ADAPTACION ORGANIZATIVA A
LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS
EN LA INDUSTRIA CULTURAL

UN ESTUDIO A PARTIR DE LA
ECONOMIA EXPERIMENTAL®™

MARIA DEL MAR BENAVIDES-ESPINOSA
Departamento de Direccion de Empresas

IRENE COMEIG RAMIREZ
Departamento de Finanzas Empresariales
Universitat de Valencia

LOURDES CANOS-DAROS
Departamento de Organizacién de Empresas

Universitat Politécnica de Valencia

La industria cultural depende en gran medida de los cambios tecnoldgicos. Las tecnologi-
as han modificado la relacion empresa-cliente, por ejemplo. Actuaimente podemos des-
cargar productos off line, asistir a una representacion on line, adqguirir soportes digitales (Ga-
llardo, 2011), o interactuar con oftros clientes y con la propia empresa a traves de la web 2.0

(en la television por Intemnet, por ejemplo), hechos im-
pensables hace poco mds de una década. La ne-
cesidad de adaptacién a las nuevas tecnologias
obliga a los profesionales de esta industria a la re-
conversion y exige la reordenacion de las estructuras
organizativas de las empresas culturales para facili-
far su adaptacion a los cambios.

En este articulo presentamos los resultados de varios
experimentos econdmicos que destacan el papel cla-
ve de distintas variables de disefio organizativo en la
mejora de la capacidad de adaptacion de las em-
presas a estos cambios. Seleccionamos experimen-
tos realizados en contextos simples especiamente
proximos a las caracteristicas especificas de la indus-
fria cultural y nos centramos en el dmbito intemo de la
empresa, considerando los comportamientos de las
personas que la conforman. Asi, en este trabajo apor-
tamos reflexiones a partir de los resultados de la eco-
nomia experimental sobre la importancia de varia-
bles como el tamano del equipo, los sistemas de in-
formacion, el papel del lider en la toma de decisio-

nes, y la cultura organizativa para la adaptacion de
la empresa a los cambios tecnoldgicos.

La estructura de este trabajo es la siguiente. En pri-
mer lugar presentamos las principales caracteristicas
de la industria cultural. A continuacion definimos la es-
tructura organizativa que facilita la adaptacion al cam-
bio tecnolégico, estableciendo las proposiciones de
estudio. Posteriormente, contrastamos estas proposi-
ciones con los resultados obtenidos por diferentes ex-
perimentos de laboratorio. Finalizamos con una breve
exposicion de nuestras conclusiones.

LOS CAMBIOS TECNOLOGICOS EN LA INDUSTRIA

Es diificil encontrar una definicién consensuada de in-
dustria cultural. Por una parte, las actividades cultu-
rales ligadas a la economia son sdlo una parte del
fotal de actividades relacionadas con la creacion ar-
tistica. Por otra parte, no hay un consenso sobre los
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subsectores que conforman la industria de la cultu-
ra, aungue los autores estan de acuerdo en que ba-
sicamente son: artes escénicas (Borgonovi, 2004; Hume
y Sulivan, 2010), publicaciones (Gea, 2006), cine (Catta-
ni y Feriani, 2008), radio (Sweeting, 2010), television
(Hof, 2011), videojuegos (Aoyama e lzushi, 2003; Cadin
et al., 2006) y musica (MclLean et al., 2010).

Apesarde esta aparente falta de concrecion, el valor aha-
dido de la industria cultural es casi un 10% del PIB en la
mayoria de paises desarollodos (Shu-sheng, 2012).
Ademds, los elementos culturales sirven a ofras industrias
para su promocion y desarollo (Dumaz ef al., 2010), por
lo que el sector publico apoya con diferentes instrumen-
fos, bdsicamente financieros, a las empresas privadas
(Poussin, 2009; Busom et al., 2011).

En general, la industria cultural tiene una serie de ca-
racteristicas que la hacen peculiar (Cunningham,
2002; Shuguang y Yunpeng, 2011; Shuaqin, 2012):

il Gran uso de la tecnologia, que permite alcanzar
ventajas competitivas.

2] Limites borrosos de las subindustrias, con tecnolo-
gia, productos y procesos que tienden a una conver-
gencia.

il Demanda incierta que se rige a menudo por mo-
das o novedades.

_4] A diferencia de la produccion industrial, no soporta
apenas costes de polucion ni de consumo de recur-
sos materiales.

5| Los rendimientos de un buen producto cultural son
altos y durables en el tiempo.

_6] Los bienes culturales son bienes de experiencia,
basados en el frabajo creativo, que dan lugar a un
valor gue no se puede expresar totalmente en térmi-
nos monetarios.

_7|En esfa industiia es la creatividad la que conduce a
la diferenciacion.

Asi, destacan la tfecnologia y la creatividad como ele-
mentos caracteristicos de esta industria. Concretamen-
te, en la industria cuttural los cambios fecnolégicos son
considerados una driving force (Shugin, 2012; Aoyama
e Izushi, 2003). Infernet, por ejemplo, ha supuesto un gran
avance y un refo para esta industria por modificar tanto
los procesos de produccion como la distribucion. Hof
(2011) presenta Google TV.como ejemplo de adapta-
cidn de la television a Intemet, con un software que da
un acceso fécil a toda la programacion disponible en
los canales de television regular y a los confenidos en
Interet conjuntamente en la misma pantalla.

