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Resumen

El objetivo principal de este trabajo, es analizar la repercusion que tiene una disminucion
del uso de la autoridad formal en las practicas de alto rendimiento en recursos humanos.
De esta manera, se estudia la relacion e influencia que la direccion tiene en la seleccion de
sus practicas. Para conseguirlo, se analizan los cambios que conlleva en una organizacion una
disminucion del uso de la autoridad formal, y se determinan cuales son las repercusiones
que estos cambios provocan en su gestion en general y en particular en las practicas de alto
rendimiento. Para introducirnos en un campo de estudio poco explorado como es éste y
proponer la elaboracion de esta investigacion, hemos elegido el meétodo del caso con el fin
de profundizar en determinados conceptos y relaciones que la literatura en algunos casos
pasa por alto, con el objetivo de poder determinar una serie de proposiciones que se puedan
corroborar en investigaciones futuras en las que participen un namero de empresas mayor.
Ademas, con esta metodologia se dan a conocer practicas concretas que la empresa analizada
lleva a cabo y que pueden ser implantadas en otras organizaciones. Este estudio se realizo en
el afio 2009, a partir de la visita realizada a la Organizacion SEMCO' por uno de los autores,
intentando describir organizaciones desprovistas del concepto de autoridad formal, como
requisito para optar a la titulacion: Diploma de Estudios Avanzados en el marco del Doctorado

en Administracion de Empresas, de la Universidad San Pablo.

Palabras clave: autoridad formal, practicas de alto rendimiento, autogestion, método del

Caso.

" Semco Equipamentos, es una organizacion reconocida en el mercado brasilefo, como modelo de liderazgo e inno-
vacion en el desarrollo de sistemas de mezcla y fabricacion de equipos para liquidos, polvos y pastas, asi como sus
actividades en linea de equipos para refrigeracion, torres de refrigeracion, enfriadores de liquido, condensadores de
evaporacion y la acumulacion de depositos de plazo. Uno de sus puntos fuertes es su equipo humano altamente cuali-
ficado. La empresa cuenta con solidas alianzas internacionales con los propietarios de tecnologias innovadoras, tales
como Filadelfia mezcladores, Dia Littleford, y Sulzer, los lideres mundiales en el desarrollo, disefo y suministro de
sistemas para procesamiento de mezclado y equipos de refrigeracion, industriales y de aire acondicionado comercial.
Ademas, participa en mercados de alimentos, bebidas, cosméticos, farmacéuticos, fundicion, mineria, pulpa y papel,
petroquimica, quimica, acero, pinturas y barnices, y otros.
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Abstract

The main objective of this work is to analyze the impact that the use of formal activity
has in human resources high performance. In this way, the relationship and influence that the
direction has in the selection of their practices is studied. To do this, the changes involved in
a decrease in the use of formal authority in an organization are analyzed, and it is determined
which the repercussion provoked by these changes are in the management in general and
particularly in the high performance practices. To get into a little explores field of study like
this, and propose the making of this research, we have selected the case method in order
to go deeper in some concepts and relationships that literature in some cases overlooks,
with the purpose of determining a series of propositions that can be corroborated in future
investigations in which a bigger number of businesses participate. Also, with this methodology
specific practices that the analyzed business carries out and that can be implemented in other
organizations are released. This study was carried out in 2009, after a visit of one of the
authors to SEMCO organization, trying to describe organizations lacking the concept of
formal authority as a requisite to apply to the qualification: Advanced Studies Diploma in the
framework of the Business Administration Doctorate at Universidad de San Pablo.

Key words: formal authority, High performance practices, self-management, method of
the case.

Introduccion

La disciplina de gestion de recursos humanos ha sido muy criticada por no disponer de
marcos tebricos que sirvieran de fundamento tanto para la realizacion de investigaciones
cientificas como para la elaboracion de una doctrina comtn. Esto ha sido modificado gracias
a investigaciones recientes, que han hecho un gran esfuerzo en modelizar conceptualmente
los diferentes trabajos desarrollados a traves de distintas teorias de la organizacion (Wright &
MacMahan, 1992; Jackson & Schuler, 1995; Delery & Doty, 1996).

Estos modelos, tratan de analizar la relacion existente entre la estrategia empresarial, la gestion
de recursos humanos y los resultados empresariales, y se pueden establecer tres enfoques
diferentes. Uno de ellos, es es el enfoque contingente, seglin el cual existe una relacion entre
gestion de recursos humanos y estrategia que influye en los resultados (Delery & Doty, 1996).
Dependiendo de cual sea la variable independiente y cual la variable moderadora, tendremos
de fundamentacion la teoria basada en los recursos y capacidades (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991) o la economia industrial (Porter, 1980, 1985). Otro, es el enfoque universalista, que

defiende la existencia de ciertas practicas que contribuyen siempre a una mejora de los
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resultados empresariales, independientemente de la opcion estratégica elegida (Youndt et al.,
1996; Ferris et al., 1999). Por tltimo, el enfoque configurativo trata una postura intermedia,
en la que no se diferencia entre variable independiente y moderadora, sino que ambas son
igualmente importantes. En este enfoque, se acenttia la importancia de la relacion entre todos
los elementos que componen la organizacion (enfoque holistico) (Delery & Doty, 1996).

