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Vision directiva y eleccion estratégica: su influencia en los tipos
basicos de trabajo

RESUMEN

Este trabajo analiza si la perspectiva de la eleccion estratégica (strategic choice) contribuye, mas alla de los
planteamientos de la teoria contingente, a la generacion y descripcion de distintos tipos basicos de trabajo. El
analisis de las hipotesis formuladas, mediante un estudio de caracter cuantitativo, muestra que las variables que
principalmente explican las diferencias entre los tipos de trabajo (y que caracterizan la perspectiva de la elec-
cion estratégica) son aquellas que se refieren a la percepcion del entorno, en particular las que miden su grado
de complejidad y dinamismo. En un menor grado, la variable estilo de liderazgo emprendedor influye también
en la definicion de las caracteristicas del trabajo. La relevancia de esta variable tiene que ver con los requeri-
mientos l6gicos y propios de un trabajo autonomo e innovador. En esas circunstancias, el estilo emprendedor se
precisara no sélo de la alta direccion, sino también de los trabajadores implicados en la realizacion de trabajo
cualificado y complejo.

Palabras clave: tipos basicos de trabajo, perspectiva contingente, eleccion estratégica, voluntarismo.

Management Vision and Strategic Choice: Their Influence on Basic
Types of Work

ABSTRACT

This paper analyzes if the strategic choice perspective contributes to generating and describing different ba-
sic types of work, beyond the proposals stated in contingent theory. The analysis of the hypotheses formulated
through a study of a quantitative nature shows that the variables that mainly explain the differences among types
of work (and that characterize the strategic choice perspective) are the variables that refer to the perception of
the environment, in particular those that measure its degree of complexity and dynamism. To a lesser degree,
the variable entrepreneur leadership style also influences the definition of the work characteristics. The relevan-
ce of that variable has to do with the logical requirements proper to autonomous, innovative work. Under those
circumstances, the entrepreneurship style will be needed not only for top management but also for the workers
involved in doing complex skilled work.

Key words: Basic types of work, contingent perspective, strategic choice, voluntarism.

Visdo diretiva e eleicdo estratégica; sua influéncia nos tipos de trabalho

REsumo

Este trabalho analisa se a perspectiva da eleigdo estratégica (Strategic choice) contribui mais além das exposigdes
da teoria contingente, a geracao e descri¢do de diferentes tipos basicos de trabalho. O analise das hipéteses for-
muladas, através de um estudo de carater quantitativo, mostra que as variaveis que principalmente explicam as
diferencgas entre os tipos de trabalho (e que caracterizam a perspectiva da elei¢do estratégica) sdo aquelas que se
referem a percepgao do entorno, em especial as que medem seu grau de complexidade e dinamismo. Em menor
grau, a varidvel estilo de lideranga empreendedor influi também na defini¢do das caracteristicas do trabalho. A
relevancia desta variavel tem a ver com os requerimentos 16gicos e proprios de um trabalho auténomo e ino-
vador. Nessas circunstancias, o estilo empreendedor sera requerido, ndo sé da alta diregdo, sendo também dos
trabalhadores na realizagdo de trabalho qualificado e complexo.

Palavras chave: tipos basicos de trabalho, perspectiva contingente, elei¢do estratégica, voluntarismo.
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Introduccioén

Desde la perspectiva del management y el
estudio de la organizacion, es fundamental
adoptar un enfoque integrador y de ajuste;
este enfoque contribuird a mejorar la eficien-
cia de la empresa. Esta afirmacion resume la
intencion del presente trabajo, que se centra
en el andlisis de la perspectiva de la elec-
cion estratégica (Strategic choice) y muestra
como no solo los factores de contingencia,
sino la intencion de los directivos pueden
influir e influyen en las caracteristicas de
la organizacion y, mds concretamente, en la
definicion de los tipos de trabajo que se de-
sarrollan en ella.

La teoria contingente tiene como propdsito
principal explicar el efecto de un conjunto de
condicionantes internos y externos en el di-
sefio de la organizacion. En otras palabras, la
teoria contingente pone el relieve en el hecho
de que un cambio en los factores contextuales
conduce a un cambio en la estructura de la
organizacion como respuesta a la necesidad
de recuperar el nivel de desempefio a través
del ajuste (o fit) entre sus variables internas
y esos factores contextuales.

La existencia de una fuerte correlacion entre
la adaptacion de la estructura organizativa 'y
la eficiencia esta explicitamente en sus postu-
lados, lo que significa que las organizaciones
que alcancen un mejor ajuste o fit con las exi-
gencias de los factores condicionantes seran
las mas eficientes y, en consecuencia, ten-
dréan una mayor probabilidad de sobrevivir'.

! Laeficiencia conduce a la supervivencia en mercados

maduros. Cabe sefialar que en las fases iniciales de

Esos hechos dejan a la direccion un papel
de poco protagonismo en la conduccion de
la empresa.

La teoria contingente surge como una res-
puesta al descontento de los tedricos del ma-
nagement con la perspectiva universalista,
que consideraba a la organizacién como un
sistema cerrado donde se podian aplicar las
mismas soluciones o los mismos principios,
para diferentes organizaciones en circuns-
tancias distintas. No obstante, para un grupo
amplio de investigadores, las caracteristicas
propias del desarrollo de la teoria contingente
se convirtieron en sus propias limitaciones.
De esta manera, aparecen varios plantea-
mientos que discrepan de esa concepcion
mecanicista, entre los que se encuentra la
perspectiva voluntarista.

La perspectiva voluntarista considera a la or-
ganizacion y a sus miembros como agentes
auténomos, proactivos y autodirigidos (Ast-
ley y Van de Ven, 1983; Whittington, 1988).
Posee dos grandes orientaciones: destaca,
por una parte, el concepto de environment
enactment, promovido por Weick (1969)
—Ila postura mas radical del voluntarismo—,
quien argumenta que el individuo posee todo
el poder para definir o crear su propio entorno
de acuerdo con sus preferencias perceptivas.
Por la otra, también dentro del voluntarismo,
pero con un caracter integrador y moderado,
encontramos la teoria de la eleccion estraté-
gica de Child (1972 y 1997).

desarrollo tecnologico (Teece, 1986) las empresas li-
deres desarrollan innovaciones que se imponen en el
mercado y no necesariamente son las mas eficientes.
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Esta teoria se centra en el analisis de la inter-
dependencia entre la eleccion y las limitacio-
nes en el comportamiento de la organizacion
(Child, 1997). Este autor afirma que su pro-
puesta “puede ser Utilmente correctiva para
las posiciones extremas (cuando se refiere al
determinismo contingente y al voluntarismo
en su expresion mas radical)” (Child, 1997,
p. 72; el paréntesis es nuestro). La teoria de
la eleccion estratégica (strategic choice)
plantea que no solo los factores del entorno
restringen y determinan las caracteristicas de
la organizacion; también otros factores como
los estilos de liderazgo y cognitivos, las es-
tructuras mentales, las percepciones de los
directivos y su estructura de valores influyen
en las caracteristicas de las organizaciones.

En este sentido, la teoria de la eleccion estra-
tégica defiende que los directivos, y no solo
las exigencias del entorno, determinan cémo,
con qué productos y en qué mercados compe-
tir. Asi, los directivos definen las caracteristi-
cas de los bienes o servicios que demanda el
entorno donde han decidido competir y, co-
mo consecuencia, la capacidad de elegir del
directivo influird también en la definicion de
los requerimientos de disefio de la organiza-

cion (que van a gestionar los tipos de trabajo
en ella definidos) y en su estructura. De este
modo, el directivo va a determinar la natura-
leza de los tipos basicos de trabajo que de-
ben ser desarrollados en la organizacion para
poder elaborar los bienes y servicios con que
ha decidido competir.

En tal sentido, y aunque dentro del marco de
la perspectiva voluntarista (desde una ver-
tiente moderada), en el presente trabajo se
aborda el estudio de la teoria de la eleccidn
estratégica como una forma de entender el
comportamiento de los miembros de la or-
ganizacion y la influencia que este tiene en
su disefio, direccioén y conduccidn, y, en de-
finitiva, en lo que finalmente sucede en ella
(Gréfico 1).

Como consecuencia, este trabajo se plantea el
siguiente objetivo general: analizar y deter-
minar en qué medida los factores de la elec-
cion estratégica generan diferencias entre (y,
por lo tanto, contribuyen a caracterizar) los
distintos tipos bésicos de trabajo.

