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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1. Introduccion

En un mundo competitivo, donde es constante el desarrollo de nuevas tecnologias para
lograr un mejor desempefio empresarial, los activos intangibles constituyen uno de los
principales factores del éxito presente y futuro de las organizaciones, al ser los mas

dificiles de identificar, transferir, duplicar y, en definitiva, de imitar (Steward, 1998).

El conjunto de activos intangibles que posee la organizacion constituye su capital
intelectual (Sveiby, 1988), formado por: las personas, que en la mayoria de los trabajos
revisados se denomina capital humano; los procesos, estructuras, tecnologia, cultura
organizacional e innovacién, denominado capital estructural, aunque en algunos
trabajos especificos se separa el aspecto tecnologico del organizativo (Brooking, 1996;
Chen et al., 2004); y por ultimo, la relacién de la empresa, principalmente con el cliente,
denominado, en un principio, capital cliente. Sin embargo, las relaciones de la empresa
son un espectro mas amplio, pues también ocurren con otros agentes vinculados al
negocio, como los proveedores, los aliados, el Gobierno y la competencia (Sveiby,
1997; McElroy, 2002), de modo que, siguiendo la linea de trabajos y propuestas mas

recientes (Ordodiez, 2004), se prefiere el nombre de capital relacional.

La clave del éxito de las organizaciones depende de la manera como gestionen los
activos intangibles de que disponen, entre los que sobresalen el capital humano, lo que
los convierte en motivo de interés, dados sus atributos: valiosos, escasos, dificiles de

imitar o sustituir y con movilidad imperfecta. Estos atributos hacen que sean
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considerados fuentes de ventaja competitiva sostenible para las organizaciones y se

enfatiza en la necesidad de gestionarlos eficiente y eficazmente.

Las personas, es decir, el capital humano, con sus conocimientos, habilidades y espiritu
de cooperacion constituyen activos valiosos para la empresa (Afouni, 2007) que, no
obstante, nada lograrian sin la existencia de una cultura y una infraestructura
organizativas que les permitan desarrollar adecuadamente su trabajo, con enfoque,
significado y condiciones adecuadas de recursos como la tecnologia, los procesos y los
sistemas de informacion (capital estructural), de manera que puedan establecer vinculos
sélidos e interactuar de manera repetida con los grupos de interés de la empresa:
clientes, proveedores, estado y competencia (capital relacional) para lograr los
resultados deseados. Hoy las organizaciones que tienen éxito son extremadamente
agiles e innovadoras. Se trata de la Era de la Informacion, donde el conocimiento se esta
convirtiendo en el recurso organizacional mas importante de la organizacion. Una

riqueza mas importante y crucial que el dinero.

Sin embargo, la variabilidad de las personas es muy grande, cada persona es un
fendmeno multidimensional, el cual esta sujeto a las influencias de variables y depende

de factores internos que resultan de sus propias caracteristicas de personalidad,
capacidad de aprendizaje, motivacion, percepcion del ambiente, actitudes, emociones o
valores y de factores externos que resultan de las caracteristicas organizacionales, como
del sistema de retribuciones y sanciones, factores sociales, politicos o cohesién grupal
existente. Las organizaciones no disponen de datos o medios para comprender a sus
miembros en toda su complejidad (Thomson, 1976). Con el estudio del comportamiento

organizacional (CO) se investiga el efecto que los individuos, grupos y estructura tienen
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sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el proposito de aplicar dicho

conocimiento para mejorar la efectividad de las organizaciones.

Las personas cambian constantemente y las organizaciones sufren cambios y
transformaciones, ya sea con la introduccién de tecnologias nuevas o diferentes,
modificando sus productos o servicios, con la alteracion del comportamiento de las
personas o el cambio de sus procesos internos. Estos cambios causan un efecto
constante en la sociedad y en la vida de las personas, lo que acelera cada vez mas los
cambios ambientales. En las organizaciones se establecen nuevos objetivos, mientras
que los existentes son revisados y modificados, al mismo tiempo, las personas también
se desarrollan, aprenden cosas nuevas, modifican su conducta y sus actitudes,
desarrollan nuevas motivaciones y enfrentan nuevos desafios, de este modo, puede
afirmarse que el mundo actual se caracteriza por un ambiente de cambio constante. El
ambiente general que envuelve a las organizaciones es, por tanto, cambiante y
dinamico, esto obliga a las organizaciones a desarrollar una gran capacidad de
adaptacion como condicidon basica para su supervivencia. La respuesta a estos cambios
es el desarrollo organizacional, que lidere o genere el cambio organizacional necesario,
y que surgira por fuerzas exégenas, provenientes del ambiente o endogenas, del interior

de la organizacion.

Asi como, las organizaciones tienen establecida su mision y vision de futuro, para
desarrollar un comportamiento racional y deliberado, en ningun caso erratico, el cambio
organizacional no se puede dejar al azar, sino que debe ser planeado y dirigido mediante

recopilacién de datos, diagndéstico organizacional y accion de intervencion.

13
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La Direccién de Recursos Humanos (DRH), en un entorno empresarial como el actual,
caracterizado por la globalizacion de la economia, se constituye en una de las claves
fundamentales del éxito organizativo. De una concepcion tradicional del ambito de
recursos humanos, centrada basicamente en el desarrollo y aplicacion de las normas
legales, se esta pasando a un desarrollo de la DHR caracterizado por una mayor

integracion en los procesos de la empresa (Rodriguez Pérez, 2001).

Desde una perspectiva estratégica, Delery y Shaw (2001) definen la DRH como el
disefio, implementacién y administracion de un conjunto de politicas, obijetivos,
estrategias, procesos y practicas relativas al personal de la empresa, en funciéon del
negocio y los resultados perseguidos por ésta, cuyos objetivos primordiales son proveer,
retener y desarrollar el talento humano que requiera la organizacion, en funcién de su
estrategia y su competitividad (Jericod, 2001). Para alcanzar dichos objetivos, la DRH
disefia y ejecuta un conjunto de practicas que le permitan alcanzar sus objetivos en el
marco de un sistema integrado por varios procesos, 0 subsistemas: aplicacion,
provision, retencion, desarrollo y control de recursos humanos, que debe estar alineado
con los demas aspectos organizativos y con el entorno. En dichos procesos, se
implementan y se dinamizan las practicas de recursos humanos, entre las que se
destacan las de seleccion, retribucion, evaluacion, formacion y desarrollo del talento

humano.

La DRH es una responsabilidad de linea de cada jefe y una funcién de asesoria que el
departamento de recursos humanos presta a cada jefe con el desarrollo de politicas para
la solucion de problemas especificos del personal, estas politicas definen la manera en

gue las organizaciones desean tratar a sus miembros para lograr por medio de ellos los
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objetivos organizacionales, al proporcionar condiciones para el logro de los objetivos

individuales.

De la misma manera que las personas seleccionan a las organizaciones, informandose y
formandose opiniones acerca de ellas, las organizaciones tratan de atraer individuos y
obtener informacion acerca de ellos para decidir si les interesa aceptarlos o no (Porter,
Lawler 11l y Hackman, 1975). Por tanto, el principal objetivo de la DRH es vincular,
retener y desarrollar el talento humano que la organizacién requiere en funciéon de su
estrategia y competitividad (Calles y Garcia, 2001; Lockwood, 2006; Fernandez
Villegas, 2002; Jericd, 2001), lo que da cuenta de su caracter contingente, dinamico y
sistémico, en tanto ha de adaptarse a las condiciones del entorno, a las caracteristicas
propias de cada organizacién y a los cambios ocurridos al interior o fuera de ésta,
ajustandose también al modelo de negocio y a las metas que persigue, ademas de
contemplar la interaccion de las politicas y practicas de recursos humanos con las demas
funciones y areas de la empresa para lograr sinergia e incrementar su contribucion a los

resultados (Martin- Alcazar et al., 2005).

La retencion de los recursos humanos exige una estrategia adecuada por parte de la
organizacién, como son los planes de retribucion, las prestaciones sociales o los planes
de higiene y seguridad en el trabajo. Desde una perspectiva estratégica, la retribuciéon
puede verse como una herramienta de gestion de los recursos humanos util que permite
controlar e incentivar comportamientos en los trabajadores a todos los niveles, siendo
igualmente una herramienta adaptable en funcién de las necesidades de cada momento y

a los objetivos de la compafia (McCann, 1987; Gdmez-Mejia y Balkin, 1992). Por todo
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ello, resulta imposible desvincular el peso de la gestion de la retribucion y los objetivos

de la empresa (Sanchez-Marin y Aragon-Sanchez, 2003).

La retribucion tiene claramente un peso estratégico importante para las organizaciones
debiendo operar en el ambito de las decisiones estratégicas siendo parte fundamental en
el proceso de formulacion estratégica en el area de recursos humanos, asi como en el de
toma de decisiones. Contar por tanto con un disefio adecuado del sistema de
retribuciones (Muchinsky, 1994; Weinert, 1985) que tenga en cuenta el factor
estratégico, debe facilitar la consecucién de los objetivos estratégicos de la propia
organizaciéon y fomentar elementos tan importantes para ella como actualmente lo son el

crecimiento, la supervivencia o la innovacion (Dolan et al., 1999).

La compensacion total, forma parte de un sistema de prestaciones que la organizaciéon
entrega a sus participantes para tenerlos satisfechos y motivados (Lawler Ill, 1971), asi
como para inducirles a permanecer en ella, en definitiva orientado a la atraccion y

retencién del talento de la organizacién. Incluye el paquete total de prestaciones que la
organizacién pone a disposicidon de sus miembros, asi como los mecanismos y los
procedimientos necesarios para distribuirlos. La retribucién econémica puede ser directa
en forma de salarios, bonos, premios y comisiones o indirecta (clausulas del contrato
colectivo de trabajo y del plan de prestaciones y servicios sociales que ofrece la

organizacion). La remuneracion entrafia todas las formas posibles de pago al personal

(Boswell, et al., 2011; Gross y Friedman, 2004; Hatice, 2012; Rumpel y Medcof, 2006).

Han empezado a surgir nuevos planteamientos para la compensacion, como la

retribucion variable, planes de incentivos, retribucion flexible, etc. Y son nuevas
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experiencias en las organizaciones y su relacion con las personas en relacion a los
sistemas de compensacion lo que nos plantea centrarnos en este estudio sobre la
compensacion total, como nuevas decisiones en negociaciones colectivas, la rotacién de
personal y su relacion con la globalizacion, la valoracion de las nuevas formas de

retribucion, etc.

En nuestro estudio dedicamos el primer capitulo a tratar la teoria sobre las personas en
las organizaciones, el comportamiento organizacional, el segundo, sobre la
organizacién, mediante el proceso de direccién estratégica de la organizacién y la
alineacion con las estrategias de recursos humanos, sus funciones, gestion y
dificultades, y en el tercero, con la compensacién total, se comprueba la importancia de
la estrategia de retribucién en la organizacién y se incluyen las diferentes partidas que
finalmente conforman la llamada compensacion total y formas de pago. Con el analisis
empirico se obtienen resultados sobre una muestra de profesionales de recursos
humanos de empresas de Malaga con el que se trata de contrastar las hipoétesis del

estudio y se incluyen las conclusiones finales.

1.2. Hipdtesis y objetivos del estudio

1.2.1. Objetivo principal y especificos

El objeto principal del estudio trata de la importancia de la compensacion total como
estrategia de recursos humanos y determinar si dentro de las formas de retribucion sigue

siendo la extrinseca financiera directa la condicion mas valorada de la misma. Ademas
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de establecer los aspectos criticos de la DRH que permitan optimizar la compensacion
total como funcidon estratégica y mejorar las consecuencias derivadas del
comportamiento organizacional. Todo ello, con el apoyo empirico de un estudio
realizado en un conjunto de organizaciones dentro de la funcion de direccion estratégica
de recursos humanos que trata de verificar cuales son los tipos de retribucion con mas

influencia dentro de la compensacion total.

