece que para conseguir economias de escala, las UEN en las
empresas multinegocios pueden compartir recursos y sus actividades pueden enla-
zarse. Esto incrementa el grado de interdependencia entre estas UEN.

Sin embargo, este tipo de relacién entre divisiones o UEN y el anterior entre
empresa-division estan intimamente ligados, puesto que la interrelacion y la auto-
nomia se mueven en un continuo que va desde una alta autonomia divisional hasta
una alta sinergia interdivisional (PirTs, 1980). Por otra parte, las UEN compartirin
de forma significativa sus recursos de produccion y llevardn a cabo transferencias
de productos, tinicamente cuando la direceién corporativa reduzca la autonomia de
los directivos de dichas UEN. Este es el argumento de Heany y Weiss (1983: 10)
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que establecen que solo la més alta direccion corporativa posee 1a_ inﬂuencia_para
trasladar una percepcion de interrelaciones entre una serie df’ negncm‘s'a la rr:ahdad;
lgualmente, GavraiTH y Kazannan (1986) aseguran que la |nterrelac:on entre UEN
requiere mayor coordinacion por parte de la direccitn corporativa. .

En definitiva, no puede establecerse una nitida separacion, en estos estudios,
entre el interés por determinar el tipo de A/l —interrelaciones entre UEN— yel
alcance de la misma —relaciones empresa-UEN, ambas son consideradas como
centro de atencion del mismo estudio—. En ambos casos, ¢l problema de a inter-
relacion, es un problema que basicamente esti rclnciqnajdf)’ con Ia_ obtencién de
sinergias y que se instrumentaliza tanto mediante la definicién Ei_cl sistema decisor

centralizado o descentralizado—, como mediante la eleccién de actividades
compartidas entre UEN.

Existen ar s tedricos y evidencia empirica que ponen de maniﬁcslo la
repercusion de compartir recursos en el rendimiento de las UE?J’. Asi, por cjem.p[o.
RumeLT (1982) establece que «los niveles mas altos de rentabilidad son t?hlcmdos
por aquellas empresas que han diversificado principalmente en aquellas dreas con
alguna habilidad o recurso esencialy. Igualmente, Guera y Gn_)\_'mmu,\mu (1986) y
Govinparasan y Fisker (1990), con un enfoque més competitivo I]cgar! a la con-
clusion de que el potencial de beneficios sinérgicos derivados de compartir recursos
varia en funcion de los contextos estratégicos y de como se dirijan los vinculos
entre las UEN. Mis concretamente, estos autores establecen que compartir rec ursos
consigue una mayor contribucion a la eficacia de las UEN que siguen una estrategia
basada en el liderazgo en costes.

Sin embargo, las ventajas de compartir recursos no estin exentas de costes. Por
una parie, existen costes de coordinacion entre UEN_; por otra parte, consndcrandg
una inica UEN, existen costes de reduccién de flexibilidad, puesto que compartir
recursos reduce la independencia de los directores de UEN con respecto a la
asignacion de estos recursos y reduce su flexibilidad para responder a los ca'mbnos
competitivos no anticipados. Este arg refuerza ain m.’fs la conclus_lén de
Guera y Govinparalan (1986) pues, analizadas las desvenlajills de este tipo d'c
conexidn, parece claro que las ventajas competitivas que se obtienen de ‘compartir
recursos son mds importantes para las UEN que pcrsigue_n una estrategia de lide-
razgo en cosles que para aquellas que siguen una estrategia de diferenciacion. )

Desde otro punto de vista, desde ¢l momento en que dilijerenles estrategias
implican diferentes necesidades de procesamiento de informacién, la uulldatf d_c la
descentralizacion probablemente variard de acuerdo con los contextos estratégicos
de las UEN. En este sentido se manifiesta Govinoarasan (1986: 854) cu:u‘[du
establece que las UEN con diferentes misiones y estrategias cqmpclilivas deberian
ser descentralizadas de diferente forma para optimizar su rendimiento. )

Utilizando |a terminologia de PorTer, Gurra (1987: 484) profundiza en la :df:a
anterior al establecer que la mayor incertidumbre ambiental que afrontan Is!s UEN
que siguen la estrategia de diferenciacion de productos implica una neccS{dad'nljc
mayor capacidad de proc iento de informacion, por lo que la dE:scenlrallzaczon
contribuird positivamente a la eficacia de estas unidades, y a nTr:dlda que sz !JEN

se aproxima a la estrategia de bajos costes su contribucion seri menos positiva 1?
negativa, Conviene recordar, llegados a este punto, que la cslral::gla.dc baj?s costes
tiene mayor necesidad de economias de escala, por lo que las UEN que sigan esta
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estrategia se beneficiaran mas de comparti recursos que aquellas que persiguen la
difi iacion. En este ido, la centralizacion empresa-UEN ayuda a proporcio-
nar la necesaria coordinacion entre las UEN, por lo que la descentralizacion pro-
bablemente sea menos beneficiosa para los negocios que siguen costes bajos.

Porter (1987: 410), haciendo referencia a este problema, sefiala que las UEN
deben estar agrupadas alrededor de las interrelaciones mds importanies desde el
punto de vista estratégico, ya que ello permite centrar la atencion en las interrela-
cianes y reforzarlas. Asi, si todas las UEN dependen de un responsable de grupo
(0 sector) se facilita la coordinacion, la administracion de las actividades compar-
tidas, la solucién de conflictos, la trasferencia de conocimientos y la fijacion de
objetivos apropiados ¢ incentivos.

En el sentido contrario, Davis, RoBinson, PEarce y Park (1992: 353), relacionan
la descentralizacion con la autonomia al co nceder a los directores de UEN autoridad
para reconocer y adaptarse a las condiciones cambiantes de los mercados. Al no
tener que coordinar actividades con sus UEN hermanas, el negocio podria responder
a los hechos que le afectan mas ripidamente.

Teniendo en cuenta que 1a convergencia en la identificacion de los aspectos
decisivos para la interrelacion es grande entre los diversos autores, van a ser en
esencia estos aspectos —centralizacion/descentralizacion ¥ recursos compartidos—
los que nosotros utilizaremos como indicativos del grado de A/l existente en una
empresa.

En suma, el problema de la A/l es un problema estratégico que guia el compor-
tamiento de la organizacion, En este sentido, comao ya hemos anticipado, la ejecu-
cion efectiva de cualquier tarea estratégica requiere adecuados arreglos organizati-
vos en la estructura, los procesos de decision ¢ mnformacion y los sistemas de
incentivos (GALBRAITH y Natnansow, 1978), Nas 0cupamos a continuacion de este
uiltimo punto.

Anteriormente hemos aceptado que el problema de la interrelacion no es dis-
tinto a nivel global y a nivel de negocio. Esta idea es extrapolable para ¢l caso de
la definicion del sistema de incentivos a los directivos de la UEN que tratamos en
este momento, con lo que aceptamos que las dimensiones que determinan el modelo
de incentivos a nivel global son perfectamente utilizables a nivel de negocio.