Para cumplir con el propésito del presente
trabajo en los siguientes epigrafes se abor-

Gréfico 1
La eleccion estratégica como perspectiva integradora entre los postulados de las teorias
contingente y voluntarismo extremo

Teoria
contingente

{ Perspectiva voluntarista
r = e | N
| Eleccién | Environment
| estratégica | enactment (Weick)
Lo— ]_ -_— e d

Fuente: elaboracion propia
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dan, por este orden, algunas cuestiones clave
relacionadas con la perspectiva de la eleccion
estratégica (apartado 1), diferentes aspectos
relacionados con los tipos basicos de trabajo
(apartado 2) y, como resultado, una propuesta
de modelo tedrico y las hipdtesis derivadas
del mismo (apartado 3). En un cuarto apar-
tado se aborda la metodologia de la investi-
gacion y se ofrecen los resultados del estudio
empirico, de caracter cuantitativo, que nos
permiten contrastar las hipotesis surgidas
de los planteamientos tedricos y del modelo
propuesto. El trabajo termina planteando las
principales conclusiones del estudio.

1. La perspectiva de la eleccion
estratégica y sus fundamentos
bésicos

La perspectiva contingente falla en reco-
nocer la manera como los gerentes pueden
elegir las decisiones mas adecuadas para la
organizacion. Tales elecciones influyen en
el establecimiento de sus objetivos y metas,
asi como en la definicion de los mercados o
sectores donde participaran y en la tecnologia
y recursos financieros y humanos que em-
plearan. Esto es esencialmente a lo que Child
(1972 y 1997) se refirié como la eleccion es-
tratégica y que se ha constituido en una co-
rriente muy importante del pensamiento en
la teoria de la organizacion.

Child (1997) comenta que desde que ofrecio
su primer articulo en 1972, el concepto de
eleccion estratégica fue malinterpretado por
algunos autores como una justificacion a la
fuerte distincion entre la accion de la organi-
zacion y el determinismo del entorno. De esa
forma, la eleccidn estratégica fue asociada a

un grupo de investigaciones con una ausencia
total de la determinacion externa. No obstan-
te, en una interpretacion mas equilibrada, al-
gunos autores ofrecen la posibilidad de hacer
combinaciones entre la eleccion y el determi-
nismo (Hrebiniak y Joyce, 1985; Gopalakris-
hnany Dugal, 1998; Judge y Zeithaml, 1992;
Child, Leanne y Davies, 2003).

En un intento por corregir la vision de que el
disefio de la organizacion viene determina-
do solo por los factores contextuales, Child
(1972 y 1997) propuso la perspectiva de la
eleccion estratégica como un proceso esen-
cialmente politico que presta una importante
atencion al papel activo que desempefian los
lideres en la determinacion del curso de ac-
cion en la organizacion.

A diferencia de la perspectiva determinista-
contingente, que mantiene la idea de que la
realidad de la organizacion es un fendémeno
fundamentalmente externo y objetivo, los
teoricos de la eleccion estratégica sostienen
que esa realidad debe ser experimentada por
el propio individuo, y de ahi que sea funda-
mental que su vision sea subjetiva (Whitting-
ton, 1988; Gopalakrishnan y Dugal, 1998).
No obstante, la eleccion estratégica no deja
de reconocer que los factores contextuales,
en especial el entorno, inciden de manera im-
portante en la capacidad de la empresa para
definir tanto su diseflo organizativo mas ade-
cuado como las estrategias necesarias para
conducirse en ese entorno.

Vemos que el analisis de la eleccion estra-
tégica toma en consideracion, y reconoce,
la presencia objetiva del entorno y la vision
subjetiva de este a través de los procesos de
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percepcion. Esas percepciones sirven de enla-
ce entre las caracteristicas objetivas del entor-
no y las distintas acciones llevadas a cabo en
la organizacion, las cuales pueden generar di-
ferentes respuestas, puesto que los individuos
no perciben el entorno de la misma forma y
hay factores individuales que asi lo determi-
nan. Factores, por ejemplo, asociados con la
experiencia, los valores y creencias, el estilo
de direccion (controlador y emprendedor) y
el estilo cognitivo (intuitivo o sensor).

En consecuencia, la organizacion responde,
en parte, a lo que sus gerentes o directivos
perciben del entorno, pero pasa por alto de-
liberadamente ciertos eventos, que considera
no tendran efecto alguno. Por lo tanto, vemos
que la percepcion del directivo sobre las ca-
racteristicas y condiciones del entorno cons-
tituye un elemento esencial dentro del marco
de analisis de la eleccion estratégica.

2. Tipos basicos de trabajo:
definicion y caracteristicas
principales

Los tipos basicos de trabajo a los que aludi-
mos en la introduccién surgen de una tipolo-
gia tedrica desarrollada por Peris y Herrera
(1998); Moreno-Luzén, Peris y Gonzalez
(2001), y Peris, Gonzalez y Méndez (2001),
que se apoya en el trabajo precursor de Pe-
rrow (1967 y 1970), basado en dos caracte-
risticas fundamentales: la complejidad y la
variedad/dinamismo del trabajo.

Estos autores proponen un modelo analitico
que define cuatro tipos basicos de trabajo’:

2 Eluso de esta tipologia viene determinado por que al

(a) trabajo sencillo y no sometido a cambios
frecuentes; (b) trabajo sencillo y sometido
a cambios frecuentes; (c) trabajo complejo,
cualificado y no sometido a cambios fre-
cuentes, y (d) trabajo complejo, cualificado
y sometido a cambios frecuentes. A conti-
nuacién se describen brevemente algunas
circunstancias que se dan en cada uno de los
tipos basicos de trabajo:

2.1 Trabajo sencillo, rutinario y
no sometido a cambios

El trabajo toma estas caracteristicas cuando
la empresa se desenvuelve en un entorno que
exige productos o servicios sencillos o faciles
de elaborar y que no estan sometidos a cam-
bios frecuentes; es decir, se corresponde con
un escenario donde el entorno se caracteriza
por ser estable y poco complejo.

En este caso, es posible poner en practica la
codificacion y estandarizacion de los proce-
sos de trabajo, lo que implica niveles eleva-
dos de formalizacion. Asi mismo, y debido a
la naturaleza rutinaria y estable de las tareas
que se dan en esta situacion, se desarrolla un
estilo de direccion orientado a la supervision
y al control directo del empleado (elevada
centralizacion).

abarcar todos los tipos de trabajo, desde el mas com-
plejo hasta el mas simple, permite analizar y tipificar
trabajos complejos e inciertos, como el trabajo del
directivo o los trabajos de innovacion, que se analizan
en el estudio empirico. Ademas, esta tipologia desar-
rolla el modelo de Perrow, que se considera precursor
en el analisis de este tipo de cuestiones.
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2.2 Trabajo sencillo y sometido a
cambios frecuentes e inciertos

Este tipo de trabajo responde a un entorno
exigente de productos sencillos de elaborar,
pero sujetos a cambios o con variaciones
frecuentes en sus caracteristicas. En este
sentido, tenemos que si los ritmos de cam-
bio en los productos son muy frecuentes, se
dificulta el uso intensivo de manuales, ruti-
nas y procedimientos codificados o escritos,
como mecanismos de coordinaciéon y con-
trol indirecto del trabajo; por lo que hay una
necesidad de mayor flexibilidad y de menos
formalizacion.

Igualmente, hay un incremento de los niveles
de formacion profesional, puesto que la pre-
sencia de una mayor variedad y cambios en
los productos exige una mayor cualificacion
del personal que participa en las tareas o ac-
tividades de disefio, direccion y supervision
de esos productos.

2.3 Trabajo complejo, cualificado y
no sometido a cambios frecuentes

En esta parte del modelo analitico, la orga-
nizacién se desenvuelve en un entorno com-
plejo pero estable. Exige poca variedad en
los productos, pero hay complejidad en sus
caracteristicas y, por consiguiente, comple-
jidad y dificultad para su elaboracion. Esta
situacion necesita trabajos cualificados que
deben ser llevados a cabo, principalmente,
por individuos con una buena cualificacion
profesional.

La presencia de personal cualificado puede
entrar en contradiccion con elevados niveles

de formalizacion; por ende, los “niveles de
formalizacion de la organizacion, en este ca-
so0, deberan ser acordes con los procedimien-
tos propios del trabajo profesional” (Moreno-
Luzén et al., 2001, p. 230).

