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RESUMEN:

¢Cumplen los departamentos de recursos humanos los requisitos que se les deben
exigir para armonizar los intereses de empleados y de organizacién en tiempos
de crisis? En este estudio, utilizando una muestra de 270 empresas de la Region
de Murcia, se analiza en que medida los directores de recursos humanos estan
haciendo frente a la crisis a través de la adaptacidn y transformacion de tres de
los procesos, disefio de puestos, formacidon y retribucion, que mas se relacionan
con los objetivos de la flexibilidad laboral. Los resultados indican, en términos
generales, que las practicas de recursos humanos aun se disefian de forma rigi-
day poco flexible, esto puede dificultar el desarrollo adecuado del capital huma-
no, asi como la aportacién de valor necesaria por parte de la funcién de perso-
nal para contribuir a la competitividad de las organizaciones.
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ABSTRACT:

Are the departments of human resources harmonizing the interests of the com-
pany with those of the human resources in crisis times? In this study, using a
sample of 270 companies of the Region of Murcia, it is analyzed if human re-
sources managers are facing the crisis across the adjustment and transforma-
tion of three of the processes which are more relate to labour flexibility: job de-
sign, training and compensation,. The results indicate, in general terms, that
human resources practices are still rigid and inflexible, this can impede the sui-
table development of the human capital, as well as the necessary contribution of
human resources to the competitiveness of firms.
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1. INTRODUCCION

El departamento de recursos humanos quiza sea uno de los que méas ha visto
cambiar sus funciones dentro de la organizacibn como consecuencia de la crisis
econdémica. En general, el coste originado por el capital humano en la mayoria de las
empresas es uno de los méas importantes, por lo que una de las primeras reacciones
de la direccién general en momentos de incertidumbre como los actuales, es la de
revisar los presupuestos del departamento de recursos humanos e intentar reducir los
costes de personal (Gémez-Mejia et al., 2008).

Ademas de los recortes presupuestarios, el rol del director de recursos humanos
se ve modificado y, de alguna manera, “castigado”, ya que en momentos de crisis sus
responsabilidades se centran en negociar con sindicatos sobre los convenios y la
continuidad de la plantilla (Valdés, 2002). Las tareas fundamentales, por tanto, se
centran mas en reestructurar la plantilla, realizar ajustes en puestos y tareas, revisar
retribuciones y recortar planes de formacion, lo que implica una fuerte desmotiva-
cion de la plantilla y, por ende, una degradacién importante del clima laboral de la
organizacién (Dolan et al., 2007).

No obstante, en el plano positivo, el director y el departamento de recursos
humanos ven reforzado su papel dentro de la organizacién (Bones, 2009). Y es que
uno de los efectos mas significativos que la crisis tiene sobre el papel de los departa-
mentos de recursos humanos es la tendencia a la “interiorizacion” -como proceso
contrario a la tradicional externalizacion- de aquellos procesos que con anterioridad
se delegaban a consultorias externas. La interiorizacién y redisefio de practicas de
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recursos humanos se estd centrando sobre todo en aquellas areas que pueden des-
empenfar un papel fundamental en el reajuste y la adaptacion ante la crisis —disefio
del trabajo, formacién y retribucion- con el objetivo de mejorar la eficiencia de los
empleados, reducir costes y generar nuevas vias de ingreso.

La flexibilidad laboral, por lo tanto, se convierte en un elemento fundamental
para poder afrontar la crisis. Flexibilidad entendida en su concepto mas amplio y
referida, en este sentido, a los aspectos de adaptacién numérica, adaptacién funcio-
nal y adaptacion financiera (Albizu, 1994). Asi, por ejemplo, con respecto al disefio
de puestos, uno de los requerimientos fundamentales que se le exige en esta época
al departamento de recursos humanos es la necesidad de reajustar puestos y funcio-
nes a las necesidades reales de la empresa. La flexibilidad numérica y funcional, por
tanto, es uno de los factores que se ha revalorizado con la crisis, unido al impulso en
la socializacion del tiempo de trabajo.

También hay una mayor exigencia en los procesos de formacién. En una situa-
cion de crisis, el presupuesto de formacién es uno de los primeros capitulos que se
puede ver reducido en las organizaciones (Aragén et al., 2008). El desafio que se
plantea para la direccion de recursos humanos es el de ser flexible financiera y funcio-
nalmente: mantener la inversion en la actividad formativa y de desarrollo de personas,
tratando de tenerlas preparadas para cuando llegue la recuperacion la organizacion
esté en el mejor escenario posible, con los empleados motivados, afianzados y prepa-
rados para la actividad. Para ello, el desarrollo de procesos y metodologias adecuadas
puede ayudar a racionalizar y rentabilizar la formacion en la organizacién.

Finalmente, las politicas retributivas deben también adaptarse a la coyuntura
econdémica actual. El desafio del departamento de recursos humanos en este caso es
el de conciliar la demanda de congelaciéon-o incluso reduccion- salarial de la direc-
cion general de la empresa con la necesidad de seguir motivando a los empleados.
Para ello, los procesos de redefinicion de objetivos en retribucion variable, de bus-
queda de beneficios sociales mas econdmicos o0 de implantacion de politicas de
retribucion flexible, son los que adquieren mayor protagonismo, al dotar a la empre-
sa de la flexibilidad financiera necesaria en estos momentos (Gémez-Mejia y Sanchez,
2006).

En definitiva, el objetivo de este trabajo es el de conocer, a través de un analisis
de las politicas de recursos humanos de 270 empresas pertenecientes a la Region de
Murcia, en qué medida dichas empresas estan haciendo frente a la crisis a través de la
adaptacion y transformacion de las funciones y procesos de recursos humanos clave
Yy, en su caso, determinar si la nueva orientacion dada a dichos procesos responde a
las necesidades de flexibilidad mencionadas anteriormente. Asimismo, se trata de
valorar hasta qué punto las modificaciones de las practicas de recursos humanos
pueden afectar al rendimiento y motivacién de los empleados, asi como a su identi-
ficacion e implicacion con la empresa.
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2. POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS ADAPTADAS A LA CRISIS

Uno los desafios mas importantes para sortear las fuertes turbulencias que la
actual crisis econdmica estd produciendo en las organizaciones es el de gestionar
adecuadamente los recursos de la empresa, prestando l6gicamente especial atencién
a aquel que todos denominan el recurso mas valioso: el humano (Barney, 1991).
Gestionar de una forma eficaz los recursos humanos se convierte en una necesidad
para la supervivencia y en una responsabilidad que no puede obviarse. Sucede, sin
embargo, que en muchas ocasiones las medidas que la empresa adopta para afrontar
los problemas ligadas a la reduccién de costes de personal a través de despidos,
disminuciones de los presupuestos de formacion, de la proliferacién y abuso de los
contratos atipicos, de externalizaciones innecesarias 0 subcontrataciones e incluso de
las modificaciones de la politica de retribuciones, no so6lo estan descapitalizando de
talento la empresas sino que estan produciendo un reduccion de la motivacién y la
lealtad de los trabajadores, pues entre los que se quedan después de los reajustes,
hay un germen importante de incertidumbre que puede tardar tiempo en desaparecer
(Valdes, 2002; Bones, 2009).