El problema que se plantea, es que no existen estudios concluyentes. Sino que, por el contrario,
encontramos dificultades para conseguir resultados claros y unanimes, que ayuden a construir
un tnico marco en materia de gestion de recursos humanos. Encontramos diferencias entre
las practicas que son definidas como de alto compromiso o de alto rendimiento, al igual que
ocurre con la operativizacion de la estrategia competitiva. Esto provoca, que el ajuste entre
estrategia y gestion por compromiso sea impreciso. Ademas, la mayoria de estos estudios se
han centrado en analizar solamente las practicas y técnicas operativas de gestion de recursos
humanos, por lo que su nivel de estudio ha sido excesivamente superficial, dejando a un
lado la verdadera politica y principios de gestion de los recursos humanos (Delery, 1998).
Encontramos resultados contradictorios cuando se analiza la congruencia entre estrategia y
gestion empresarial (Schuler & Jackson, 1987; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988; Delery
& Doty, 1996; Lee & Miller, 1999; Valle et al., 2000). E incluso, se puede afirmar que existe
poca evidencia empirica de que tal ajuste sea necesario y beneficioso (Delery, 1998; Roche,
1999), ya que los resultados no son concluyentes (Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996).

El presente trabajo, representa un primer acercamiento para el estudio de tres elementos como
son: los principios que influyen en el sistema de direccion acordes con la opcion estratégica, las
practicas de alto rendimiento en la gestion de recursos humanos, y los resultados empresariales.
Centrandonos en el enfoque configurativo y tomando como estudio una determinada empresa,
pretendemos analizar la repercusion que tiene la disminucion del uso de la autoridad formal
(como principio empresarial) en la eleccion de practicas y técnicas de alto rendimiento en la
gestion de recursos humanos. De esta manera, se pretende integrar el enfoque contingente con
el universalista analizados por la literatura, y determinar la posible existencia de una relacion

directa entre ambos elementos.

La autoridad formal como restriccion
en los sistemas de direccion

El ejercicio de la autoridad formal, promulgado por el taylorismo como método tnico de
coordinacion, atraviesa un momento de seria dificultad en las organizaciones modernas.
El incremento del nivel educativo, que confiere un mayor criterio e induce a pedir mas
protagonismo en las decisiones; el incremento del nivel de vida en los paises desarrollados, que
reduce la dependencia economica del sujeto y que, consiguientemente, le confiere mas poder
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frente a las organizaciones; la creciente complejidad del funcionamiento de las empresas, que
exige una estrecha coordinacion de esfuerzos entre profesionales; el desarrollo de una mas
clara conciencia de la dignidad humana, que lleva a pedir mas participacion; el desarrollo
o cambio de las estructuras de las organizaciones, que ha pasado a ser mas compleja y con
mayor autonomia; han provocado que el concepto de subordinado se haya modificado por el
de colaborador o compafero de equipo, y ha favorecido que se reconozca que la inflexibilidad
perjudica el propio desempefio de la organizacion. El sentimiento del poder es la mayor causa
de tension en las organizaciones, por lo que su utilizacion ha de conseguir que la gente se sienta
capaz para influir en su propio futuro y en su entorno de trabajo (Boyatis, 1971).

Por este motivo, las responsabilidades de los sujetos no son solamente las que estan descritas en
los manuales de funciones, sino que son aquellas que se establecen de acuerdo a las capacidades
de los trabajadores, simplificando de esta forma los niveles de jerarquia organizativa y dando
lugar a organigramas mas planos. También, se puede observar como se comienzan a implantar
nuevas formas de trabajo como el teletrabajo, el empleo descentralizado, el trabajo por
colectivo y otras dinamicas que sustentan la movilidad del factor trabajo. Lo que se pretende
es que las personas disfruten con su trabajo, se sientan involucradas en la organizacion y estén
motivadas para continuar mejorando su actividad (Boyatzis, 1971).

Se pasa asi de un desarrollo funcional para el factor humano a la basqueda de un desarrollo
estratégico. Para ello, se requiere trascender del dominio y la subordinacion jerarquica,
burocratica, plutocratica o formas mas dinamicas como la heterarquia, el empoderamiento,
la autogestion o la holonarquia a una instancia consensual democratica. Dando lugar de esta
manera a una organizacion, denominada como coalicién, en la que no existe relacion jerarquica
ya que esta autogestionada, pero en la que cada miembro posee unas responsabilidades y
dispone de poder de decision sobre los recursos que controla, y por tanto la retribucion o
contrapartida se determina ex post, en funcion de los resultados del grupo (Salas, 2000).

La coalicion, plantea dos grandes problemas de disefio organizativo, que la gestion de los
recursos humanos ha de resolver: la coordinacion y los incentivos. La coordinacion es necesaria,
debido a la existencia de interdependencias entre las decisiones de los distintos agentes, y
esto existe para compartir la informacion necesaria que permita a cada miembro anticipar las

decisiones o acciones de los demas, o establecer ex ante las rutinas o reglas de decision.