2.4 Trabajo complejo, cualificado
y sometido a cambios frecuentes e
inciertos

Este tipo de trabajo se presenta en una or-
ganizacion que se desenvuelve en entorno
complejo y dindamico, donde las tareas y las
decisiones son de naturaleza no programa-
da y constituyen una funciéon muy compleja
dentro del esquema de gestion empresarial.
Esta parte del modelo implica un tipo de pro-
ducto con un ritmo alto de cambio, variedad
y, por consiguiente, un alto requerimiento en
la cantidad y calidad de los conocimientos
necesarios para materializarlos.

La situacion de trabajo complejo y sometido
a cambios frecuentes es el caso mas puro del
trabajo cualificado y creativo, donde no se
trata simplemente de aplicar un tipo de co-
nocimiento estandar a un problema estandar.
Por lo tanto, ninguno de los dos mecanismos
de coordinacion y control basados en altos
niveles de formalizacion organizativa o en
la centralizacion puede aplicarse de manera
satisfactoria para administrar el tipo de tra-
bajo necesario aqui.

3. Propuesta de un modelo teérico e
hipotesis planteadas

La perspectiva determinista-contingente
constituye una fuerza de suma importancia
en la definicion de las caracteristicas de la
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organizacion, pero no explica o motiva todo
lo que finalmente sucede dentro de ella. Asi,
tanto los factores de la eleccion estratégica
como los factores propios de la teoria contin-
gente (Grafico 2) condicionan la definicion
de los bienes o servicios y la naturaleza de los
tipos basicos de trabajo, en el nivel microor-
ganizativo, necesarios para materializarlos.

Esos tipos de trabajo determinaran, en gran
parte, las caracteristicas y la manera de uti-
lizar las variables de disefio organizativo,
también en el nivel microorganizativo, que
a su vez requeriran, en el nivel mesoorga-

nizativo, un marco de sustentacion para su
desarrollo, el cual se formalizara a través de
la estructura organizativa. Finalmente, en el
nivel macroorganizativo se ubica la forma
organizativa (organica, mecénica o burocra-
tica) que adopta la empresa como respuesta a
la gestion y comportamiento de las variables
de disefio organizativo.

Se entiende de los postulados de la eleccion
estratégica que la naturaleza del trabajo pue-
de estar influida y ser modificada tanto por
los factores contingentes, a través de las ca-
racteristicas y naturaleza de los bienes o ser-

Gréfico 2

Modelo conceptual de disefio de los tipos basicos de trabajo: contingente-eleccidn estratégica

v

Factores de

A\j

Factores de eleccion estratégica
« Estilo de liderazgo

\4

contingencia

Feedback

Fit

« Estilo cognitivo
« Percepcion e interpretacion del entorno
« Valores y creencias del directivo

/

Complejos-Sencillos

]

Definicién de bienes y servicios

>

Fit ¢ Diferentes grados de incertidumbre

Tipos bésicos de trabajo

Estables-Dinamicos

(Nivel Microorganizativo)

!

Requerimientos de gestion
Variables de disefio organizativo
(Nivel Microorganizativo)

Fit +

Estructura organizativa

<

(Nivel Mesoorganizativo)

Fit +

Forma Organizativa

Naturaleza del trabajo:
Complejos-Sencillos
Estables-Dinamicos

<«

\/

(Nivel Macroorganizativo)

Fuente: elaboracion propia.
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vicios demandados por el entorno —produc-
tos sencillos-estables, sencillos-dinamicos,
complejos-estables, complejos-dindmicos—
como por la accion y eleccion de la coalicion
dominante.

Ejemplos de esas acciones y decisiones son
la gestion de las variables de disefio orga-
nizativo o el disefio de las politicas de per-
sonal. Ademas, se afiade la influencia en la
accion y la eleccion de los directivos que
tienen los procesos cognitivos de interpre-
tacion y percepcion del entorno, los mapas
y sesgos cognitivos, los estilos de liderazgo,
las creencias y valores, la experiencia y los
conocimientos.

La orientacion filosofica de la eleccion estra-
tégica presume que siempre habra razones
importantes para pensar que la eleccion de
las estrategias y el disefio estructural por par-
te de la coalicion dominante pueden influir
en el desempefio de la organizacion (Child,
1972 y 1997). Bajo la vision de la eleccion
estratégica “... existe libertad de actuar con
respecto a los factores contextuales, el disefio
estructural y los estandares de desempefio”
(Child, 1972, p. 14). Esto significa que los
limites del desempefio de la organizacion,
bajo esa vision, no so6lo son establecidos por
los factores contextuales, como lo plantea el
determinismo contingente.

De este modo, para configurar nuestro mode-
lo tedrico, hemos ubicado dentro del marco
de la eleccion estratégica los siguientes facto-
res condicionantes: la percepcion del entorno
por parte del directivo, los estilos de direc-
cion (controlador y emprendedor), los esti-
los cognitivos (intuitivo, sensor o diverso) y

los valores y creencias del directivo. Asi, en
funcion de los planteamientos sefialados, y
en respuesta al modelo propuesto, surge la
siguiente hipotesis general:

Hip6tesis general. Los factores que situa-
mos en el marco de la eleccion estratégica
—percepcion del entorno, estilo cognitivo
(intuitivo), estilo de liderazgo y valores y
creencias del directivo— generan diferen-
cias significativas entre los distintos tipos
bésicos de trabajo.

Esta hipdtesis se concreta en una serie de
subhipotesis que aluden a los distintos as-
pectos o factores incluidos en el marco de la
eleccion estratégica, por su influencia en los
tipos de trabajo y, en general, en las caracte-
risticas de la organizacion.

El trabajo de Nahavandi y Malekzadeh
(1993) se enmarca en la perspectiva de la
eleccion estratégica, ya que destaca la in-
fluencia clave del lider en la formulacion e
implementacion de la estrategia empresarial.
Estos autores hacen una exhaustiva revision
de tipologias y estudios sobre estilos de li-
derazgo, que finalmente permite identificar,
desde una perspectiva integradora (tal y co-
mo sefalan estos autores), dos dimensiones
que definen el estilo de liderazgo del directi-
vo: la tendencia a la biisqueda de nuevos re-
tos y el deseo de control. Teniendo en cuenta
ambas variables, se formulan a continuacion
las siguientes hipotesis:

Hipdtesis 1. El grado en que el directivo
tiende a la busqueda de nuevos retos genera
diferencias significativas entre los distintos
tipos béasicos de trabajo.
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Hipdtesis 2. El grado en que el directivo tien-
de a mantener el control (estilo de liderazgo)
sobre las acciones de sus empleados genera
diferencias significativas entre los distintos
tipos basicos de trabajo.

Las acciones pueden seleccionarse de acuer-
do con las preferencias y los sistemas de
informacion de los actores (Whittington,
1988). Se focaliza la atencion en las caracte-
risticas ideologicas y cognitivas de los acto-
res clave y se presta especial importancia a la
predisposicion mental o actitud determinada
de los procesos interpretativos que ocurren
cuando es ejercida la eleccion estratégica,
situacion que explica la importancia de la
cognicion del individuo y de los elementos
que la constituyen. Esto ultimo es a lo que
se refiere Child como las estructuras men-
tales, los procesos cognitivos y los estilos
cognitivos.

En relacion con los procesos cognitivos,
Child (1972 y 1997) manifiesta que las eva-
luaciones cognitivas de los individuos con
poder de decision son influenciadas de ma-
nera importante por su ideologia previa. Los
estilos cognitivos se corresponden con la
naturaleza de las estructuras y los procesos
cognitivos. Tienen que ver con las distintas
maneras como una persona adquiere, alma-
cena, recupera y procesa la informacion.
Permiten explicar las variaciones en los
juicios o decisiones de los gerentes sobre la
utilidad y preferencias de distintos tipos de
informacion.

En este sentido, la teoria de la personalidad
sugiere que las personas tienen preferencias
sobre algtin modo de percibir la informacion

y tomar decisiones; cuestiones que se tra-
ducen en dos estilos cognitivos basicos: los
sensores y los intuitivos:

» Los sensores: se refiere a aquellas perso-
nas que se centran en los hechos concre-
tos, en los datos especificos, en el presen-
te, en los detalles y en la opinion basada
en la realidad. Son personas pacientes
con los detalles rutinarios, se sienten po-
co confortables con la abstraccion y la
incertidumbre, y estdn comodas con los
trabajos precisos y pocos ambiguos. Las
personas con estilos cognitivos sensores
prefieren los hechos que pueden ser reco-
gidos y verificados directamente a través
de los sentidos (Blaylock y Rees, 1984;
Ho y Rogers, 1993; Cheng, Luckett y
Schultz, 2003).