Por otro lado, cualquier crisis prolongada exige necesariamente una actitud y un
proceso de cambio generalizado. Para que esto resulte posible y se realice eficiente-
mente, ha de basarse necesariamente en la supresion de comportamientos socioeco-
noémicos rigidos, obteniendo estructuras productivas lo mas adaptables posibles a
cada situacion concreta. En este contexto, podemos afirmar que la flexibilidad em-
presarial, entendida como la capacidad general de adaptacién de la empresa que le
permite afrontar los cambios necesarios (Albizu, 1994), es una cuestién clave para
salvar la situacion de crisis y las turbulencias que por ella se producen dentro y fuera
de las empresas. La flexibilidad pasa a convertirse en un valor en si misma, una
propiedad inherente a las organizaciones econémicas que se mueven en un entorno
que, gradualmente, exige mayor capacidad de adaptacién (Aragén et al., 2008).

Basicamente, la flexibilidad laboral, desde una &ptica de gestion empresarial,
consiste en encontrar el modo de adecuar eficientemente los recursos humanos dis-
ponibles, y la organizacién del trabajo, a las variaciones de la demanda de productos
y servicios —en cantidad y calidad-, asi como a la diversificaciéon de productos. Para
que las empresas puedan responder al constante proceso de cambio que la crisis esta
generando es necesario considerar simultdineamente tres aspectos (Albizu, 1994):

1) El ajuste continuado al minimo coste, del nimero de empleados —u horas de
trabajo contratadas— que permitan a la empresa hacer frente rapidamente a las fluc-
tuaciones que se producen en el nivel de producto o servicio demandado, conocido
como flexibilidad numérica.

2) La adecuacion de la plantilla a los constantemente a los cambios tecnolégi-
cos, a la polivalencia exigida por los modernos sistemas productivos, y, en definitiva,
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a las exigencias impuestas por los clientes y consumidores, conocida como flexibili-
dad funcional.

3) Adecuar sus contratos y las horas trabajadas, establecer una estructura salarial
que esté mas relacionada con el desempefio —individual o colectivo, seguin los casos- y
con los resultados obtenidos por 1a empresa. Este tipo de flexibilidad es la financiera.

Estas tres versiones de la flexibilidad laboral tienen implicaciones directas en las
politicas de disefio de puestos, formacién y retribucion. A saber, los procesos de
disefio de puestos tienen sus miras puestas en el ajuste de la flexibilidad numérica y
funcional a las necesidades productivas o de prestacién de servicios. Las politicas de
formacion determinan los niveles de flexibilidad funcional a través de la potenciaciéon
de unas habilidades u otras, mientras que las politicas retributivas, especialmente las
relacionadas con la retribucion variable, tienen consecuencias inmediatas en la flexi-
bilidad financiera. Evidentemente, tanto el disefio de puestos como la formacion y la
retribucion condicionan en Gltima estancia la estructura de costes de la empresa vy,
por tanto, influyen en los niveles de flexibilidad financiera.

En este sentido, unos de los principales retos a los que se enfrente el director de
recursos humanos es el de saber conciliar los intereses de una organizacién, que
necesita ganar en flexibilidad laboral en sus tres vertientes, con los intereses de sus
empleados, que necesitan seguridad en sus puestos, una adecuada formacién y desa-
rrollo y unas recompensas monetarias que les satisfagan y estén basadas en sus
contribuciones. El principal problema radica en que en muchas ocasiones, las politi-
cas de flexibilidad, crean tensiones entre los objetivos de la organizacion y los de los
empleados, que en muchos casos derivan en efectos negativos en la motivacién y el
desempefio que producen una rapida degradacion del clima laboral (Gémez Mejia et
al,. 2008). A continuacién se analizan con més detalle los principales aspectos concer-
nientes a cada una de los procesos clave de recursos humanos y sus implicaciones
para con la flexibilidad.

Disefo DE PUEsTOS

La forma de dirigir y organizar el trabajo constituye uno de los procesos mas
dindmicos de la organizacion. Las empresas estan obligadas a modificar sus estructu-
ras organizativas cambiando sus procesos laborales basicos y redefiniendo sus pues-
tos para asi lograr que los empleados en general estén lo mas cercanos al cliente para
asi lograr dar una respuesta rapida a sus necesidades (Pil y Holweg, 2003). En este
sentido, el disefio de puestos de trabajos, la descripcion de las funciones y sus reque-
rimientos esenciales son fundamentales para solventar los problemas derivados de
las turbulencias econémicas (Aragoén et al., 2008).

La gran influencia de la crisis sobre los flujos de trabajo y los puestos esta
forzando a los directores de recursos humanos a reflexionar sobre los procesos basi-
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cos de trabajo, los requisitos y expectativas de los puestos y las estructuras organiza-
tivas. En este sentido, su labor debe consistir en apoyar y ayudar a los directivos de
linea a hacer un seguimiento y a documentar los cambios de contenido de cada
puesto de trabajo (Gémez Mejia et al. 2008), para lo cual deben conocer las caracte-
risticas esenciales de los puestos de trabajo y el tipo de relaciones formales e informa-
les que se dan entre las personas que forman parte de la empresa.

Cuestiones como el grado en que las empresas tienen descritos sus puestos de
trabajo, el grado de autonomia del trabajador o la polivalencia del mismo se transfor-
man en aspectos claves a gestionar en periodos de crisis. En principio, las empresas
deben tender hacia puestos de trabajo mas flexibles, donde el empleado gane en
autonomia y responsabilidad y pueda adaptarse, asi, a los requerimientos precisos en
cada momento. Y es que las empresas con descripciones de puestos mas detalladas,
aunque tienen mayor informacién sobre cdmo se llevan a cabo las funciones y como
se tienen asignadas las competencias y responsabilidades, corren el riesgo de que sus
empleados, que tienden a realizar Unicamente el trabajo especificado en la descrip-
cion, pasen la mayor parte del tiempo trabajando de forma aislada en una tarea
especializada dentro de una misma funcién (Mondy y Noe, 2005). Esto claramente no
beneficia a la organizacion que debe afrontar nuevas situaciones y adaptarse a las
necesidades del mercado.

En épocas de crisis, por tanto, es mas recomendable disefiar puestos flexibles,
pues facilitan la solucién de situaciones imprevistas y la acomodacion de la mano de
obra a la diversidad de necesidades del entorno (Gémez Mejia, et al, 2008). Desde
esta perspectiva, el director de recursos humanos debe ser capaz de reubicar a los
trabajadores rapidamente sin fricciones entre las diferentes actividades y tareas, para
lo cual debera desarrollar las politicas adecuadas que le permitan combinar puestos
directos e indirectos, entre diferentes oficios tradicionales dentro de una actividad
funcional, y realizar cambios en las carreras que posibiliten el acceso de trabajadores
de una funcién a otra.

ForRmACION

Otra de las exigencias que la crisis estd poniendo de manifiesto es la necesidad
de establecer politicas y programas de formacion. La formacion es el conjunto de
actividades cuyo propésito es mejorar el rendimiento presente o futuro, aumentando
su capacidad a través de la mejora de sus conocimientos, habilidades y actitudes
(Dolan et al., 2009).

En un entorno como el actual, donde imperan los continuos cambios, las em-
presas necesitan encontrar procesos y técnicas que permitan no so6lo actualizar los
conocimientos y habilidades de los empleados, sino también mantener su nivel de
motivacién. Dichos cambios estan generando una importante transformacién en los
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conocimientos, capacidades y actitudes exigidos por los trabajadores, puesto que las
actividades a desarrollar seran netamente diferentes a las que venian desarrollando. De
la capacitacion y de los conocimientos dependeré tanto la supervivencia de las organi-
zaciones como la pronta recuperacion tras la superacion de la crisis (Bryan, 2006).