La cultura se puede considerar como un mecanismo que restringe la conducta de sus miembros
(O'Reilly, 1989) y que facilita la coordinacion (Kreps, 1990) en el momento en el que transmite
a los interesados cual sera la linea de conducta a seguir cuando se tengan que tomar decisiones
en aspectos no previstos. Cremer (1993), precisa cuales son los mecanismos a través de los
cuales la cultura mejora la coordinacion, y establece los dos siguientes: el lenguaje comtn, que
facilita la comunicacion; y el establecimiento de reglas de conducta, para que cada miembro
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pueda predecir el comportamiento de los demas y ajustar el suyo. En la misma direccion,
Kreps (1990) insiste en la utilizacion de la cultura como mecanismo de coordinacion, sobre
todo cuando la conducta individual puede dar lugar a miltiples equilibrios eficientes.

Ademas, existe evidencia de que el estilo directivo y la cultura empresarial son aspectos
intimamente relacionados con el sistema de gestion de recursos humanos, y cabe argumentar
que solo a través de la coherencia entre ellos se pueden generar ventajas competitivas sostenibles
a largo plazo (Ordiz, 2002). Esta idea, también la encontramos en los trabajos de Ogbonna &
Harris (2000) y Hennessey (1998) cuando argumentan, respectivamente, que la forma en que
el estilo de liderazgo influye en el rendimiento esta mediatizada por la cultura empresarial, y
proponen a la cultura empresarial como requisito para el éxito de un determinado estilo de
liderazgo.

De todo ello, se desprende la siguiente proposicion:

P1: Una disminucién de la autoridad formal en las empresas ha de ser sustituida por una cultura fuerte
orientada hacia las relaciones interpersonales, que mejore la colaboracion y el compromiso entre ellos y

con la organizacion.

Repercusiones en la gestion de recursos humanos:
las practicas de alto compromiso

La gestion por alto compromiso (Walton, 1985; Lawler, 1986; Wood & Albanese, 1995)
también ha sido descrita como practicas de alto rendimiento (Huselid, 1995), y tambien es
conocida como modelo soft de gestion de recursos humanos (Guest, 1987; Truss et al., 1997).
Pero basicamente, se trata de un planteamiento de gestion de recursos humanos orientado
hacia el compromiso con los empleados, y que implica la participacion activa de éstos en la
toma de decisiones, proporcionandoles los recursos y el apoyo organizativo necesario para ello
(Roca, Escrig & Bou, 2002).

Aunque la literatura es muy rica en la definicion de practicas de alto rendimiento (Kofman &
Senge, 1993; Arthur, 1994; Delaney & Huselid, 1996; Ichniowski, Shaw & Prennushi, 1997),
el problema se plantea a la hora de determinar qué practicas concretas de recursos humanos
son las que mejoran y sirven para gestionar el compromiso, ya que los estudios no muestran
unanimidad al respecto. Para determinar las practicas de alto compromiso, algunos autores
aconsejan, en primer lugar, medir el grado de concepcion que sobre los recursos humanos
tiene la parte de los directivos (Roca, Escrig & Bou, 2002), o en términos de Eisenberger
et al. (1986) lo que se tiene que observar y medir es el apoyo organizativo percibido por el
empleado.
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Donde si encontramos unanimidad, es que todas ellas enfatizan la autonomia de los
trabajadores sobre su trabajo (Arthur, 1994), favoreciendo de esta manera la experimentacion
y promoviendo la comunicacion interna y con ella la coordinacion de los diferentes miembros

de la organizacion (Truss et al., 1997).

Los principales argumentos, que se han establecido para la incorporacion de estas practicas
de alto compromiso, han sido dos: por un lado, permite a la organizacion ser mas efectiva
(Lawler, 1986); y por otro, aumenta la aprobacion social de este modelo en contraposicion al
estilo taylorista tradicional basado en el control estricto y la subordinacion de los empleados

(Sashkin, 1984).

De manera que podemos afirmar, que las practicas de alto compromiso estan relacionadas de
forma positiva con la disminucion del uso de la autoridad formal por parte de las empresas, lo
cual nos permite plantear la siguiente proposicion:

P2:A menor uso de la autoridad formal, las empresas utilizan prdcticas de alto compromiso para gestionar

sus recursos humanos.

Metodologia

La metodologia que se ha seleccionado para el presente trabajo ha sido el método del caso.
Este tipo de metodologia de tipo cualitativo, cumple determinadas premisas exigidas por
la literatura (Yin, 1994). Es necesario que se siga una teorfa que especifique un conjunto
particular de resultados en una situacion concreta, y se encuentre una organizacion que se halle
en esa situacion particular. De esta manera, se utiliza como prueba critica de la teorfa y de su
aplicabilidad en la organizacion. En segundo lugar, es muy util cuando se pretenden estudiar
algunas caracteristicas especificas de una situaciéon poco comun, extraordinaria o extrema en
la que se encuentre la organizacion. Por tltimo, cuando analizamos una organizacion que sea
tnica en su naturaleza. En nuestro caso se cumplen los tres requisitos. Se trata de una empresa
muy especifica en el uso de la autoridad, como veremos mas adelante, y dispone de unas
caracteristicas muy particulares.

Como investigadores, hemos de ser conscientes de que esta metodologia presenta tanto
ventajas como inconvenientes (Bonache, 1999), por lo que existe todavia mucha reticencia
en su analisis. Lo que si es una realidad es que en los Gltimos anos, dentro del campo de los
recursos humanos, se ha desarrollado en forma mas habitual (Schlesinger & Heskett, 1991;
Heskett et al., 1994).
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Uno de los principales problemas de esta metodologia, es como asegurar la calidad de los
datos recogidos (Yin, 1981; Eisenhardt, 1989; Bonache, 1999), para lo cual hemos recurrido
a la combinacion de diferentes formas de recoleccion de datos, de manera que se consiga ast la

triangulacién de la informacion.