Anivel de UEN, Gupra y Govinbaraian ( 1986) establecen que Ia relacion entre
las compensaciones a los directivos de las UEN ¥ la estrategia de la unidad puede
ser incluso mis fuerte que a nivel global, Por atra parte, la idea de Portr (1987:
418) de que es dificil medir objetivamente 1 contribucién de una UEN a la empresa
en su conjunto estd confirmada empiricamente en el trabajo de Gurra y Govinpa-
RAIAN (1986) cuyo resultado referido a este problema refleja la oportunidad de ligar
enfoques subjetivos y conjuntos, para determinar los incentivos de los directores de
las UEN, con un alto nivel de recursos compartidos; y en sentido contrario, vincular
los incentivos del director de UEN al rendimiento especifico de su UEN cuando

exista un bajo nivel de recursos compartidos. Del mismo modo, Guera (1987)
eheuentra una correlacion positiva entre la subjetividad a la hora de definir el
rendimiento de una UEN con estrategia de diferenciacion, aun cuando esta afirma-
¢ién es matizada posteriormente por GOVINDARAJAN y Fisuer (1990),
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Cuil es nuestra intencion al respecto?

De los trabajos de Barkin y Gomez Mesia (1990) y Gomez Miia (1992)
podemos deducir que la estrategia a nivel global v de negocio es un predictor del
disefio de paquete remunerativo, del nivel salarial de la empresa. La idea basica de
este trabajo sugiere que si se disefia adecuadamente el sistema de compensacion de
la empresa se contribuye muy significativamente al logro de los objetivos estraté-
gicos,

Igualmente, se deduce del trabajo de Pirez RobriGuez (1997) que en las em-
presas con DNR las unidades de negocio tienen un menor grado de interrelacién
que en las empresas con DR asi como que las unidades de negocio que siguen una
estrategia de dif iacion, en g 1, requi de menor interrelacion que aque-
llas que siguen una estrategia de costes. La idea basica de este trabajo sugiere que
el grado de interrelacion, medido fundamentalmente por factores estratégicos y
contextuales, es un buen predictor de la eficacia de la empresa y de la unidad de
negocios,

En definitiva, las empresas deben, por una parte, ajustar las estrategias de

acion para que jen con la estrategia de la organizacion —global y de
negocio— y conseguir asi mejores resultados; y por otra, han de ajustar el grado
de interrelacion entre sus unidades de negocio en funcion de las estrategias —global
y de negocio— que hayan definido para conseguir un mayor grado de eficacia.

Sin embargo, del trabajo de Pirez Rooricuez (1997) resultd una débil relacion
entre estrategia —global y de negocio— vy si de comj ion. Mediante el
presente trabajo volvemos a insistir en este tema introduciendo una variable mode-
radora en la relacion estrategia/compensacion. De esta forma, pretendemos conocer
el alcance de la vinculacion entre el grado de interrelacion de las unidades de
negocio de una empresa y la forma en que se disefia su si de comp ion
puesto que ambas variables dependen de la formulacion estratégica de la empresa
¥ tienen una gran incidencia en los empresariales,

En este sentido nos planteamos las siguientes interrogantes:

Se puede relacionar, de alguna forma, la aplicacion de un sistema de compen-
sacion jerarquico —subjetivo— o uno de resultados —objetivo— con la politica
de interrelacion definida por la empresa?

Son igualmente importantes las distintas dimensiones que definen el sistema
de compensacion que resulta apropiado para cada nivel de interrelacion?

a i

I ias ¥ comp ion

Nivel de grupo e individual: interd

La definicion de la autonomia/interrelacion se basa fundamentalmente en di-
mensiones estratégicas por estar relacionada con los niveles altos de la organiza-
cién. En buena logica, el concepto de interrelacion de las unidades de negocio, se
transforma en interdependencia para niveles organizativos mds bajos. Con esto no
queremos decir que el problema de la interdependencia no exista en los niveles mis
altos pero, sin embargo, si aceptamos que tal problema queda subordinado por la
estrategia empresarial elegida, esto es, por los requisitos de la planificacion estra-
tégica y el nivel de recursos que hayan de ser compartidos.
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En estos niveles el problema esencial se centra en la organizacion del trabajo,
¢s decir, en la forma de definir los grupos de trabajo. El nivel de andlisis, por lo
tanto, se rebaja de unidad organizativa a grupo de trabajo y la preocupacion
fundamental estd en decidir si los grupos/individuos tienen su propio producto/re-
sultado o por el contrario ambos son compartidos. Esencialmente, el problema sigue
siendo el mismo, los grupos/individuos son auténomos o interdependientes, aunque
las dimensiones para valorar este problema sean mas operativas y dependan, en este
caso, del tipo de tarea que se desarrolla.

En todo caso, el elemento basico para la interdependencia siempre es el indi-
viduo, y el grado de interdependencia ird en aumento a medida que se vayan
incorporando los distintos factores que definen este concepto. En este sentido, la
interdependencia entre las personas proviene de diferentes fuentes: 1) la distribu-
cién de habilidades, recursos y tecnologia que definen el trabajo; 2) los procesos
de ejecucion del trabajo; 3) la forma en que se definen los objetivos y 4) la forma
de recompensar los resultados (WaGEMAN, 1995), Por lo tanto, como para el caso
de los niveles superiores, el problema queda definido en términos de objetivos,
recursos y recompensas. Tratamos a continuacion cada uno de estos problemas por
separado, reflejando las relaciones mds significativas entre ellos que han ido con-
solidindose en los distintos estudios de investigacion.

INTERDEPENDENCIA DE TAREAS

Aunque algunos investigadores (Jonnson v Jounson, 1989) diferencian la inter-
dependencia de tareas, referida a la actuacién de los miembros de un grupo de
trabajo, de la interdependencia de recursos, referida a los inputs necesarios para
completar el trabajo, uno v otro ti po de interdependencia quedan englobadas en el
anilisis de los diferentes procesos mediante los cuales los inputs —individuos,

recursos y tecnologia— pueden combinarse para completar el trabajo. La literatura
especializada (Tuomeson, 1967; VAN pE Vi y Ferry, 1980; Nabver y Tusiman,
1988) es bastante explicita a la hora de definir estas modalidades de interd d

cias, haciendo que las tareas tengan el papel central.

Por'lo tanto, la interdependencia de tareas describe el grado en el que cada tarea
requiere accidn colectiva. De esta forma, la interdependencia se define como com-
partida, secuencial o reciproca. A cada una de ellas se le pueden atribuir caracte-
risticas especificas que definen el grado de relacion entre los £rupos,

Interdependencia compartida. Se refiere al caso en el que los grupos operan
independientemente aun cuando son parte de la misma unidad organizativa, Pueden
compartir recursos escasos y valiosos que normal serdn asignados por un
nivel de orden superior. Los grupos con interdependencia compartida tienen unas
necesidades minimas de coordinacion, siendo un problema de escasa relevancia el
de interrelacién entre dichos grupos de trabajo.

Interdependencia secuencial. La interdependencia secuencial pone en rela-
cién & un conjunto de grupos de trabajo atendiendo al orden logico que debe definir
su proceso completo de produccion o de prestacion de un servicio. De esta forma,
los grupos de trabajo son absolutamente dependientes, pues los productos termina-
dos de unos son materia prima para los siguientes. Los grupos que tienen una
interdependencia secuencial deben atender a una estrecha coordinacién y progra-
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macion temporal para que los flujos de trabajo permanezcan estables ¢ il‘lil‘lli.:!'ﬂ.lm-
pidos; cada grupo es dependiente, en el flujo de trabajo, de los grupos anteriores.