El desafio de la direccidén de recursos humanos, en este sentido, es claro: debe
hacer conscientes a todos los colectivos de la empresa, especialmente a la direccion
general, de que en tiempos de crisis es vital formar y desarrollar a los recursos humanos
0, por lo menos, no perder el talento que poseen las personas que integran la organi-
zacién. Esto permitird, ademas, tener a los recursos humanos preparados para que
cuando llegue la recuperacién, la empresa que disponga de empleados motivados,
afianzados y preparados sera capaz de afrontar los nuevos retos.

Desde la direccién de recursos humanos se deben, por lo tanto, establecer planes
formativos capaces de garantizar el nivel de cualificacién y compromiso de los emplea-
dos promoviendo la formacion continuada, la dotacién de mayores espacios de partici-
pacién, la integracién del personal en torno a un proyecto de empresa compartido y a
la agilizacién de los canales internos de comunicacion (Aragén et al., 2008).

Para que estas iniciativas tengan viabilidad econémica —dado que el coste de la
formacion es un de los principales aspectos que juegan en su contra-, el modo en que
se plantea y desarrolla el proceso de formacién es fundamental. No todas las actua-
ciones formativas estan positivamente relacionadas con una mejora en los resultados
de la empresa, y en este sentido, no basta con conocer la cantidad de formacion
realizada, sino que es necesario profundizar en aspectos tales como el analisis de
necesidades, las metodologias, el tipo de formador, la continuidad y la orientacion
temporal de la actividad formativa impartida por la empresa.

RETRIBUCION

Abundan en la literatura empresarial las ideas, mitos, opiniones y refutaciones
acerca de cuanto y cémo se deberia evaluar y pagar a los empleados y cuales habrian
de ser los métodos utilizados para ello. Como sefialan Milkovich y Newman (2007), la
retribucion constituye uno de los principales factores de coste empresarial, a la vez
que se erige como un elemento con una elevada carga de emotividad, determinando
una parte muy considerable del comportamiento de los empleados en el desempefio
de sus tareas . No existen, pues muchas dudas relativas a que la retribucién tiene un
impacto directo y significativo sobre la eficiencia y los resultados de la organizacion.

Sin embargo, tal y como afirman Gerhart y Rynes (2003), aunque bien es
cierto que existen pocas dudas sobre la validez de esta creencia, si que se puede
afirmar que hay grandes divergencias sobre cual es el disefio que pueda resultar
mas eficiente. Si a esto le afladimos los efectos de la crisis econémica, las incerti-
dumbres son ain mayores con respecto a qué orientacion dar a las politicas retribu-
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tivas por parte de las empresas y cémo recompensar a los empleados. Y es que la
mayor parte de las organizaciones no estan muy seguras de las consecuencias que
pueden tener distintas formas de retribuir a los empleados, especialmente si lo que
se busca es reducir los costes salariales sin socavar la motivaciéon y el rendimiento
de los empleados.

Aunque se han fijado ciertos principios generalmente aceptados con respecto
a los determinantes y efectos de las practicas de retribucion (Gémez-Mejia y San-
chez, 2006; Milkovich y Newman, 2007), alin existen varios interrogantes derivados,
por un lado, del hecho de que diferentes permutaciones y variaciones de los prin-
cipios generales de retribucion pueden alcanzar mayores niveles de eficiencia v,
por otro, del hecho de que idénticos sistemas de retribucion, reproducidos en dis-
tintas organizaciones pueden suponer diferentes grados de eficiencia dependiendo
de factores contingentes como el sector, la estrategia de negocio u otras practicas
de recursos humanos.

En este sentido, las organizaciones se estan decantando por reducir las retribu-
ciones fijas e incrementar el peso de los sistemas de incentivos. De esta forma, el
empleado puede seguir manteniendo su mismo nivel de recompensas pero vincula-
do a sus consecuciones efectivas. La retribucién variable es, por lo tanto, el elemento
clave en la adaptacion de los sistemas retributivos: se ajusta automaticamente el coste
de los salarios a la vez que se consigue mantener e, incluso, elevar la motivacién del
empleado. El reto esta en que la empresa sea capaz de disefiar sistemas de incentivos
adecuados y que éstos no se centren Unicamente en los resultados alcanzados en el
corto plazo, especialmente cuando se trata de directivos.

No obstante, estas politicas pueden tener ciertos inconvenientes y efectos nega-
tivos que la empresa debe considerar antes de redisefiar los sistemas de retribuciéon
de sus empleados (GOmez-Mejia y Sanchez, 2006). Por un lado, el hecho de que los
beneficios de la empresa se recorten hace disminuir las posibilidades de que los
empleados reciban incentivos vinculados con los resultados de la organizacion. Ade-
mas, hay que tener en cuenta que debe existir cierto equilibrio entre los componen-
tes fijos y variables: un aumento excesivo de la parte variable puede transmitir un
excesivo nivel de riesgo al empleado que le haga comportarse de manera contrapro-
ducente con relacion a los intereses de la organizacién.

3. METODOLOGIA
MUESTRA Y RECOGIDA DE INFORMACION
La poblacién seleccionada para el estudio estd formada por empresas de la

Region de Murcia con 20 é mas trabajadores de acuerdo con la base de datos SABI

REVISTA TRABAJO = U. Huelva
BIBLID 1136-3819 (2009) 22 p. 47-70



A. Ruglo - G. SANCHEZ La FUNCION DE Recursos Humanos N Tiempo DE Crisis / 55

(Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos). Se seleccionaron empresas con mas de 20
trabajadores dado que cabe esperar que las empresas mas pequefias tengan poco
desarrollada la gestién de recursos humanos. Teniendo en cuenta lo anterior, la po-
blacién total objeto estudio esta constituida por 1427 empresas.

La informacién se ha recogido mediante visitas a las empresas y entrevistas
personales —sobre la base de un cuestionario estructurado con preguntas cerra-
das- al gerente 0 maximo responsable del area de recursos humanos, caso de
que la empresa contara con la misma en su estructura. Las entrevistas se efec-
tuaron entre noviembre de 2007 y enero de 2008. Tras la realizacién de la en-
cuesta personal, se ha obtenido una muestra de 270 empresas que han respon-
dido el cuestionario, lo que supone un 18,9% de la poblacién total e implica un
error muestral inferior al 5.5% para un p=gq=50% y un nivel de confianza del
95.5%.

VARIABLES

A continuacién se describen las caracteristicas de la medicion tanto de las
variables que representan las politicas de gestién de recursos humanos, como
de las variables contingentes con las que se van a caracterizar las empresas.

Variables de disefio de puestos. Para analizar las politicas empleadas para el
disefio del trabajo se han utilizado dos variables. La primera, que representa el
grado de flexibilidad funcional a través de la autonomia y responsabilidad de
los empleados en sus puestos de trabajo, se ha medido con escala likert de 1
(totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo) con respecto a 7 di-
mensiones: (1) los puestos de trabajo estan descritos con gran detalle; (2) la
empresa tiene gran interés en que los empleados sigan estrictamente las normas
en el desempefio de su puesto; (3) los trabajadores se ven sometidos a pocos
procedimientos de revisién y control en el desarrollo de las tareas; (4) los em-
pleados tienen autonomia para actuar libremente ante cualquier problema que
se les presente; (5) se promueve la participacion del empleado en la toma de
decisiones de la empresa; (6) la mayoria de los trabajadores son polivalentes; y
(7) el personal rota entre distintos puestos de trabajo. La segunda variable re-
presenta el grado de flexibilidad numérica a través de la utilizacién de las prac-
ticas de temporalidad para la realizacién de los trabajos en la empresa. Se han
construido sendas variables dicotdmicas que toma valor 1 cuando la empresa ha
utilizado (1) trabajadores temporales o a tiempo parcial, (2) subcontratacién de
actividades; (3) contratacion de trabajadores a través de ETT o (4) autdbnomos, y
valor 0 cuando no utiliza dichas practicas.