Oftro ejemplo se encuentra en la industria de videojue-
Qos, donde las empresas japonesas han ejecutado nu-
nmerosos cambios tecnoldégicos hasta liderar el merca-
do mundial. Sony, por ejemplo, ha combinado con éxi-
to los recursos de hardware y software para dominar
el mercado mundial con sucesivas versiones de Play

Station (Aoyama e Izushi, 2003). Un tercer ejemplo se-
fia la industria creativa de alta tecnologia, cuyas acti-
vidades combinan la tecnologia informdtica, la tecno-
logia digital, la tecnologia de redes y la tecnologia de
comunicacion de masas (Shuguin, 2012).

Comparado con otras industrias, el desarrollo de la in-
dustria cultural requiere financiacion, comerciales del
talento, un vigoroso desarrollo de la innovacion tec-
nolégica, personal formado en tecnologia digital (Yi-
Ching Chen et al., 2012) y cultura organizativa (Seifert
y Hadida, 2006). Por todo ello, este sector se caracte-
riza por emplear una alta proporcion de jévenes al-
tamente cudlificados capaces de adaptarse a nue-
vas fecnologias.

La necesidad de adaptacion a nuevas tecnologias
obliga a reestructurar los sistemas de produccion, hace
que aparezcan nuevas tareas que suponen la adap-
facion de los profesionales y la reconversion de per-
files profesionales (tecnologia, creatividad, polivalen-
cia y mulfifuncién), y exige la reordenacion de las es-
fructuras organizativas de las empresas culturales.

DISENO ORGANIZATIVO Y ADAPTACION DE LA INDUSTRIA

La adaptacion exige unos cambios que afectan a la
estructura de la empresa, y gque suelen requerir Como
minimo replanteamientos de los comportamientos, ac-
fitudes y hdbitos de sus miembros, asi como de los ta-
reas a realizar. En opinién de Nonaka (1994), esta adap-
tacién se refiere a la discontinuidad o inferrupcion en
los hdbitos usuales en la empresa, que da pie a nue-
vas actitudes o perspectivas ante nuevas situaciones en
el frabajo. De este modo, se percibe que existen nece-
sidades estratégicas de talento, especialmente el rela-
cionado con las tecnologias (Sugquin, 2012). Para ello,
€s necesaro replantearse o cuestionarse las normas, los
procesos y los comportamientos para mejorar los ya
existentes o crear ofros nuevos mds adecuados.

Para que una empresa desarolle esta capacidad de
adaptacién, debe tener un cierto grado de apertu-
ra, por lo menos para realizar un intercambio de infor-
macién con el enforno, y posteriormente, transmitina a
la empresa adaptandola a sus circunstancias y vice-
versa; un ejemplo interesante de la répida seleccion
de artistas y, por tanto, a la adaptaciéon a los cambios
en la industria musical puede ser encontrado en Seifert
y Hadida (2006). Necesitamos una estructura organiza-
tiva que apoye el intercambio de informacion para fa-
cilitar el cambio tecnoldégico. Podemos decir que una
organizacion con capacidad de adaptacion tiene ras-
gos Mds préximos a una organizacion orgdnica (1) que
a una organizacién mecdnica.

La literatura sobre diseno organizativo nos dice que las
organizaciones innovadoras que infroducen cambios
tecnoldgicos se caracterizan por ser flexibles, por tener
empleados con capacidad de decidir y ausencia de
figidas normas y reglas de trabajo. La flexibiidad debe
permitir que los empleados de una empresa tengan li-
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bertad para ser creadores y que tengan nuevas ideas
(proponerias, desaroliarias y experimentarlas).

Muchas organizaciones quieren incrementar la coope-
racion entre sus directivos y frabajadores mediante una
nmayor coordinacion, redisenando sus estructuras para
gue sean mds planas, basadas en equipos donde la
autoridad esté descentralizada para reforzar a los em-
pleados de bajo nivel (Jones y George, 1998). También,
serd conveniente una direccién mas participativa, en
donde se refuerce el papel de los empleados cuali-
ficados (de forma individual o colectiva) para acceder
y utilizar en este caso la informacion y el conocimiento
a niveles mds bajos de la organizacion (Wruch y Jen-
sem, 1994).

La capacidad de coordinacion mediante equipos
permite a las empresas encontrar soluciones Mas
amplias para los problemas actuales. El desarrollo de
esta capacidad permmitird gestionar con mayor efi-
cacia los problemas complejos, pues desencadena
la creatividad necesaria para la exploracion conjun-
fa de soluciones, que van mds alld de las fronteras téc-
nicas y definen las posibiidades del mafana (Martin de
Castro et al., 2010). Simultdneamente, esta flexibilidad
ha de pemmitir reforzar el compromiso y el esfuerzo de
los empleados con la empresa, por ejemplo, a fravés
de la evaluacién de personal y las inversiones redliza-
das desde una perspectiva de capital intelectual (Yi-
Ching Chen ef al., 2012).