Interdependencia reciproca.  Este tipo de interdependencia no dci_'lnc la rela-
cidn entre grupos de trabajo en un tinico sentido como en el caso anterior. En este
caso, todos o la mayoria de dichos grupos necesitan de los demis, esto es, las
relaciones son mutuas y las actividades de unos inciden en el normal dcsarmlk? de
las actividades de los demas. La interdependencia reciproca impone unas necesida-
des sustanciales de coordinacion y de resolucion de problemas entre los grupos;
ningtin grupo puede completar su tarea sin la contribucion activa de cada uno de
los demis grupos. . ,

Algunos autores (Saavenra, EarLy y Van Dyne, 1993) d1f.sungucn entre inter-
dependencia reciproca e interdependencia de equipo. En la mr.crdepcndutncm de
equipo estd presente la interdependencia reciproca, pero en la primera los !!:Ilelllbl‘o.‘i
del grupo diagnostican de forma conjunta los problemas a resolver, es mis, gozan
de libertad para disefiar sus propios trabajos. )

La exposicion de cada uno de estos tipos de inler(!cpundencm no deben condu-
cimos a la idea simplista de que cada organizacion dlscﬁa‘ su trabajo en hase_ aun
tipo especifico de interdependencia. Parece més bien |6g|cq todo lo contrario, es
decir, que las organizaciones hagan uso conjunto de lst fh!‘::l't:ﬂlt:i tipos en sus
disti niveles organizativos —organizacion, grupo e individuo. )

Lo realmente importante de esta caracterizacion es que ’dcnuta que a mgdlda
que la interdependencia de tareas crece, porque es mayor el nimero fir.- dimensiones
que definen el grado de relacién entre los grupos de trabajo, existe una mayor
complejidad y necesidad de colaboracion y ajustes mutuos entre los grupos miem-
bros (Crawrorn y Haavrann, 1972; Jounson, 1973; Stocum y SI.MS' 1980; Susman,
1976; Tromeson, 1967). De esta manera, conforme a los cstudigs de Apur-Ezz y
Dickuaur (1993) y Waceman (1995), una alta intcrdcpcndcnclza de tareas dci:lic
<contribuir al establecimiento de normas mds fuertes que promocionen la necesaria
cooperacion,

INTERDEPENDENCIA DE OBIETIVOS

Este tipo de interdependencia hace referencia a las relaciones entre los miem-
bros de un grupo por razén de los objetivos que marcan sus resultados. Delr f{sla
forma, los objetivos pueden definirse como individuales o de grupo. U_n th_mlvo
individual anima a los miembros de grupo a maximizar su excelencia individual,
desarrollando una dindmica competitiva que puede entrar en c&_mﬂicl_a con otros
miembros del grupo. El objetivo de grupo tiene el efecto contrario, estimulando la
cooperacion y facilitando el resultado de grupo (MircueLL y Siver, 1990; Wens.
GART ¥ WELDON, 1991). ,

Aun cuando el término interdependencia de objetivos ha sido en ocasiones
utilizado como sinénimo de interdependencia de tareas (Savies, 1958), a:‘nbps tipos
de interdependencias son conceptual y empiricamente difercncint?lcs, La interde-
pendencia de objetivos puede existir sin que haya [mcrdcpcndgncm en las formas
de realizar el trabajo y viceversa (MimcHeLL y SiLver, 1990). Sin cmbarlgu. cuando
la interdependencia de objetivos es compatible con los elementos de la interdepen-
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dencia de tareas puede producirse una mayor coordinacion y mejores resultados
(GeorcorouLos, 1986).

INTERDEPENDENCIA DE RESULTADOS ¥ RECOMPE?

SAS

La interdependencia de resultados hace referencia al grado en que el significado
de un resultado es pereibido por un individuo como d pendi del resultado de
otros individuos. En este sentido, una recompensa no interdependiente es aquella
que se da dnica y exclusi por excelencia individual; mientras que una
recompensa alt interdependiente es aquella que se da a los individuos basada
exclusivamente en los resultados del grupo; finalmente, una recompensa del tipo
hibrido es aquella en la que una proporcion significativa de la recompensa esta
basada en el resultado del grupo, ¥ otra proporeion significativa estd basada en el
resultado individual.

En todo caso, de acuerdo con Asui-Ezz ¥ Dickiiaur (1993: 21), existira esta
interdependencia en cualquiera de las dos situaciones siguientes: 1) Cuando los
individuos son recompensados, en todo o en parte, sobre el producto del grupo y
2) Cuando los individuos son recompensados sobre bases individuales estandares,
pero sus resultados y el de sus iguales afecta a sus recompensas futuras,

En algunas ocasiones este tipo de interdependencia ha sido denominada feed-
back. El feedback de grupo refleja una agregacion de actividades de todos los
participantes; en este caso, el feedback individual es indisociable del de los dems.
El feedback de grupo proporciona informacion acerea de como los otros grupos han
desarrollado su tarea y sugiere si los participantes deberian modificar la coordina-
cion de su trabajo. En consecuencia, el feedback individual dirige la atencién de
los participantes a su propio esfuerzo, con independencia de las acciones de otros
individuos (Stiea y Guzzo, 1987).

Cuando se pretende establecer interacciones entre interdependencia de tareas,
interdependencia de objetivos ¢ interd pendencia de resultados la literatura espe-
cializada hace referencia a la interdependencia compleja (Saavepra, EArLy, y Van
Dyne, 1993; Locke y Latiam, 1990; MircieL ¥ SiLver, 1990; Ay Guzzo,
1987). De esta manera, los efectos de la interdependencia de tareas, objetivos y

feedback variarin dependiendo de la naturaleza de la combinacion,

SAAVEDRA, EARLY ¥ Van Dyne (1993) argumentan que el tipo de Jeedback
(individual o de grupo) debe ser consistente con el tipo de objetivo (individual o
de grupo) para maximizar la eficacia y promaver beneficios sinérgicos, General-
mente, la influencia de los objetivos en el resultado puede entenderse en términos
de motivacion o en términos de resaltar estrategias particulares de tareas (EarLy ¥
SuaLLEY, 1991), por lo que los objetivos guian los recursos hacia los resultados
(individual o de grupo).

Desde otro punto de vista, puesto que parece bastante claro que la interdepen-
dencia de tareas influye en variables relacionadas con la cooperacion, y que la
interdependencia de resultados afecta a variables relacionadas con el esfuerzo, la
interdependencia de tareas puede disefiarse independientemente de la interdepen-
dencia de resultados y ambas pueden combinarse de modos diferentes. Aun asi,
Guzzo (1992) sugiere que incrementar la interdependencia de resultados puede
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alterar la interdependencia de tareas percibida por los mi os del grupo y,
consecuentemente, cambiar ¢l modo en que ellos se aproximan al trabajo.

En definitiva, los pocos estudios que han utilizado de manera simultdnea inter-
dependencia de resultados e interdependencia de tareas generalmente sugieren que
el resultado es mejor cuando tareas y recompensas apuntan hacia ¢l mismo nivel
de interdependencia (MiLLEr y Hamsuiv, 1963; Waceman y Baker, 1994). Esta idea,
ademis, puede extenderse a los tres tipos de relacion pues segin Van pe Ven y
Ferry (1980) y GeorGorouros (1986), la compatibilidad en los aspectos de inter-
dependencia compleja refuerza el resultado y, al contrario, la incompatibilidad
incrementa los costes interpersonales y el conflicto y puede hacer disminuir la
eficacia del grupo.

Otros estudios sobre interdependencia de resultados refuerzan la idea anterior,
al coneluir que las recompensas de grupo i itan el comportamiento coope-
rativo (MiLLgr y HamLiv, 1963; RosenBaUM y otros, 1980; Suea y Guzzo, 1989),
En este sentido, Haves (1976) establece que se percibe mejor la relacion entre
comportamientos individuales y recompensas individuales que entre comporta-
miento individual y recompensa de grupo. Por esta razon las recompensas de grupo
motivan menos que las recompensas individuales.