De forma especifica se trata de conocer el comportamiento organizacional condicionado
a la retribucibn como una variable extrinseca y su consecuencia en la rotacion,
asentismo o productividad de la organizacién. Ademas de verificar si la funcion de

recursos humanos esta alineada con la direccion estratégica y por tanto, la politica de

compensacion.

1.2.2. Hipoétesis

La compensacion total es todo aquello que un empleado percibe como contraprestacion
por trabajar en una determinada organizaciéon y esta formada por retribuciones
extrinseca financiera y extrinseca no financiera y retribucion intrinseca (Delgado

Planas, 2004; Saqgib, et al., 2015).

- Hipotesis 1. Entre los tipos de retribucion que forman la compensacion total, la
retribucion extrinseca financiera directa de tipo fija ofrecera dimensiones mas
positivas que el resto de retribuciones. La retribucion extrinseca financiera
directa de tipo fijo es mas valorada (Yockey, 2006).y termina condicionando las

variables dependientes del comportamiento organizacional.
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La compensacion total es un sistema de incentivos y recompensas que forma parte
fundamental en el proceso de formulacion de la direccidn estratégica de recursos
humanos (Komakigt al., 1996; Milkovich & Newman, 2005; Mitchell & Mickel,

1999).

- Hipotesis 2. Existe una correlacién positiva entre la compensacion y la direccion
estratégica de recursos humanos. La compensacion constituye una de las
herramientas de mayor importancia para la consecucion de los objetivos fijados
para la direccion de recursos humanos de cualquier organizacion (Balkin y
Gbomez-Mejia, 1984, 1990; Delery y Shaw, 2001; Gémez-Mejia, y Sanchez,
2006; Kerr, 1985; Milkovich 1988; Milkovich y Newman, 1998; Zhou y

Martocchio, 2001).

La politica retributiva es coherente con la estrategia de la organizacién, actualizada de
acuerdo a la misma, con objetivos y perfectamente definida (Broderick, 1986; Carroll,

1987; Hambrick y Snow, 1989; Miles y Snow, 1978, 1984; Wallace, 1987, 1991).

- Hipotesis 3. Existe una correlacion positiva entre la compensacion y la
estrategia de la organizacion, su revision y modificacion de acuerdo con los
cambios en las estructuras de la organizacion, las prioridades estratégicas,
valores, procesos, tecnologias y las nuevas demandas que estos cambios hacen

en las personas.

Los profesionales de recursos humanos ejercen una influencia positiva en la

organizacién para el desarrollo de las practicas de compensacion.
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- Hipotesis 4. Existe una correlacion positiva entre los profesionales de recursos
humanos y su influencia en la gestion para el desarrollo de politicas retributivas

y puesta en marcha de la compensacion total.

El CO se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en una organizacién y de como

afecta su comportamiento al desempefio de ésta.

- Hipétesis 5. Existen variables independientes de rotacion, ausentismo o
productividad que condicionan el comportamiento de las personas de la

organizacion.

Siguiendo el modelo de Robbins (1992), con las variables dependientes a nivel
individual, de grupo y organizacioén que condicionan el comportamiento de las personas
de la organizacion existen variables independientes de: rotacion, ausentismo o
productividad (Bowie-McCoy, Wendt, y Chope, 1993; Kruse, 1993; Peterson y

Luthans, 2006; Stajkovic y Luthans, 1997)
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LAS PERSONAS
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CAPITULO 2. LAS PERSONAS

El estudio de las personas constituye una parte fundamental de las organizaciones y, en
especial, de la DRH. Las personas constituyen uno de los recursos mas caros y valiosos
de la organizacién. “No hay organizacién sin personas, toda organizacion esta
constituida por ellas, de quienes depende para su éxito y continuidad” (Chiavenato,

2007).

Las personas son consideradas los recursos humanos de las organizaciones, pero no
debemos olvidar su condicidon de personas, por tanto, conviene analizar algunas de las
caracteristicas generales de las mismas para comprender la conducta humana dentro de
las organizaciones (Chiavenato, 2007): social, ya que la participacion en las
organizaciones es importante en la vida de las personas porque las lleva a relacionarse
con otras personas 0 grupos; proactiva, puesto que la conducta de las personas esta
orientada hacia la satisfaccion de sus necesidades personales y hacia el logro de sus
objetivos y aspiraciones; variable, ya que tienen muchas motivaciones que se ordenan
con cierta jerarquia de importancia, pero esa jerarquia también depende de los cambios
que se suceden de un momento a otro y de una situacion a otra; y capacidad limitada de

respuesta para desempefiarse de acuerdo con lo que pretende o ambiciona.

Por tanto, la primera cuestion que nos surge en el area de la DRH es si consideramos a
las personas como personas dotadas de caracteristicas propias de personalidad e
individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y objetivos personales,

expectativas o como recursos, dotadas de habilidades, capacidades, competencias,

destrezas y conocimientos necesarios para la tarea organizacional.
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Figura 2.1. Personas como personas y como recursos
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Fuente: Chiavenato, 2007

Las personas son quienes forman las organizaciones y, por tanto, no existe alguna
organizacion sin personas que la creen y sean, luego, parte de ella. Ademas, las personas
y las organizaciones por el hecho de estar juntas tienen un comportamiento que se le

conoce por CO (Maristany, 2006).

1.3. Comportamiento organizacional

El estudio del comportamiento de las personas debe considerar su naturaleza compleja,
ya que estas viven en ambientes y dinamicos. Las organizaciones estdn compuestas de
personas, grupos y colectividades que generan comportamientos diversos y que afectan
ese ambiente (Méndez, 2006). Por ello, vamos a centrarnos en el CO como campo de
estudio que investiga el efecto que los individuos, grupos y estructura tienen sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar dicho

conocimiento para mejorar la efectividad de las organizaciones.
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El CO se ha definido a lo largo del tiempo y por numerosos autores como: “las
organizaciones son personas, las organizaciones son grupos Yy las organizaciones son
organizaciones. Los gerentes administran personas, los gerentes administran grupos y
los gerentes administran organizaciones. Los gerentes son personas, los gerentes son
miembros de grupos y los gerentes son miembros de organizaciones” (Leavitt, Dill y
Eyrng, 1973); “el CO se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en una
organizacion y de como afecta su comportamiento al desempefio de ésta” (Robbins,
1992); “ es el conjunto de actos y actitudes de las personas en las organizaciones”
(Gordon, 1997); “Compromiso como proceso de identificacion y de creencia acerca de
la importancia de su labor y la necesidad y utilidad de las funciones que realiza en el
trabajo” (Alvarez de Mon et al., 2001); es el estudio del desempefio y de las actitudes de

las personas en el seno de las organizaciones (Dailey, 2012).

En definitiva, el CO es la fuerza con la que un individuo se siente vinculado a una
organizacion y que implica el seguimiento de un curso de accion relevante para la
organizacion. Se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en una organizacion y
de como afecta su comportamiento al desempefio de ésta. En este sentido, el CO
proporciona la oportunidad de comprender parte de la complejidad, los dilemas y las
situaciones organizacionales. Estudiar la conducta del personal de la organizacion,
contribuye a comprender la complejidad en las relaciones interpersonales, y a conocer la
dinamica de las relaciones intergrupales. De modo que, los principios del CO

desempeian un papel esencial para evaluar y mejorar la eficacia organizacional.

El CO es una disciplina cientifica cuya base de conocimientos se enriquece

persistentemente con gran namero de investigaciones y adelantos conceptuales. Pero,
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también es una ciencia aplicada, ya que la informacién y el conocimiento que se derivan

de una investigacion realizada en una organizacion puede extenderse a muchas otras.

(Davis y Newstrom, 2001). Las areas predominantes son la psicologia, psicologia

social, sociologia y antropologia (Robbins, 1992).

Psicologia, es la ciencia que mide, explica y, en ocasiones, cambia el
comportamiento de los seres humanos y otros animales. Los psicélogos se
ocupan de estudiar y tratar de entender el comportamiento individual. Su
contribucién es de aplicacion en: disefio de puestos, procesos de seleccién,
programas de desarrollo y aprendizaje, gestion de desarrollo y gestion de
retribuciones.

Psicologia Social, se centra en la influencia de las personas entre si. Un area
primordial sobre la que los psicélogos sociales centran sus investigaciones es el
cambio, cdmo implementarlo y reducir los obstaculos para su aceptacion. De
aplicacion en: desarrollo organizacional, disefio organizacional, cambio de
gestion y sistemas de comunicacion.

Sociologia, la sociologia estudia a las personas en relacion con su ambiente
social o cultura. Los socidlogos han contribuido al CO mediante el estudio del
comportamiento grupal en las organizaciones, en particular en las que son
formales y complejas. De aplicacion en: desarrollo organizacional, disefio
organizacional, disefio de puesto, desarrollo de liderazgo y relaciones laborales.
Antropologia es el estudio de las sociedades, y tiene por objeto aprender sobre
los seres humanos y sus actividades. De aplicacion en cultura organizacional, los

ambientes organizacionales y las diferencias entre culturas nacionales.

26



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

Figura 2.2. Disciplina del comportamiento organizacional
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Existen otras clasificaciones (Daily 2012), que se basan en conceptos derivados de los
campos de la psicologia individual, psicologia social (interaccion entre personas),
psicologia industrial (personas en el trabajo), ciencias politicas (poder e influencia),

antropologia (sistemas culturales) y economia (incentivos y transacciones).
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1.4. Modelo de comportamiento organizacional

Debido a que las personas son diferentes, se necesita analizar una estructura de
contingencia del CO con el empleo de variables situacionales que moderen las
relaciones de causa y efecto (Robbins, 1992), formando un modelo de comportamiento
organizacional que utiliza el estudio sistematico para hacer mejores predicciones sobre
el comportamiento que las que se haria con sélo la intuicion y ofrecer puntos de vista

especificos para mejorar las aptitudes de un gerente para relacionarse con las personas.

Un modelo es la representacion grafica de una realidad y sirve para organizar y
comunicar de forma clara los elementos que involucran un todo. Existen diversas
formas de construirlos mediante esquemas, formulas y estructuras. Los estudiosos del
CO han esquematizado el resultado de sus investigaciones y experiencias (Fragoso

Valdez, 2012; Daily, 2012) que citamos en los siguientes modelos:

- Segun Robbins (1992) existen variables dependientes (productividad,
ausentismo, rotacion, conducta que se aparta de las normas, etc.), variables
independientes (a nivel de individuo, de grupo y del sistema de la organizacion)
y variables de contingencia (al tratarse del estudio de seres humanos es poco
predecible que el comportamiento sea siempre igual). Son importantes las
variables dependientes desde un punto de vista en el que las causas tienen

consecuencias negativas en la productividad de la organizacion.

Las ventajas de este modelo derivan de que el conocimiento de las variables
independientes en un sistema organizacional define claramente las variables

dependientes y de contingencia para la solucion y prevencién de conflictos entre
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los niveles de la organizacién. Por otro lado las desventajas son que como este
sistema organizacional parte del nivel individual debe tener filtros suficientes
para identificar el perfil de los aspirantes a integrantes de este tipo de
organizaciones. Una mala eleccién de este nivel puede hacer que todo el sistema

se vea afectado en productividad y alcance de obijetivos.

Segun Chiavenato (2009) existen variables dependientes: desempefio,
compromiso, satisfaccion, satisfaccion en el trabajo y ciudadania organizacional;
variables independientes: a nivel de individuo, de grupo y del sistema de la

organizacioén; variables intermedias y variables resultantes y finales.

Las ventajas de este modelo es que define el disefio y la cultura organizacional
en un sistema como base primordial de la existencia y forma de la misma
organizacién. La cultura organizacional se convierte en un principio de valores
para los elementos individuales y su coordinacion a nivel grupal. Por otro lado,
la desventaja: seria el no realizar un buen disefio de la estructura organizacional,
asi como no tener claro la formacion de la cultura. El ambiente organizacional
podria verse afectado asi mismo, los objetivos de la organizacion pueden
confundir el sentido de un valor economico agregado, afectando asi el

crecimiento.