El papel de los equipos y de los sistemas de
informacion en la autonomia y creatividad para la

Las organizaciones deben permitir a sus individuos
actuar con el mayor grado de libertad posible para
incrementar nuevas ideas, nuevas oportunidades y
reducir el nUmero de estdndares y normas a cumplir.
La autonomia o libertad garantiza la flexibiidad nece-
saria para adquirir, relacionar e interpretar la informa-
cién en la busqueda del nuevo conocimiento (Daven-
port et al., 1996). La autonomia impulsa el compromi-
SO personal que debe ser gestionado por la organi-
zacién (Nonaka, 1994), aungue esto conlleva un ries-
Qo Y es que un frabajador puede utilizar unos recur-
so0s de forma menos eficiente que si fueran suyos. En
la medida en que la creacién de nuevo conocimien-
to organizativo esté basada en compartir conocimien-
to técito, la empresa debe ceder autonomia a sus
miemiboros © equipos, de lo contrario, la fransferencia
de conocimiento generaria conocimientos poco
elevados (Wruck y Jensen, 1994) y la aplicaciéon de
los cambios tecnoldgicos se veria comprometida.

Para crear un ambiente de cambio, es deseable fo-
mentar unas relaciones con la finalidad de generar con-
fianza mutua. Si no se generase este ambiente no ha-
bria colaboracién entre los miembros del equipo por
miedo a que el conocimiento y/o el esfuerzo de los
miembros del grupo se utilicen en beneficio propio en
lugar de beneficiar al equipo o ala organizacion (Fama
y Jensen, 1983).

Los negocios basados en el inftercambio de informa-
cién necesitan de nuevas formas organizativas, formas
que admitan cambios. Estas nuevas formas de orga-
nizacién reducen los niveles jerdrquicos para darle una
nmayor flexibilidad a la organizacion. Esta reduccion obli-
ga a gue el dmbito de control aumente provocando un
aplanamiento de la organizacion (Hodge ef al., 1998,
2003). Por ofra parte, para una mayor coordinacion, és-
fa se realiza a fravés de diferentes especialistas articu-
lados normalmente en equipos, creando y desarrollan-
do nuevas rutinas organizativas. Por o fanto, serd nece-
sario disminuir drésticamente las jerarquics, creando
equipos de trabajo multidisciplinares que faciliten la fle-
xibilidad y la rapidez en los cambios.

Respecto al tamano del equipo, existe el principio ge-
neral de que sea fan pequeno como sea posible. Los
grupos pequenos son mds productivos que los grandes
por diversos motivos: al ser menos miembros se inferfie-
ren menos los unos con los otros; fienen Mmenos distrac-
ciones sociales; tienen menos necesidad de coordina-
cion; tienen menor posibiidad de comportamiento
oportunista, y por Ultimo, se diluyen menos las respon-
sabilidades (Wagner lil y Hollenbeck, 2004).

Proposicién 1 (P1): £n la industria cultural, las empre-
sas que se adaptan a los cambios tecnoldgicos tien-
den q utilizar equipos reducidos con pocos niveles
Jerdrquicos.

Proposicién 2 (P2): £n la industria cultural, debido a
la autonomia de los miembros del equipo, es nece-
sario el desarrollo de sistemas de informaciéon para
facilitar la adaptaciéon a los cambios fecnoldgicos.

La cultura organizativa y la adaptacion al cambio

La cultura de la organizacion desempefa un papel
importante en la adaptaciéon al cambio tecnoldgi-
CO, ya que puede generar un clima de confianza, in-
fluyendo positivamente en la coordinacion entre los
miemibros del equipo. Una determinada cultura pue-
de estimular los comportamientos productivos que
contribuyen al éxito de la estrategia de su empresa,
como es la adaptacion a los cambios tecnoldgicos.
Si una empresa no tiene la cultura organizativa ade-
cuada deberia modificarla en funcién de los objeti-
VOS a conseguir.

El cambio de la cultura organizativa debe ser parti-
cipativo para que los miemibros de la organizacion
se sientan implicados en el proceso de adaptacion.
Los cambios culturales ya de por si son lenfos y cos-
tosos, llevan su tiempo (Schein, 1993). Existen aspec-
tos en los gue son faciles de influir por medio de las
decisiones y el comportamiento, practicas directivas
y simbolos. Sin embargo, otros aspectos son mucho
mas dificiles de cambiar como la cultura del sector,
culturas profesionales, o cultura nacional (Llorens,
1998). La capacidad de los directivos y de los lide-
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res para modificar la cultura depende del hecho de
que ésta es fruto, en parte, de la disposicion y la in-
clinacién personal y, en parte, depende del contex-
to organizativo, econdmico y social (Moreno-Luzén et
al., 2000).

Proposicién 3 (P3): £n la industria cultural, los equi-
POSs generan una cultura organizativa que puede fa-
cilitar la adaptacion a los cambios tecnoldgicos.