* Los intuitivos: personas que se interesan
en encontrar significados, asociaciones
y metaforas para explicar lo hechos;
tienden a explorar nuevas posibilidades,
hacer uso de las corazonadas y de la es-
peculacion; son pacientes con situaciones
complicadas e impacientes y con aversion
alos trabajos rutinarios; trabajan bien con
la abstraccion y la incertidumbre, y estan
mas concentrados en las posibilidades del
futuro en lugar de los hechos concretos
(Blaylock y Rees, 1984; Ho y Rogers,
1993; Cheng et al., 2003). Se centran en
la situacion global o ven la informacion
desde una vision holistica.

Analizamos fundamentalmente en qué medi-
da el grado de intuicion del directivo actia
e influye en la determinacion de los tipos de
trabajo (junto a y a pesar de la influencia que
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también ejercen los factores contingentes), y
se plantea la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 3. El grado de intuicion (estilo
cognitivo) del gerente y directivo genera
diferencias significativas entre los distintos
tipos basicos de trabajo.

El analisis de la eleccion estratégica toma en

consideracion la presencia objetiva del entor-
no y la vision subjetiva de este, a través de
los procesos de percepcion e interpretacion
en las mentes de los directivos y los geren-
tes. Esas percepciones sirven de enlace entre
las caracteristicas objetivas del entorno y las
distintas acciones que se llevan a cabo en la
organizacion (individual o colectivamente),
que pueden generar diferentes respuestas
en los actores, puesto que las personas no
perciben y evaltan el entorno de la misma
forma, y hay factores individuales que asi lo
determinan. Factores, por ejemplo, como la
experiencia, la formacion, los valores y las
creencias, o simplemente los sesgos cogniti-
vos de cada individuo.

En consecuencia, las percepciones e interpre-
taciones, con seguridad, se veran reflejadas
en las acciones y en las elecciones de la coa-
licion dominante —por ejemplo, en el disefio
de la estructura organizativa y la formulacion
e implementacion de las estrategias—, y re-
sultaran en algunos casos independientes de
las caracteristicas reales del entorno. En otras
palabras, la vision subjetiva del entorno. En
este sentido, se puede plantear que:

Hipotesis 4. La percepcidn e interpretacion
del entorno (complejidad y dinamismo) de
los gerentes y directivos generan diferencias

significativas entre los distintos tipos basicos
de trabajo.

Por ultimo, podemos decir que los valores
constituyen un sistema normativo racionali-
zado de preferencias para ciertos cursos de
accion y resultados. Ayudan a legitimar la
existencia de la organizacion —sus formas
de organizacién y funcionamiento, el mo-
delo de conducta y practicas de negocios—
dentro de un contexto social mayor. Como
consecuencia, los valores pueden legitimar
o sancionar alternativas estratégicas como
deseables, aceptables o prescritas de acuerdo
con el contexto de la organizacion (Narayan
y Lachman, 1998).

Los valores de los individuos y de los grupos
que forman parte de la organizacion influyen
considerablemente en la eleccion y puesta en
practica de las estrategias (Gagliardi, 1986;
Narayan y Lachman, 1998). Y, a su vez, sir-
ven de guia a los tomadores de decisiones en
la determinacion de los problemas a los que
deben enfrentarse, asi como en las solucio-
nes mas adecuadas que deben buscar. De esta
manera se establece que:

Hipotesis 5. Los valores y creencias del di-
rectivo generan diferencias significativas en-
tre los distintos tipos basicos de trabajo.

4. Estudio empirico: metodologia
de la investigacion y analisis de los
resultados

A fin de confirmar o rechazar las hipdtesis
propuestas en el apartado anterior se realizo
un estudio empirico de caracter cuantitati-
vo, cuya base de analisis la constituye una
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poblacién de grandes empresas de todos los
sectores de la economia espafiola. Para la
recogida de datos se disefi6 una escala de
medicién o cuestionario con un escalamiento
tipo Likert del 1 al 5 (muy en desacuerdo=1,
en desacuerdo=2, a veces=3, de acuerdo=4,
muy de acuerdo=5).

El modelo propuesto y las hipotesis plantea-
das incluyen la evaluacion de las variables

latentes que se recogen en el Cuadro 1. Dicho
cuestionario fue elaborado por los autores del
presente trabajo, de acuerdo con los plantea-
mientos teoéricos desarrollados.

Debemos destacar que paralelamente a este
trabajo se llevo a cabo una investigacion tam-
bién empirica de caracter cuantitativo, con
la misma poblacion y muestra del presente
estudio y durante el mismo periodo. En di-

Cuadro 1

Escalas de medicion de los factores de la eleccion estratégica

Variables latentes | Preguntas

Variables explicativas o items de la escala de medicién

Estilo de liderazgo

emprendedor P1

V1a: Conveniencia de innovar y asumir riesgos
V1b: Conveniencia de experimentar con nuevas respuestas al entorno
V1c: Necesidad de explotar las oportunidades que ofrece el entorno

Estilo de liderazgo

controlador P2

V2a: Conveniencia de retener el control y la supervision directa

V2b: Conveniencia de mantener el control sobre la formulacion e implementacién
de las estrategias

V2c: Conveniencia de permitir distintas opiniones y sugerencias

V2d: Conveniencia de mantener el statu quo establecido

Estilo cognitivo in-

witivo del directivo | T3

V3a: Conveniencia de trabajar con la abstraccién y la incertidumbre

V3b: Necesidad de procesos emergentes

V3c: Preferencia por directivos que ofrecen nuevas soluciones

V3d: Grado de simpatia por directivos que dan importancia a las corazonadas y la
intuicién

Percepcién del

entorno dindmico P4

V4a: Existencia de cambios frecuentes en el volumen de ventas
V4b: Cambios en la tecnologia y desarrollos tecnolégicos
V4c: Cambios en la regulacion gubernamental del sector
V4d: Dificultad en predecir cambios futuros del mercado y sector

Percepcion del

. P5
entorno complejo

V5a: Necesidad de adoptar una gran diversidad de métodos de produccion o tacticas
de mercadeo para enfrentarse al mercado

V5b: Necesidad de adoptar una gran diversidad de métodos de produccién o tacticas
de mercadeo para enfrentarnos a los clientes

V5c: Grado en el que nos vemos obligados a elaborar productos o adoptar procesos
cada vez mas complejos

V5d: Grado en el que nos vemos obligados a elaborar productos o adoptar proce-
sos cada vez mas complejos, debido a la necesidad de afrontar las exigencias de
nuestros clientes

Valores y creencias

del directivo P6

V6a: Las formas de direccién y las politicas de recursos humanos forman un am-
biente positivo para que se compartan valores y objetivos

V6b: El compromiso de los directivos es un valor para la empresa

V6c: La divulgacion de los valores, creencias y normas de la empresa forma parte
de las politicas de formacion de la empresa

V6d: El compromiso de los empleados es un valor para la empresa

Fuente: elaboracion propia.
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cho estudio se identificaron tres tipos basicos
de trabajo en las grandes empresas espafio-
las, a través de la aplicacion de los métodos
estadisticos de analisis cluster y analisis de
la varianza con un factor. En el Cuadro 2 se
recogen los resultados obtenidos de este se-
gundo analisis.

Alli se observa que existen diferencias entre
la tipologia de tipos basicos de trabajo su-
gerida en la teoria y la que surge del estudio
empirico. En concreto, en el tipo basico de
trabajo G1, correspondiente a la propuesta
tedrica, se habla de un trabajo sometido a
cambios frecuentes; pero del estudio empiri-
co resulta un nivel mas intermedio para esta
dimension, es decir, un trabajo de variedad
moderada. En el tipo de trabajo G2 sucede la
misma situacion, pero con la dimensién com-
plejidad del trabajo. Y respecto al trabajo G3
(trabajo complejo, cualificado y sometido a
cambios frecuentes), tanto en el estudio teo-

rico como en el empirico se mantienen las
mismas caracteristicas en las dos dimensio-
nes de la naturaleza del trabajo.