Segun Newstron (2007) existen niveles de analisis del comportamiento
organizacional: conducta de los individuos, relaciones interpersonales,
relaciones grupales, relaciones intergrupales, sistemas completos y relaciones

interorganizacionales; metas del comportamiento organizacional: predecir,
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controlar, etc.; fuerzas clave: estructura, tecnologia, etc. y elementos del sistema:

mision, visioén, valores, etc.

La ventaja del modelo de Newstron es que el analisis del CO para establecer los
elementos del sistema, asi como el conocimiento de la capacidad de sus fuerzas
clave, es importante para la planeacion estratégica en toda administracion.
Conocer sus metas hace que los objetivos se puedan definir y alcanzar con
claridad. Por otro lado, las desventajas son que en este sistema deben clarificarse
sus elementos de no ser asi ni las fuerzas clave, ni el andlisis del
comportamiento en la organizacion tiene sentido, lo importante es saber cuales
son la misién y la vision de la organizaciéon y partir de ellas para lograr los

objetivos.

Fragoso Valdez (2012) propone un modelo de comportamiento organizacional
considerando los conceptos mas importantes de Robbins (1999), Chiavenato (2009) y
Newstrom (2007). En la misma linea, Daily (2012) centra su analisis en como el trabajo
de los empleados contribuye o disminuye la eficacia y productividad de la organizacion.
Comprende tres unidades de analisis: el individuo, el grupo y la organizacion. Al nivel
individual del empleado resaltan temas como los rasgos de personalidad (diferencias
entre las personas), las actitudes de los empleados y su motivacién para el trabajo y
liderazgo, la formacion de grupos y la toma de decisiones en grupo. La perspectiva
“macro” o global parte de la organizacion como unidad de andlisis primaria. Esto se
denomina teoria organizacional, la cual se focaliza en temas de disefio de la

organizacion y estructura organizacional (Champoux, 2011).
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Para el desarrollo de nuestro estudio vamos a seguir el modelo de CO de RBobbins

propone tres niveles de analisisl estudio de la estructura, el funcionamiento, y
desempefio de las organizaciones y el comportamiento de grupos e individuos dentro de

ellos (Huczynski y Buchanan, 200a@palizamos las variables dependierftgsio. 2.4) -

consecuencias de cuando al trabajador les gusta o disgusta el trabajo (Farrell, 1983)

(Rusbultet al, 1988)- y las variables independientagdo. 2.3) que las investigaciones

indican tienen efectos o consecuencias variables en las primeras, y estan organizadas

segun el nivel de analisis.

Debido a que los seres humanos son complejos, cambian de actitudes vy

comportamientos en situaciones distintas y por lo tanto no son iguales, la habilidad para
hacer generalizaciones sencillas, concretas y claras es limitada. Esto no significa que no
se pueda ofrecer explicaciones razonables y precisas del comportamiento humano o en
todo caso realizar predicciones validas. Quiere decir sin embargo que los conceptos de
CO deben reflejar condiciones situacionales o de contingencia que son aquellas que
moderan la relacion entre las variables dependientes e independientes, y mejoran la
correlacion. Existen tres niveles de analisis de CO y a medida que pasamos del nivel
individual al del grupo y al de los sistemas de la organizacién, avanzamos

sistematicamente en nuestro entendimiento del comportamiento en las organizaciones

31



ma

sy
gacion Cientifica

blicaciones

DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

Figura 2.3. Modelo de comportamiento organizacional

Y

\

\

Salida
humana

4

¥

Y

Productividad

Ausentismo

Rotacion

Conducta que se aparfa de las normas
de comportamiento en el trabejo

Responsabilidad social

Satisfaccion

P
-

-

Y

Cultura
organizacional e

Politicas y
practicas de
recursos humanos

L

P

NIVEL DEL
SISTEMA DE LA
ORGANIZACION

Estructura
y disefio de la
organizacién

1

Cambio Toma de decisiones Liderozge NIVEL DEL GRUPO
y tension en grupo y confianza
. e e 4 Esirichirg B Equipos
Comunicacién _ dibgrupe g B e trabetjes
| ol Ty
Conflicto I Podle.r I
y politica
L NIVEL INDIVIDUAL
Caracteristicas
biograficas
Persona.lidcd . : Percepcién:
y emociones |
Va!c_)res | Metiodeisi e ] Tom? df’ f:iecisiones
y actitudes I—_: individuales
e |
Enfrada | - Aprendizaje
humana finies individual
Fuente: Robbins, 1992
32



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

1.5. Variables independientes del comportamiento

organizacional

Hay acuerdo creciente en los componentes que constituyen el campo de estudio del CO,
aunque existe un amplio debate sobre la importancia relativa de cada uno, en los temas
fundamentales de la motivacion, el liderazgo, la comunicacion interpersonal, la

estructura y procesos de grupo, el aprendizaje, el desarrollo y percepcién de actitudes,

procesos de cambio, conflicto, disefio del trabajo o la tension laboral.

Las personas estan sujetas a las influencias de muchas variables intervinientes, que
podemos clasificar en: internasn las que se derivan de la propia personalidad, es
decir, que nacen de la persona y que analizando la informaciéon que se recibe del
exterior se actlia o reacciona segun el resultado del analisis de esos “inputs” recibidos; y
externas, procedentes de su entorno (compaferos, mandos, la organizacion, etc.) que le
influyen continuamente, tanto directa como indirectamente, consciente como

inconscientemente.

De acurdo al modelo de Robbins (1992), los principales determinantes de las variables
dependientes, como productividad, ausentismo, rotacion, desviacion de las normas de
comportamiento en el sitio de trabajo y satisfaccion en el trabajo, tienen en las variables
independientes, como presunta causa de cierto cambio de dichas variables dependientes.
La base, o primer nivel, del modelo se fundamenta en el hecho de entender el
comportamiento individual, y esto es consistente con la creencia de que el CO se
comprendera mejor si se concibe como algo que en esencia es un conjunto de bloques

que conforman una complejidad creciente.
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1.5.1. Nivel individual

Las personas entran en las organizaciones con ciertas caracteristicas que influiran en su
comportamiento en el trabajo. La mas obvia es la que se refiere a los rasgos biograficos,

tales como la edad, género y estado civil; los rasgos de la personalidad; una estructura
emocional inherente; valores, actitudes; y niveles de aptitudes basicas. En esencia, estas
caracteristicas ya estan definidas cuando un individuo se integra a la fuerza de trabajo, y
en su mayor parte hay poco que la direcciébn pueda hacer para modificarlas. Aun asi,

tienen un efecto en el comportamiento de la persona. Por ello, analizamos cada uno de

estos factores como variables independientes a “nivel del individuo”.

1.5.1.1. Personalidad

La personalidad, es la suma de las formas en que el individuo reacciona ante otros e
interactia con ellos. Si bien influye en las actitudes y comportamientos en el sitio de
trabajo, los efectos no son tan marcados; las caracteristicas explican muy pocas de las
variaciones en actitudes y comportamiento (Hogan y Roberts, 2001). La personalidad
“es la organizacion dinamica con el individuo de esos sistemas psicofisicos que

determinan sus ajustes Unicos a su ambiente” (Allport y Odbert, 1936).

La personalidad, que hace que cada individuo sea Unico, es un concepto complejo y
multidimensional. Se trata de una serie relativamente permanente de caracteristicas
psicolégicas que crean, guian y controlan el comportamiento de la persona. Explicar el

concepto de personalidad es tratar de explicar la esencia del ser humano. Las teorias de
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la personalidad describen lo que las personas poseen en comun Comprender la
personalidad de un hombre consiste en distinguir lo que esa persona tiene en comun con
los demas y lo que lo hace ser Unica. También existe la creencia en una base bioldgica
de la personalidad, la personalidad se hereda, o bien las experiencias de algunas
personas determinaban su personalidad. En este sentido el pensamiento contemporaneo
es mas equitativo, y postula que tanto la herencia (biologia) como el ambiente

(experiencias) son importantes, aunque algunas caracteristicas de la personalidad

pueden recibir mas influencia de un factor que de otro.

Los estudios relativos a la estructura de la personalidad tratan de identificar y denotar

caracteres duraderos que describen el comportamiento de un individuo. Los caracteres
MASs comunes son: temeroso, agresivo, sumiso, perezoso, ambicioso, leal y timido. Estos
caracteres, cuando aparecen en varias situaciones se denominan rasgos de la
personalidad (Buss, 1989; McCrae, 2000). Cuanto mas consistentes sean los caracteres
y ocurran con mayor frecuencia en situaciones distintas, mas importante es el rasgo que

describe al individuo.

Los esfuerzos por identificar los rasgos principales del comportamiento (Allport y
Odbert, 1936; Cattell, 1973) dieron como resultado largas listas de rasgos dificiles de
generalizar y prestaban poca orientacion practica a quienes tomaban decisiones
organizacionales. Dos excepciones son el “Indicador de tipos de Myers-Briggs” y el
“Modelo de los Cinco Grandes”, estos dos enfoques se han vuelto las estructuras

dominantes en la identificacion y clasificacion de los rasgos.
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Indicador Myers-Briggs: Con base en las respuestas que dan los individuos a
prueba, se clasifican como extrovertidos o introvertidos, sensibles o intuitivos
pensadores 0 sentimentales y enjuiciadores o perceptivos. Estas clasificaciones
se combinan después en dieciséis tipos de personalidad

El Modelo de los Cinco Grandes: extroversion, adaptabilidad, meticulosidad,
estabilidad emocional, y apertura a las experiencias. Las investigaciones también
han hallado relaciones entre esas dimensiones de la personalidad y el desempefio
en el trabajo (Barrick y Mount, 1991; Hurtz y Donovan, 2000; Hogan y Holland,

2003)

El modelo de los Cinco Grandes es muy relevante para el CO, y no agota el rango de

caracteristicas que se usan para describir la personalidad de alguien. Existen otros

atributos especificos de la personalidad que son indices poderosos de prondstico del

comportamiento en las organizaciones.

El locus de control se define como el grado en que las personas creen que
pueden controlar las consecuencias de sus acciones o que son gobernadas por
fuerzas externas mas alla de su control. Es independiente del tipo de resultado
que se desea obtener. En otras palabras, el locus de control define hasta qué
punto creemos que nuestras acciones produciran determinados resultados, ya
sean positivos o0 negativos.

La extroversion es la necesidad de obtener la maxima estimulacién social
posible del entorno (Eysenck, 1967). Todas las personas se sitian en algun
punto de un continuo introversion-extroversion. Las personas experimentan

ambos tipos de necesidades en diferentes momentos, con intensidad variable, en
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funcién de cuanto control piensan que tienen sobre las situaciones a las que se
enfrentan, por ejemplo, su sentimiento de seguridad.

Los maquiavélicos, proviene este nombre de Nicolas Maquiavelo, quien en el
siglo XVI escribié acerca de como ganar y emplear el poder. Una persona que
posee un alto grado de maquiavelismo es pragmatica, mantiene una distancia
emocional, cree que el fin justifica los medios y se mueve por la idea que si algo
funciona utilizalo. Normalmente intentan con mas frecuencia la manipulacién
interpersonal; son mas ingeniosos a la hora de manipular a los demas; conciben
mas formas de manipular; y experimentan una mayor satisfaccion al manipular
con éxito, comparados con personas con bajas puntuaciones en la escala de
maquiavelismo. Ademas, si juzgan que la situacion es ambigua y existen pocas
normas que regulen su comportamiento, suelen imponer con gran agresividad
sus marcadas tendencias de manipulacion. Sin embargo, en situaciones
altamente estructuradas, con muchas limitaciones y controles sobre su
comportamiento, los maquiavélicos suelen abstenerse de manipular a los demas;
quedan inactivos (Christie y Geis, 1970). Existe una relaciéon entre las
personalidades con mucho y poco maquiavelismo con los resultados del
comportamiento (Vleeming, 1979).