Variables de formaciéon. Para examinar las politicas de formacién se han
empleado dos variables. La primera se centra en el nivel y cobertura de la for-
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macion que se imparte en las empresas, para lo que se ha preguntado por el
numero de empleados que han recibido formacién en el Gltimo afio, asi como el
nimero de horas de formacidon que se les ha impartido. La segunda variable
mide las caracteristicas que definen el proceso de formacién u orientacion estra-
tégica de las practicas formativas que aplican las empresas. Para ello se ha
utilizado una escala likert, en la que se pidié a las empresas que se posiciona-
sen desde 1 (totalmente de acuerdo con la afirmacion de la izquierda) hasta 5
(totalmente de acuerdo con la afirmacion de la derecha) con respecto a la orien-
tacién de 10 dimensiones formativas: (1) determinacién del tipo de formacién-
esporadica o habitual-; (2) improvisada o planificada; (3) Grado de adecuacion
a los objetivos; (4) evaluacion de la formacién; (5) orientacidon a necesidades
especificas o genéricas-; (6) donde se forma-dentro o fuera-; (7) tipo de forma-
dores-internos o externos-; (8) modo-en el puesto o fuera-; (9) orientacién-
individual o en grupo-; (10) métodos - tradicionales o nuevas tecnologias-.

Variables de retribucién. Para analizar las politicas retributivas se han uti-
lizado dos variables. La primera de ellas, formulada mediante una escala likert
de 1 (totalmente de acuerdo con la afirmacién de la izquierda) a 5 (totalmente
de acuerdo con la afirmacidon de la derecha) trata de recoger la orientacién
general de la estrategia retributiva de la empresa con respecto a 10 dimensio-
nes o aspectos: (1) determinacién del salario base —en funcién del puesto o de
las habilidades del empleado-; (2) peso de los componentes —fijos o variables-
en la retribucion total; (3) criterios para establecer los incrementos retributivos
—basados en antigliedad o en rendimiento-; (4) orientacién —a corto o largo
plazo- de los incentivos; (5) criterios para establecer incentivos —basados en
resultados individuales o de equipo-; (6) nivel retributivo —inferior o superior-
al de los competidores; (7) diferenciacién retributiva entre mejor y peor paga-
dos; (8) diferenciacion retributiva entre directivos y empleados; (9) grado de
participacion del empleado en la gestion retributivo; y (10) nivel de transparen-
cia en la informacién retributiva. La segunda, formulada mediante una escala de
suma constante, trata de recoger el mix o peso de los diferentes componentes
retributivos. Para ello se ha pedido a las empresas que indiquen el peso relativo
(en porcentaje) que tienen los siguientes cinco componentes en la retribucién
total tanto de los directivos como de los empleados no directivos: (1) salario
base, (2) incentivos individuales basados en objetivos o resultados alcanzados;
(3) participacién en los beneficios globales de la empresa; (4) incentivos a largo
plazo (pagos en acciones, rendimientos plurianuales, etc.); y (5) retribuciones
en especie (seguros, ayudas familiares, coche, vivienda, etc.).

Variables generales. Cuatro son las variables contingentes con las que se
cruzan las variables de recursos humanos: (1) El tamafio de la empresa, medida
a través del numero de empleados y recodificada como dicotdmica, que toma

REVISTA TRABAJO = U. Huelva
BIBLID 1136-3819 (2009) 22 p. 47-70



A. Ruglo - G. SANCHEZ La FUNCION DE Recursos Humanos N Tiempo DE Crisis / 57

valor 0, cuando la empresa es pequefia (niUmero de empleados es superior a 20
y menor o igual a 50) y toma valor 1, cuando la empresa es mediana o grande,
(méas de 50 empleados. (2) La formacién del gerente, medida en funcién de la
educacion del gerente y recodificada como dicotémica, toma valor 0 cuando el
gerente tiene estudios primarios, bachiller o formacién profesional, y toma va-
lor 1 cuando el gerente cuenta con estudios universitarios. (3) La estrategia de
la empresa, medida de acuerdo con la propuesta por Miles y Snow (1978) segln
una variable nominal con tres categorias: estrategia exploradora (tratan de ser
las primeras en desarrollar nuevos productos y abarcar nuevos mercados, aun
con el riesgo de no tener éxito), estrategia defensiva (no estan interesadas en
las nuevos productos y mercados, sino que se concentra en la mejora continua
del trabajo dentro de dominio de producto-mercado actual) y estrategia analiza-
dora (mantienen una base estable de productos y mercados, mientras que al
mismo tiempo desarrollan de forma selectiva nuevos productos y mercados,
tratando de imitar a las empresas exitosas). (4) El tipo de sector, medida como
variable dicotdmica que agrupa a los sectores en los que operan las empresas
de la muestra en dos subgrupos: el valor 0 para los sectores que son maduros o
tradicionales en la Regién de Murcia, y el valor 1 para los sectores que estan en
crecimiento o son emergentes.

4. RESULTADOS

Para analizar las diferencias de comportamiento en las variables de recur-
sos humanos sobre la base de los factores tamafio de la empresa, estudios del
gerente, tipo de estrategia, y tipo de sector, se han utilizado: (1) tablas de con-
tingencia aplicando el test de asociacion de la c? de Pearson, cuando se trata de
variables cualitativas; y (2) anélisis de la varianza (ANOVA) con la aplicacion del
test de diferencias de media, en el caso de variables cuantitativas.

DiseNo peE PuesTtos

Como se observa en la tabla 1, las empresas claramente optan por definir
sus puestos con gran detalle (4,22) y manifiestan un gran interés en que sus
ocupantes sigan estrictamente las normas establecidas en el puesto de trabajo
(4,23). Este resultado, unido al nimero procedimientos de revisidn y control en
el desarrollo de las tareas (2,59), muestra que las organizaciones encontrarse
altamente normalizadas, especializadas y formalizadas. Esto resultados se con-
firman si consideramos que, excepto cierta orientacién hacia la polivalencia de
los empleados (3,54), tanto la autonomia, como la participacion y rotacién de
los trabajadores entre puestos diferentes es relativamente baja.
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TABLA 1 DiseNO DE PUESTOS SEGUN TAMARNO

1 2 3 4 5 6 7
Pequena empresa 3,97+ 4,23 2,61 2,88 2,87 3,55 2,48
Mediana o gran empresa 4,71% 4,24 2,55 2,80 3,09 353 2,73
Diseiio de puestos segiin estudios del gerente
1 2 3 4 5
Estudios no universitarios 4,28 4,25 2,60 2,77* 2,71%* 3,56 2,53
Estudios universitarios 4,16 4,21 2,58 3,04* 3 24rx* 356 2,62
Diseiio de puesto segun tipo de estrategia
1 2 3 4 5 6 7
Exploradora 419 4,09%* 2,43 3,00 3,19* 3,63 2,49**
Analizadora 4,44 4,27 2,47 2,83 3,02 3,43 2,41+
Defensiva 4,04 4,427 2.76% 2,83 2,71* 3,7 2,90%*
Diseiio de puestos segtin sector
1 2 3 4 5 6 7
Maduro / tradicional 4,20 4,31 2,56 2,82 2,79 3,55 2,68
Crecimiento / emergente 4,24 4,16 2,52 2,88 3,10 3,54 2,44
MEDIA 4,22 4,23 2,59 2,85 2,94 3,54 2,56

DIFERENCIAS ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVAS: (¥): P<0,1; (**): P<0,05; (***): p<0,01.