Puesto que en este nivel aparecen claras las conexiones entre sistema de recom-
pensas ¢ interdependencias de tareas y objetivos, este trabajo pretende observar si
esta relacion se verifica para la muestra de empresas seleccionada, aun cuando
nuestra intencion va mas alld, al pretender comprobar si las dimensiones que
definen el si de recompensas son homogéneos en los distintos niveles orga-
nizativos.

Metodologia

MEDIDAS ¥ PROCEDIMIENTO

Para establecer las conexiones oportunas entre las di i ionada

interrelaciones y sistemas de compensaciones a directivos e interdependencias y

i de comy iones a empleados no directivos, hemos construido un cues-
tionario, en el que se plantean estas cuestiones bésicas, subdivididas en criterios o
itemes que han resultado de una integracion de alguno de los estudios especializa-
dos mds significativos en esta materia. El cuestionario fue enviado al Director
General, si bien en la carta de presentacion pediamos que la parte relativa al sistema
de compensaciones fuera contestado por el Director de Recursos Humanos.

El cuestionario ha sido enviado a 116 de las principales empresas del sector de
la construccion en Espafia —cabeceras o negocios—. Pasado un tiempo prudencial
se iniciaron dos rondas de contacto telefdnico para intentar captar el interés de los
sujetos seleccionados. Hemos obtenido respuesta en 43 casos, aunque en 6 de ellos
la informacion sobre el si de comp iones i ite hace referencia a
empleados no directivos. Con ello, el indice de respuestas se sitia muy proximo
al 32 por 100 en el primer nivel de andlisis y en torno al 38 por 100 en ¢l segundo.
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MEDIDAS DE INTERRELACION

Para observar la interrelacion existente en el primer nivel de andlisis hemos
ori do a los encuestados agrupando los distintos itemes en cinco etiquetas o
titulos (EI) que reflejan nuestra intencidn, La primera etiqueta (El): recursos no
stock, recoge la frecuencia con que se comparten los recursos no stock y encuadra
a cuatro itemes (il. clientes, i2. tecnologias e 1 + D, i3. personal, i4. publicidad,
promocion y sistemas de distribucion). EI2: recursos stock, cumple la misma
funcién que la anterior para los recursos stock y contiene dos itemes (il. materias
primas, i2. productos terminados). EI3: andlisis competitivo, pretende conocer la
intensidad con que interviene la Oficina Central en el estudio del analisis compe-
titivo, contiene dos itemes (il. andlisis del entorno a nivel nacional, i2. analisis de
los competidores). EI4: campo de actividad, pretende conocer la intensidad con que
1a Oficina Central interviene en la fijacion del campo de actividad y queda definida
por dos itemes (il. decision de entrar en nuevos negocios, i2. decision de cambiar
la linea de servicios). Finalmente, EIS: planificacion, define la intensidad con que
la Oficina central se involucra en cuestiones de planificacion y contiene dos itemes
(1. formulacién y aprobacion del plan estratégico, i2. evaluacion ¥ seguimiento de
los planes anuales). Las respuestas oscilardn de 1. «nunca o ningunay a 5, «siempre
o muchan,

De la consideracion de las cinco etiquetas descritas, obtenemos un nivel de
interrelacién con una puntuacién cuantitativa pero subjetiva. Sin embargo, esta
puntuacion ha sido traducida a términos cualitativos estableciéndose dos categorias,
una para las empresas que han obtenido una puntuacion baja en el computo global
Yy otra para aquellas empresas con una puntuacion alta en dicho computo. Mayores
puntuaciones suponen una mayor interrelacion, La tabla 1 muestra los resultados
del test de fiabilidad de los itemes de cada etiqueta asi como de sus medias,

TaBLA |.—Fiabilidad de las Etiquetas de Interrelacién

Etiquetas de interrelacién Alpha (*)
Etiqueta de recursos no stock (EI1) (4 itemes) ............... 0,8656
Etiqueta de recursos stock (E12) (2 itemes) .. ................ 07741
Etigueta de a s competitivo (EI13) (2 itemes) 08517
Etiqueta de campo de actividad (EI4) (2 itemes) 0,7005
Etiqueta de planificacion (EIS) (2 itemes) .. . .. 3 . i 0,7548
Ell, EI2, EI3, El4 y EI5 ......,. R R S R 0,6997

(37 sujetos),

(*} Alpha de Cronpaci.

Mr-:mrms DE INTERDEPENDENCIA

En este sentido y de cara a la medicion, hemos establecido dos indices para
diferenciar entre la interdependencia de tareas y de objetivos, de acuerdo con el
planteamiento tedrico anteriormente formulado.
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En cuanto a la interdependencia de tareas (IT), pretendemos saber si hay mucha
o poca interdependencia en funcion de que ésta sea secuencial/reciproca o manco-
munada. Para ello, hacemos dos afirmaciones para que sean puntuadas en una escala
de 5 puntos en funcion del acuerdo que tales afirmaciones susciten a los encuestados
(1. «total desacuerdon; 5. «total acuerdon). Estas afirmaciones son las siguientes:
a) En la mayoria de los casos, la actividad de un grupo no incide en la actividad de
otro grupo; b) En la mayoria de los casos, los grupos trabajan en una parte de la
actividad que es completada por otros grupos en una secuencia que puede estar
definida o no.

Resy a la interdependencia de objetivos (10), camo en el caso anterior,
hacemos una scrie de afirmaciones para que sean puntuadas en una escala de 5
puntos en funcion del acuerdo que tales afirmaciones iten a los tado:
Estas afirmaciones son las siguientes: a) Los objetivos de los distintos ETUpOs s¢
fijan por separado y b) Los objetivos de un grupo resultan directamente de los
objetivos de otros grupos.

En este caso, los sujetos han sido categorizados, como en el caso anterior, en
dos grupos en funcion de que la media de los indices que definen la dimension haya
sido superior o inferior a tres. El hecho de que ambos indices estén constituidos par
dos itemes permite observar cuando existe predominio de un tipo de item respecto
del otro, cuestion ésta que nos ha servido para deshacer los empaltes, La tabla 2
recoge los indices de fiabilidad de este apartado.

TaBLA 2.—Fiabilidad de las Etiquetas de Interdependencia

Indices de Interdependencin Alpha
Indice de interdependencia de tareas (IT) (2 itemes) . .......... 08036
Indice de interdependencia de objetivos (10) (2 ftemes) ........ 0,8051
IN i 9 [ TR ot O IR S o 0,8087

(42 sujetos).

MEDIDA DEL SISTEMA DE COMPENSACION

Para conocer las caracteristicas de los sistemas de compensaciones considera-
mos su fijacion a dos niveles segin que sean para directivos o para otro tipo de
empleados. Para orientar al encuestado hemos agrupado los distintos itemes en
ctiguetas o titulos que reflejan nuestra intencion, como ya hicieran BaLkiy y Gomez
Mesia (1990) y Gomez Meia (1992). En principio, el sistema de compensacion
contenia bisicamente las mismas dimensiones en uno y otro caso; sin embargo,
fueron modificadas para recoger las indicaciones de los directores entrevistados con
cardeter previo al lanzamiento del cuestionario, que sugerian que algunas etiquetas
no eran significativas para el segundo nivel de andlisis, mientras que ofras, a su
juicio importantes, no estaban recogidas.