Se nota que el tipo de trabajo sencillo, ruti-
nario y no sometido a cambios frecuentes,
propuesto en el modelo analitico de Peris y
Herrera (1998), Moreno-Luzon et al. (2001)
y Peris et al. (2001), no aparece en la tipo-
logia empirica. Situacion que se explica en
parte la posibilidad de que las grandes em-
presas espafiolas hoy en dia ya no compitan
en entornos que, a la vez, tengan muy poca
complejidad y mucha estabilidad.

Finalmente, antes de llevar a cabo el analisis
de los resultados, se evaluo la fiabilidad y la
validez convergente de las escalas de medi-
cion de las variables objeto de estudio, con el
proposito de reducir el error de medida que
puede estar presente en cualquier investiga-
cion de caracter cuantitativo.

Cuadro 2
Definicidn de los tipos bésicos de trabajo: resultado empirico

Naturaleza del trabajo Grupo 1

Grupo 2

Grupo3

Grado de complejidad del

trabajo Medio-bajo

Medio-alto

Alto

Tipo de trabajo segun su

naturaleza (1) Trabajo sencillo

Trabajo con complejidad mo-
derada

Trabajo complejo y cualifi-
cado

Grado de variedad del tra-

. Medio-alto
bajo

Medio-bajo

Alto

Tipo de trabajo segun su
naturaleza (2)

Trabajo de variedad
moderada

Trabajo no sometido a cam-
bios frecuentes

Trabajo sometido a cambios
frecuentes

Tipos béasicos de trabajo

(1+2) del resultado empi- Trabajo sencillo y de varie-

dad moderada

Trabajo con complejidad mo-
deraday no sometido a cam-

Trabajo complejo, cualificado
y sometido a cambios fre-

do a cambios frecuentes

rico bios frecuentes cuentes
. . . | Trabajo complejo, cualifica- | Trabajo complejo, cualificado
- Trabajo sencillo y someti- ) : : i
Propuesta tedrica do y no sometido a cambios | y sometido a cambios fre-

frecuentes

cuentes

Fuente: elaboracion propia.
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4.1 Anélisis de la fiabilidad y validez
convergente de las escalas de
medicion

Para conocer la fiabilidad de las escalas de
medicion de las variables o constructo la-
tentes aplicamos el modelo de consistencia
interna de Cronbach (1951). Asi mismo, en
los casos donde hay mas de una variable la-
tente o factor que explica un mismo concepto
o fenémeno se procedio a calcular el indice
de fiabilidad compuesta (IFC).

Para ello nos apoyamos en la estimacion de
los modelos de medida de las variables laten-
tes usando el programa EQS 6.1. Dicho pro-
grama proporciono los valores de las cargas
factoriales estandarizadas necesarias para
el calculo de la fiabilidad compuesta, segiin
la formula propuesta por Fornell y Larcker
(1981)%. De esta forma los resultados de la
evaluacion de la fiabilidad se recogen en el
Cuadro 3.

Hair, Anderson, Tatham y Black (1999) se-
fialan que el acuerdo general sobre el limi-
te inferior para el alpha de Cronbach es de
0,70, pero puede bajar a 0,60 en los casos
de investigaciones exploratorias. En sinte-
sis, los items o indicadores de una escala de
medicion con valores de alpha inferiores a
0,60 son candidatos fuertes a ser excluidos,
y como consecuencia de ello podra mejorar
su nivel de fiabilidad. Por lo tanto, con los re-
sultados mostrados en el Cuadro 3, podemos
afirmar que en su conjunto la fiabilidad de las
escalas de nuestro instrumento de medicion
ha sido razonablemente alcanzada.

Por su parte, la validez convergente se rea-
liz6 a través del analisis de los test t de las
cargas factoriales de las variables manifies-
tas o items que miden cada uno de las cons-
tructos o variables latentes objeto de estudio,
de manera tal que si dichos items cargan de
forma positiva y significativamente sobre el

Cuadro 3
Resumen de la fiabilidad de las escalas de medicion (depurada)

. items antes Depuracion Alphade | Fiabilidad
Variables latentes (factor) )
de depurar de items Cronbach | compuesta
Estilo de liderazgo emprendedor (F1) Via, Vib, Vic No se eliminan 0,866 0,872
Estilo de liderazgo controlador (F2) V2a, V2b, V2¢, V2d | No se eliminan 0,777 0,783

Estilo cognitivo (intuitivo) (F1)

V3a, V3b, V3c, V3d

No se eliminan 0,737

Percepcion del dinamismo del entorno (F1)

V4a, Vab, V4c, Vad

No se eliminan 0,740 0,743

Percepcién de la complejidad del entorno (F2)

V5a, V5b, V5c, V5d

No se eliminan 0,884 0,887

Valores y creencias del directivo (F1)

V6a, Vb, Véc, Ved

No se eliminan 0,854

Fuente: elaboracion propia.

La fiabilidad compuesta es importante realizarla,
puesto que el alpha de Cronbach para cada factor por
separado no considera la influencia en la fiabilidad del
resto de las variables latentes o factores (Vila, Kuster
y Aldas, 2000).

constructo, entonces se confirma la validez
convergente (Anderson y Gerbing, 1988;
Bagozzi y Yi, 1988; Kim, Kim, Im y Chin,
2003). Asi mismo, Hair et al. (1999) sugie-
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ren como nivel minimo de carga factorial el
valor de 0,40.

Para analizar la validez convergente se utilizo
la técnica estadistica analisis factorial confir-
matorio de los modelos de medida del con-
junto de variables latentes de nuestro estudio,
y para su estimacion se aplicd el programa
EQS 6.1. Ademas, se analizaron conjunta-
mente los estadisticos que indican la calidad
o la bondad del ajuste de dichos modelos de
medida*. Los resultados de la evaluacion de la
validez convergente se muestran en los cua-
dros4,5,6y7.

Cuadro 4
Resultados del analisis factorial
confirmatorio de la escala de medicién del
estilo de liderazgo: emprendedor (F1) y
controlador (F2)

Carga facto- Carga facto-
3 5 Valor | ~
Parametro rial no estan- rial estanda-
. det :
darizada rizada
Lla(Vlia)>F1 0,853 11,920 0,928
L1b (V1b)>F1 0,691™ 10,555 0,850
Lic (V1ic)>F1 0,524™ 8,402 0,711
L2d (V2d)>F2 0,629™ 8,674 0,785
L2e (V2e)>F2 0,479™ 6,256 0,594
L2f (V2f)>F2 0,458™ 6,632 0,623
L2g (V2g)>F2 0,621™ 8,124 0,742

Significatividad: "p<0,05 para t>1,960; *"p<0,01 para t>2,576;
**p<0,001 para t>3,291.

Estadisticos de la bondad del ajuste: NFI=0,932; NNF1=0,951;
CFI=0,970; LISREL AGFI=0,887; LISREL GFI=0,943;
(gl=13)=22,30; p=0,050.

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

Estos estadisticos deben alcanzar valores superiores o
muy cercanos a 0,9, para considerar que el modelo se
ajusta adecuadamente a los datos muestrales (Schu-
macker y Lomax, 2004; Uriel y Aldas, 2005).

Cuadro 5
Resultados del andlisis factorial
confirmatorio de la escala de medicién del
estilo cognitivo intuitivo del directivo

Carga facto- Carga facto-
. : Valor | ~
Parametro rial no estan- rial estanda-
- det -
darizada rizada
L3a(V3a)>F1 0,648™ 7,540 0,722
L3b (V3b)>F1 0,385™ 6,294 0,610
L3c (V3c)>F1 0,370 4,988 0,498
L3d (V3d)>F1 0,565™ 7,950 0,760

Significatividad: "p<0,05 para t>1,960; **p<0,01 para t>2,576;
""p<0,001 para t>3,291.

Estadisticos de la bondad del ajuste: NFI=0,995; NNFI=1,049;
CFI=1,000; LISREL AGFI=0,990; LISREL GFI=0,998; »*
(g1=2)=0,456; p=0,795.