Las emociones, parte central de la personalidad, son una fuerza motivacional que
subyace al comportamiento humano. Una emocion es una sensacion o un estado
psicolégico que causa que una persona actle de una determinada manera y son
la clave de su personalidad. Cuando las emociones, en contraposicion con el
pensamiento racional, gobiernan el comportamiento, las cosas suelen suceder

rapidamente y no se da tiempo para la l6gica o la deliberacién.
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- Las necesidades sociales se aprenden mediante el contacto personal con las

personas clave en el propio ambiente social (McClelland, 1961).

Las caracteristicas de la personalidad originan parametros para el comportamiento de
las personas, como un marco pronosticador del comportamiento. Puede ayudar a
optimizar el ajuste al puesto; a su vez lleva a disminuir el grado de rotacion y a

aumentar la satisfaccion en el trabajo.

En la psicologia organizacional, la personalidad no esta relacionada con el desempefio
laboral (Guion y Gottier, 1965). El desarrollo del modelo de los cinco factores (Digman,
1990; Wiggins, 1996) llevé a una serie de estudios meta-analiticos de la personalidad y
el desemperio laboral (Barrick y Mount, 1991; Tett, Jackson, y Rothstein, 1991). Hogan
y Hogan (1991) se acercaron a la cuestion de los vinculos entre la personalidad y el
desempeio ocupacional mediante la clasificacion de ocupaciones utilizando el modelo

Holland (1997).

Hogan y Hogan (1991) muestran que hay un patron distinto de caracteristicas de
personalidad asociados con el éxito profesional para cada tipo. Al final, un mayor
reconocimiento de las influencias situacionales parece ser util para el avance de las
investigaciones relacionadas con los efectos de los rasgos de personalidad en las
organizaciones de trabajo. Es interesante reconocer e identificar las diferencias en las
demandas situacionales y una comprension mas clara de la correcta utilizacion de las
pruebas de personalidad en entornos de trabajo. En particular, se avanza a medida que
desarrollamos limites situacionales y explicaciones tedricas de las relaciones con la

personalidad. Estos limites y explicaciones nos permitiran delinear condiciones con
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ciertos rasgos y predecir el rendimiento, asi como mejorar nuestra comprension de la

relacion entre los constructos de personalidad y rendimiento (Schneider y Smith, 2004).

1.5.1.2. Valoresy actitudes

Los valores son creencias perdurables mediante las cuales podemos elegir, desde el
punto de vista personal o social, un determinado modo de conducta o estado existencial
final (Rokeach, 1973). Los valores éticos existen en un nivel psicolégico mas profundo
gue las actitudes laborales, puesto que son un aspecto fundamental de la naturaleza
humana (Daily, 2012). Por tanto, los valores nos permiten distinguir entre el bien y el

mal, entre lo correcto y lo incorrecto, entre lo moral y lo inmoral.

Debido a la estrecha relacion entre los valores personales de los empleados y las
practicas empresariales éticas, muchas firmas crean declaraciones de mision que

establecen estos vinculos basados en valores.

Es frecuente que los valores influyan mucho en las actitudes, comportamientos y
percepciones de una persona. Por tanto, el conocer el sistema de valores de una persona
permite conocer como trabaja dicha persona. Es probable que el desempefio y
satisfaccion de los trabajadores sean mayores si sus valores se ajustan bien con la

empresa.

Convicciones fundamentales acerca de que a nivel personal y social cierto modo de
conducta o estado final de la existencia es preferible a otro modo opuesto o inverso

(Rokeach, 1973), son importantes para el estudio del CO debido a que dan el
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fundamento para la comprension de las actitudes y motivacion de las personas, porque

influyen en nuestras percepciones.

El estudio de las actitudes sociales es uno de los principales temas de interés de la
psicologia social de las organizaciones, pues supone que es uno de los fendmenos
psicolégicos que mejor pueden ayudar a predecir, modificar y/o controlar el

comportamiento humano en los distintos contextos en los que éste se produce (Guillén y

Guil, 2000).

La actitud se define como “las tendencias relativamente duraderas de sentimientos,
creencias y comportamientos dirigidos hacia personas, grupos, ideas, temas u objetos
especificos” (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999). Una actitud representa la
interaccion entre los sentimientos, conocimientos e intencion del comportamiento en
relaciéon con algo (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999). Tanto la gente importante en
la vida de la persona, como los factores genéticos tienen influencias en las actitudes del

individuo.

Los estudios mas comunes suponen que las actitudes tienen tres componentes:
cognicion, afecto y comportamiento (Breckler, 1984; Crites, Fabrigar, Jr., y Petty,

1994):

- Componente cognoscitivo: son los conocimientos, opiniones, creencias e
informacion acerca de la persona, acontecimiento u objeto.
- Componente afectivo: se refiere a los sentimientos, emociones, sensibilidades,

disposicion de animo sobre alguna persona, idea, acontecimiento u objeto.
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- Componente de comportamiento: es la predisposicion a actuar de acuerdo a una

evaluacion favorable o desfavorable de algo.

Estos componentes no existen o funcionan por separado. Una actitud representa la
interaccion entre los sentimientos, conocimientos e intencion del comportamiento en
relacion con algo (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999). Las actitudes siguen al
comportamiento (Festinger, 1957), las personas buscan que haya consistencia entre sus
actitudes y su comportamiento. (Newby-Clark, McGregor, y Zanna, 2002) (Schleicher,
Watt y Greguras, 2004). Esto significa que los individuos buscan reconciliar las
actitudes divergentes y alinearlas con su comportamiento, de modo que parezcan
racionales y consistentes. En ocasiones parece existir cierta incongruencia entre las
actitudes manifestadas por una persona y las conductas observadas. Cuando se da una
inconsistencia, surgen fuerzas que comienzan a regresar al individuo a un estado de

equilibrio en el que las actitudes y el comportamiento de nuevo son consistentes.

El CO reclama nuestra atencion para un numero muy limitado de aquellas actitudes que
se relacionan con el trabajo, las cuales son evaluaciones positivas 0 negativas que los

empleados tienen acerca de ciertos aspectos de su ambiente de trabajo.

1.5.1.3. Percepcion

La percepcién es el proceso por el que los individuos organizan e interpretan las
impresiones de sus sentidos con objeto de asignar significado a su entorno o el proceso

de pensamiento en el que las personas reciben informacion a través de los cinco
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sentidos, la seleccionan, organizan e interpretan dandole un significado a la realidad
(Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999). La interpretacion de los estimulos sensoriales

que recibe una persona, conducira a una respuesta, ya sea manifiesta (acciones),
encubierta (motivacion, actitudes y sentimientos) o ambas. Cada persona organiza la
informacion sensorial de manera diferente y, por lo tanto, llega a interpretaciones y

respuestas diversas. Las diferencias de percepcion ayudan a explicar por qué los
trabajadores se comportan de manera distinta en la misma situacion, de modo que
perciben la misma situacion de manera independiente y las respuestas de

comportamiento dependen en gran medida de esas percepciones.

La percepcién del apoyo organizacional (PAO) es el grado en que los empleados creen
qgue la organizacion valora su contribucion y se ocupa de su bienestar. Las personas
tienen la percepcién de que sus organizaciones les dan apoyo cuando las recompensas
se entregan con justicia, los empleados tienen voz en las decisiones y sus supervisores

son vistos como individuos que brindan apoyo (Rhoades, Eisenberger y Armelli, 2001).

1.5.1.4. Motivacion

Segun la Real Academia Espafiola se entiende por motivacion la “accién y efecto de
motivar”, y por tanto, nos remite al concepto de “motivo” que lo define como “que

mueve o tiene eficacia o virtud para mover”, de modo que para estudiar la motivacion es
imprescindible plantearse una cuestion ¢qué nos mueve? Por tanto, motivar, es dar
motivo a una persona o a un grupo, es decir tratar de alcanzar cierto objetivo. Para dar

motivo, hay que buscar lo que impulsa a la persona y, actuar en consecuencia.
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La motivacion se define como “un proceso que guia el esfuerzo en intensidad, direccion

y persistencia ante una meta planteada por un individuo” (Robbins, 1992). Es decir,
como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales,
condicionadas por la habilidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual.
Los tres elementos claves en la definicion son el esfuerzo, las metas organizacionales y
las necesidades “mueve a las personas a comportarse, a pensar y sentir en la forma en
que lo hacen, siendo el comportamiento, motivado, activado, dirigido y sostenido, por lo
cual, le dieron a la motivacion el énfasis de necesidad individual” (Santrock, 2006) “un
estado emocional que se genera en una persona como consecuencia de la influencia que
ejercen determinados motivos en su comportamiento” (Koenes, 1996 en Chaparro
2006). “el modo en que el comportamiento se inicia, se energiza, se sostiene, se dirige y

se detiene” (McClelland, 1961).

La motivacion alude al deseo del individuo de realizar un trabajo lo mejor posible

(Porret, 2006). Este impulso origina que se desencadene el proceso de motivacion,
debido a un estimulo externo o bien a una reflexién la persona reaccionara de una
manera u otra, lo que se denomina patron de comportamiento. Este varia mucho de una
persona a otra, y el proceso por el cual se llega a él es basicamente el mismo (Porret,

2006).

El ciclo motivacional comienza cuando surge una necesidad, fuerza dinamica y
persistente que origina comportamiento, ésta rompe el estado de equilibrio del
organismo y produce un estado de tension, insatisfaccion, inconformismo vy
desequilibrio que lleva al individuo a desarrollar un comportamiento o accion capaz de

descargar la tension y liberarlo de la inconformidad y del desequilibrio (Chiavenato,
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2007). Una vez satisfecha la necesidad, el organismo recobra su estado de equilibrio
anterior, su manera de adaptarse al ambiente. A medida que el ciclo se repite con el
aprendizaje y la repeticion, los comportamientos se vuelven gradualmente mas eficaces
en la satisfaccion de ciertas necesidades, la necesidad deja de ser motivadora de
comportamiento, puesto que ya no causa tension o inconformidad. Cuando se presenta
la necesidad en el ciclo motivacional, la tension provocada por el surgimiento de la

necesidad encuentra una barrera u obstaculo que impide su liberacion, al no hallar la
salida normal, la tension represada busca una via indirecta de salida, bien psicolégica
(descontento, tensidn emocional, apatia, indiferencia, etc.), bien fisiolégica (tension

nerviosa, insomnio, etc.). En otras ocasiones puede transferirse 0 compensarse con otra
necesidad. La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera, lo que
equivale a decir que la motivacion humana es ciclica: el comportamiento es casi un

proceso continuo de solucion de problemas y satisfaccion de necesidades, a medida que

van apareciendo (Chiavenato, 2007).

En definitiva, podemos concluir que las diferentes dimensiones de la motivacion
humana estan presentes en todo el personal de la organizacion, y dependiendo de su
situacion familiar y personal le otorga un peso diferente a los motivos tales como la
retribucion, la formacion, la utilidad del trabajo para los demas, etc. De ahi que intentar
aplicar las teorias de la motivacion a la practica suponga tener en cuenta multiples

factores.

Existen diferentes teorias de la motivacion, que revisaremos de forma cronoldgica:
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El modelo mecanicista, considera el dinero como el “motivador universal”, qué y cuanto

hay que darle a una persona para que haga lo que la empresa le pide.

- La primera etapa en la historia reciente de teoria de la motivacion en el trabajo
se caracteriza por la conviccion de que las personas trabajan mas y mejor cuanto
mas dinero reciben (Taylor, 1911).

- Posteriormente, se empez6 a valorar la teoria de que los empleados trabajaban
mejor y mas motivados cuando se les permitia tomar parte en la configuracion
de ese cambio (Lewin, 1936). La responsabilidad no se puede conseguir a través
del control, sino a través del gusto por la tarea y/o de la conviccion sobre la
necesidad de cooperar por parte de la persona que realiza la tarea. Las personas
precisan satisfacer otras necesidades psicosocioldgicas. Se modifica el modelo
mecanico del CO para sustituirlo por otro que tuviese mas en cuenta los
sentimientos, actitudes, complejidad motivacional y otros aspectos de la persona

(Mayo, 1927).