(1) Los puestos de trabajo estan descritos con gran detalle (2) La empresa tiene gran interés en que los
empleados sigan estrictamente las normas en el desempefio de su puesto; (3) Los trabajadores se ven
sometidos a pocos procedimientos de revision y control en el desarrollo de las tareas; (4) Los empleados
tienen autonomia para actuar libremente ante cualquier problema que se les presente; (5) Se promueve la
participacion del empleado en la toma de decisiones de la empresa; (6) La mayoria de los trabajadores son

polivalentes; (7) El personal rota entre distintos puestos de trabajo.

El andlisis de las diferencias entre empresas por razon de su tamafio, formacion
gerencial, estrategia y sector muestra diversidad de comportamientos (tabla 1). Concreta-
mente, las empresas de mayor tamafio, afirman tener los puestos de trabajo descritos con
mas detalle. El analisis en relacidon con el nivel de formacién del gerente o director general
muestra que aquellas empresas dirigidas por gerentes con estudios universitarios se carac-
terizan por promover la autonomia y la participacion entre empleados en niveles superiores
a la media. Por lo que respecta al tipo de estrategia, se observa que las empresas con
estrategia defensiva tienen un mayor interés en que los empleados sigan estrictamente las
normas, mientras que las empresas exploradoras son las que méas autonomia dejan a sus
empleados (las analizadoras se sitlan en una posicion intermedia). Por otro lado, y quizés
contra lo que cabria esperar, las empresas que optan por la estabilidad, al seguir estrategias
defensivas, son las que presentan un mayor nivel de rotacién entre las tareas de la organi-
zacion. Por ultimo, con respecto al sector de actividad, se ha encontrado que las organiza-
ciones que promueven en mayor medida la participacién de los empleados en la toma de
decisiones se sitan en mayor medida en sectores en crecimiento 0 emergentes.
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La tabla 2 muestra los resultados obtenidos para las practicas de trabajo temporal.
Como se observa, hay un 64,6% de empresas que en algin momento del afio ha contratado
trabajadores temporales 0 a tiempo parcial, mientras que un 53% ha utilizado la subcontra-
tacion y un 26% ha acudido a ETTs para la realizacion de alguna parte de su actividad.
También es significativa la utilizacién de trabajadores autébnomos: concretamente, un 32,6%
de las empresas afirma haberlos empleado. Estos resultados indican, por tanto, que en
términos generales las empresas recurren de forma habitual y en altos porcentajes a las
préacticas de flexibilidad temporal para el desempefio de alguna de las tareas, funciones o
puestos de partes de su proceso de produccion o de prestacion de servicios.

TABLA 2 TEMPORALIDAD DEL TRABAJO SEGUN TAMARO

Pequena empresa 56,8*** 47,7 15,9 29,7

Mediana o gran empresa 79, 3% 63,3+ 46,74+ 38,0
Temporalidad del trabajo segin estudios del gerente

1 2 3 4
Estudios no universitarios 61,6% 50,3 233 34,6
Estudios universitarios 71,3* 57,4 30,7 29,0

Temporalidad del trabajo segiin tipo de estrategia

1 2 3 4
Exploradora 63,5 58,7 31,7 27,0
Analizadora 62,9 53,4 26,7 37,9
Defensiva 65,8 51,3 22,4 29,3

Temporalidad del trabajo segiin sector

1 2 3 4
Maduro / tradicional 66,9 58,8%** 29,4 34,6
Crecimiento / emergente 61,4 47,07 23,5 30,5
MEDIA 64,6 53,0 26,5 32,6

DIFERENCIAS ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVAS: (*): P<0,1; (**): P<0,05; (***): p<0,01.

(1) Trabajadores temporales o a tiempo parcial (2) Subcontratacion de actividades; (3) Contratacion
de trabajadores a través de ETT; (4) Auténomos

Al analizar las préacticas de temporalidad del trabajo en funcién de las variables de
caracterizacién o explicativas (tamafio de la empresa, estudios del gerente, tipo de estra-
tegia y tipo de sector) se encuentra pocas diferencias significativas entre empresas (tabla
2). Concretamente, son las empresas de mayor tamafio las que en porcentajes significati-
vamente superiores utilizan trabajadores temporales o a tiempo parcial, subcontratacion
de actividades y utilizacién de los servicios de las ETTs. En relacién con los estudios del
gerente, se comprueba que son las empresas dirigidas por gerentes con estudios univer-
sitarios las que en mayor proporcion utilizan trabajadores temporales o a tiempo parcial.
Con el tipo de estrategia no se encuentran diferencias significativas. Por Gltimo, también
se advierte que son las empresas en sectores maduros o tradicionales las que en mayor
medida recurren a la subcontratacion de parte de sus actividades.
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ForRmACION

En la tabla 3 se pueden ver los resultados relativos al nivel y cobertura de la forma-
cién en la empresa. A nivel general, hay que decir que hay un 10% de empresas que
afirmaron que no destinan ningn recurso a la formacién de sus empleados. Del 90%
restante, que si hacen formacién, hay que sefialar que el nimero medio de empleados
que se forman por empresa es de 66,4 (de los que un 70% aproximadamente lo hacen
dentro de la empresa) y que el nimero medio de horas de formacion totales por afio es
de casi 744 (de las que aproximadamente la mitad se imparten dentro y la otra mitad
fuera de la empresa).

TABLA 3 EMPLEADOS FORMADOS/HORAS DE FORMACION SEGUN EL TAMARO DE LA EMPRESA

1 2 3 4
Pequena empresa 18,78*** 11,54** 207,08** 180,06***
Mediana o gran empresa 92,94 36,30** 692,32 672,72
Empleados formados/boras de formacion segin estudios del gerente
1 2 3 4
Estudios no universitarios 32,03 17,19 275,42 219,72*
Estudios universitarios 67,30%* 23,87 568,36 564,98
Empleados formados/boras de formacion segiin tipo de estrategia
1 2 3 4
Exploradora 37,10 14,33 420,93 239,34
Analizadora 47,25 26,81* 417,10 529,15
Defensiva 46,12 12,55 318,29 149,49
Empleados formados/boras de formacion segiin sector
1 2 3 4
Maduro / tradicional 46,73 17,24 504,34 512,25*
Crecimiento / emergente 47,10 21,84 303,06* 191,33*
MEDIA 46,91 19,53 397,71 346,19

DIFERENCIAS ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVAS: (¥): P<0,1; (**): P<0,05; (***): p<0,01.

(1) Empleados formados dentro de la empresa; (2) Empleados formados fuera de la empresa; (3)
Numero de horas totales dentro de la empresa; (4) Nimero de horas totales fuera de la empresa

Al analizar el nivel y cobertura de la formacion en funcién de algunas caracteristicas
de las empresas se extraen interesantes resultados (tabla 3). En primer lugar, que el tamafio
es el principal factor explicativo de la cantidad de formacion realizada por la empresa. Son
las empresas mas grandes las que mayor nimero de trabajadores forman tanto dentro como
fuera de la empresa, realizando una inversion en horas de formacion muy superior a la de
las empresas pequefias. Si tenemos en cuenta el nivel de estudios, se aprecia una actividad
formativa superior dentro de las empresas cuyo gerente tiene estudios universitarios, tanto
en el nimero de empleados formados, como en el nimero de horas de formacion que
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reciben. Con respecto a la estrategia, aquellas empresas con una orientacion analizadora
son las que mas empleados forman fuera de la empresa, seguidas por las exploradoras y las
defensivas. Por ultimo, si distinguimos en funcién del tipo de sector, se aprecian diferencias
significativas en el niUmero de horas de formacion que reciben los empleados dentro de la
empresa: este nimero es menor en sectores maduros o tradicionales, mientras que se
encuentra por encima de la media en sectores en crecimiento o emergentes.