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

Cuadro 6
Resultados del analisis factorial
confirmatorio de la escala de medicién de
la percepcion del entorno: dindmico (F1) y
complejo (F2)

Carga facto- Carga facto-
. : Valor |
Parametro rial no estan- rial estanda-
- det -
darizada rizada
L4b (V4b)>F1 0,541 5,901 0,559
L4c (V4c)>F1 0,742 7,612 0,690
L4d (V4d)>F1 0,667 9,103 0,801

L5e (V5a)>F2| 0,865™
L5f(V5b)>F2 | 0,889™
L5g (V5c)>F2| 0,706™ | 9314 | 0,763

10,990 0,856
11,887 0,901

Significatividad: "p<0,05 para t>1,960; *"p<0,01 para t>2,576;
“p<0,001 para t>3,291.

Estadisticos de labondad del ajuste: NFI=0,938; NNFI=0,924;
CFI1=0,960; LISREL AGFI=0,850; LISREL GFI=0,942; »?
(21=8)=21,24; p=0,006.

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.
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Cuadro 7
Resultados del andlisis factorial
confirmatorio de la escala de medicién de los
valores y creencias del directivo

Carga facto- Carga facto-
. - Valor | -
Parametro rial no estan- rial estanda-
- det :
darizada rizada
L4a (V4a)>F1 0,538 7,775 0,677
L4b (V4b)>F1 0,475 9,052 0,758

L4c (V4c)>F1 0,630 10,162 0,825

L4d (V4d)->F1 0,627 10,490 0,843

Significatividad: "p<0,05 para t>1,960; **p<0,01 para t>2,576;
“*p<0,001 para t>3,291.

Estadisticos de la bondad del ajuste: NFI=0,955; NNFI=0,891;
CFI=0,964; LISREL AGFI=0,787; LISREL GFI=0,957; »?
(g1=2)=9,66; p=0,007.

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

Se nota que en el Cuadro 6 se excluyen del
modelo de medida, una vez realizada su es-
timacion, las siguientes dos relaciones: (1)
entre el indicador V4a (existencia de cam-
bios frecuentes en el volumen de ventas) y
el factor F1 (percepcion del dinamismo del
entorno), y (2) entre V5d (grado en el que la
empresa se ve obligada a elaborar produc-
tos cada vez mas complejos) y el factor F2
(percepcion de la complejidad del entorno).
Con dichas exclusiones se logré una mejoria
importante en los valores de los indices de
la bondad del ajuste del modelo de medida
de la escala de la variable latente percepcion
del entorno.

De acuerdo con los resultados mostrados en
los cuadros 4, 5, 6y 7, el estadistico t corres-
pondiente a cada una de las variables latentes
evaluadas es mayor a 3,291 vy, por lo tanto,
significativas para p<0,001. Asi mismo, las
cargas factoriales estandarizadas son todas
superiores al valor de 0,4 sugerido por Hair

et al. (1999). En razon a estos resultados, se
afirma la validez convergente de las escalas
de medicion utilizadas en este estudio. Por
otra parte, los estadisticos de la bondad del
ajuste de los modelos de medidas se observan
coherentes y adecuados conforme a los para-
metros establecidos por la literatura.

4.2 Andlisis de los resultados
del estudio empirico

Para el contraste de las hipotesis se aplicd
la técnica estadistica analisis discriminante
(mediante la utilizacion del paquete SPSS
12.0.), técnica mas adecuada para analizar en
qué medida las variables independientes (que
recogen los planteamientos de la eleccion
estratégica) son capaces de generar diferen-
cias significativas entre los tipos de trabajo
encontrados en la tipologia empirica’.

Se consideré como variable dependiente o
de agrupacion la constituida por los tres ti-
pos basicos de trabajo resultantes del analisis
de cluster y del analisis de la varianza de un
factor realizados, como fue comentado en
una investigacion paralela al presente estu-
dio (véase Cuadro 2); entre tanto, se tomaron
como variables independientes o explica-
tivas el conjunto de factores de la eleccion
estratégica.

El analisis discriminante permiti6 encontrar
aquellos factores de la eleccion estratégica
que explican y crean mayor diferenciacion
entre esos tres tipos basicos de trabajo. Cabe

De no ser asi, la ausencia de diferencias significativas
podria implicar que los planteamientos de la eleccion
estratégica no son relevantes en la definicion de los
tipos basicos de trabajo.
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destacar que se utilizaron las medias totales
de los indicadores que miden cada factor o
variable latente de la eleccion estratégica;
asi, por ejemplo, la variable EST-EMP se
construye como media de los indicadores o
items que cuantifican el estilo de liderazgo
emprendedor. Esto se pudo hacer asi debido
a que las escalas fueron sometidas a un pro-
ceso riguroso de evaluacion de su fiabilidad
y validez convergente. De esta manera los
resultados obtenidos se recogen en los cua-
dros 8,9y 10.

Cuadro 8
Pruebas de igualdad de las medias en los
tipos de trabajo

Variables Lamb-
explicativas dade F gll| gl2 | Sig.
(independientes) | Wilks

Estilo emprende-

dor (EST-EMP) 0,930 |4,267| 2 | 113 | 0,016

Estilo controla-

dor (EST-CON) 0,992 |0,446| 2 | 113 | 0,641

Estilo cognitivo
(intuitivo) (EST- 0,985 | 0,874 | 2 | 113 | 0,420
COG)

Percepcién
dindmica (PER- | 0,922 |4,813| 2 | 113 | 0,010
DIN)

Percepcion
compleja (PER- | 0,899 |6,361| 2 | 113 | 0,002
CMP)

Valores directivo

(VAL-CRE) 0,950 [2,996| 2 | 113 | 0,054

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

Como puede apreciarse en el Cuadro 8§, el
analisis discriminante excluye del estudio las
variables explicativas estilo controlador y es-
tilo cognitivo, debido a que sus medias no son
significativamente distintas entre los grupos
de empresas formados (G1, G2 y G3), esto
es, no ayudan a identificar las caracteristicas

que diferencian y explican cada tipo de traba-
jo. De esta forma, como un primer resultado,
tenemos que las hipdtesis 2 y 3 —el grado
de intuicion (estilo cognitivo) del gerente y
directivo genera diferencias significativas en-
tre los distintos tipos de trabajo y el grado en
que el directivo tiende a mantener el control
sobre las acciones de sus empleados genera
diferencias significativas entre los distintos
tipos de trabajo— no quedan apoyadas por
los resultados de esta investigacion®.

Cuadro 9
Valor de los centroides de los tipos de trabajo

Naturaleza de los tipos Funcién discriminante

basicos de trabajos =1 F2

Grupo 1 (G1): trabajo sencillo
y de variedad moderada

Grupo 2 (G2): trabajo mod-
eradamente complejo y no
sometido a cambios fre-
cuentes

-0,098 -0,387

-0,380 0,232

Grupo 3 (G3): trabajo com-
plejo, cualificado y sometido 0,554 0,120
a cambios frecuentes

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

Vemos en el Cuadro 9 la ubicacion de los
centroides de los grupos en cada funcion
discriminante. La primera funcion (F1) dis-
crimina principalmente el grupo tres (G3)
—cuyo centroide se ubica en la parte positi-
va— de los grupos uno (G1) y dos (G2) —cu-
yos centroides se ubican en la parte negativa
y estan mas proximos entre si—. Es decir, la
primera funcion consigue explicar el maximo
de las diferencias existentes entre el trabajo
complejo, cualificado y sometido a cambios

% Véase Cuadro 8, valores sombreados en gris 0,641;

0,420, que sefalan la no significatividad de ambas
variables en la determinacion de los tipos de trabajo.
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frecuentes (G3) y el resto de los tipos de tra-
bajo (G1 y G2).

Por otra parte, la segunda funcion (F2) dis-
crimina fundamentalmente entre los grupos
uno y dos, porque ambos tienen los valores
mas alejados de los tres. Es decir, el grupo
uno (G1) con -0,387 se ubica en un extremo;
el dos (G2) con 0,232, en el otro extremo,
y el grupo tres (G3) se encuentra en medio
de los dos anteriores, con un valor de 0,120
(véase Cuadro 9).

Cuadro 10

Coeficientes estandarizados de las funciones
discriminantes canénicas

Variables explicativas Funcién discriminante

(independiente) F1 E2

Estilo emprendedor (EST-

EMP) 0,404 0,247

Percepcién dinamica (PER-

DIN) 0,427 0,583

Percepcién compleja (PER-

CMP) 0,498 0,343

Valores y creencias del direc-

tivo (VAL-CRE) 0417 0.910

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

Los coeficientes estandarizados recogidos
en el Cuadro 10 indican la importancia re-
lativa de cada variable independiente en la
explicacion de la formacion de los tres tipos
basicos de trabajo encontrados en el estudio
empirico (G1, G2 y G3). De esta manera, y
considerando también el analisis de los resul-
tados recogidos en el Cuadro 9, el orden de
importancia relativa de las variables indepen-
dientes en la formacion del tipo de trabajo
complejo, cualificado y sometido a cambios
frecuentes (G3) se muestra en el Cuadro 11.