Las etiquetas y los itemes seleccionadas para identificar las caracteristicas del
sistema de compensacitn a directivos han sido las siguientes: ECDI: composicion,
con dos itemes (i1, los incentivos son disefados para proporcionar una cantidad
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§igm‘ ficativa en el mix retributivo del directivo, i2. la promocion es un elemento
Importante en el sistema de incentivos de la empresa); ECD2: resultados/compor-
-‘a"i!’({ﬂ!ﬂ. con dos itemes (il. el sistema retributivo estd basado en los resultados de
I:? unidad de negocio, i2. el sistema de compensaciones depende del resultado del
Grupo de Empresas); ECD3: equidad, con dos ilemes (il. el sistema retributivo
pretende generar equidad interna entre los directivos, i2, el sistema retributivo se
bas_a fundamentalmente en las retribuciones que ¢l mercado ofrece a los directivos
df"' igual nivFI); ECD4: horizonte temporal, con dos itemes (il. el sistema retributivo
tiene una ortentacion futurista, i2. el sistema retributivo recompensa a los directivos
acorto) y; ECDS: centralizacion, con dos itemes (il. el si de comy fones
estd ccl!tralizado, i2 cada filial o unidad de negocio tiene libertad pari; desarrollar
Su propio programa de compensacion).
Por su parte, las etiquetas y los itemes seleccionadas para identificar las carac-
l(;ﬂsflczfs del de comyp i6n para empleados no directivos han sido las
gui : ECEl: compo: 7 '.-':"' un item (Los incentivos son disenados para pro-
pom:onjnr una cantidad significativa en el mix retributivo del empleado); ECE2:
' T2 dos itemes (il. El sistema retributiveo estd basado en los
!-csullad‘os del grupo de trabajo y en los resultados individuales de sus integrantes
i2. El sistema retributivo estd basado en los esfuerzos de cooperacion neccsarit;:;
entre grupos de una misma filial o unidad de negocio y en los esfuerzos de
coordinacion de los individuos dentro de cada grupo); ECE3: confidencialidad, con
un item (il. los procedimientos administrativos establecida sobre niveles o i|‘1crc-
mentos retributivos no se revelan abiertamente a los empleados); ECE4: participa-
cidn, con dos itemes (il. el sistema retributivo tiene en cuenta las preferencias de
]O.s empleados, i2. las decisi retributivas estin normalizadas); ECES: frecuen-
cia, con un item (il. la frecuencia de los aumentos s mis importante que la cantidad
aumentada). De nuevo, las respuestas oscilardn de | «total desacuerdon a 5. «total
acuerdon, segin el nivel de acuerdo mostrado hacia la afirmacién propuesta.
P!.n:sto que el miximo de itemes para cada etiqueta es de dos, la valoracion de
las mismas resulta de la media de los itemes que las componen en todos los casos,

TABLA 3.—Fiabilidad de las Etig del Sistema de C. ion
Direciivos)
Etiquetas del Sistema de Compensacion (Directivos) Alpha
I;:l?qncul de posicion (ECD1) (2 it ] FrTS 0,6374
i‘:@qur:la de resultados/comportamiento (ECD2) (2§ 0‘39 17
Etiqueta de equidad (ECD3) (2 ftemes) . ... ... 0,6769
iilllqucl.'l de horizonte temporal (ECD4) (2 itemes) 0‘8 137
Etiqueta de centralizacidn (ECDS) (2 itemes) | ., {J.ﬁ?ﬂl

(37 sujetos).
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TABLA 4.—Fiabilidad de las Etiquetas del Sistema de Compensacion
(No Directivos)

Etiquetas del Sistema de Compensacion (No Directivos) Alpha

Etiqueta de composicion (ECE1) (1 ftem) ...................
Etigy de ltad T i (ECE2) (2 ftemes) ...... 0,7345
Etiqueta de confidencialidad (ECE3) (1 item) .
Etiqueta de participacion (ECE4) (2 ftemes) . . .
Etiqueta de frecuencia (ECES) (1 ftem) ......

0,6652

(42 sujetos).
TRATAMIENTO ESTADISTICO DE LOS DATOS

Con el objetivo de identificar las posibles asociaciones, en cada nivel de and-
lisis, entre interrelacion o interdependencia — baja o alta— y cada una de las
etiquetas que componen ¢l sistema de compensacion —directivos y no directivos—,
que en este caso actiian como variables dependientes, se realizé un analisis de la
varianza (ANOVA) unidireccional fone-way). En este andlisis rechazar la hipdtesis
nula, contrastada por la F de Snedecor para cada caso, implica aceptar que existen
diferencias significativas entre los grupos establecidos —baja o alta interrelacion—
respecto de la caracteristica investigada —cada una de las etiquetas del sistema de
compensacion.

Sin embargo, también queremos conocer el grupo de variables que mas separe
a los grupos establecidos. Con este fin, hemos realizado analisis discriminantes
—Uuno para cada nivel— por el método de inclusion de variables por pasos, proba-
bilidades previas calculadas segiin el tamafio de los grupos ¥ muestra aleatoria
.ajustada al 80 por 100 de los casos. En este caso, las variables diseriminantes son
las distintas etiquetas que definen el si de comp ion, mientras que la
variable cualitativa vuelve a ser ¢l grado de interrelacion o interdependencia. Para
garantizar ¢l minimo Lambda de Wilks, este método establece como eriterio de
seleccion de las variables que la « de entraday sea mayor que 3.84; y como criterio
de eliminacion que la «F de salidan sea inferior a 2,71. El minimo nivel de
tolerancia se fija en 0,001. En este analisis, rechazar la hipdtesis nula, contrastada
por el Lambda de Wilks, supone aceptar que la informacion que incorpora la

funcion discrimi es i significativa.

Resultados

La tabla 5 refleja los resultados que arroja el analisis de la varianza en el primer
nivel de andlisis. En este nivel pretendiamos observar las posibles diferencias
existentes para cada una de las etiquetas que definen el sistema de compensacion
dentro de los dos grupos establecidos de interrelacion, Con excepcién de la etiqueta
de centralizacion, en donde se confirma la hipétesis nula, todas las demas etiguetas
marcan diferencias muy significativas por su pertenencia a uno u otro grupo. Las
medias de cuadrados entre grupos son bastante mayores que las medias dentro del
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TABLA 5.—Resultados del andlisis de la varianza nivel directivo)

e
ANOVA DE UN FACTOR (DIRECTIVOS)
Rangint/Etiquetas Bl S5C MC F »

Entre grupos . .......... | 79664 79664 34,5905 10,0000
Dentro del grupo . 5 33 80607 0,2303

ot L . s 36 16,0270

ECD2: Resultados

Entre grupos ........... | 31,6650 31,6650 68,8145 0,0000
Dentro del grupo . 35 16,1053 04602

Toulmaimii . Lo 36 47,7703

ECDI; Equidad

Entre grupos 1 56770 56760 28,1099 0,0000
Dentro del grupo .. is 7.0673 0.2019

Total .., 36 12,7432

ECD4: Harizonte temporal

Entre grupos ........... I 17,7928 17,7928 58,5311 0,0000
Denitro del grupo ... .. 35 10,6396 03040

LOMBE i o Ll i6 28,4324

ECDS: Cemralizacidn

Entre grupos . .......... | 04932 04932 1.0273 03178
Dentro del grupo 3 3s 16,8041 04801

oLy Ll e 36 17,2973

grupo para un nivel de significacion muy bueno. Obsérvese también cémo el valor
tedrico de I es muy grande.