En la tabla 4 se pueden ver los resultados obtenidos con relacion a la orientacion
estratégica del proceso de formacion. Se puede afirmar que el proceso de formacién de
las empresas se caracteriza por realizarse de forma habitual (3,62) y planificada (3,36),
por apoyarse en formadores externos (3,97), por realizar una evaluacion de su eficacia
(3,71) y por orientarse a necesidades futuras. Asimismo, la formacion se desarrolla
principalmente dentro de la empresa y se centra en resolver o ayudar a resolver proble-
mas especificos, para lo cual se utilizan métodos tradicionales de formacion.

TABLA 4 CARACTERISTICAS PROCESO DE FORMACION SEGUN TAMANO

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pequena empresa 339%* 315" 284 366 2,72 223 4,06 3,18 3,13* 2,14
Mediana o gran empresa 4,07% 377 271 379 298 190 3,79 3,05 3,54* 2,27

Caracteristicas proceso de formacion segiin estudios del gerente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Estudios no universitarios 3,35 3.04** 289 373 282 286" 4,10* 3,18 3,33 2,17
Estudios universitarios 4,084 385 261 366 274 182 377** 306 3,23 2723

Caracteristicas proceso de formacion segiin tipo de estrategia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Exploradora 4,027 375%* 236" 3,77 2,02 2,31 3,57 3,03** 3,16 2,46
Analizadora 3,65 3,52%* 306" 3,79 287 2,09 4,05 3,37** 332 217
Defensiva 3,200+ 278 291* 357 292 200 426" 284** 327 208

Caracteristicas proceso de formacion segiin sector

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maduro / tradicional 3,51 323 288 357* 294* 226* 390 3,08 3,26 2,09
Crecimiento / emergente 3,73 3,49 270 3,85 266" 197* 4,03 3,19 3,27 2728
MEDIA 3,62 3,36 2,79 3,71 2,81 2,12 397 3,13 3,27 2,18

DIFERENCIAS ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVAS: (¥): P<0,1; (**): P<0,05; (***): p<0,01.

(1) Formacion eventual o habitual; (2) Formacion improvisada o planificada; (3) Formacion a
medida o estandar; (4) Evaluacién nivel trabajadores o de transferencia; (5) Formacién especifica o
genérica; (6) Formacion dentro o fuera de la empresa; (7) Formadores internos o externos; (8) Forma-
cién en el puesto o fuera del puesto; (9) Orientacion individual o de grupo; (10) medios tradicionales o
nuevas tecnologias

El resto de caracteristicas analizadas se sitlan en valores muy cercanos a las
posiciones intermedias. En términos generales, por tanto, las empresas cuentan con
procesos de formacion formalizados, en los que prima el peso de la oferta de forma-
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cion del mercado, en el que predominan los métodos tradicionales de ensefianza, la
utilizacion de formadores externos y la formacion fuera del puesto.

Si se analizan las diferencias en las caracteristicas del proceso de formacién en
funcién de las caracteristicas de las empresas tamafio, nivel de estudios de la geren-
cia, estrategia y tipo de sector, se obtienen resultados diversos (tabla 4). En relacion al
tamafio, se observa que son las empresas medianas y grandes las que cuentan con
procesos formativos méas formalizados y planificados y en las que se enfatiza una
mayor orientacion al trabajo en equipo. Con respecto al nivel de estudios del gerente,
cuando éste tiene estudios universitarios, se aprecia un mayor grado de formaliza-
cion, la formacién se realiza en mayor medida dentro de la jornada laboral y es
impartida por personal interno de la empresa. En cuanto a la estrategia, se encuentra
que el grado de formalizacion del proceso es mayor cuanto mas innovadora es la
estrategia seguida por la empresa (exploradora y analizadora) mientras que la forma-
cion se realiza en mayor medida por personal de la empresa, seguramente por la
necesidad de transmitir destrezas y habilidades asociadas al puesto, por lo que tam-
bién es mayor la formacién en el puesto en el caso de empresas con estrategia
exploradora. Por ultimo, las empresas cuya actividad se centra en sectores en creci-
miento o emergentes evallan la formacién en mayor medida sobre la base de la
transferencia de lo aprendido, disefian una formaciéon mas orientada a adquirir habi-
lidades especificas y que se desarrolla en mayor medida dentro de la propia empresa.

RETRIBUCION

En la tabla 5 se muestran los resultados obtenidos en relacion con la orientacién
estratégica general del sistema retributivo. Se puede afirmar que el sistema retributivo
de las empresas de la Region de Murcia se caracteriza por basarse en el puesto de
trabajo, por tener caracter eminentemente fijo, por utilizar el rendimiento como crite-
rio para establecer incrementos retributivos y por usar incentivos basados en medidas
de resultados individuales y de corto plazo. El nivel retributivo total medio que ofre-
cen las empresas es ligeramente superior al de los competidores y la dispersién o
diferenciacion retributiva interna es media-baja. Por lo que se refiere a aspectos admi-
nistrativos, la participacién del empleado en la gestién retributiva es baja, asi como el
nivel de transparencia en la informacién retributiva que la empresa da a los emplea-
dos. De manera global, se puede caracterizar el sistema 0 modelo de retribucién de
las empresas como tradicionalista, caracterizado por la gran importancia que tiene la
utilizacion de procedimientos estandarizados y predeterminados y por la escasa aten-
cion que presta a situaciones individuales y factores de contingencia. Esto se ve
claramente reflejado en la poca presencia del rendimiento en el disefio salarial, en los
escasos incrementos retributivos y la baja diferenciacion retributiva, asi como en la
poca transparencia y participacion del empleado.
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TABLA 5 POLITICAS RETRIBUTIVAS SEGUN TAMARNO

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pequena empresa 2,07 1,99 343 256 221* 349 215 296% 232 2806
Mediana o gran empresa 222 199 353 249 251* 350 228 345% 216 3,03

Politicas retributivas segiin estudios del gerente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Estudios no universitarios 2,19 2,00 344 2,63 236 348 222 3,07 237% 3,06*
Estudios universitarios 201 196 349 237¢ 222 352 218 322 211* 274*

Politicas retributivas segun tipo de estrategia
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Exploradora 249 2,11 374% 255 225 372% 239 321 2,58% 2,90%
Analizadora 215 1,80 326" 264 243 340% 222 315 2,05 2,66
Defensiva 183 205 356" 238 222 340" 206 300 232 331"

Politicas retributivas segiin sector
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Maduro / tradicional 213 197 335* 2,60 230 342 219 3,11 230 3,02
Crecimiento / emergente 2,11 201 3,58 248 233 357 220 314 222 281
MEDIA 2,12 1,99 3,46 254 231 3,50 2,19 3,13 2,26 2,29

DIFERENCIAS ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVAS: (*): P<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

(1) Salario base en funcién del puesto o de habilidades; (2) Retribucion basada en componentes
fijos o variables; (3) Incrementos retributivos basados en antigiiedad o rendimiento; (4) Orientacion a corto
plazo o largo plazo de los incentivos; (5) Incentivos basados en resultados individuales o de equipo; (6)
Retribucion total inferior o superior a la de los competidores; (7) Nivel de diferenciacion retributiva entre
mejor y peor pagados; (8) Nivel de diferenciacién retributiva entre directivos y empleados; (9) Grado de
participacion del empleado; (10) Nivel de transparencia en la informacion retributiva