En este sentido, se observa que la percepcion
de complejidad en el entorno es el factor de la
eleccion estratégica con mayor poder de ex-
plicacién en la formacion del tipo de trabajo
G3, y el estilo de liderazgo emprendedor es la
variable con menor capacidad de hacerlo.

Cuadro 11

Orden de importancia relativa de las
variables independientes en la formacion

del grupo G3
G_r_upo o heliery f:omplejo Y Coeficientes
cualificado, y sometido a cambios X
estandarizados
frecuentes

1. Percepcién complejidad del en- 0.498
torno (PER-CMP) ’

2. Percepcioén dinamica del entorno

(PER-DIN) 0.427

3. Valores y creencias del directivo

(VAL-CRE) 0,417

4. Estilo de liderazgo emprendedor 0404
del directivo (EST-EMP) '

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

En sintesis, como el centroide en la primera
funcion discriminante (F1) para el grupo tres
es positivo (0,554) (véase Cuadro 9), signi-
fica que el resultado de esa funcion para G3
tiende a ser positivo. Esto quiere decir que de
una tendencia a indices elevados de percep-
cion de complejidad y dinamismo del entor-
no por parte del directivo, asi como también
una alta tendencia al estilo emprendedor de
los lideres que forman parte del sistema de
direccion de la empresa (véase Cuadro 11), se
espera que la naturaleza del trabajo en la or-
ganizacion sea de tipo complejo, cualificado
y sometido a cambios frecuentes (G3).

En el marco tedrico de esta investigacion se
sostuvo que la percepcion del entorno por
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el directivo influird en su vision de como
debe ser organizada, dirigida y planificada
la empresa y de como se deben formular e
implementar las estrategias para responder
adecuadamente a las demandas de ese entor-
no; es decir, diferentes grados de percepcion
del entorno, en uno u otro sentido, se tradu-
ciran en diferentes respuestas organizativas
y formas de organizacion.

En este sentido, la evaluacion del efecto de
los factores de la eleccion estratégica en la
definicion del tipo de trabajo complejo, cuali-
ficado y sometido a cambios frecuentes (G3)
responde al hecho de que si la direccion de la
empresa percibe el entorno como complejoy
muy dindmico, entonces sentira la necesidad
de propiciar y crear todas aquellas condicio-
nes necesarias (tecnologicas, fisicas y huma-
nas) para que se desarrollen con éxito esos
trabajos caracteristicos del grupo tres (G3).

La consecucion de este objetivo pasa por for-
mular politicas de recursos humanos orienta-
das ala seleccion y captacion de personal con
una alta formacion y cualificacion, asi como
estrategias y politicas orientadas a la inver-
sion en equipos y nuevas tecnologias. Esto
debe ir acompaiiado, a su vez, con programas
permanentes de formacion y entrenamiento
del personal y, ademas, de politicas orienta-
das al fomento de los procesos organizativos
de aprendizaje y gestion del conocimiento.
La importancia relativa de las variables in-
dependientes que permiten explicar la forma-
cion de los tipos de trabajo G1 y G2 se recoge
en el Cuadro 12.

Cuadro 12

Orden de importancia relativa de las
variables independientes en la formacion de

losgrupos G1y G2
G1.: trabajo sencillo y de variedad
ML) Coeficientes
G2: trabajo moderadamente -
. . ; estandarizados
complejo y no sometido a cambios
frecuentes
1. Valores y creencias del directivo 0.910
(VAL-CRE) '
2. Percepcion dinamica del entorno
(PER-DIN) -0.583
3. Percepcion complejidad del en- 0.343
torno (PER-CMP) ’
4. Estilo emprendedor (EST-EMP) 0,247

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

En el Cuadro 12 se observa que la variable
valores y creencias del directivo tiene la
mayor capacidad de explicar la formacion y
las diferencias entre los tipos de trabajo G1
y G2, y que el estilo de lider emprendedor,
la menor.

En la segunda funcion discriminante (F2), el
valor del centroide para el grupo dos (G2) es
positivo (véase Cuadro 9), lo que significa
que el resultado de esa funcion para trabajos
moderadamente complejos y no sometidos a
cambios frecuentes (G2) tendera a ser posi-
tivo. Estos resultados significan que de una
alta valoracion dada al efecto que tienen los
valores y creencias del directivo en su actua-
cion dentro de la organizacion, unos niveles
bajos de percepcion de dinamismo del entor-
no por parte del directivo —debido a que el
coeficiente estandarizado para la variable es
negativo y el centroide de la funcion discri-
minante es positivo— y unos indices altos
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de percepcion compleja del entorno, asi co-
mo la presencia importante en la empresa de
estilos de liderazgos emprendedores (con el
menor peso relativo), se espera que el trabajo
en la organizacion sea de naturaleza modera-
damente complejo y no sometido a cambios
frecuentes (G2).

Vemos entonces que, en relacion con este ti-
po de trabajo (G2), los resultados del estudio
empirico coinciden en su totalidad con los
planteamientos tedricos, en cuanto a que si el
directivo percibe que el entorno es altamen-
te complejo y no tan dindmico, entiende que
ese entorno le exigira a la empresa productos
dificiles de elaborar, pero que no presentan
cambios muy frecuentes en sus caracteristi-
cas 0 que se requieren con poca frecuencia
nuevas innovaciones en productos.

Por consiguiente, esta es una situacion don-
de el directivo entiende que es necesaria una
buena cualificacion para realizar el trabajo,
pero que, como se comentod en el marco tedri-
co de este estudio, por su caracter estable es-
tara limitado, en parte, a los procedimientos
y normas establecidos por los profesionales
que conforman la base operativa de la empre-
sa que participan en el disefio, coordinacion y
produccion de esos bienes o servicios.

Por lo tanto, la direccion orientara las poli-
ticas de recursos humanos, principalmente,
a la seleccion de personal profesional que
tenga una influencia importante en el con-
junto de actividades técnicas y operativas
de la empresa. Es esta una situacion donde
hay una mayor exigencia en la aplicacion de
“técnicas” ya conocidas y propias de una ac-
tividad profesional para resolver los proble-

mas de la organizacion, en especial aquellos
relacionados con el disefio y produccion de
los bienes o servicios.

Como contraste a lo anterior, analizamos el
grupo G1. Es el tipo de trabajo cuya natura-
leza se caracteriza por ser sencillo, facil de
entender, pero de variedad moderada (G1).
Esto es debido a que el centroide de este
grupo 1 es negativo (véase Cuadro 9); por lo
tanto, se espera que la funcion discriminante
para este caso tome valores negativos. Signi-
fica que la formacion del tipo de trabajo G1
se ve explicada de manera importante por la
existencia de una tendencia a bajos niveles
de percepcion de complejidad del entorno
y de alta percepcion del dinamismo. En esta
circunstancia, el directivo comprende que la
empresa se desenvuelve en un entorno exi-
gente de productos sencillos de entender y
elaborar, pero sujetos a cambios frecuentes
en sus caracteristicas o cualidades.

En vista de las circunstancias anteriores, el
directivo comienza a tener dificultad con
su carga de trabajo y con su capacidad para
resolver la gran cantidad de problemas que
se presentan como consecuencia de la varie-
dad y de los cambios en los productos y en
las tareas necesarias para elaborarlos. En tal
sentido, puede verse en la necesidad de de-
legar ciertas decisiones y actividades en los
empleados de niveles inferiores y, a su vez,
orientar las politicas de recursos humanos
en torno a la seleccion de personal con una
formacion bastante variada, dispuesto a en-
frentar cambios permanentes en su trabajo y
con una actitud positiva hacia el aprendizaje
tal vez poco complejo, pero cambiante. Asi
mismo, la formacion del tipo de trabajo sen-
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cillo, facil de entender y sometido a cambios
frecuentes (G1) aparece en aquellas empresas
que asignan poca importancia a los valores y
creencias del directivo.