El test de Levene, para la homogeneidad de la varianza, ha indicado en todos
los casos un nivel de significacion superior al nivel de significacion resultante de
la contrastacion de la hipotesis relativa a la igualdad de medias, por lo que podemos
afirmar que la hipétesis, en torno a la existencia de diferencias significativas en los
grupos, se contrasta. En cualquier caso, como el tamaiio de las poblaciones es
similar, la presencia de varianzas heterogéneas, si fuera el caso, tendria un efecto
minimo sobre el nivel de significacion del contraste F.

En todos estos casos, ademis de existir diferencias significativas entre los dos
grupos, la media de puntuaciones de las etiquetas es menor en el grupo que presenta
una menor interrelacion, Hemos de hacer notar que los itemes que componen las
etiquetas miden la subjetividad del sistema de compensacion, por lo que aquellos
itemes que denotaban objetividad han sido valorades por su puntuacidn invertida.
En otras palabras, tras la transformacion, se pueden asociar puntuaciones altas a
sistema de compensacion subjetivo VI iones bajas a si de cc
cidn objetivo.

La tabla 6 refleja los resultados que arroja el andlisis de la varianza en el
segundo nivel de andlisis, En este nivel pretendiamos observar las posibles diferen-
cias existentes para cada una de las elig que definen el sist de compensa-
cion dentro de los dos grupos establecidos de interdependencia. Con excepcion de
la etiqueta de confidencialidad, en donde no podemos rechazar la hipétesis nula
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TABLA 6.—Resultados del andlisis de la varianza (nivel no directivo)

AROVA DE UN FACTOR (NO DIRECTIVOS)
Rangmed Etiquetas gl SC MC F )

ECE[: Compasician
Entre grupos .. ......... 1 40179 40179 5.5498 0,0235
Dentro del grupo 5 40 289583 0,7240
L e 41 329762
ECE2: Resuitados

I 16,0714 16,0714 807779 0,000
Dentro del grupo i 40 7,9583 0,1990
-] 41 24,0298
ECE3: Confidencialidad
Entre grupos . .......... | 3,335 33353 23107 01363
Dentro del grupo . 40 57,7361 14434
Tomal . S i 41 61,0714
ECE4: Participaciin
Entre grupos ........... I 5,8934 5,8934 142719 0,0005
Dentra del grupo 40 16,5174 04129
p 1 ] S S 41 224107
ECES: Frecuencia
Entre grupos . .......... | 16,0714 16,0714 26,9730 0.0000
Dentro del grupo i a0 23,8333 0,5958
i) G P 41 39,9048

(Informacian en las tablas. g.1.: grados de libertad; SC; suma de cuadrados; MC: media de cuadrados;
F: estadistico; p: probabilidad).

con un buen nivel de significacion, todas las demis etiquetas marcan diferencias
muy significativas por su pertenencia a uno u otro grupo. Las medias de cuadrados
entre grupos son bastante mayores que las medias dentro del grupo para un nivel
de significacion muy bueno,

La tabla 7 muestra los estadisticos de las variables seleccionadas por el andlisis
discriminante en su Gltimo paso para el primer nivel de anilisis. Como es logico,
unicamente resulta una funcidén discriminante (Ds = 0,63917ECD4" +
0,70150ECD2) con un Lambda de Wilks de 0,249455 v una correlacién candnica
de 0,8663, por lo que podemos asumir que la funcidn discrimina mucho los grupos.
La correlacion entre la ctiqueta horizonte temporal y la funcion discriminante
es 0,7169 y entre resultados/comportami y dicha funcion es 0,77232; siendo la
correlacion con el resto de etiquetas inferior a 0,50.

La tabla 8 contiene la puntuacion discriminante de los distintos sujetos de la
muestra, elegidos o no para el analisis, su pertenencia al grupo de clasificacion, la
probabilidad a priori de pertenecer a su grupo y las probabilidades a posteriori de
pertenecer a un grupo concreto. Los asteriscos sefialados en la columna de «grupo
actualy indican cuando el sujeto ha sido mal clasificado.

Finalmente, en la tabla 9 se computan los casos correctamente clasificados en
cada grupo. El porcentaje de casos correctamente clasificados es un indice de la
efectividad de la funcion discriminante. El porcentaje de aciertos para los sujetos
no clasificados aleatoriamente ha sido del 100 por 100 para ambos grupos, que
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. TABLA T.—dAndlisis discriminante
(Inclusion de variables por pasosiNivel Direct

va)
ANALISIS DISCRIMINANTE
VARIABLES EN EL ANALISIS DESPUES DEL PASO 2
Variable Talerancia ' F de salida Lambda de Wilks
ECD2 0.9877 17,2297
; R 0,3927
ECD4 09877 13,0333 0.3578
VARIABLES NO INCLUIDAS EN EL ANALISIS DESPUES DEL PASO 2
ariable Tolerancia || Min. Tolerancia F de entrada Lambda de Wilks
ECDE 0,8362 0,8362 0,5682 0.2446
ECD3 08757 0.8701 1,7263 0.2354
i 0.8751 0.8651 l 1,4793 0,2373 J

mejora sustancialmente ¢l 48 y 51 por 100 respectivamente que se hubi

de haberse realizado la clasificacion de los sujetos al azar.
Las tablas 10, 11 y 12 muestran el discriminante para el

anilisis. La lectura que puede hacerse de las mismas es similar al

primer nivel. En este caso, la funcion discrimi - =
0.49184ECES") tiene una Lam e te (T =
de 0,8453, por lo que podemos asumir que la funcion discriming
La correlacion entre la etiqueta frecuencia y la funcion discrin
entre resultados/comportamiento y dicha funcién es 0,8714; sie
con el resto de etiquetas baja. El porcentaje de aciertos para los
cados aleatoriamente ha sido del 80 por 100 para el primer grupo

para el segundo, lo que mejora sustancialmente el 55,88 y ¢l
hubiesen obtenido de haberse re. il
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obtenido

segundo nivel de
realizado para el
0,83422ECE2* +

bda de Wilks de 0,28555 ¥ una correlacion canénica

mucho los grupos.
unante es 0,555 y
ndo la correlacion
sujetos no clasifi-
y del 100 por 100
11 por 100 que se

alizado la clasificacion de los sujetos al azar.




Vinculaciones entre interrel »si de comy iones
TABLA 8.—Andlisis discri te (Tabla 1 Nivel Directiva)
Nocaso | Sel. GA GPA | P(DIG) | PG/D) | SGPA | MGD) | PD