Proposicién 4 (P4): En la industria cultural, los distin-
tos equipos crean subcultfuras que pueden ser difici-
les de coordinar para la adaptacion a los cambios
fecnoldgicos.

Toma de decisiones y liderazgo para la

En la industria de la cultura, mayoritariamente, la foma
de decisiones suele estar localizada en los respecti-
vos especialistas o técnicos que poseen el conoci-
miento especifico, esto es, suele estar descentraliza-
da. En las estructuras orgdnicas, los tecnicos o espe-
cialistas deberdn poseer conocimientos especificos
requeridos para su puesto de trabajo y estar capaci-
tados para emitir juicios y tomar decisiones sobre pro-
blemas complejos que vayan apareciendo. Esto im-
plica que son ellos los responsables de introducir los
cambios tecnoldgicos que se producen en el entor-
no, adaptdndolos a sus empresas consiguiendo nue-
vOs productos innovadores o mejoras en 1os produc-
fos actuales.

Las estructuras basadas en equipos tienen la ventaja
de gue eliminan la necesidad de tener multiples niveles
de direccién media, proporcionando al especialista
mMds capacidad de decision propia. Ademds, permi-
tfen que las organizaciones infroduzcan de forma
mas rdpida sus productos en el mercado (Wagner il
y Hollenbeck, 2004).

Actuaimente, el papel del directivoy el papel del em-
pleado se hallan cada vez mds proximos, debido por
un lado, a la descentralizaciéon de la ftoma de deci-
siones, y por otro, a la disminucion del nimero de ni-
veles jerdrquicos por la utilizacion de equipos de tra-
bajo, sustituyéndose la autoridad basada en dicha
jerarquia por el liderazgo (Orero et al., 1996; Benavides
y Escriba, 2001). La autoridad no debe imponerse,
hay que ganarla. El lider requiere distintas habilida-
des para generar capacidad de andilisis y relaciones
interpersonales para coordinar el equipo. En este ti-
po de organizacioén, la importancia de las prdcticas
utilizadas para gestionar y desarrollar los recursos hu-
mManos es clave.

Proposicién 5 (P5): £n la industria cultural, existe una
relacion entre la foma de decisiones descentraliza-
da y la facilidad para la adaptacion a los cambios
tecnolégicos.

Proposicion 6 (P6): En la industria cultural, existe una
relacion entre la eleccion participativa del lider y la
adaptacion a los cambios tecnoldgicos.

Para examinar las proposiciones tedricas anteriores
acudimos a la economia experimental (2). Los expe-
rimentos econdmicos de laboratforio presentan, en
general, una serie de ventajas frente a los estudios
empiricos. Entre ellas, destaca que esta metodolo-
gia permita generar datos en un entomo econdémi-
co controlado, esto es, disehado por el experimen-
talista para reproducir el mundo real pero con el con-
frol sobre las variables que se quieren estudiar. Una
infroduccién a la metodologia experimental se pue-
de encontrar en el primer capitulo de Davis y Holt
(1993), Holt (2007) y Fatds y Roig (2004). También, el
experimento puede permitir comparar los resultados
de varias situaciones, aungue fuera del laboratorio
no puedan encontrarse datos de alguna de esas situa-
ciones. Ademds, los experimentos permiten al inves-
tigador examinary diferenciar entre distintas explicacio-
nes a un fenédmeno observado (por ejemplo, contro-
lando las ofras variables relacionadas) cuando los do-
fos del mundo real no permitan distinguir entre estas
posibles explicaciones.

En particular, para examinar las variables que pueden
facilitar la adaptacion de la industria cultural al cam-
bio tecnoldgico, los experimentos de laboratorio pre-
sentan la ventaja de tfrabajar con contextos simplifi-
cados proximos a las caracteristicas especificas de
esta industria. Por ejemplo, la industria cultural se carac-
teriza por la alta proporcién de gente joven que tra-
baja con equipos en tareas novedosas, y con capa-
cidad propia de decision; y los experimentos de la-
boraforio se suelen realizar con jévenes que tienen
que interactuar por equipos y tomar decisiones so-
bre una tarea que no les es familiar y durante un pe-
riodo limitado de tiempo.

Por ello, la revision de los resultados alcanzados por
diferentes experimentos econdmicos es especialmen-
te adecuada para el examen de las variables que
podrian ayudar a las organizaciones de la industria
cultural a adaptarse al cambio tecnoldgico.

Concretamente, como la industria cultural se carac-
teriza tanto por la autonomia y la descentralizacion
en la toma de decisiones, como por la necesidad
de adaptarse al cambio continuamente (al cambio
tecnoldgico, mds especificamente) analizamos los
resultados de diferentes experimentos econdmicos
que utilizan el juego de coordinaciéon del «esfuerzo
minimo» o weak-link (ver Van Huyck et al., 1990 pa-
ra una descripcion detallada de este juego).