Se han analizado diferentes publicaciones sobre el caso SEMCO, e informacion referencial de
la pagina corporativa’ ya que en ella se hace referencia explicita de quiénes son, qué hacen, sus
valores corporativos y dinamicas organizacionales del nuevo modelo de gestion. También, se han
realizado distintas entrevistas’ y observaciones personales. Estos métodos, son contingentes
con el enfoque deYin (1981: 58) cuando afirma que el hecho de utilizar el método del caso
“no implica el empleo de un tipo particular de evidencias”. Las entrevistas, se llevaron a cabo
siguiendo un guion semiestructurado realizado para tal efecto, con una duracion media que
varia entre los 45 y los 60 minutos, y se realizaron a diferentes empleados con mayor y menor
responsabilidad, con el objeto de dotar al presente trabajo de la confiabilidad necesaria (Ruiz,
Aristegui & Melgosa, 1998).

Una vez que la informacion fue recogida, se codifico en cuatro grandes categorias: utilizacion
de la autoridad formal, apoyo organizativo percibido por los empleados, practicas de alto
compromiso, y resultados empresariales. Posteriormente, fueron valoradas para poder obtener
determinados resultados y conclusiones finales.

El caso de analisis: SEMCO

SEMCO ha despertado un inusitado interés en todo el mundo, por las practicas novedosas en la
administracion de sus recursos en especial el Humano. Esto la ha llevado a convertirse en la mas
grande compafifa manufacturera marina y de maquinaria procesadora de alimentos del Brasil,
y su caracteristica esencial es que trata a sus 800 empleados como “adultos responsables”.
Creada en 1953 por un ingeniero de origen austriaco llamado Antonio Curt Semler. Centra
sus actividades productivas en cinco fabricas que producen un rango de productos sofisticados,
incluyendo bombas marinas, scanners digitales, lavadoras comerciales de platos, filtros para
camion, y equipo de mezcla para cualquier cosa desde chicle hasta combustible para cohetes.
Entre sus clientes principales, se encuentran Alcoa, Saab y General Motors. Ha construido varias
fabricas de galletas para Nabisco, Nestlé y United Biscuits. Los competidores multinacionales
son, entre otros, AMF, Worthington Industries, Mitsubishi Heavy Industries y Carrier.

2 http://semco.locaweb.com.br/pt/

3 Entre ellas cabe mencionar la llevada a cabo con Jodo Vendramim Neto (Socio y Codirector) y Flordelice Aparecida
Fava Bassanello (Directora de Talento Humano).
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El fundador paso la direccion a su hijo Ricardo Semler, quien tuvo que lidiar con tiempos
dificiles para la economia de su pais y el devenir de su empresa. Al parecer, los problemas de
salud derivados del estrées colocaron a Ricardo en una posicion decisivamente pasiva, lo que lo
llevo a aceptar las propuestas autogestionarias de sus trabajadores. En una primera instancia,
consiguieron evitar el despido masivo y ligar su remuneracion a los beneficios de la empresa,
a la vez que conseguian reducir el sueldo de los directivos. Posteriormente, se organizaron
en pequenas unidades coordinadas de no mas de 200 trabajadores, bajo un reducido staff en
torno a su propietario y un Consejero Delegado (quien rotaba cada seis meses). Pero sin duda,
lo mas interesante en este desarrollo es que cada individuo puede fijar su salario, sus horas de
trabajo, concentrados en decisiones democraticas y con divisiones de gran autonomia, que se
concretan en un pequefio manual de supervivencia. Esto la ha llevado a ser una compafiia poco
ortodoxa que produce mucho dinero evitando las decisiones, las reglas, la autoridad ejecutiva.
Todos tienen acceso a la informacién contable y financiera de la compafifa, y la totalidad de los

trabajadores vota sobre las decisiones corporativas importantes.

Asociaciones de Administracion, sindicatos y la prensa repetidamente la han sefialado como la
mejor compaiia para trabajar en Brasil. Ya no se promocionan puestos de trabajo, sin embargo
se reciben hasta 300 solicitudes para cada posicion disponible.

SEMCO posee tres valores fundamentales, en los cuales basa unos 30 programas administrativos.
Estos valores, la democracia, la participacion de utilidades, y la informacion, funcionan en un
circulo complicado, cada uno dependiendo de los otros dos. La estructura corporativa, las
libertades de los empleados, las relaciones con el sindicato, las limitaciones en el tamano de la
fabrica, etc., son producto del compromiso con estos principios.

El primero de los tres valores de SEMCO es la democracia, o el compromiso del empleado.
En forma clara, los trabajadores controlan sus condiciones de trabajo, asi estan mas contentos
que aquellos que no lo hacen. Implementar el compromiso del empleado es un asunto tan
complejo, tan dificil y, cominmente, tan frustrante, que es mas facil hablar de ello que hacerlo.
SEMCO encontré cuatro grandes obstaculos para la administracion participativa efectiva:
el tamafio, la jerarquia, la falta de motivacion, y la ignorancia. En una unidad inmensa de
produccion, la gente se siente pequefia, desconocida, e incapaz de influenciar la forma en que
se hace el trabajo o la utilidad final obtenida.