1 SI 1 1 0.6390 | 0,9992 2 0,0008 | -2,2020

2 S 1 I 0,8960 | 09943 2 0,0057 | -1,6022

3 | 2 2 0,2527 | 0,8666 I 0,1334 | 04872

4 NO 2 2 0,0319 | 1,0000 I 0,0000 | 3,7763

5 sI 1 1 0,2722 | 08703 2 0,1297 | -0,6350

6 s1 1 1 0,6390 | 09992 2 0.0008 | -2,2020

7 S1 1 I 0,5326 | 0.9995 2 0,0005 | -2,3569

8 SI 1 I 0,5649 | 09749 2 0,0251 1,1573

9 Si 2 2 0,9828 | 09965 | 0,0035 | 1,6094
10 NO | 1 0,2516 | 0,9999 2 0,0001 | -2,8793
11 sl 2 2 0,9828 | 09965 1 0,0035 | 1,6094
12 sl I 1 09807 | 09966 2 0,0034 | -1,7571
13 s1 1 1 0,0952 | 1,0000 2 0,0000 | -3.4017
14 Sl 1 1 09575 | 0,9956 2 0,0044 | -1,6797
15 sl 1 1 06184 | 09806 2 0,0194 | —1,2348
16 NO 1 | 0,5649 | 0,9749 2 0,0251 | -1,1573
17 Si 1 1 0,6184 | 09806 2 0,0194 | 1,2348
18 Sl I 1 0.5649 | 09749 2 0,0251 1,1573
19 Sl 2 2 0.6166 | 0,9994 1 0,0006 | 2.1317
20 si 2 2 0,5631 | 09995 1 0.0005 | 2,2092
21 s1 2 2 09211 | 0,9954 I 0,0046 | 1,5319
22 Sl 2 2 0,2527 | 08666 1 01334 | 04872
23 SI 2 2 09828 | 09965 1 0,0035 | 16094
24 SI 2y I 0,1052 | 0.5366 2 04634 | -0,1126
25 Si 2 2 0,2863 | 0.8939 1 01061 | 05647
26 SI 2 2 0,9555 | 0,9973 I 0,0027 | 1,6868
27 S1 2 2 0,2527 | 08666 | 0,1334 | 04872
28 sl 2 2 0,0891 | 1.0000 1 0,0000 | 33314
29 S1 | 1 0,5326°| 0,9995 2 0,0005 | -2.3569
30 1) 2 2 0,5631 | 0,9995 1 0,0005 | 2,2092
31 Sl 1 I 0,1052 | 0,5366 2 04634 | -0,1126
32 SI 1 1 02722 | 0,8703 2 0,1297 | -0,6350
33 SI 2 2 01046 | 1,0000 1 0,0000 | 3,2539
34 sl 1 1 0.0233 | 1,0000 2 0,0000 | —4,0015
35 NO 2 2 0.0891 | 1,0000 1 0,0000 | 3.3314
36 Sl 2 2 0,3443 | 0,9999 | 00001 | 2,5766
37 s1 2 2 0,6721 | 0,9992 1 0,0008 | 2,0543
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(Clasificacidn de resultados por casos/Niy

TABLA 9. —dAndlisis discriminante

rel

igiez

Directiva)

CLASIFICACION DE RESULTADOS

_|
CASOS ELEGIDOS EN EL ANALISIS
GRUPO ACTUAL N.” DE CASOS Bien seleccionado Mal seleccionada
Grupo | 16 16 0
Grupo 2 17 FU&% U-f: o
94,1 % 59%
CAS0S NO ELEGIDOS EN EL ANALISIS
GRUPO ACTUAL N DE CASOS Bien seleccionado Mal scleccionado
Grupo | 2 2 1]
- 3 II}{J’ % 0,0 %
100 % n.:g % J

TABLA 10.—Andlisis diseriminante

(Inclusion de variables Por pasos/Nivel no Directive)
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ANALISIS DISCRIMINANTE j
VARIABLES EN EL ANALISIS DESPUES DEL PASO 2
Variable Taolerancia F de salida ‘ Lambda de Wilks
;-Etf- g;xi 6,4325 0.3448
A 30,3075 0.5647
VARIABLES NO INCLUIDAS EN EL ANALISIS DESPUES DEL PASO 2
Variable Tolerancia Min. Tolerancia F de entrada J Lambda de Wilks
ECEI 0,9668
ECts 09537 09537 19460 02681
2 A 0,9398 14058 02727




Vincul entre interrelaci ¥ S de comy
TABLA | 1. —Analisis discri (Tabla r /Nivel no Directive)

N." caso Sel. GA GPA PDG) MGD) SGIA PG rp
R 2 [ o226 [oowsa | 1| 03146 | 05102
2 | s |2 2 | 0s033 | oose7 | I | 000I3 | 23964
1 | No | 2 2| 00248 | L0000 | 1| 00000 | 39722
4 st | | ozess | oomis | 2| 00164 |-10657
5 si| 1 L |ozess | osmds | 2| 00l |-L06ST
6 s | 2 2 |ossolfog0 | 1| 00610 L0
7 s | L[ o021 | ooa | 2| 0235 | 01226
§ st | 1| o2us6 |ozew | 2|02 | 01226
9 st | e 2 oz |ossse | 1| 03146 | Osioz
10 gl | 2w || o109 |ossa3 | 2| osast | 0is7r
" st |1 | osiss | 09901 | 2| 00009 | 20088
2 | Nno | L |osiss |oseor | 2| 00009 | 2008
13 s | 2 2| o719 | 0996s | 1| 0003s | 20861
| no | 1 [os0 | 0036 | 2| 00064 | -1,3760
15 | No | 2 2 [o78a2 | og7s7 | 1| 00243 | 1S3
16 s | 1 L |oa | 1000 | 2 00000 | 29518
17 st | o1 L |osis | ogoor | 2| 00009 | 20088
18 s |1 || oS fogeor | 2| 00009 | -20088
19 st | 2 2 oo |osoos | 1| 00002 | 3091
20 st | 2 2| 0719 | 0996s | 1 | 003S | 20861
21 st |0 1 |ostss | ogeer |2 | 00000 | -20088
2 st | 2 2 |06t |ogsod | 1| Olass | 080
23 st | 2 2 |o7sez |oges7| 1| 00243 | 14533
% | no | 2 2 oz |oses7 | 1| 00283 | 1ds3
25 s | 2 2| 02236 | ogssa | 1| 03146 | 0si0z
2% s | 2 2 | o782 | 0g7s7 | 1| 00243 | 143
27 I I 1 |o2012 {09999 | 2 | o000 | |-aeats
28 st | 2 2 |01 |ooss | || o000z | 30291
29 si| 1 L |osis ool | 2| 00009 | 20088
30 s | 2 2 |o1s9 |oso% | || 00002 | 30091
3 s | L |osgo3 | oo | 20006 |-13881
2 | N |1 L [oa0i2 | oseoo | 3| o0 | 2edis
3 s1 I 1| o2 | oo |2 | 0000 | 20518
: s I 1 |o76ss | o9s3s | 2 | o164 |-1.06
- s | 2 2| 07196 | 0906s | 1| 0003s | 20861
5 si 1 1 |o03s21 | ososa | 2 | 01056 |-0432
- s 2 2 | o706 [os9ss | 1 | 00035 | 20861
= ol I 1 | oasa |oseaa | 2 | o056 | 04320
5 o I 1 |o2u6 | o764 | 2 | 02356 | 0.1226
39 el IR i |o3s21 |osoas | 2 | o0.10s6 | -04329
gl - s 2 |02 |ogsa | 1| 03146 | 05102
a2 st | o1 I | osiss | oooer | 2 | 00009 | 2
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TABLA 12.—dndlisis discriminante
(Clasificacion de resultadas por casos/Nivel no Directiva)

CLASIFICACION DE RESULTADOS
CASOS ELEGIDOS EN EL ANALISIS
GRUPO ACTUAL N." DE CASOS Bien seleccionado Mal seleccionado
Grupo | 19 18 !
94,7 % 53%
Girupo 2 15 14 1
93,3 % 6.7 %
CASOS NO ELEGIDOS EN EL ANALISIS
GRUPO ACTUAL N DE CAS0S Bien selecci i Mal selecci |
Grupo | 5 4 1
80 % 20%
Grupo 2 3 3 0
100 % 0,0 %
Conclusiones

Una de las intenciones basicas de este trabajo consistia en relaciol
cion de un modelo ¢ o de comy it

politica de interrelacién definida por la empre
anilisis de la varianza entre las variables
en este sentido son las siguientes:

1. El factor interrelacian influye

nar la aplica-
—subjetivo u objetivo— con Ia
sa, para lo cual hemos realizado
implicadas. Las conelusiones alcanzadas

en la definicion del sistema de compensacion
de los directivos de Ja empresa. Cuando la Oficina Central se involucra en las

decisiones de entorno, de cartera ¥y de planificacion y ademas existe una alta
interrelacion a la hora de compartir recursos entre unidades de negocio, el sistema
de compensacion a los directivos es mis subjetivo que cuando no se dan estas
circunstancias.