En este juego, equipos formados por al menos 2 juga-
dores deben escoger simultdneamente uno de los dis-
fintos niveles de «esfuerzo» a realizar. El equilibrio en
el que fodos los jugadores escogen el mayor esfuerzo
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CUADRO 1
EVOLUCION DEL ESFUERZO MINIMO, EN % DE DECISIONES, DESDE LA PRIMERA INTERACCION
_ HASTA LA QUINTA
JUEGOS DEL «ESFUERZO MINIMO» CON 7 NIVELES DE ESFUERZO POSIBLES (*)

Esfuerzo minimo

Primera interaccién Quinta interaccion Tamar!o Fuente
del equipo
1-3 4-6 7 1-3 4-6 7
Van Huyck et al., 1990
21 22 57 9 0 91 2 Knez y Camerer, 1994
Camerer y Knez, 1996
Knez y Camerer, 1994
20 29 45 67 15 18 3
Camerer y Knez, 1996
35 22 37 100 0 0 6 Knez y Camerer, 1994
39 a4 17 100 0 0 9 Cachon y Camerer, 1996
12 58 31 100 0 0 14-16 Van Huyck ef al., 1990
(*) 1= Esfuerzo nada eficiente y 7 = Esfuerzo de equilibrio eficiente.
FUENTE: Elaboracién propia.
CUADRO 2

IMPORTANCIA DEL TAMANO DEL GRUPO Y
DE LA INFORMACION PARA LA COORDINACION DEL EQUIPO PARA EL CAMBIO

Tipo de comunicacioén (anterior a la decision) Tqmqﬁ-o del ER
Ninguna Unidireccional Bidireccional equipo
Coordinacion Coordinacion Coordinacién 2 Van Huyck et al., 1990
Van Huyck et al., 1991
Weber, 2006
Blume, Ortmann, 2007
Devetag et al., 2012
Coordinacion 9 Blume, Ortmann, 2007

FUENTE: Elaboracién propia.

es el mejor para todos (y para la organizacién). Ello se
debe a que la ganancia de cada jugador es mayor
cuanto mayor es el nivel minimo de esfuerzo escogido
por los miembros del equipo. Sin embargo, esta ganan-
cia es menor cuanto mayor es el esfuerzo propio. Por
ello, cada jugador estard dispuesto a escoger un es-
fuerzo alto sdlo si piensa que éste aumenta el Minimo
del equipo. Esto es, la incertidumbre sobre lo que los
otros hardn crea un incentivo para escoger esfuerzos
menores. De esta manerq, este juego captura fanto la
autonomia y la capacidad de decision de los indivi-
duos, como la necesidad del equipo de trabaijar de for-
ma coordinada para poder salir de situaciones no efi-
cientes (equilibrios con esfuerzos bajos); esto es, la ne-
cesidad de coordinaciéon para cambiar y llegar a la
mejor situacion, que llamamos de equilibrio eficiente.

A continuacién examinamos los resultados que han
alcanzado diferentes experimentos econémicos en
relacion a las proposiciones tedricas presentadas.

Tamario del equipo y adaptacion al cambio.

Para examinar cémo el tamano del equipo afecta a
la coordinacion para la adaptacion al cambio, exa-
mMiNamMos |0s resultados de varios experimentos que

han usado el juego de coordinacion del «esfuerzo
minimo» o weak-link.

Los resultados de los diferentes experimentos muestran
que los equipos formados por 2 personas generalmen-
te consiguen coordinarse v llegar al equiliorio mas efi-
ciente, pero que a esta coordinacion en el equiliiorio mds
eficiente es casi imposible llegar con equipos forma-
dos pormds de 3 personas (ver, por ejiemplo, Van Huyck
etal, 1990; VanHuycketal., 1991; Knezy Camerer, 1994;
CamereryKnez, 1996; Cachony Camerer, 1996; Branadts
y Cooper, 2006; Weber, 2006; Blume y Ortmann, 2007).

Este es un resultado robusto, que confirma la propo-
sicién 1. El cuadro 1 muestra cémo evoluciona el esfuer-
zo minimo desde la primera vez que los miembros del
equipo han interactuado hasta la quinta interaccioén.
Se observa que aunque los diferentes miemibros del
equipo empiecen frabajando con un esfuerzo alto (7 o
de 4 a 6), al cabo de cinco interacciones, esto es,
de adquirir cierta experiencia trabajondo juntos, los
miemibros de los equipos con mds de 2 participan-
fes acaban realizando el esfuerzo menor posible (se-
guramente, fras observar el comporamiento oportu-
nista de otros miembros).

Para gue los equipos formados por mds de 3 perso-
nas puedan implementar el cambio y llegar a coor-
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dinarse en el equilibrio mds eficiente hace falta intro-
ducir otros elementos, como la comunicacion y los sis-
temas de informacién entre los miembros del equipo.

Sistemas de informacion y adaptacion al cambio.

Los resultados del experimento de Blume y Ortmann
(2007), con equipos formados por 9 miemiboros (3),
muestran que los sistemas de informacion y la comu-
nicacién entre los miembros del equipo permiten su-
perar los problemas de coordinacién para alcanzar
el equilibrio eficiente.