La piramide organizacional es la causa de muchos dafios en las companias, porque el viaje
es demasiado largo desde la base. Las piramides hacen énfasis en el poder, promueven la
inseguridad, distorsionan las comunicaciones, le ponen trabas a la interaccion, y hacen muy
dificil que la gente que planifica y la gente que cjecuta se muevan en la misma direccion.
Entonces, SEMCO disefi6 un circulo organizacional. Su mayor ventaja, es que reduce los
niveles de administracion a tres -un nivel corporativo, y dos niveles operacionales en las

unidades de manufactura-.
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Consta de tres circulos concéntricos. Un circulo central pequeno, que consta de cinco personas
que integran los movimientos de la compatifa. El segundo, un circulo mas grande, contiene los
jefes de ocho divisiones -los llamados socios-. Finalmente, un tercero, un circulo enorme que
contiene a todos los demas empleados. La mayoria de ellos son los que se llaman asociados,
son los encargados de la investigacion, el disefio, las ventas y el trabajo de manufactura, y no
tienen a nadie que les reporte regularmente. Pero algunos de ellos son un equipo permanente
o temporal, cuya funcion es liderar y se denominan coordinadores. Ningtin coordinador se
reporta a otro coordinador, esa caracteristica del sistema es la que garantiza la reduccion en los

estratos administrativos.

No se selecciona o promueve a nadie hasta que no ha sido entrevistado y aceptado por todos
sus futuros subordinados. Dos veces al afio, los subordinados evalian a los administradores.
También, dos veces al afo todos en la compania diligencian en forma an6nima un cuestionario
sobre la credibilidad de la compafia y la competencia de la alta direccion. Entre otras cosas,
se les pregunta a los empleados qué cosas los harian renunciar a su trabajo o entrar en paro.

Se insiste en tomar decisiones importantes de forma colegiada, y ciertas decisiones se toman
después de una votacion general en la compaiia, lo que promueve permanentemente a una

gestion participativa.

Otras formas de combatir la jerarquia, es dar a los empleados control sobre sus propias vidas.
En una palabra, se contratan adultos y luego se tratan como adultos. El sentido comtn es una
tactica mas arriesgada porque exige responsabilidad personal.

Como ejemplo de lo anterior, cabe mencionar que SEMCO no tiene reglas sobre el vestido. La
idea de que la apariencia personal es importante para cualquier trabajo, es considerada como
carente de valor. Una compaiia que necesita vestidos de negocios para probar su seriedad,
probablemente no tiene una prucba mas significativa.

Se fomenta y se insiste en la rotacion de puestos cada dos a cinco afos para evitar la

desmotivacion.

Del lado mas experimental, se tiene un programa para personas que reciben adiestramiento a
nivel de ingreso llamado “Perdidos en el Espacio”, por medio del cual se seleccionan un par de
personas cada afio que no tienen descripcion de cargo alguna. Los cuida un padrino y durante
un aflo pueden hacer lo que quieran, mientras roten al menos por doce areas o unidades
diferentes. Por la misma logica que rige en los otros programas para empleados, se han
eliminado los relojes. Los empleados, van y vienen de acuerdo con sus propios horarios, aun
en el piso de la fabrica. Cuando se introdujo el horario flexible, se decidio realizar reuniones
de seguimiento regulares para definir los problemas y decidir como manejar los abusos y las
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interrupciones del trabajo. Esto sucedio hace afos, y todavia no se realiza la primera de estas

reuniones.

Se forman grupos, pero éstos encuentran sus propios lideres.Y esto no es falto de estructura,
es so0lo una estructura impuesta desde arriba.

En el caso de SEMCO, cada division cuenta con un programa de participacion en los
rendimientos individual. Dos veces al afo, se calcula el 23% de los rendimientos después de
impuestos sobre el estado de ingresos de cada division, y se les da un cheque a tres empleados
que han sido elegidos por quienes trabajan en esa division. Estos tres trabajadores, invierten
el dinero hasta que cada unidad puede reunirse y decidir por simple mayoria de votos lo que
desean hacer con ¢l. En la mayoria de las unidades, se ha decidido una distribucion por igual. Si
la unidad tiene 150 trabajadores, se divide el total por 150 y se le entrega a cada uno su parte.
Asi de simple. Quien barre el piso recibe igual que el socio de la division.

Son muchas las cosas que contribuyen a un exitoso programa de participacion en los
rendimientos: bajo nivel de cambio de empleados, pago competitivo, ausencia de paternalismo,
negativaa otorgar premios de consolacion cuando los rendimientos bajan, distribucion frecuente
(trimestral o semestral) de rendimientos, y muchas oportunidades para que los empleados
cuestionen las decisiones de la administracion que afectan las futuras utilidades. Pero nada
es mas importante que aquellas estadisticas vitales, con reportes frecuentes, cortos y francos
sobre como se desarrolla la compafifa. Transparencia total. Sin tretas, sin simplificaciones.