Un andlisis mas pormenorizado nos permite identificar qué diferencias exis-
ten entre empresas por razén de su tamafio, del nivel de estudios del gerente, de
la estrategia y del sector de actividad (tabla 5). Con respecto al tamafio, las em-
presas medianas y grandes, en comparacion con las pequefias, utilizan sistemas
de incentivos basados mas en el rendimiento del grupo o de la organizacion en su
conjunto y tienen un mayor nivel de diferenciacion retributiva entre los emplea-
dos de base y los directivos. Con relacién al nivel de estudios del gerente, tam-
bién se advierte que las empresas que estan dirigidas por personas con titulo
universitario se caracterizan por orientar los incentivos més a corto plazo, por
otorgar menor participacion al empleado en asuntos retributivos y por adoptar un
mayor secretismo en la informacion sobre retribuciones de la empresa. Si se con-
sideran las tipologias estratégicas, las empresas con estrategias mas innovadoras y
de expansién (fundamentalmente exploradoras) disefian sistemas retributivos, en
comparacion con las empresas mas conservadoras (sobre todo las defensivas)
con una mayor orientacion al rendimiento, con niveles retributivos superiores a la

REVISTA TRABAJO = U. Huelva
BIBLID 1136-3819 (2009) 22 p. 47-70



64 / A. Rusio - G. SANCHEZ LA Funcion De Recursos Humanos EN TiEmPO DE CRisis

media del mercado y en los que existe una mayor participacién del empleado en
su gestidn y mas transparencia salarial. Estos datos se vuelven a repetir, en cierta
medida, si comparamos las empresas en sectores emergentes con las empresas en
sectores maduros: las primeras se basan mas en el rendimiento a la hora de
establecer los incrementos retributivos y suelen ofrecer mayores niveles retributi-
vos totales con respecto a sus competidores.

En la tabla 6 se muestran los resultados obtenidos con relacién al peso de los
componentes retributivos. En términos generales se puede ver que el paquete
retributivo de directivos y empleados no directivos en las empresas es muy uni-
forme en cuanto a peso y relevancia de sus componentes. Dicha retribucion tiene
un caracter eminentemente fijo, con un gran peso del salario base, si bien, tam-
bién estan adquiriendo protagonismo los elementos variables a corto plazo, espe-
cialmente los incentivos a nivel individual y la participacion en beneficios. La
retribucion variable a largo plazo y las retribuciones en especie aln tienen muy
poca relevancia en la retribucion total de los empleados. Se puede hablar de
nuevo, por lo tanto, de un paquete retributivo de mercado, lo que significa que
sigue las pautas tradicionales y que es poco arriesgado a la hora de ligar recom-
pensas y rendimiento, algo no muy positivo sobre todo desde el punto de vista de
los directivos, en los que se hace necesaria una vinculacion estrecha entre retri-
bucién y rendimiento.

Cruzando con las variables contingentes —tamafio, formacién del gerente,
estrategia y sector- para determinar en qué medida diferentes caracteristicas de la
empresa se relacionan con distintos sistemas retributivos en razén de sus compo-
nentes, se han observado pocas diferencias significativas (tabla 6). No hay com-
portamientos diferentes dependiendo del tamafio de la empresa. Segun los estu-
dios del gerente o el sector de actividad, se comprueba que las empresas dirigidas
por personas con estudios universitarios o que operan en sectores emergentes o
en crecimiento, utilizan sistemas retributivos méas efectivos y adecuados a las
exigencias organizativas, caracterizados por un menor peso del salario base o fijo
y una mayor importancia de los incentivos individuales, tanto para sus directivos
como para sus empleados no directivos. Estas mismas relaciones se dan en fun-
cién del tipo de estrategia de la empresa, aunque sélo para el personal directivo:
las empresas con estrategias mas innovadoras y orientadas al crecimiento y la
flexibilidad (fundamentalmente las analizadoras y exploradoras) prefieren paque-
tes retributivos con menor peso de la parte fija —salario base- a favor de un prota-
gonismo mayor de la parte variable a través de sistemas de incentivos individua-
les. Por altimo, las empresas que operan en sectores maduros utilizan paquetes
retributivos mas orientados al salario fijo y con menos variable a corto plazo,
mientras que en las empresas en sectores emergentes el paquete retributivo es el
contrario: menos fijo y méas incentivos a corto plazo.
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TABLA 6 PESO DE LOS COMPONENTES RETRIBUTIVOS SEGUN TAMARO

Directivos No Directivos
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Pequena empresa 82,0 1877 140* 79 75 |856 192 87 90 6,0
Mediana o gran empresa 80,0 179 98 77 66 [860 170 67 74 80
Peso de los componentes retributivos segiin estudios del gerente
Directivos No Directivos
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Estudios no universitarios 83,0 15,8 13,9 7,3 7,0 88,3* 159 81 10,6 7,5
Estudios universitarios 79,3* 21,4* 10,0 9,3 6,8 82,8 21,00 78 0,2 5,7
Peso de los componentes retributivos segiin tipo de estrategia
Directivos No Directivos
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Exploradora 78,9 18,8* 12,3 6,0 79 | 84,6 178 83 4,0 6,4
Analizadora 79,5% 21,3* 11,2 74 67 | 850 187 81 88 66
Defensiva 83,8* 13,5* 138 94 65 869 189 63 113 6,0
Peso de los componentes retributivos segiin sector
Directivos No Directivos
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Maduro / tradicional 85,2 14,6 11,0 7,0 6,3 [89,2* 13,8** 83 8,1 7,6
Crecimiento / emergente 77,2 215 14,0 88 7,9 [822% 224 75 88 6,1
MEDIA 81,3 184 124 78 7,1 (857 184 7.8 85 7,0

DIFERENCIAS ESTADISTICAMENTE SIGNIFICATIVAS: (*): P<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

(1) Salario base; (2) Incentivos individuales; (3) Participacién en beneficios; (4) Incentivos a largo
plazo (acciones, etc.); (5) Retribuciones en especie

5. CONCLUSIONES

¢Cumplen las direcciones de recursos humanos los “requisitos” que se les deben
exigir para armonizar los intereses de empleados y de organizacion en tiempos de
crisis? El necesario redisefio de las practicas de recursos humanos para adaptarse a las
dificultades empresariales actuales es uno de los elementos fundamentales con los
que las organizaciones cuentan para poder sobrevivir. La mejora de la eficiencia de
los procesos de trabajo y el mantenimiento y desarrollo de una base de empleados
con la suficiente capacitacidon y motivacién puede ser una de las principales vias para
la competitividad de la empresa.

La flexibilidad en sus diferentes &mbitos —numérico, funcional y financiero- pue-
de ser uno de los elementos claves para conseguir esa base de capital humano nece-
saria para la competitividad. En este sentido, el papel del departamento de recursos
humanos se considera esencial y revalorizado, dado que se configura como el inter-
mediario bésico, a través de las diferentes politicas a su alcance, para conjugar las
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practicas flexibles con la necesaria motivacion y desarrollo de los empleados de la
mejor manera posible.

Utilizando una muestra de 270 empresas de la Regién de Murcia, se ha tratado
de comprobar empiricamente en qué medida las politicas de recursos humanos estan
recogiendo o adaptandose a estos nuevos requerimientos en las tres areas mas direc-
tamente se relacionan con los objetivos de flexibilidad: el disefio de puestos de traba-
jo, la formacion y la retribucién. Los resultados obtenidos, en general, confirman que
los cambios en dichas politicas no han sido significativos, por lo que se puede califi-
car de “estancamiento” y falta de adaptacion a las nuevas circunstancias econémicas
por parte de los departamentos de recursos humanos.