Concretamente, los miembros del equipo informan
(anénimamente) a los demdas sobre el esfuerzo que
piensan hacer (aunque después pueden decidir
cumplirlo, 0 no) y reciben la informaciéon consolida-
da sobre las intfenciones de los demds. Con este Uni-
Cco cambio infroducido en el juego, pasan de una si-
tuaciéon en que el equipo se hallaba estancado en
una actividad ineficiente a coordinarse para llegar a
la actuacion mas eficiente.

Lo interesante es observar que hasta la implementa-
cién del sistemna mds sencillo de informacién (la co-
municacién andnima de la intencién de esforzarse
para cumplir el objetivo) permite mejorar la coordi-
nacién en las organizaciones, de modo que se pue-
da aumentar el nimero de personas del equipo (de
2 personas hasta 9) sin perder la capacidad de
adaptaciéon y coordinacion para trabajar de la for-
ma mads eficiente.

El cuadro 2 (en la pdgina anterior) muestra como la
comunicacioén entre los miembros del equipo es una
variable decisiva para facilitar la adaptacion a los
cambios, lo que confirma la proposicion 2.

Cultura organizativa del equipo y adaptacién al

Frente a la dificultad que sufren los estudios empiri-
cos tradicionales para identificar la cultura organiza-
fiva y su efecto sobre el comportamiento, el labora-
torio presenta la ventaja de permitir controlar y aislar
determinadas variables relacionadas con la cultura
del equipo para analizar los efectos de éstas en el
comportamiento.

Por ejemplo, el trabajo de Weber (2006) destaca la
importancia de crecer poco a pPoCco para NO perder
la cultura del esfuerzo que se habia creado en el equi-
po cuando estaba compuesto por sélo dos miemboros.
En este experimento, 10s grupos que empiezan con 12
personas derivan en el resultado ineficiente. Sin embar-
Qo, alos grupos de 2 personas a los que se se les va
anadiendo una persona, y después de varios periodos
ofra, hasta llegar a 12, convergen en el equilibrio eficien-
fe. El experimento consta de 2 tratamientos: uno de

ellos frabaja con grupos que van creciendo poco a
poco y dando informacién sobre su historia (de éxitos
en coordinaciéon y camibios a mejor) a los nuevos que
entran, esto es, de su cultura organizativa. Otfros de es-
tos grupos no hacen publica esta informacion. Los gru-
pos que dan esta informacion consiguen crecer man-
feniendo la coordinacion en el equilibrio eficiente.

Este resultado presenta una condicion que deberian
cumplir las organizaciones con grupos grandes efi-
cientemente coordinados: deberian empezar con
equipos de talla pequena (grupos de 2 personas),
gue permiten cambiar para mejorar, y después man-
tener esa eficiencia mediante un crecimiento lento
que exponga a los nuevos miembros la historia del
grupo. Esto es, una cultura organizativa de esfuerzo
y eficiencia podria ser una forma de prevenir proble-
mas de coordinacion para cambiar a mejor en equi-
pos grandes, lo que confirmaria la proposicion 3.

Subculturas en los equipos y adaptacién al

Estudios sobre unidn de grupos con diferente cultura or-
ganizativa revelan que la coordinacion entre estos gru-
pos puede ser muy dificil (ver Knez y Camerer, 1994; We-
bery Camerer, 2003; Feilery Camerer, 2007), lo que apo-
yaria la proposicion 4.

Incluso Weber y Camerer (2003), que permiten sistemas
de comunicacion entre los miembros del equipo vy
frabajan con equipos conjuntos de tamano peque-
Ao (3 personas en total tras la unidn de equipos dife-
rentes) encuentran dificultades para integrar las cul-
turas de los diferentes equipos originales, lo que com-
plica su coordinaciéon para cambiar y situarse en el
equilibrio eficiente.

Toma de decisiones descentralizada y adaptacion

Los resultados de los diferentes experimentos de labora-
torio no apoyan generalmente la proposicion 5. Sdlo las
decisiones descentralizadas permitirdn una adaptacion
mejor al cambio si, ademds, se incluye alguna de las
condiciones que hemos estudiodo anteriormente: 1a-
mMano pegueno del equipo, existencia de sistemas de
informacion entre los miembros del equipo, cultura or-
ganizativa del esfuerzo, u otra condicién muy importan-
fe que todavia no se ha tratado en este arficulo, co-
mo es la figura del lider como elemento de coordina-
cidn entre los miembros del equipo, que tienen autono-
mia en la foma de sus decisiones.

Asi, cuando la toma de decisiones estd localizada en
los respectivos especialistas, como ocurre en la indus-
fria de la cultura y famibién en el juego del «esfuerzo
minimo», la economia experimental nos ensena que
ofro de los elementos con los que cuentan las organi-
zaciones para facilitar la adaptacion del equipo a los
cambios es la figura del lider. El lider podria recunir a
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distintas prdcticas para coordinar al equipo en el pro-
ceso de cambio, como son el uso de los incentivos
econdmicos o de la informacion.