Todos los empleados de SEMCO, asisten a clases para aprender a leer y entender las cifras, y
uno de sus sindicatos es el que imparte las clases. Cada mes, cada empleado recibe una hoja
de balance, la cuenta de pérdidas y ganancias, y un estado de flujo de caja de su division. Los
informes contienen unos 70 items (mas, incidentalmente, de los que utilizan para manejar la
compailia, pero no se quiere que nadie piense que se trata de retener informacion). Parten de
la base de que mostrar las cifras reales siempre tendra consecuencias positivas a largo plazo.

Lo que importa, tanto en los presupuestos como en los informes, es que las cifras sean pocas
¢ importantes y que la gente las entienda con aproximacion. Y esto es lo fundamental. La
participacion da a la gente control sobre su trabajo. La participacion de utilidades les da una

razon para desempenarse mejor. La informacion les dice lo que funciona y lo que no funciona.
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Medidas

Variables organizativas

Hemos seguido a Walton (1981), donde recoge de diferentes estudios dimensiones y medidas
en tres ambitos de la estructura organizativa: centralizacion, formalizacion y especializacion.

Variables de apoyo organizativo o de compromiso

Para analizar el compromiso organizativo con los empleados, es necesario centrarse en las
caracteristicas intrinsecas del sistema de gestion (Huselid, 1995; Delery, 1998), lo que Beckert
& Gerhart (1996) denominan la cimentacion del sistema. Estudios en el area de la psicologia
industrial, lo analizaban como un proceso de intercambio social entre la direccion y los
trabajadores (Eisenberger ez al., 1986). Seglin este autor, el intercambio se basa en la norma
de la reciprocidad (Gouldner, 1960), cuando el empleado perciba que la empresa tiene en
consideracion sus necesidades, éste es proclive a trabajar con mayor dedicacion (Eisenberger
et al., 1986; Wayne, Shore & Liden, 1997; Bishop, Scott & Burrougs, 2000). Finalmente, se
ha utilizado una adaptacion de la escala propuesta por Eisenberger et al. (1986) donde se
establecen 36 items. Estudios posteriores, han reducido este nimero considerablemente por
tratarse del mismo factor (Eisenberger et al., 1986; Lee & Miller, 1999).

Prdcticas de alto rendimiento

La ausencia de unanimidad, nos ha llevado a incorporar como practicas de alto rendimiento
las analizadas en diferentes literaturas. De esta forma, se han identificado las siguientes:
contratacion selectiva (Pfeffer, 1994, 1998; MacDuftie, 1995), contrataciones fijas (Pfeffer,
1994; MacDutffie, 1995; Delaney & Huselid, 1996; Delery & Doty, 1996), formacion intensiva
(Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Delaney & Huselid, 1996), formacion genérica (Arthur,
1994; Pfeffer, 1994), promocion cualitativa (Huselid, 1995), evaluacion cualitativa (Delery
& Doty, 1996;Youndt et al., 1996), retribucion basada en el individuo (Youndt et al., 1996;
Ichniowski, Shaw & Prennushi, 1997), retribucion variable (Arthur, 1994; Huselid, 1995;
MacDuffie, 1995; Delaney & Huselid, 1996; Delery & Doty, 1996), nivel retributivo medio
alto (Arthur, 1994; Pfeffer, 1994, 1998;Youndt et al., 1996), retribucion a largo plazo (Pfeffer,
1994, y uso de incentivos colectivos (Pfeffer, 1994;Youndt et al., 1996).

Analisis de datos y valoraciones

Las valoraciones realizadas, se muestran en las siguientes tablas a modo de metamatrices, tal
y como se propone en la literatura (Miles & Huberman, 1984) para, de esta manera, ordenar
mejor la informacion recogida y poder llevar a cabo un mejor analisis de la misma.




Juan Nicolas Montoya Monsalve, Santiago Gutiérrez Broncano

Tabla 1. Valoracion de las variables organizativas en la empresa

analizada

Variables organizativas

Datos de la empresa y valoracion

Centralizacion

Ambito de control del
director

Muy elevado. Solo tres niveles jerarquicos en la actualidad
y mas de 800 empleados.

NUumero de supervisores
directos

Todo funciona a través de comités que son los que toman
las decisiones. Tanto supervisores como trabajadores se
contratan y despiden de forma democratica.

Autonomia

Elevada, solo los asociados reportan a los coordinadores.

Jerarquia de autoridad

Muy elevada. No hay falta de jerarquia, hay falta de
jerarquia impuesta.

Jerarquia de control

Minima. El poder proviene del valor ahadido del trabajador
en lugar del puesto de trabajo o de la informacion.

Numero de niveles
verticales

Tres, uno a nivel corporativo y dos operativos en unidades
de manufactura.

Participacion personal en
la toma de decisiones

Gran descentralizacion. No importa quién toma la
decision, importan los resultados. Se evitan las decisiones
concentradas, excepto en la forma de trabajar.

Participacion

Elevada. Todo funciona a través de equipos tanto
permanentes como temporales.

FORMALIZACION

Formalizacion

Minima. En todo puesto hay sitio para la creatividad, la
libertad y la responsabilidad.

Codificacion del trabajo

Solo existen cuatro titulos de puestos de trabajo.

Reglas y procedimientos

Evita las reglas. Solo existe un manual de supervivencia
de apenas 20 paginas y en forma de comic. Cada uno viste
como quiere.