Especificamente, con respecto al disefio del trabajo, los resultados muestran que
las empresas estan altamente formalizadas y normalizadas. Ademas, se confirma que
la autonomia dada a los empleados, la participacién en el disefio de sus trabajos y la
rotacién entre puestos es también relativamente baja. Tan sélo la busqueda de la
polivalencia es el Unico dato positivo desde la perspectiva de la flexibilidad funcio-
nal. Estos datos claramente dejan entrever que el tipo de estructura tradicional y
burocréatica adoptada por las empresas para organizar su trabajo puede ser un obsta-
culo a la hora del redisefio de los flujos laborales y la redefinicion de sus puestos de
trabajo, tan necesarios en épocas tan turbulentas y dindmicas como las actuales. Si las
empresas quieren sobrevivir en el mercado actual deberan ir transfiriendo cada vez
mas responsabilidad y autoridad para la toma de decisiones desde la cUspide organi-
zativa a las personas y localizaciones mas cercanas a las situaciones o problemas que
requieran una mayor atencion.

No obstante, algunos colectivos de empresas tienen una mejor orientacion en
esta linea. Las empresas pequefias definen sus puestos de trabajo con menor detalle,
las empresas dirigidas por gerentes con estudios universitarios y las que tienen una
orientacion estratégica exploradora se caracterizan por promover la autonomia y la
participacidn entre empleados. Esto les puede suponer una oportunidad en épocas
de turbulencia econémico donde conocer las necesidades del cliente y satisfacerlas
rapidamente es fundamental para sobrevivir (Pil y Holweg, 2003). Asimismo, les va a
permitir sentar las bases para que los trabajadores alcancen mayores cotas de respon-
sabilidad y motivacién en sus puestos de trabajo, al contar con un personal con
multiples competencias para afrontar los cambios y la incertidumbre del entorno.

En cuanto a las préacticas de trabajo temporal, los resultados son mucho mas
positivos y permiten constatar el amplio desarrollo de estas practicas flexibles. Con-
cretamente, dos tercios de las empresas utilizan trabajadores temporales o a tiempo
parcial, una de cada dos empresas subcontrata la realizacion de actividades a otras
empresas y una cuarta parte de las empresas utiliza ETTs para la contratacién de parte
de sus trabajadores. Ademas, practicamente no existen diferencias de comportamien-
to dependiendo de si se trata de empresas de mayor o menor dimensién, mas o
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menos profesionalizadas, con un tipo de estrategia mas o menos innovadora, o in-
mersas en un sector mas o menos emergente.

Estos datos de alta flexibilidad numérica, sin embargo, suponen uno de los prin-
cipales retos del director de recursos humanos: conciliar los intereses de la organiza-
cién con los de los empleados temporales. La flexibilidad numérica crea tensiones que
en muchos casos producen efectos negativos en la motivacién y el desempefo. Los
datos muestran como los trabajadores de plantilla, con trabajo estable y con ciertos
privilegios, conviven con los trabajadores eventuales, trabajadores temporales, a tiem-
po parcial y contratados externos o subcontratados, cuyo trabajo, ademas de no gozar
de estabilidad, depende de las necesidades y exigencias del empresario (Gomez Mejia
et al., 2008). Esta inestabilidad del empleo, su menor proteccion y, hasta en muchas
ocasiones, su situacion de precariedad produce insatisfaccion y desmotivacién laboral
Yy, por ende, un empeoramiento del clima laboral en la empresa.

Respecto a la formacion, un aspecto negativo esta relacionado con la constatacion
de que existe aiin un 10% de empresas que no realizan ningun tipo de accion formativa
dirigida a sus empleados, una proporcion muy significativa si se tiene en cuenta que se
trata de empresas que tienen 20 o0 méas empleados. En este sentido, en épocas como la
actual, en las que la incertidumbre estd descapitalizando el talento de las empresas, es
necesario que los directivos de recursos humanos reivindiquen la necesidad de destinar
recursos a su formacion para el desarrollo de las capacidades y competencias de los
empleados, con el fin de no sélo actualizar el nivel de conocimientos y habilidades de
los trabajadores, sino también mantener su nivel de motivacién (Aragon et al., 2008).

En cuanto al proceso de formacidn, no es posible afirmar que exista una mayo-
ria de empresas que cuente con una adecuada planificacion e integracién del mismo
en la estrategia general. Sigue, por lo tanto, predominando el proceso formativo
tradicional, que aporta poco valor en términos de desarrollo de capital humano:
orientado segun la oferta formativa en el mercado, basado en métodos de ensefianza
tradicionales, impartida mayoritariamente por formadores externos y emplazada fue-
ra del puesto de trabajo. No obstante, las empresas de mayor tamafio, con una geren-
cia més profesionalizada, con estrategias mas innovadoras y que desarrollan su acti-
vidad en sectores emergentes cuentan con procesos formativos mas formalizados y
planificados, méas orientados a al trabajo en equipo, en el que participan activamente
los propios empleados de la empresa —facilitando la transmisién de destrezas y habi-
lidades especificas-, y en el que cobran mucha importancia los sistemas de evalua-
cion de la eficacia de la formacién sobre la base de la transferencia de lo aprendido.

Con respecto a las politicas retributivas, se puede afirmar que el sistema 0 mo-
delo retributivo que aplican las empresas también es tradicional, caracterizado por la
gran importancia que tiene la utilizacién de procedimientos estandarizados y prede-
terminados y por la escasa atencion que presta a situaciones individuales y factores
de contingencia. Esto se ve claramente reflejado en el bajo peso de la retribucion
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variable y del rendimiento, en los escasos incrementos retributivos y la baja diferen-
ciacion salarial, asi como en la poca transparencia y participacion del empleado. Se
puede hablar, por lo tanto, de un paquete retributivo que se “deja llevar” por las
pautas de otras empresas, que es poco arriesgado a la hora de ligar recompensas y
rendimiento de los empleados (Gémez-Mejia y Sdnchez, 2006).

No obstante, de nuevo ha que llamar la atencion sobre la estrategia, el sector de
actividad y los estudios del gerente como factores contingentes desde los que se
vislumbran claras diferencias con respecto al disefio de las practicas retributivas. Asi,
existe un colectivo de empresas innovadoras, en sectores emergentes y con gerentes
altamente cualificados que disefian sistemas retributivos méas orientados al rendi-
miento, con niveles retributivos superiores a los de la competencia y con politicas
administrativas mas participativas y transparentes.

En definitiva, ain queda mucho por avanzar en el campo de la gestién de
recursos humanos si realmente las empresas pretenden aprovechar el capital humano
disponible para salir indemnes, e incluso reforzadas, de la crisis econémica actual. El
gran reto de los directores de recursos humanos tratar de superar la visién de las
practicas de gestion de personal como meros instrumentos de minimizacion de los
costes y hacer ver a la direccion general que éstas pueden ser una herramienta que
contribuya claramente a la competitividad de la empresa. En este sentido, teniendo
en cuenta que las necesidades de flexibilidad de la organizacion, en sus ambitos
numérico, funcional y financiero, son ahora mayores que nunca, el departamento de
recursos humanos debe mejorar la capacidad de adaptacion de sus politicas de dise-
fio de puestos, de formacién y de retribucion tratando de conjugar la necesaria moti-
vacion y rendimiento de los empleados con el ajuste de sus contribuciones a los
costes de la organizacion.
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