Los modelos organicos o psicosociologicos, profundizan en los motivos que llevan a las
personas a trabajar y, en consecuencia, en las necesidades que busca satisfacer a través

de su trabajo.

- La Teoria sobre la jerarquia de las necesidades, es la mas conocida sobre la
motivacion y plantea la hipétesis de que dentro de cada ser humano existe una
jerarquia de cinco necesidades (Maslow, 1954). Maslow no le dio una base
empirica y varios estudios realizados para validarla tampoco lo han conseguido

(Lawler Ill'y Suttle, 1972; Hall y Nougaim, 1968).
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La teoria afirma que la persona tiene la capacidad inherente de autorrealizarse, y
este crecimiento personal gobierna y organiza todas las demas necesidades que
estan distribuidas en una piramide, dependiendo de la importancia e influencia
gue tengan en el comportamiento humano. En la base de la piramide estan las
necesidades mas elementales y recurrentes denominadas necesidades primarias,
en tanto que en la cima se hallan las mas sofisticadas y abstractas, las
necesidades secundarias, concretamente son: Necesidades fisiologicas:
relacionadas con la subsistencia y existencia del individuo (respirar, comer,
descanso, proteccion del frio, etc.); Necesidades de seguridad: surgen cuando las
necesidades fisioldgicas estan relativamente cubiertas (protegerse contra
agresiones y peligros, evitar la privacion de movimientos y libertad);
Necesidades sociales: relacionadas con la vida en sociedad junto a otras
personas (relacionarse con semejantes, formar parte de grupos, etc.);
Necesidades de autoestima: relacionadas con la manera como se ve y se evalla
la persona (reputacion, prestigio, admiracion, auto-respeto, afecto, etc.);
Necesidades de autorrealizacion: llevan a la persona a desarrollar su propio
potencial y realizarse durante toda la vida (desarrollo del potencial, utilizacion

del talento propio, etc.).

La teoria de los dos factores también llamada teoria de motivacion e higiene, se
basa en el ambiente externo y en el trabajo del individuo. Relaciona factores
intrinsecos con la satisfaccidbn en el trabajo, y factores extrinsecos con la
insatisfaccion. La motivacion de las personas depende de dos factores

(Hertzberg, 1987): Factores higiénicos, cuando son Optimos evitan la
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insatisfaccion puesto que su influencia en el comportamiento no logra elevar la

satisfaccion de manera sustancial y duradera; Factores motivacionales, elevan la
satisfaccion de modo sustancial. Los primeros son las condiciones que rodean al
individuo cuando trabaja. Poseen una capacidad muy limitada para influir en el

comportamiento de los trabajadores, los segundos tienen que ver con el contenido
del cargo, las tareas y los deberes relacionados con el cargo en si, producen un
efecto de satisfaccion duradera y un aumento de la productividad hasta niveles de

excelencia.

En cierta medida, las conclusiones de Hertzberg coinciden con la teoria de
Maslow en que los niveles mas bajos de necesidades humanos tienen
relativamente poco efecto en la motivacion cuando el patrén de vida es elevado
(Porret, 2006). Herzberg se basé en los estudios de Maslow, pero con una sutil
diferencia en relacibn a las necesidades y que aparecen en un orden de
predominio relativo, ya que cuando estas necesidades estan suficientemente
colmadas, la persona se siente satisfecha y cuando estas necesidades no estan
suficientemente atendidas, el ser humano se siente insatisfecho. Con Herzberg se
partio de la base de que los factores que crean insatisfaccion en el trabajo son
distintos de los que originan satisfaccion, o sea, que hay necesidades que cuando
no estan colmadas hacen que se sienta tremendamente insatisfecho, pero que al
conseguirlo suficientemente no producen una especial satisfaccion, y hay otras
necesidades, que si no estan suficientemente atendidas hacen que el ser humano

no se sienta especialmente desgraciado, pero que cuando se colman, producen en
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éste una gran satisfaccion. A las primeras necesidades las llamé “higiénicas” y a

las segundas “motivadoras”

La teoria de los dos factores no cuenta con mucho apoyo en la bibliografia y tiene
muchos detractores (House y Wigdor, 1967; Schwab y Cummings, 1970;

Phillipchuk y Whittaker, 1996).

La teoria ERG (existencia, relacion y crecimiento), postula tres categorias de
necesidades (Alderfer, 1969):. existencia (similar a las fisioldgicas y de
seguridad de Maslow), relacion (como las sociales y de status de Maslow) y

crecimiento (como las de estima y autorrealizacion de Maslow).

La teoria ERG replantea la jerarquia de las necesidades de Maslow para que sea
mas acorde con las investigaciones experimentales pero a diferencia de la
anterior no supone que las necesidades existieran en una jerarquia rigida, sino
que una persona se centraria de manera simultanea en las tres categorias de
necesidades. A pesar de estas diferencias, las investigaciones empiricas no han
dado mas apoyo a la teoria ERC que a la de la jerarquia de necesidades.

(Schneider y Alderfer, 1973).

La teoria X y la teoria Y, distingue dos concepciones opuestas de administracion
(McGregor, 1960), basadas en ciertos presupuestos acerca de la naturaleza
humana: la tradicional (teoria X) y la moderna (teoria Y). McGregor propuso
dos visiones diferentes de los seres humanos: uno negativo en esencia, llamado

teoria X, y el otro basicamente positivo, denominado teoria Y.
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De acuerdo con la teoria X, los gerentes creen que al personal les disgusta de
modo inherente el trabajo, por lo que deben ser dirigidos, incluso forzarlos, a
realizarlo. En contraste con estos puntos de vista negativos sobre la naturaleza de
los seres humanos, con la teoria Y los gerentes suponen que el personal llega a
considerar el trabajo algo tan natural como el descanso o el juego, por lo que la
persona promedio aprendera a aceptar, e incluso buscar, la responsabilidad. A los
modelos de la teoria X y de la teoria Y también se le conocen con el nombre de
paradigmas, arquetipos o prototipos. Esto conlleva a que todo gerente, jefe, lider
o administrador utiliza algunos supuestos acerca de las personas y lo conduce a
ciertas interpretaciones, consecuencias e incluso predicciones (Davis Yy

Newstrom, 2001).

Igual que con las teorias de jerarquia de necesidades, las teorias X y Y carecen de

dicho apoyo empirico (Summers y Cronshaw, 1988).

La teoria del logro, poder y afiliacion, se basa en que los grandes realizadores se
diferencian de los otros por el deseo de hacer mejor las cosas (logro). La

necesidad de poder es el deseo de tener impacto, de ser influyente y controlar a
los demas (poder) y el deseo de gustar y ser aceptado por los demas (afiliacion)

(McClelland, 1961; Atkinson y Raynor, 1974; Stahl, 1986)

De las primeras teorias sobre la motivacion es la que tiene el mayor apoyo de las
investigaciones, en particular respecto de la relacion entre el logro y la
productividad. Desafortunadamente, tiene menos efecto practico que las otras

debido a que plantea que las tres necesidades son inconscientes —lo que significa
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que podemos tener mucho de ellas sin saberlo y no es facil su medicion

(Robbins, 1992).

La teoria de la finalidad o establecimiento de metas, establece que las
intenciones de trabajar hacia una meta son una fuente importante de motivacion
en el trabajo. Las metas le dicen al empleado lo que necesita realizar y cuanto
esfuerzo tendra que hacer (Locke, 1968). Las metas especificas, dificiles y con
retroalimentacion, conducen a un rendimiento elevado. Es decir, las metas dicen
al empleado lo que debe hacerse y cuanto esfuerzo necesita dedicar (Earley,

Wojnaroski, y Prest, 1987)

Las evidencias dan mucho apoyo al valor que tiene el establecimiento de metas.
Las metas especificas incrementan el desempefio, las metas dificiles, cuando se
aceptan, dan como resultado un desempefio mas alto que las metas faciles; y la
retroalimentacion genera un desempefio mejor que la ausencia de ella (Locke y
Latham, 2002, 2006). En primer lugar, porque dirigen nuestra atencion a la tarea
en cuestion y la retiran de distracciones irrelevantes, en segundo lugar, las metas
dificiles nos energizan debido a que tenemos que trabajar mas duro para
alcanzarlas, en tercer lugar, cuando las metas no son faciles las personas
persisten en tratar de lograrlas y por ultimo, las metas dificiles nos llevan a
descubrir estrategias que nos auxilian para realizar el trabajo o la tarea en forma

mas eficaz.

Los incentivos conocidos tales como la retribucion, el aprecio, la participacion o

la seguridad, afectan el desempefio de los trabajadores en forma indirecta y solo
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logran motivar al individuo si estan asociados con el objetivo, es decir, si son

otorgados a cambio del logro de la meta.

En general, la teoria del establecimiento de metas (Locke, 1968) da una de las
explicaciones mas fuertes para determinar las variables dependientes del
comportamiento organizacional, pero no lo hace para el ausentismo, la rotacién o

la satisfaccion.

La teoria de las expectativas, estudian las preferencias sobre los diferentes
resultados o consecuencias posibles y la tendencia de desarrollo subjetivo acerca
de las probabilidades o expectativas relacionadas con el futuro. Esta linea de
investigacion fue iniciada por Lewin y Tolman en los comienzos de 1930. Una
primera hipotesis de esta teoria es si un trabajador observa que una alta
productividad es el camino que le va a llevar a conseguir sus propios objetivos,
tiende a incrementar su propio rendimiento, y si no le reporta ningun beneficio,

no se esforzara (Georgopoulos, Mahoney y Jones, 1957).

La motivacion es una funcién de las expectativas o, lo que es lo mismo, de tener
exito ante el esfuerzo y lograr un cierto nivel de desempefio, en la probabilidad
de recibir esas recompensas (instrumentalidad), asi como en el valor que el
sujeto da a la misma (valencia). La motivacion es la resultante de multiplicar la
intensidad con que una persona necesita algo, o valora su satisfaccion, por la
probabilidad en que dicha persona percibe la satisfaccion de sus necesidades a

través de su conducta laboral (Vroom, 1964).

51



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

En cada individuo existen, por tanto, tres factores que determinan la motivacion
para producir: Expectativas, los objetivos individuales; Instrumentalidad, la
relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro de sus
objetivos individuales; y Valencia, la capacidad del individuo para influir en su
nivel de productividad, en la medida en que cree poder hacerlo. La valencia es
realmente el grado de importancia que le otorga el individuo a una determinada

cuestion.

El modelo de expectativas de Vroom afirma que las personas estan motivadas o
impulsadas a comportarse en forma tal que sienten que les producira
recompensas. Si una de sus necesidades es importante y percibe una alta
probabilidad de satisfacerlas con su conducta, entonces el impulso para actuar o
motivacion sera grande. Uno de los grandes atractivos de la teoria de Vroom es
gue reconoce la importancia de diversas necesidades y motivaciones
individuales. Por lo tanto, evita algunas de las caracteristicas simplistas de los
sistemas de Maslow y Herzberg. Parece ser mas realista. Se ajusta al concepto
de armonia de objetivos, en cuanto a que los individuos tienen metas personales
diferentes de las metas de la organizacion, pero que ambas pueden armonizarse.
Ademas, la teoria de Vroom es completamente consistente con el sistema de

administracion por objetivos

Actualmente, una de las explicaciones mas aceptadas de la motivacion es la
teoria de las expectativas (Vroom, 1964) Aunque tiene sus criticos, la mayoria
de las evidencias le brindan apoyo (Heneman Ill y Schwab, 1972; Mitchell,

1974; Van Eerde y Thierry, 1996; Porter y Lawler Ill, 1968; Donovan, 2001).
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Los intentos de validarla se han visto complicados por problemas
metodoldgicos, de criterio y medicion. Por ello, deben tomarse con precaucion
los numerosos estudios que pretenden apoyarla o refutarla. (Muchinsky, 1977,

Kennedy, Fossum, y White, 1983; House, Shapiro, y Wahba, 1974).