Especializacion

Numero de funciones

Amplio, no hay recepcionistas, secretarias, ni asistentes.
Todos saben enviar fax y hacer fotocopias. No importa
como haces las cosas, importa lo que haces.

Numero de categorias
laborales

Solamente cuatro categorias. 5 asesores, 8 socios o jefes
de division, coordinadores y asociados. Dentro de los
asociados encontramos los encargados de investigacion,
disefo, ventas, fabricacion.

Division del trabajo

Minima. Ni siquiera existen tabiques que separen
despachos o departamentos y se comparte toda la
informacion.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de SEMCO.
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Derivado de la informacion recopilada en la Tabla 1, cabe destacar el elevado nivel de

descentralizacion en el proceso de toma de decisiones. Conviene matizar, que no es que no

existan jerarquias, sino que no son jerarquias impuestas por la alta direccion, son autoimpuestas

a traves de los mismos empleados. También, destacamos el minimo grado de formalizacion de

las tareas que llevan a cabo los empleados y la minima especializacion, lo que genera una mayor

flexibilidad y capacidad de adaptacion por parte de éstos ante posibles cambios.

Tabla 2. Valoracién de las variables de apoyo organizativo

o de compromiso

Compromiso con los
empleados

Datos de la empresa y valoracion

Acciones de
identificacion de
necesidades de recursos
e informacion

A través de los comités, cada empleado comunica sus
necesidades y propuestas y son evaluadas por ellos mismos.
En ninglin caso se consideran las cartas o escritos anénimos.
Todo se hace a través de comités definidos para evaluar

las situaciones y decidir sobre ellas. El area de recursos
humanos dara apoyo personal a todo aquel que lo solicite,
pero respeta y por lo tanto no se inmiscuye en la vida
personal de cada uno.

Comunicacion y
reconocimiento de los
logros de los empleados

SEMCO propone a todos sus miembros reuniones
permanentes donde se habla de todo y donde se toman
las decisiones, y por lo tanto también es democratico con
respecto al liderazgo. Propone un cuestionario dos veces
al aho que contiene 55 preguntas y que se rellena de
forma andnima por todos los que trabajan para un mismo
coordinador. Se valora el respeto y la competencia. Ocupa
el puesto el que recibe mejor puntuacion.

Comunicacion de la
politica y la estrategia
empresarial

Todos los empleados conocen periddicamente los resultados
de su unidad y de su compaiia. SEMCO no sélo espera su
lectura, sino su discusion y critica y su posterior aportacion.

Conocimiento de la
opinion y satisfaccion de
los empleados

SEMCO no quiere personas que no opinen sobre la
compahiia, todos deben luchar cuando algo no es correcto o
no es congruente con la vision de la organizacion. Cada seis
meses se realiza una encuesta para que cada trabajador
diga lo que piensa de su jefe inmediato. Posteriormente es
discutida por cada grupo y por el comité general.

Empleados con gran
autonomia y autocontrol

El personal muestra a menudo su disconformidad con
respecto a algunas cuestiones. Previa argumentacion de
las partes, se conocen los beneficios y la participacion en
las decisiones de los colaboradores. Todos los trabajadores
incluidos los de la fabrica establecen sus propias horas de
trabajo, tienen acceso a toda la informacion financiera

de la empresa, y la gran mayoria vota en las decisiones
corporativas mas importantes.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de SEMCO.
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Observamos el alto nivel de compromiso que la empresa SEMCO consigue respecto a sus
empleados. Esto se debe, fundamentalmente, por la gran autonomia que el empleado encuentra
alahora de realizar su trabajo y la gran informacion con la que cuenta. Se trata de un empleado
maduro, bien informado y preparado para llevar a cabo propuestas para conseguir mejoras en
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Su empresa.

Tabla 3. Valoracion de las practicas de alto rendimiento

Practicas de alto
rendimiento

Datos de la empresa y valoracion

Contratacion selectiva

Se seleccionan adultos responsables. Tienen que ser aprobados
por sus futuros subordinados y por su futuro jefe. Se busca el
encaje con la cultura.

Contratacion fija

Todos poseen contratacion indefinida.

Formacion intensiva

Busca profesionalizar y diversificar la capacidad y talentos de los
individuos.

Formacion genérica

Cada dos o tres anos muchos miembros cambian drasticamente de
funcion. Todos se capacitan en diversas areas del conocimiento.

Promocion cualitativa

No existen criterios Unicos ni depende de una sola persona. Estas
decisiones son avaladas por colectivos casi siempre ocasionales.

Evaluacion cualitativa

Se valora la innovacion de productos, la evaluacion de precios,
la mejora continua, su aporte a la efectividad a la organizacion.
Solo los auténticos lideres van a ser ratificados una y otra vez
dentro del sistema.

Retribucion basada en el
individuo

La remuneracion depende del trabajo, no del tiempo que
esté trabajando. Cada division cuenta con un programa de
participacion individual en los rendimientos.

Retribucion variable

El 23% de los rendimientos se reparten entre los trabajadores con
los criterios que cada grupo determine. Los asociados a menudo
ganan salarios mas altos que los coordinadores y los socios.

Retribucion medio-alto

Cada empleado tiene la oportunidad de ganar mucho dinero
aunque no ocupe puesto directivo. Incluso algunos expertos en
una materia o con cualidades dificiles de encontrar obtienen
mayores salarios que sus propios jefes.