En concreto, se han marcado diferencias significativas en la composicion del
mix retributivo, en la alternativa resultados/comportamiento, en equidad y en hori-
zonte temporal. Sin embargo, la bipolarizacion de los sistemas subjetivo y objetivo
de compensacion no ha quedado del todo clara. Efectivamente, ¢l andlisis de las
medias de los sujetos clasificados en e grupo de empresas con baja interrelacion,
respecto de cada una de estas etiquetas, denota que las puntuaciones han sido altas
(entorno a 3 o incluso superior, con una desviacion tipica muy baja), aunque hayan
sido superiores en los sujetos clasificados en ¢l grupo de empresas con alta interre-
lacién. Esto es especialmente cierto para la etiqueta de composicidn.

La idea anterior nos obliga a considerar que la subjetividad/objetividad del
sistema de compensacion es una cuestion de grado, pues, en otro caso, habriamos

de aceptar que los sistemas de compensacion de todos los sujetos de la muestra
tienen una tendencia hacia la subjetividad.
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No se han marcado diferencias significativas respecto de la etiqueta de cenra-
lizacion, 1o que indica una viva presencia de la Oficina Central en la definicion del
sistema de compensacion para todos los sujetos de la muestra, a la vez que apoya
¢l razanamiento establecido en el pirrafo anterior.

2. La complejidad que define la interdependencia en el trabajo de los grupos
incide en la forma de compensar a los empleados no directivos de la empresa, A
medida que existe una mayor complejidad en la interdependencia de tareas y de
objetivos el si de comy ion de los empleados no directivos es mis
subjetivo que cuando no se dan estas circunstancias.

Se han marcado diferencias significativas en la composicion del mix retributivo,
en la alternativa resultados/comportamiento, en participacion y en frecuencia, no
siendo éste el caso para la etiqueta de confidencialidad. A pesar de estas diferencias,
como en el caso anterior y a excepcion hecha de la etiqueta resultados/comporta-
miento el andlisis de las medias indica que las puntuaciones han sido altas para
ambos grupos de clasificacion.

Otra de las intenciones de este trabajo consistia en identificar aquellas dimen-
siones que mejor representaban el modelo de compensacion establecido por cada
empresa, tanto a nivel directivo como no directivo. Este cometido se ha llevado a
cabo mediante andlisis discriminantes, Las conclusiones obtenidas en este apartado
han sido las siguientes:

I. A pesar de las conclusiones obtenidas en los apartados anteriores respecto
de los niveles de significacion de las dimensiones que definen el sistema de com-
pensacion a directivos, estas dimensiones Juegan un papel desigual a la hora de
marcar diferencias decisivas entre los grupos incluidos en el analisis.

Del andlisis de la funcién canénica discriminante evaluado por media de grupos
(centroides de los grupos) se observa la existencia de una distancia considerable
entre las empresas que definen baja interrelacion respecto de las que definen alta
interrelacién. Esto nos lleva a asumir que la alta direccion de las empresas analiza-
das, cuando define el sistema de compensacion, es especialmente meticulosa en la
consideracion del horizonte temporal —corto plazo con baja interrelacion o futu-
rista con alta interrelacién— y en la consideracion de los resultados como base de
la retribucion —se priman los resultados de la unidad de negocio cuando existe baja
interrelacién y los resultados de conjunto cuando existe alta interrelacién—, Ob-
sérvese el escaso nimero de casos mal clasificados que ¢l anilisis ofrece en funcidn
de estas dos dimensiones,

Sin embargo, en contra de la literatura existente, estas observaciones no pueden
ser trasladadas a los casos de composicion del mix retributivo ¥ la equidad. Efec-
tivamente, como regla general, tanto la promocion como las retribuciones de mer-
cado siguen teniendo un peso considerable en el conjunto de las empresas, con
independencia de la intencionalidad que las mismas tengan de que se establezcan
relaciones entre sus negocios. Por otra parte, estas dos dimensiones son las que
presentan una menor correlacion con la funcion discriminante resultante.

2. Del anilisis discriminante realizado para los empleados no directivos se
pueden obtener conclusiones similares a las establecidas para directivos, aun cuan-
do en este caso, ¢l anilisis de los centroides de los grupos no arroje dilerencias
entre grupos tan significativas como en el anterior y el nimero de casos mal
clasificados haya aumentado. Sin embargo, podemos asumir que cuando la inter-
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dependencia es compleja, el sistema de compensacion recoge los esfuerzos de
cooperacion entre los grupos y de coordinacion entre los individuos; mientras que
cuando ne lo es —interdependencia compartida y objetivos separados— el sistema
de compensacion considera los resultados del grupo de trabajo v los resultados
individuales. La sepunda variable discriminante indica que el sistema de compen-
sacion da mds importancia a la frecuencia de los aumentos que a la cantidad
aumentada en aquellos grupos con interdependencias mis complejas.

En este nivel, aun cuando la compasicion del mix retributivo no forma parte de
la funcion discriminante, se observa una mayor importancia de los incentivos en
las interdependencias menas co plejas, al presentar esta di ion una correlacié
con la funcién discriminante similar a la resultante para la dimension de frecuenci
Sin embargo, tanto Ja participacion como la confidencialidad presentan correlacio-
nes muy bajas con dicha funcién,

3. La conclusién tal vez mis significativa, estriba en que el sistema de com-
pensacion en los dos niveles de andlisis mantiene, como variable mis discriminante
entre los grupos establecidos, que la retribucion tanto a directivos como a no
dirclctivos estd basada en los resultados, si la relacion €5 pequena, o en el compor-
tamiento, cuando la relacion es importante,

En este sentido, no podemos Juzgar la oportunidad de establecer di ferencias en
las dimensiones que definen el sistema de compensacion en los dos niveles de
anillisis. Debe observarse que ambos niveles Unicamente tienen en comin las
etiquetas de composicion v de resultados/comportamiento, por lo que de no haberse
establecido tales diferencias tal vez ambos sistemas de compensacion hubijesen
compartido otras dimensiones. Sin embargo, al guiarnos por la opinion previa de
los directivos que analizaron el cuestionario, entendimos que lo mis importante era
encontrar muchas variables con un nivel de significacion alto para cada sistema de
compensacion, aunque se restase la posibilidad de cncontrar variables compartidas.

Este estudio puede ampliarse analizando las relaciones entre eficacia organiza-
tiva y tipo de interrelacion, asi como las relaciones entre sistema de compensacion
y eficacia de la organizativa. Igualmente, podrian ser analizadas las relaciones entre
interdependencia y eficacia del grupo, y las relaciones entre sistema de compensa-
cidn y eficacia del grupo. Sin embargo, hemos preferido dar un paso pequeiio, en
el amplio espectro de relaciones que pueden ser establecidas, que abra la posibilidad
de seguir investigando en el comportamiento de nuestras organizaciones ¥ que
acerque la teoria a la realidad empresarial,
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