La fuerza de la motivacion esta en funcién del valor que el sujeto le atribuye a la
recompensa (Vroom, 1964), mas la cantidad de esfuerzo que la persona cree que
debera aplicar para lograrla (Porter y Lawler lll, 1968). Esta "cantidad" de
esfuerzo se refiere a lo que la persona percibe subjetivamente como excesivo,
adecuado o escaso. También habria que considerar el grado de seguridad que la
persona tiene respecto de recibir o no la recompensa, habiendo alcanzado el
resultado. Porter y Lawler incorporan nuevas ideas al modelo de Vroom, el
logro o desempefio de un sujeto en su trabajo tiene que ver con el esfuerzo
efectivamente aplicado. Para que la cantidad de esfuerzo sea percibida por la
persona como adecuada, es importante que el sujeto tenga clara dos cuestiones:
su propia competencia (conocimientos y habilidades) para el desarrollo de la

tarea; y las exigencias reales y objetivas de la tarea.

La teoria de las expectativas (Vroom, 1964) y (Porter y Lawler lll, 188&en

una explicacion relativamente buena de la productividad, ausentismo y rotacion
de los empleados. Pero supone que éstos tienen pocas restricciones para elegir
sus decisiones. Son muchas de las mismas suposiciones que el modelo racional
acerca de la toma de decisiones individuales. La teoria de las expectativas tiene

cierta validez porque para desarrollar muchos comportamientos las personas
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consideran los resultados esperados. No obstante, el modelo racional llega hasta

ahi en cuanto a explicar el comportamiento.

La teoria de la equidad, se basa en que los empleados tienden a juzgar la justicia
mediante la comparacion de los resultados de sus esfuerzos contra los esfuerzos
mismos y también al comparar esta proporcion (no siempre el valor absoluto de
la recompensa) contra la de otras personas (Adams, 1965). En la mayoria de los
modelos motivacionales se considera al personal de la organizacion como un
individuo, practicamente independiente de los demas, sin embargo, la
organizacién es un sistema social, donde cada quien depende hasta cierto punto

de los aportes de los demés (Davis y Newstrom 2001).

Los trabajadores interactlian en sus tareas y en circunstancias sociales y se estan
observando mutuamente por lo que se comparan y se juzgan reciprocamente. La
teoria de Adams se basa en este concepto de la comparacion, y de ese punto
parte hacia nuevas dimensiones en el entendimiento global de la motivacion de

los empleados (Adams, 1965). Los trabajadores estan interesados en elementos
adicionales a la satisfaccion de sus necesidades; también quieren que el sistema
de retribucion sea justo, lo que cree que debe ser la relacion entre el esfuerzo que
aporta (fisico, mental o ambos) y lo que él recibe de la empresa. El fendmeno de

la justicia aplica a todo tipo de estimulos (econémicos, sociales, psicologicos).

Puede suceder que cuando cree que aporta mas de lo que recibe, tiene un
sentimiento de injusticia que le produce un estado de insatisfaccion que le

impulsa a cambiar de comportamiento (en el sentido negativo de “estar
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desmotivado”). Este sentimiento de equidad, aparece generalmente con la
comparacion que efectlia una persona con otras. Asi tenemos supuesto de que un
trabajador se compara con otro que tiene la misma experiencia, las mismas
habilidades, la misma formacién y el mismo nivel de produccion o rendimiento,

pero aquél percibe una compensacion superior en la suya.

Si existe injusticia en las condiciones de trabajo, las personas experimentan una
tensién que deriva en un comportamiento por la equidad, las acciones resultantes
pueden ser fisicas, psicoldgicas, internas o externas. Ante la eventualidad de que
las personas sean recompensadas excesivamente, la teoria de la equidad
manifiesta una prediccién: los empleados sentiran un oscilacion en su relacién
con el patrén y buscaran reintegrar el esfuerzo; esto puede que tome la forma de
trabajar con mayor intensidad, o bien, disminuir el valor de la recompensa
recibida (en términos psicoldgicos e internos), o bien que intenten convencer a
otros empleados de que reciban mayor recompensa externa o fisica, o bien, que
se limiten a elegir a alguien mas para fines de comparacion externa o
psicolégica. Cuando los funcionaros se sienten insuficientemente
recompensados, buscan disminuir su sensacion de inequidad con algunas
estrategias: menor productividad, incremento del valor de la recompensa que se
les suministra, negocian mas recompensas, se buscan a alguien mas para fines de

comparacion o terminan renunciando o robandole a la empresa.

Cuando los empleados perciban desigualdad hardn una de las seis elecciones
siguientes: cambiar sus contribuciones (como, no esforzarse demasiado);

cambiar sus resultados; distorsionar las percepciones de si mismo; distorsionar
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las percepciones de los demas; elegir una referencia distinta; y abandonar o

renunciar al empleo (Walster, Walster y Scott, 1978; Greenberg, 1989).

Por tanto, la teoria arroja tres posibles escenarios: la equidad, la recompensa
excesiva, y la recompensa insuficiente. Existira equidad en la medida en que sus
aportaciones sean recompensadas en términos equitativos, esto conlleva a un

comportamiento motivado en el trabajador.

También, en esta teoria existe un concepto denominado sensibilidad a la
equidad, segun el cual, las personas poseen grados de preferencia distintos por la
equidad, (Davis y Newstrom, 2001), esto quiere decir que, algunos empleados
prefieren recompensa excesiva, otros se ajustan al modelo de equidad tradicional
o prefieren las recompensas insuficientes. La identificacion de los empleados
ubicados en estas categorias, ayudarian a que los gerentes vaticinen quiénes de
sus empleados sentiran la falta de equidad y lo importante que seria el efecto de

Su comportamiento.

Un elemento clave de la justicia organizacional es la percepcion que tiene el
individuo de lo que es la justicia. En otras palabras, en cuanto a justicia
organizacional, lo que es justo o0 equitativo es algo subjetivo y reside en la

percepcion de la persona.

La teoria de la equidad (Adams, 1965), se aboca a las variables de productividad,
satisfaccion, ausentismo y rotacion. Sin embargo, su aportacionatadse tal
vez sea la investigacion acerca de la justicia organizacional, que encuentra mas

apoyo en la bibliografia.
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La teoria del refuerzo de la conducta, se basa en que todo comportamiento
humano produce un efecto externo agradable o desagradable para el sujeto, y
éste tiende a repetir aquellos comportamientos cuyo resultado le han sido
agradables y, por el contrario, tiene gran tendencia a evitar los comportamientos
que le han proporcionado un resultado desagradable, reforzandose asi una u otra

tendencia (Skinner, 1969).

La teoria de reforzamiento de Skinner sostiene que para la motivacion de los
empleados no es necesario ni entender sus necesidades, como proponen las
teorias del contenido de la motivacién, ni tampoco entender las razones por las
cuales los empleados eligen satisfacerlas, tal como proponen las teorias del
proceso de la motivacién. Skinner propone que solo se necesita entender la
relacion entre las conductas y sus consecuencias para poder crear condiciones de
trabajo que alienten las conductas deseables y desalientes las indeseables. El
comportamiento se aprende mediante sus consecuencias positivas 0 negativas.
Los tipos de reforzamiento son: positivo, por medio de elogios a las mejoras y
conductas que se desea alentar; negativo o evitacion, establecimiento de reglas
gue el empleado busca cumplir para evitar una reprimenda; extincién, se elimina
el reforzamiento positivo, es decir, el empleado pierde un beneficio y elogio por
buen resultado o conducta; castigo, el comportamiento indeseado genera una
consecuencia como accion disciplinaria, advertencia formal al empleado, multa

o despido.

Los tedricos del reforzamiento ven al comportamiento como algo causado por el

entorno La teoria del reforzamiento ignora el estado interior del individuo y solo
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se concentra en lo que pasa a la persona cuando ejecuta cierta accion. Como no
considera aquello que desencadena el comportamiento, no se trata, en estricto
sentido, de una teoria de la motivacion. Pero brinda medios potentes para analizar
lo que controla al comportamiento, y por esta razén es comun que se incluya en

los estudios sobre motivaciéon (Komaki, Coombs y Schepman, 1996).

La teoria del reforzamiento tiene un historial de prediccion de factores como la
calidad y cantidad del trabajo, la persistencia del esfuerzo, el ausentismo,
impuntualidad y tasas de accidentes, pero no ofrece muchas explicaciones de la

satisfaccion de los empleados o de su decision de renunciar.

1.5.1.5. Otras variables independientes individuales

La toma de decision, es la eleccion hecha entre dos o méas alternativas. La
persona que mejor toma decisiones es aquella que es racional, que hace
elecciones consistentes que maximizan el valor dentro de restricciones
especificas (Simon, 1986), o toma de decisiones intuitiva: proceso inconsciente
creado por la experiencia depurada (Gilovich, Griffin y Kahnemann, 2002) o por

medio de la construccion de modelos simplificados (Simon, 1997).

Todas las personas que trabajan en las organizaciones deben elegir entre dos o
mas alternativas, es decir deben tomar decisiones. La toma individual de
decisiones es una parte relevante del comportamiento organizacional. Asi como

los individuos toman decisiones, se deben preocupar por la calidad de las

58



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

mismas, que se ven influenciadas con mucha frecuencia por sus propias
percepciones. En el proceso de toma de decisiones se observa que tiene su
origen en un problema, que es un estado de discordancia entre la situacién actual
de las relaciones y algun estado deseado, que ademas requiere de cuidado sobre
los cursos alternos de accidon. La comprension de que un problema en realidad

existe y que se requiere tomar una decision es un asunto perceptual.

Las cuatro maneras personales diferentes para tomar las decisiones son:
directivo, que buscan la racionalidad y evitan la ambigiedad, toman las
decisiones raudamente y se orientan en el corto plazo, si bien es cierto que son
eficientes y légicos, su eficiencia da como producto una toma de decisiones con
poca informacion y opciones evaluadas minimas; analitico, que toleran un poco
mas la ambigliedad, busca mas informacién y quiere considerar mas alternativas
gue los del estilo directivo; conceptual, buscan mucha informacién y alternativas
de solucion, emplean la creatividad con buenos resultados, su orientacion es a
largo plazo; y conductual, que trabajan adecuadamente con los demas, se
interesan en el logro de los compaferos y de los subordinados y aceptan las
sugerencias de las demas personas, se apoyan bastante en reuniones para

comunicarse, evitan conflictos y buscan en toda circunstancia la aceptacion.

El estado de animo esta relacionado con la satisfaccion y con la actitud, y puede
ser promovido positivamente con politicas equitativas y mediante un proceso

coordinado en un marco de buen trato. El afecto es un término genérico que
cubre un rango amplio de sentimientos que experimentan las personas. Es un

concepto “sombrilla” que agrupa tanto a las emociones como a los estados de

59



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

animo (Barsade y Gibson, 2007). Las emociones son sentimientos intensos que
se dirigen a alguien o algo. Una forma de clasificar las emociones es en:
positivas 0 negativas. y entonces, se convierten en estados de animo porque

ahora las consideramos en forma mas general en vez de aislar una en particular.

Las emociones negativas se traducen en estados de &nimo negativos. Las
personas piensan en los eventos que generaron sus emociones negativas cinco
veces mas tiempo del que dedican a los que crearon las positivas. Las

investigaciones muestran que existe una desviacion positiva, que consiste en que
con una aportacién igual a cero es decir, cuando no pasa nada en particular, la
mayoria de los individuos experimentan un estado de animo positivo y suave

(Cacioppo y Gardner, 1999) Para la mayor parte de las personas, los estados de
animo positivos son algo mas comunes que los negativos. Los estados de &nimo
son sentimientos que suelen ser menos intensos que las emociones y que con

frecuencia carecen de un estimulo contextual (Weiss y Cropanzano, 1996).