Retribucion a largo plazo

No ofrece salarios a largo plazo sino que ofrece trabajos que son
intrinsecamente mas satisfactorios.

Uso de incentivos
colectivos

Dos veces al ano se calcula el 23% del rendimiento después de
impuestos y se da un cheque a tres empelados que han sido
elegidos por quienes trabajan en esa division, para que inviertan
ese dinero hasta que la unidad se retna y decida por simple
mayoria de votos lo que desean hacer con él. En la mayoria de
divisiones se decide una distribucion por igual.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos de SEMCO.

En el caso de la utilizacion de practicas de alto rendimiento, encontramos bastante similitud
entre lo que propone la literatura y lo que la empresa SEMCO lleva a cabo. Cabe destacar,
que en cuanto a la promocion y la retribucion encontramos algunos matices que difieren de

la teoria. En la politica de promocion, las practicas de alto rendimiento incorporan variables
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cualitativas definidas a priori, mientras que en la empresa SEMCO esas variables son definidas
por cada grupo de trabajo como aquellas mas recomendables en la situacion concreta por la que
pasa la organizacion. De esta manera, se ejerce el estilo de liderazgo necesario para cada tipo
de estrategia (Ibrahim & Kelly, 1986). En la politica de remuneracion, la literatura propone
una retribuciéon media-alta, pero siempre manteniendo tanto una equidad interna como
externa. Para SEMCO, la retribucion también la fija el empleado en funcién de la contribucion
que realice a los resultados empresariales. De manera que se vincula al trabajador, no por la
retribucion que recibe sino por la motivacion intrinseca que el propio puesto de trabajo, tal y
como esta definido, genera. Cada uno llegara a ser lo que quiera ser, y en funcion de eso tendra

una retribucion mayor o menor.

Conclusiones

Una vez analizada la repercusién que tiene para una empresa la disminucion de la autoridad
formal, y habiendo analizado en la empresa SEMCO las repercusiones que tiene en la
determinacion de las practicas de recursos humanos, podemos determinar una serie de

conclusiones, a modo de reflexion final, que nos suscita el presente estudio.

Tenemos que hacer énfasis en la importancia que tiene la disminucion del uso de la autoridad
formal en las empresas actuales, sin que por ello éstas sean menos eficientes y pierdan capacidad
para competir en el mercado. Al contrario, hoy en dia el concepto de autoridad formal empieza
a tener ciertas limitaciones, y el sistema jerarquico que anteriormente se utilizaba ha dado pie
a un sistema en el que los empleados son mas responsables de sus propias acciones, por lo que
el liderazgo proviene de los equipos de trabajo y no solo de una persona o de un puesto de

trabajo como ocurria anteriormente.

La autoridad formal tradicional, no resulta efectiva y se hace necesario que la estructura
organizacional contribuya a crear una situacion en la que el responsable pueda dirigir con
mayor eficacia. En este sentido, la organizacion, ayudada de las politicas de recursos humanos
adecuadas, es una técnica para fomentar el liderazgo. Esto contribuye a generar una mayor

flexibilidad, mayor innovacion y mayor compromiso entre los empleados y con la organizacion.

En este sentido, los nuevos modelos y practicas simplificadoras deben tener por objeto la
disminucion de la complejidad del mundo organizacional, intentando ser congruentes con
los procesos del mundo real y pertinentes con los objetivos de unos y otros, en fomentar
la capacidad de aprendizaje interactivo dinamico respecto de distintos procesos y formas de
interdependencia causales, atribuciones de responsabilidad y capacidad de actuar, asi como
posibilidades de coordinacion en un entorno complejo y turbulento.Y para esto, las practicas
de gestion de recursos humanos de alto rendimiento son muy adecuadas. Estas practicas,
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contribuyen a solucionar los problemas de coordinacion que suscite el actuar en distintas
escalas y en distintos horizontes temporales, y a determinar una vision comtn del mundo y de
un sistema que estabilice las orientaciones, las expectativas y las normas de comportamiento

de los principales agentes.

Por todo esto, planteamos la necesidad de constituir una cultura empresarial fuerte, que sirva
de mecanismo de coordinacion alternativo a la direccion, viniendo a corroborar lo propuesto
en la proposicion niimero 1. Una cultura que proporcione un alto grado de compromiso entre
los empleados y con la organizacion, generando confianza entre ellos y compartiendo toda la

informacion como elemento esencial.

Esta relacion, entre la reduccion del uso de la autoridad formal y las practicas de alto
rendimiento, supone un avance para el estudio y la mejora de la gestion de recursos humanos.
Aun contando con las limitaciones propias de la metodologia utilizada, este trabajo abre la
posibilidad de formular nuevas hipotesis en este campo de estudio. Debido a que se encuentra
una nueva relacion entre una variable de disefio organizativo, como es el uso de la autoridad
formal y la determinacion de practicas de recursos humanos acordes con ella. Esta relacion,
podria justificar la falta de unanimidad en los estudios de recursos humanos que tratan de
vincular practicas de recursos humanos con resultados empresariales. Estas practicas por si
solas, pueden no estar influyendo directamente en tales resultados, si no son reforzadas por
variables organizativas que las apoyan.
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