Incentivos econémicos. Brandts y Cooper (2006), exa-
minando equipos de 4 empleados (4), muestran que
aumentar los cobros que recibirdn los empleados en
caso de conseguir coordinarse en el equiilibrio eficiente
comporta un aumento en el nivel de esfuerzo minimo
del equipo. Sin embargo, la magnitud del incremento
en la bonificacion no estd correlacionada positiva-
mente con la mejora a largo plazo del esfuerzo mi-
nimo del equipo. Para coordinar al equipo e imple-
mentar el cambio, parece mds importante el acon-
tecimiento en si de un aumento en la bonificacion
que la magnitud del aumento (5).

Sistemas de informacién. Otra de las practicas que
podria implementar el lider para facilitar la adapta-
cién del equipo a los cambios es el uso de sistemas
de informacion para transmitir las directrices a los
miembros del equipo (ver, por ejemplo, Van Huyck et
al., 1992 o Brandfs y Macleod, 19995).

Brandts y Cooper (2007) examinan el efecto de la co-
nmunicacién unidireccional (los directivos pueden enviar
mensajes a los empleados) y de la comunicacion bi-
direccional (los directivos pueden enviar mensajes alos
empleados y viceversa) en el juego del «minimo es-
fuerzo» y lo comparan con el efecto de los incentivos
econdémicos.

A pesar de gue los mensajes no eran vinculantes y de
que los mensajes de los empleados al lider eran and-
nimMos, 10s resultados muestran que a mayores Posibili-
dades de comunicacion, mds coordinacion y adapta-
cidn al cambio. Ademds, concluyen claramente que la
estrategia de comunicacién del directivo tiene un ma-
yor impacto en la adaptacion del equipo que los in-
centivos econdmicos (6).

Asi, la conclusion principal del andlisis de los experimen-
tos econdémicos relacionados con la toma de decisio-
nes es que la comunicaciéon entre el lider y los emple-
ados es una de las variables clave a la hora de imple-
mentar el cambio en las organizaciones descentraliza-
das. La informacion fransmitida por el lider influye posi-
fivamente en las creencias de los empleados. Como
un aumento unilateral del esfuerzo por parte del em-
pleado comporta el riesgo de que se frate de un es-
fuerzo inUtil, adguiere una gran importancia compren-
der cudndo y cdmo redlizar ese cambio todos a la vez.
Mediante los sistemas de informacion, el lider puede
destacar la necesidad de coordinarse en ese momen-
fo. Este resultado resalta que una de las caracteristicas
esenciales del liderazgo es precisamente actuar co-
Mo un buen mecanismo de coordinacion (7).

Tamanho del equipo. Sin embargo, es importante des-
tacar que el efecto positivo del liderazgo depende del
tamanno del equipo. Weber et al., (2001), también con
el juego del «esfuerzo minimo» con 4 altermnativas, com-
paran dos equipos: uno formado por 2 empleados y
el otro formado por 10 empleados. Encuentran que a

pesar de la comunicacion fransmitida por el lider, los
equipos de 10 empleados no consiguen coordinarse
para llegar al equilibrio eficiente.

Por su parte, Komai y Grossman (2008), en un experi-
mento realizado con ofro tipo de juego de coordina-
cién disenado para mimetizar la adopcion de una nue-
va tecnologia, muestran el mismo resuttado. Los miem-
bros del equipo se sienten mds distantes y, por tanto,
menos incentivados a invertir su esfuerzo cuando los
grupos son mas grandes (9 frabajadores) que cuando
los grupos son Mas reducidos (hasta 3 trabajadores).
Como resultado, los lideres, fras observar repetidamen-
te este comportamiento en los tralbajadores, No invier-
ten tanto esfuerzo personal en los grupos mds grandes
COMO en 0s grupos reducidos.

Sistema de eleccion del lider y adaptacién al

Con el fin de examinar el efecto que tiene el sistema
de seleccion del lider en la capacidad de la orga-
nizacién para adaptarse al cambio, Brandts et al.,
(2011) comparan diferentes procesos de seleccion
del lider. En este experimento, el Unico elemento de
que dispone el lider es la comunicacién con el equi-
po a través de los sistemas de informacion. Se com-
para una situacion en la que el lider es escogido de
manera aleatoria con otra situacién en la que el li-
der es escogido por los propios miembros del equi-
po. Los resultados muestran que los lideres seleccio-
nados por el propio equipo obtienen resultados sig-
nificativamente mejores. Estos consiguen que el equi-
po se adapte y salga del equilibrio ineficiente en el
que se encontfraba para llegar al equilibrio eficiente
para la organizacion (y para cada uno de sus miem-
bros), lo que apoyaria la proposicion 6. Ademds, se
encuentra que promocionar al lider desde dentro de
la organizacion lleva a unos mejores resulfados que
incorporar un lider desde el exterior.

CONCLUSIONES+

Los cambios tecnoldgicos en la industria de la cultu-
ra exigen una adaptacion de las empresas. La capa-
cidad de adaptacion de las orgaizaciones puede ser
facilitada por diversos elementos de su estructura or-
ganizativa.