1.5.2. Nivel de grupo

El comportamiento de la gente en grupos es mas que la suma de los individuos si

actuaran por su cuenta. La complejidad del modelo aumenta cuando se toma en cuenta

gue el comportamiento de las personas cuando forman parte de grupos es diferente del

gque muestran cuando estan solas. Por tanto, el siguiente paso en el desarrollo del

entendimiento del CO es el estudio del comportamiento grupal. Analizamos cada uno de

estos factores como variables independientes a “nivel del grupo”.
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1.5.2.1. Comunicacion.

Ningun grupo puede existir sin la comunicacidén, entendiéndose ésta como la
transmision y el entendimiento del significado. So6lo a través de la transferencia de
significados, se puede difundir la informacion, los pensamientos, las ideas, las
opiniones, etc.; y al mismo tiempo se debe esperar que éste sea comprendido. Una idea
0 un pensamiento por muy importante o extraordinario que sea, no vale para nada si no
es entendido por las demas personas. La comunicacién perfecta, se da cuando una idea o
un pensamiento se transmiten de tal forma que el receptor, cree una reproduccion

mental igual a la de la persona que transmitio el mensaje.

Tiene lugar dentro del grupo y es un mecanismo fundamental por medio del cual los

miembros expresan sus frustraciones y sentimientos de satisfaccion. Por tanto, la
comunicacion brinda un medio para la expresion emocional de los sentimientos y para
satisfacer las necesidades sociales. La ultima funcién que ejecuta la comunicacion se
relaciona con su rol para facilitar la toma de decisiones. Las distorsiones, ambigledades
e incongruencias en las comunicaciones incrementan la incertidumbre y, con ello, tienen

un efecto negativo en la satisfaccion (Schuler, 1979).

Muchos autores centran la importancia de la comunicacion en el esfuerzo organizado
(Barnard, citado por Koontz y Weihrich, 1990), como el medio a través del cual las

personas se vinculan en una organizacion para alcanzar un fin comun. Sin la
comunicacion en la actividad de un grupo, no se puede lograr la coordinacion ni el
cambio. La comunicacion organizacional se trata del sistema de interrelaciones y

entendimiento laborales, por medio de la definicibn de una mision y vision
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institucionales propias, que dan estructura a los objetivos de logro, dirigidos hacia el
beneficio individual, colectivo, y por ende empresarial, permitiendo el posicionamiento

en el mercado productivo (Zufiga Bernal, 2003).

Esta claro que no existe un sistema de comunicacion que se aplique universalmente,
sino que debe estructurarse de acuerdo a las necesidades de la empresa. Sin embargo, la
comunicacion es esencial para el funcionamiento de las mismas. Toda organizacion,
debe priorizar dentro de su estructura organizacional un sistema de comunicaciones e
informacion que dinamice los procesos que a nivel interno conforman la entidad y la
proyectan hacia su area de influencia. Las comunicaciones internas en una institucion
promueven la participacion, la integracion y la convivencia en el marco del clima
organizacional, en donde cobra sentido el ejercicio de funciones y el reconocimiento de

las capacidades individuales y grupales (Sayazo, 2004).

Por otro lado, la comunicacién en el marco de las relaciones interpersonales, juega un
papel importante en la organizacion, porque a medida que los trabajadores conocen su
empresa y son conscientes de sus capacidades, intercambian experiencias que
contribuyen al logro de los objetivos trazados por la organizacion. Ademas, la gente

aumenta su propio sentido de bienestar y se vuelve mas productiva cuando entabla una
comunicacion interpersonal eficaz, propiciando un clima laboral agradable (Hellriegel,

Slocum y Woodman, 1999). Lo que permite generar y poner en marcha los cambios que

se requieren para responder con eficacia a las exigencias del mundo actual y futuro.

Desde siempre y aln mas en nuestros tiempos la comunicacion se ha convertido en un

instrumento imprescindible para toda organizacion, sobre todo para el proceso de la
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toma de decisiones en el que se hace principalmente necesario pues en gran medida de
la comunicacion depende la eficacia en la eleccion de una buena alternativa de solucién
y en general interviene en todo el proceso. Ademas la comunicacion se convierte en una
herramienta potencial a emplear con los empleados que trabajan en las organizaciones
en el sentido que los motiva a trabajar al brindarles una especificacion clara acerca de su
desempefo actual, y a partir de esto cuales son los comportamientos que debe adoptar

para optimizar resultados.

En resumen, la comunicacion se convierte en un instrumento necesario en la
organizacién, de la manera en que sea empleado y de la manera en que las personas lo
interpreten, sobre todo los empleados en las organizaciones, depende muchas veces que

se obtengan buenos resultados o no.

1.5.2.2. Estilo de liderazgo,

Es la capacidad de una persona de influir en un grupo para el logro de una vision o
conjunto de metas. El liderazgo juega un papel central en la comprension del
comportamiento de los grupos, debido a que es el lider quien por lo general da la

direccion hacia el logro de las metas

Aunque el liderazgo es el tema mas ampliamente estudiado en las ciencias de
comportamiento sociales, hay sin embargo poco consenso en relacion con las
caracteristicas esenciales de un liderazgo efectivo: el término rara vez se define de

forma explicita, mas bien, en términos de personas que se encuentran en la parte
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superior de la direccion en las organizaciones; rara vez se vincula a la personalidad ni al

al desempefio de las unidades de organizacion.

El término liderazgo tiene varias acepciones, y aungque aun hoy los investigadores no
logran ponerse de acuerdo sobre este tema, en los aspectos en los que si existe acuerdo
es en que el liderazgo incluye un proceso de influencia. Por tanto lo podemos definir
como “el arte o proceso de influir en las personas para que se esfuercen con buena
disposicion y entusiastamente hacia la consecucion de metas grupales” (Koontz y

Weihrich, 1990).

Esta fuente de influencia puede ser formal e informal de la organizacién: crean o limitan
los espacios en los que el personal de la misma, encuentra las condiciones ambientales
necesarias para su desarrollo como trabajadores y como personas; asimismo son ellos,
qguienes apoyan o limitan la integracion, quienes se aferran al control o permiten una
mayor participacion de los integrantes de la organizacién, castigan o premian el avance

de sus trabajadores.

Asi como una persona requiere de entrenamiento para poder ajustar su estilo personal de
liderazgo y, con ello, avanzar hacia posiciones mas desarrolladas, una organizacion
requiere definir cudl es el estilo de liderazgo que mejor se adapte a su vision y mision

gue se ha formulado.

Entre las Teorias sobre el liderazgo podemos considerar:

- Teorias de las caracteristicas. Es la busqueda de los atributos de la personalidad,

sociales, fisicos o intelectuales que describian a los lideres y los diferencian de
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los que no lo son. Las seis caracteristicas en las cuales los lideres tienden a
diferir de los no lideres son: la ambicion y la energia, el deseo de dirigir, la
honestidad e integridad, la seguridad en uno mismo, la inteligencia y el
conocimiento relevante sobre el trabajo. Algunas caracteristicas incrementan la
probabilidad de triunfar como lider, pero ninguna de estas caracteristicas
garantiza el éxito.

Teorias del comportamiento. Proponen que comportamientos especificos
diferencian a los lideres de los que no lo son.

Teoria de las contingencias. El desempefio eficaz de grupo depende del ajuste
adecuado entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados, y de la
medida en la cual la situacion le da control e influencia al lider. Por tanto, se
deben analizar: la identificacion del estilo del liderazgo; la definicion de la
situacion; los lideres vs. situaciones.

Teoria del recurso cognoscitivo trata de explicar el proceso por el cual el lider
obtiene un desempefio eficaz de grupo: con gran inteligencia a un ambiente de
liderazgo, apoyador y sin tensiones; en situaciones de gran tension existe una
relacién positiva entre la experiencia de trabajo y el desempefio; en situaciones
que el lider percibe como libres de tensién.

Teoria de la atribucién del liderazgo. Es una atribucién que la gente asume
acerca de otros individuos, la gente caracteriza a los lideres como duefios de
caracteristicas. Cuando una organizacién tiene un desempefio, ya sea
extremadamente negativo o extremadamente positivo, la gente esta dispuesta a

establecer atribuciones del liderazgo para explicar el desempefio.
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Las Organizaciones de hoy en dia tienen como principal recursos a las personas, es por

ello que el liderazgo juega un papel central en el comportamiento de grupos.

1.5.2.3. Conflicto

Esun proceso que comienza cuando una de las partes percibe que la otra ha sufrido un

efecto negativo, o esta por hacerlo, algo que a la primera le preocupa (Thomas, 1992).

El proceso del conflicto tiene cinco etapas:

- Etapa I: Incompatibilidad u oposicién de metas: el primer paso en el proceso del
conflicto es la presencia de condiciones que generen oportunidades para que
surja el conflicto. No necesitan llevar directamente al conflicto, pero al menos
una de estas condiciones es necesaria si el conflicto va a emerger, esas
condiciones son: Comunicacion, estructura y variables personales.

- Etapa II: Cognicion y personalizacion: las condiciones anteriores solo pueden
llevar al conflicto cuando una o mas de las partes son afectadas, y son
conscientes del conflicto. EI hecho de que el conflicto sea percibido no significa
que este personalizado. Es a nivel del sentimiento cuando los individuos se
involucran emocionalmente, que las partes experimentan ansiedad, tension,
frustracion u hostilidad. En esta etapa los temas problematicos tienden a
definirse, es el momento en el proceso en el que las partes deciden que se trata el
conflicto. Ademas las emociones juegan un papel importante al moldear las

percepciones.
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Etapa lll: Intenciones: las intenciones influyen entre las percepciones y las
emociones de la gente y en su comportamiento abierto, son decisiones para
actuar de una manera determinada. Muchos de los conflictos se acentian porque
una parte atribuye intenciones equivocadas a la otra parte, no siempre refleja el
comportamiento con precision las intenciones de una persona. Pueden
identificarse cinco intenciones del manejo del conflicto: competencia asertiva y
no cooperativa; colaboracion asertiva, y cooperativa; evasion ni asertiva ni
cooperativa; complacencia no asertiva y cooperativa; y compromiso que es el
rango medio tanto en asertividad como en cooperatividad.

Etapa IV: Comportamiento: en esta etapa los conflictos se hacen visibles,
incluye declaraciones, acciones y reacciones llevadas a cabo por las partes en
conflicto. Estos comportamientos usualmente son intentos abiertos de poner en
practica las intenciones de cada parte. Esas conductas tienen una calidad de
estimulos que esta separada de las intenciones. Como resultado de célculos
erroneos o estatutos los comportamientos abiertos a veces se desvian de las
intenciones originales.

Etapa V: Resultados: la interaccidon accion/ reaccion entre las partes en conflicto
tiene consecuencias puede ser. resultados funcionales vy resultados

disfuncionales.

El intercambio accidn/reaccion entre las partes en conflicto tiene consecuencias, éstas

pueden ser funcionales si el conflicto resulta en una mejora del desempefio del grupo

(Jehn, 1994; Priem, Harrison, y Muir, 1995; Hoffman, 1959; Van Knippenberg, De

Dreu, y Homan, 2004), o disfuncionales si lo obstaculizan (Hinds y Bailey, 2003;
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Geyelin y Felsenthal, 1994). Algunos conflictos sustentan las metas del grupo y
mejoran su desempefio, éstas son formas constructivas y funcionales del conflicto. Hay
conflictos que obstruyen el desempefio del grupo; éstas son forma disfuncionales o
destructivas del conflicto. El criterio que diferencia el conflicto funcional del
disfuncional es el desempefio del grupo. El impacto del conflicto en el individuo y en el
grupo rara vez es mutuamente excluyente, de modo que las formas en que los
individuos perciben el conflicto pudieran tener una influencia importante en su efecto en
el grupo. Un integrante del grupo podria percibir una accion como disfuncional, porque
su resultado es personalmente no satisfactorio para él. Sin embargo la accidon seria

funcional si hace progresar los objetivos del grupo.