De esta manera, la variable valores y creen-
cias del directivo consigue discriminar mas
entre los grupos 1y 2, quizas porque cuando
el trabajo pasa de ser sencillo a reunir mayor
complejidad, necesita de mayor cualifica-
cion o la alta direccion decide cualificarlo.
Y es en este momento donde la necesidad
de autonomia y la descentralizacion exigen
también que exista una cultura fuerte, unos
valores arraigados y un claro objetivo comun
que aune esas iniciativas.

Sin embargo, una vez que el trabajo se cuali-
fica (en el paso de G2 a G3), la variable deja
de ser tan relevante y lo que aparece como
definitorio del tipo de trabajo es la necesi-
dad de responder al entorno y la de adoptar
una actitud emprendedora. Situacion esta,
a su vez, vinculada con el hecho de que en
la medida en que nos movemos de trabajos
de menor cualificacion a trabajos de mayor
cualificacion, en esa medida se observa una
tendencia mayor en la empresa a estilos de
liderazgo emprendedores que permitan, faci-
liten y motiven esa autonomia al trabajador.
En sintesis, podemos afirmar que la percep-
cién de mayor complejidad en el entorno
esta fuertemente ligada al caracter empren-
dedor del directivo. De hecho, se analiz6 la
correlacion de las variables percepcion de
complejidad y dinamismo del entorno con
el estilo emprendedor, y efectivamente hubo
una correlacion positiva y significativa entre
ellas; pero la correlacion fue mayor entre la

percepcion de complejidad del entorno y el
caracter emprendedor del directivo. En el
Cuadro 13 se presentan las correlaciones
comentadas.

Cuadro 13
Correlacién entre la percepcion dindmica
y compleja del entorno con el estilo
emprendedor del directivo

Percep- | Percep- | £ o,
. cion de cién de
Variables : ) - prende-
dinamis- | compleji- d
or
mo dad
Percepcion de 1
dinamismo
Percepgon de 0,649° 1
complejidad
Estilo empren- 0,343 0,500" 1
dedor

* La correlacion es significativa al 0,01.

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

De igual forma se realiz6 una correlacion
entre la variable estilo emprendedor (EST-
EMP), la naturaleza compleja del trabajo
(COM-TRA)Yy la variedad del trabajo (VAR-
TRA), de donde se obtuvo una correlacion
positiva y significativa entre ellas, pero ma-
yor entre EST-EMP y COM-TRA. El Cuadro
14 permite apreciar tales correlaciones.

Cuadro 14
Correlacion entre EST-EMP, COM-TRAY
VAR-TRAB

Estilo emprendedor

Variables (EST-EMP)

Complejidad del trabajo (COM-

TRA) 0,532

Variedad del trabajo (VAR-TRA) 0,257"

* La correlacion es significativa al 0,01.

Fuente: elaboracion propia a partir del SPSS.

Cuad. Adm. Bogota (Colombia), 21 (37): 185-209, julio-diciembre de 2008 205



GERARDO JOSE ZAPATA ROTUNDO, MARIA TERESA CANET GINER, FERNANDO JUAN PERIS BONET

De los resultados del analisis discriminante
se entiende que las variables con mayor po-
der de discriminacion entre los grupos uno
(G1), dos (G2) y tres (G3), este ultimo que
representa el trabajo mas cualificado y com-
plejo, son las que se refieren a la percepcion
del entorno, en concreto la percepcion de
complejidad y dinamismo. En un grado me-
nor influye en la definicion de este tipo de
trabajo, con respecto al resto, el estilo de li-
derazgo emprendedor, lo cual es 16gico por-
que hablamos de un trabajo (el del grupo 3),
donde la innovacion, en algunos aspectos,
y la necesidad de tomar decisiones autono-
mas ante determinadas situaciones, hacen
necesaria esta caracteristica no sélo en los
directivos, sino también en algunos traba-
jadores.

Conclusiones

La presente investigacion, basada en un es-
tudio empirico de carcter cuantitativo, se
alinea dentro de la corriente de pensamiento
de la teoria de la organizacion que, princi-
palmente, desde planteamientos de modelos
teoricos, ha tratado de hallar puntos de en-
cuentro entre el voluntarismo y el determi-
nismo contingente. Del voluntarismo, repre-
sentado desde una posicion mas radical por
los planteamientos de Weick (1969) y desde
una perspectiva mas equilibrada propuesta
principalmente por la eleccion estratégica de
Child (1972 y 1997), surge la idea de que esa
vision determinista contingente puede darse
de una manera mas amplia.

Esto significa que no necesariamente existe
una relacion tan directa y pura entre los fac-
tores contextuales y las variables de disefio

organizativo —entre ellas los tipos basicos de
trabajo—, tal como ha sido tradicionalmente
tratado por el enfoque contingente y asumi-
da por muchos tedricos de la organizacion.
En otras palabras, podemos afirmar que los
cambios en el disefio organizativo y su for-
ma de administrarlos no sélo son el fruto del
condicionamiento de los factores o variables
contextuales, sino que también son el produc-
to de laideologia, los valores, el estilo de di-
reccion o de simplemente como el directivo
ve, percibe e interpreta el entorno.

De manera concreta, y dentro del ambito de
nuestro estudio, observamos que la varia-
ble percepcidn del entorno, su dinamismo
y complejidad, contribuye de manera mas
significativa a la caracterizacion del modo
de organizar el trabajo y, en especial, a la
descripcion de los tipos basicos de trabajo
resultante de nuestra propuesta teorica, y co-
mo consecuencia de ello a la utilizacion de
las variables de disefio organizativo.

De igual forma, cabe destacar el papel que
desempeiia el caracter emprendedor del di-
rectivo. Esto se observa, sobre todo, cuando
se pasa de unas condiciones de trabajo poco
complejo a trabajo con mayor complejidad
y cualificacion. Asi mismo, la percepcion de
complejidad del entorno por parte del direc-
tivo estd unida con mayor fuerza al caracter
emprendedor del directivo. Y, a su vez, este
estilo emprendedor se ve muy ligado a la na-
turaleza compleja del trabajo.

Lo anterior es asi, puesto que las empresas
requieren gerentes y directivos con mayor
disposicion para enfrentar de manera activa
y positiva la incertidumbre generada por el
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entorno, asi como la mayor dificultad y com-
plejidad del trabajo que consecuentemente se
genera; es decir, la complejidad del trabajo es
la condicion que motiva a los gerentes em-
prendedores a buscar y encontrar las oportu-
nidades ofrecidas por el entorno.

Este estilo emprendedor, ademas, esta asocia-
do con una mayor disposicion para motivar y
crear un ambiente en la empresa que propicie
entre los empleados mayores participacion
y autonomia en las decisiones, y en todas
aquellas cuestiones relativas a su propio tra-
bajo. En este sentido, el estilo emprendedor
permite el aprovechamiento de las capaci-
dades de innovacion necesarias para poder
enfrentar con éxito los trabajos que precisan
altos estandares de cualificacion y capaci-
dad para enfrentarse a los cambios, lo que
se traduce en un mayor enriquecimiento del
trabajo.

Por otra parte, la variable valores y creen-
cias del directivo contribuye a diferenciar el
trabajo sencillo (G1) de aquel mas complejo
(G2) y poco dinamico; sin embargo, en la
caracterizacion del tipo de trabajo complejo
y muy dindmico (G3), las variables que real-
mente adoptan relevancia son la percepcion
de complejidad y dinamismo del entorno y la
presencia de un caracter mas emprendedor
del directivo. Estas percepciones y estilos
directivos se ajustan con el tipo de trabajo se-
falado y, a su vez, contribuyen a cualificarlo
y a dotarlo de mayor complejidad.

Finalmente, cabe destacar que este trabajo
muestra interés tanto en el campo de la in-
vestigacion tedrica como en el de la practica
empresarial. Desde un punto de vista acadé-

mico, mediante el desarrollo de un modelo
conceptual y los resultados de su contrasta-
cion, que ofrecen indicios de la importancia
de las percepciones del directivo y de su
actitud emprendedora en la caracterizacion
del trabajo y su gestion eficiente. Ademas,
los empresarios obtienen evidencia de que
sus decisiones y percepciones, su actitud
emprendedora y sus valores y creencias son
mas adecuados (obtienen un mejor ajuste)
y caracterizan diferentes tipos de trabajo, y
que no solo la adaptacion a las contingen-
cias que rodean a la empresa influye en la
determinacion y gestion eficiente de ese
trabajo.
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