El diseno organizativo de las empresas pertenecientes
a la industria cultural debe ser adecuado para fomen-
far la creatividad, la autonomia de sus trabajadores,
autorizar a que tomen sus propias decisiones y gene-
rar una cultura participativa. Todo ello, hace necesario
la existencia de mecanismos de coordinacion menos
estructurados que refuercen la cohesion entre sus miem:-
bros y se consiga asi una mayor integraciéon entre sus
elementos. Estos mecanismos de coordinacion son fun-
damentfalmente la utilizacidon de equipos de frabajo,
creacion de sistemas de informacion y el desarrollo de
una deferminada cultura organizativa.
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La revision de los resulfados obtenidos por los diferen-
tes experimentos econdmicos ha mostrado que con-
seguir que el equipo se coordine para adaptarse a los
cambios de forma eficiente depende, en linea con
nuestras proposiciones tedricas, de distintos elementos
de su estructura organizativa. Concretamente, cuanto
mMds pequenos sean los equipos de trabajo (P1), mds
eficientes serdn para adaptarse a los cambios tecno-
l6gicos que se dan en esta industria, pero necesitan de
los sistemas de informacion para proporcionarles las di-
rectrices comunes a seguir (P2). La utilizacion de estos
equipos genera una determinada cultura de frabaojo
que modela los comportamientos de sus miembros,
pudiendo fomentar la cooperacion entre ellos facilitan-
do de esta manera la adaptaciéon de la empresa a los
cambios mencionados (P3). Eso si, habrd que tener un
especial cuidado en no mezclar las distintas subcultu-
ras que se formen en los distintos equipos ya que esto
puede provocar problemas anadidos (P4). Ademds, co-
mMo los equipos estin compuestos por diversos espe-
cidlistas autorizados para fomar sus propias decisiones,
el lider adguiere un papel fundamental para coordinar
sus decisiones. Dada la importancia del papel del lider
como elemento de coordinacion es conveniente que
éste sea elegido por los miembros del equipo.

Los resuttados de los experimentos estudiados sefalan
la figura del lider (frente a la del directivo) como hera-
mienta critica transversal que une todos los elementos
estudiados en este trabagjo, tales como la toma de de-
cisiones (centralizacion vs. descentralizacion), la autono-
mia y la creatividad (formalizacion y estandarizacion) y
la cultura organizativa.

En este trabajo proponemos la Economia Experimental
COMO NUevo camino para la investigacion de variables
organizativas. Esta metodologia novedosa ofrece la po-
sibilidad de obtener resutfados empiricos con control so-
bre las variables objeto de estudio ademds de permitir
comparar varias situaciones para esas varables.

(*) Trabajo parcialmente financiado por los proyectos
CORSARI MAGIC DPI2010-18243, TIN2008-06872-C04-02/TIN,
GV/2012/047 y GV/2011/019.

NOTASY

[1]  Laestructura orgdnica fomenta la innovacion, disminuye los
niveles jerdrquicos, es una estructura flexiole, conlleva la des-
centralizacion de la toma de decisiones, donde los recur-
s0s humanos deben de estar cualificados y ser polivalentes
y donde la estandarizacion vy la formalizacion son bajas.
Mientras que las estructuras mecdnicas son el polo opues-
fo a éstas.

[2]  Aunque la Economia se consideraba hasta hace poco una
ciencia no experimental, que debia apoyarse en la obser-
vacion del mundo real, desde la concesidén del Nobel de
Economia 2002 a Vemon L. Smith y a Daniel Kahneman por
el uso de experimentos para el andlisis econdmico empiri-
co, ha habido una aceptacion generalizada de la metodo-
logia experimental en la investigacién econdmica.

[3] Que juegan también el juego del «esfuerzo minimo» con 7
altemativas.

[4]  Estos autores, también con un juego de coordinacién del
«esfuerzo minimo» y con 5 alternativas, se centran en los

equipos que se habian estancado en una situacion inefi-
ciente e infroducen la figura del lider que, para sacar al equi-
po de la situacion ineficiente, hace uso de incentivos eco-
némicos.

[6] Borstein et al., (2002) incluyen competencia entre dos equi-
pos de 7 empleados (modificando las ganancias, de mo-
do que se incrementan si tu equipo gana y son cero si tu
equipo es el que menos esfuerzo MiNimo puso) y encuen-
fran gue mejora el esfuerzo minimo del equipo, aungue so-
lo ligeramente. Goeree y Holt (2005) estudian una version de
2 jugadores de este mismo juego, con alfemativas de es-
fuerzo continuas, y observan que el esfuerzo personal que
se invierte es menor cuanto mayor es el coste de escoger
un esfuerzo mayor, por lo que es mas dificil coordinarse en
el equilibrio eficiente (el mds alto) aunque a todos siga con-
viniéndoles la coordinacion en ese equilibrio eficiente.

[6]  En un articulo complementario al anterior, Cooper (2006)
compara lideres que provienen de las empresas con 10s es-
tudiantes que realizan los experimentos habitualmente y en-
cuentra una efectividad incluso mayor en los que provienen
del mundo empresarial.

[71  Aungue los mensajes mds efectivos del lider al pedir un ma-
yor esfuerzo al equipo resaltan que coordinarse aumentan-
do los niveles de esfuerzo mejora los cobros de los emple-
ados: si nos movemos ahora ganamos mds todos.
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