Las organizaciones estan constituidas por personas y grupos con diferentes valores,
metas e intereses. Esto plantea el potencial de conflicto respecto de los recursos.
Algunos ejemplos de éstos en cuya asignacion no estaran de acuerdo los miembros de la
empresa son los presupuestos departamentales, asignaciones de espacio,
responsabilidades en los proyectos, y ajustes de salario. También en las organizaciones

los recursos son limitados, lo que con frecuencia vuelve real el conflicto potencial.

La organizacion debe enfocarse en lograr que los conflictos se conviertan en fuerzas
impulsoras positivas, en conclusion, el objetivo no es que desaparezcan en las
organizaciones, sino que sepamos coOmo manejarlos a partir del conocimiento de las

personas.
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1.5.2.4. Otras variables independientes de grupo.

- Confianza, es un concepto cada vez mas importante en las organizaciones (Dirks
y Ferrin, 2002). Es una expectativa positiva de que otra persona no actla de
manera oportunista: con palabras, acciones o decisiones (McAllister, 1995;
Rousseau et al., 1998) Los dos elementos mas importantes de la definicion son
gue implica familiaridad y riesgo. Las dimensiones clave que subyacen al
concepto de confianza son cinco: integridad, competencia, consistencia, lealtad y
apertura (Schindler y Thomas, 1993). La confianza es el principal atributo que se
asocia con el liderazgo; y cuando ésta se pierde hay efectos adversos serios en el
desempeio de un grupo (Dirks y Ferrin, 2000; Zacharatos, Barling, y Iverson,
2005). En las relaciones organizacionales hay tres tipos de confianza, segun se
base en: la disuasién, el conocimiento y la identificacion (Shapiro, Sheppard, y

Cheraskin, 1992; Lewicki, Tomlinson y Gillespie, 2006; Child, 2001).

Paralelamente a los grupos que estan formalmente definidos en una organizacion, se
encuentran aquellos que aunque no lo distingamos en forma clara en la organizacion,
son de gran importancia en cuanto a su participacion en posibles situaciones en las que
se requiera mejorar los procesos productivos o administrativos, que implica

reasignacion de nuevas tareas y actividades a los cargos que se encuentren en
reestructuracion e inclusive en la toma de decisiones en general. Estamos hablando de

los grupos informales.

Los grupos informales, si se lo proponen, pueden convertirse en aliados importantes

para conseguir los objetivos de una organizacion o pueden ser una barrera importante
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para la creacion de un buen ambiente laboral. No se puede determinar con certeza si es
bueno o malo que exista esta modalidad de grupos en la organizacion. Lo que si se
puede hacer es ubicarlos y canalizar esas energias en beneficio de la empresa.
Ampliando el concepto antes mencionado se puede decir que las personas que forman
parte de estos grupos, encuentran en ellos ese sentido de pertenencia y proteccion ante
posibles problemas y ademas presentan formas de pensar e inclusive gustos en comun.
Es, por tanto, necesario, que las personas que dirigen la organizacion canalicen dicha
energia generada por los grupos informales de una manera positiva y colabore con el

buen desarrollo del grupo para que se convierta en un aliado.

De mismo modo como cada organizacion tiene su gerente, cada grupo también tiene su
lider por mas informal que sea dicho agrupamiento. Cada integrante de ese grupo
informal se sentird identificado mas con ese grupo, luchara por los objetivos del mismo

y en este momento, se puede decir, que se estan dando las condiciones necesarias para
que se comience a hablar de un equipo de trabajo. Lo que le faltaria es tener claro no
s6lo los objetivos de la organizacion sino, que esos objetivos individuales y grupales
estén orientados a los antes mencionados. En general, el trabajo en equipo puede
generar bastantes beneficios a la organizacion al realizar un proyecto, una actividad o

una tarea.

De todo lo que se ha analizado anteriormente se deduce que es de vital importancia
contar con el apoyo comprometido de todas las personas que trabajan en una
determinada area, ya que al ocurrir esto y al ser percibida esta situacién por todos los
miembros, primero existird una situacion satisfactoria y segundo ocurrird que los

niveles motivacionales sean mayores a través de todo en equipos de trabajo, que hara
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posible que las tareas y actividades se realicen de manera eficaz y eficiente. La
formacion de equipos autodirigidos en una organizacion, es un tema que debe ser
estudiado con la importancia que se merece y que realmente es uno de los primeros
pasos para generar ventajas competitivas. Siempre debera existir colaboracion entre
todos los integrantes de un equipo ya que el bienestar de una persona se reflejara en el

bienestar del equipo y viceversa.

1.5.3. Nivel de organizacion

El CO alcanza su nivel mas alto de sofisticacion cuando se agrega una estructura formal
a nuestro conocimiento previo del comportamiento del individuo y el grupo. Asi como
los grupos son mas que la suma de sus miembros, las organizaciones son mas que la
suma de los grupos que las forman. El disefio de la organizacién formal, la cultura
interna de la organizacion y las politicas y practicas de recursos humanos de ésta
(procesos de seleccion, programas de capacitacién y desarrollo o métodos de evaluacion

del desempefio), tienen un efecto en las variables dependientes.

1.5.3.1. Cultura

Se refiere a un sistema de significado compartido por los miembros, el cual distingue a

una organizacion de las demas (Becker, 1982; Schein, 1985).
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La cultura organizacional representa un patron complejo de creencias, expectativas,
ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes de una
organizacion. Surge cuando los integrantes comparten conocimientos y suposiciones
conforme descubren o desarrollan formas de hacer frente a los aspectos de adaptacion
externa (mision, estrategia, metas, medios, etc.) e integracion interna (lenguaje y

conceptos, poder y estatus, recompensas y castigos, etc.).

Las investigaciones sugieren que hay siete caracteristicas principales que, al reunirse,
capturan la esencia de la cultura de una organizacion (O'Reilly Ill, Chatman, y
Caldwell, 1991; Chatman y Jehn, 1994): innovacion y aceptacion del riesgo, atencion al
detalle, orientacién a los resultados, orientacion a la gente, orientacion a los equipos,

agresividad, estabilidad.

Las investigaciones sobre cultura organizacional buscan medir el modo que los
empleados ven a su organizacion. Cada vez tiene mas popularidad la idea de diferenciar
entre culturas fuertes y débiles (Gordon y DiTomaso, 1992; Sorensen, 2002; Rosenthal
y Masarech, 2003). El argumento es que las culturas fuertes tienen mayor impacto en el
comportamiento del empleado y se relacionan mas directamente con la menor rotacién.
La unanimidad de propdsito construye la cohesion, lealtad y compromiso
organizacional. Estas cualidades, a su vez, disminuyen la propensioén de los trabajadores
a salir de la organizacion (Mowday, Porter, y Steers, 1982; Vandenberghe, 1999). El
papel de la cultura como influencia del comportamiento de los trabajadores parece ser

cada vez mas importante en el lugar de trabajo de hoy (Case, 1996).
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Las formas en las que opera y se administra una organizacion tendran efectos sobre el
mantenimiento o el cambio de la cultura organizacional: la organizacion contrata
personas que en apariencia se adaptan a la cultura organizacional; despide al personal
gue de manera sostenida o evidente se desvia de la conducta y actividades aceptadas; los
procesos y comportamientos a los que prestan atencion los directivos y equipos, es
decir, los acontecimientos que se observan y comentan; resolver los asuntos en forma
sistematica trasmite a los empleados sefiales poderosas sobre lo que es importante y lo
que se espera de ellos; reacciones frente incidentes y crisis; modelamientos, ensefianza y

asesoria; asignacion de recompensas y estatus

Los valores culturales son muy diferentes en compafias distintas, en alguna los
empleados estaran muy interesados por la compensacién, mientras que en otras lo
estardn en la innovacion tecnolégica o el bienestar del empleado. Estos valores tienden a

persistir en el tiempo, incluso cuando cambian los integrantes de la organizacion

La cuestion es que existe una cultura dominante dentro de la organizacion y ella es la
gue se percibe como general, pero no limita a que existan otras detras de ella, las
subculturas. Es importante mencionarlas puestos que son frecuentes en las
organizaciones y ocupan lugares importantes como en los departamentos o areas

geograficas.

La definicibn de cultura no menciona que sea buena o mala, pero podemos darnos
cuenta de los beneficios. La cultura intensifica el compromiso organizacional e
incrementa la consistencia del comportamiento del empleado, porque reduce la

ambiguiiedad y transmite a los empleados como hacer las cosas y cuales son importantes
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para toda la organizacion y para €l mismo. Pero por otro lado se puede tornar
disfuncional por los siguientes aspectos: barrera contra el cambio; barreras hacia la

diversidad; barreras contra las fusiones y adquisiciones.

1.5.3.2. Politica

Se define como la capacidad que tiene una persona para influir en el comportamiento de
otra de modo que actie de acuerdo con los deseos de esta (Bass, 1990). El
comportamiento politico en las organizaciones se entiende como aquellas actividades
gue no requieren ser parte del papel formal de alguien en la organizacién, pero que
influyen o tratan de influir en la distribucién de las ventajas y desventajas al interior de

ésta (Farrell y Petersen, 1982; Drory y Romm, 1990; Cropanzano, Kacmar, y Bozeman,

1995).

1.5.3.3. Estructura

La estructura define el modo en que se dividen, agrupan y coordinan de forma formal
las tareas del trabajo. Hay seis elementos clave que los directivos necesitan atender
cuando disefien la estructura de su organizacion: especializacion del trabajo,
departamentalizacion, cadena de mando, extension del control, centralizacion y

descentralizacion, y formalizacion (Daft, 2004).
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Existen evidencias sustanciales de que los individuos son atraidos, seleccionados y
permanecen con las organizaciones que se ajustan mejor a sus caracteristicas personales
(Schneider, Goldstein, y Smith, 1995). Es probable que los candidatos que prefieren lo
predecible busquen y consigan empleo en estructuras mecanicistas, y aquellos que
prefieren autonomia entren a una estructura organica. Asi, el efecto de la estructura en el
comportamiento del empleado se reduce sin duda cuando el proceso de seleccidn facilita

la asignacion apropiada de las caracteristicas individuales con las de la organizacion.

La revision de las evidencias que relacionan las estructuras organizacionales con el
desempefio y satisfaccion de los empleados conducen a la conclusion e spie
puede generalizar. Cualquier andlisis del efecto del disefio organizacional sobre el
comportamiento del trabajador tiene que tomar en cuenta las diferencias individuales.
Para ilustrar esto, consideremos las preferencias de los empleados por la especializacion
del trabajo, extension del control y centralizacion (Porter y Lawler Ill, 1965; James y

Jones, 1976; Dalton, et al., 1980).

1.6. Variables dependientes del comportamiento

organizacional

Las variables dependientes del CO se refieren a los factores claves que se quiere
explicar o predecir y que son afectados por otros factores. Continuamos su analisis

segun el esquema del modelo de Robbins (1992), ademas de otras variables.
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1.6.1. El modelo de Robbins

Cuando a los empleados les gusta su trabajo hay consecuencias y también cuando les
disgusta (Farrell, 1983; Rusbudt al., 1988). Estas consecuencias se resumen en las
variables de: productividad, ausentismo, rotacion, conducta que se aparta de las normas

de comportamiento en el trabajo, responsabilidad social y satisfaccion.

1.6.1.1. Productividad

Una organizacion es productiva en la medida que logre sus metas y si lo hace
transfiriendo los insumos a la produccion al menor costo posible. Es probable que los
trabajadores felices sean productivos, aunque es dificil decidir cual es la causalidad que
opera (Judget al., 2001). En resumen, una de las preocupaciones principales del CO es
la productividad. Saber cuéles son los factores que influyen en la eficacia y eficiencia de

los individuos, de los grupos y de la organizacién en su conjunto.

1.6.1.2. Ausentismo

El ausentismo se refiere a la inasistencia de empleados al trabajo. Es de suma
importancia para la organizacion mantener bajos niveles de ausentismo, ya que seria
imposible para ella lograr sus objetivos si los empleados no asisten a la misma. Existe

una relacion negativa consistente entre la satisfaccion y el ausentismo, pero la
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correlacion va de moderada a débil (Locke, 1976; Hackett y Guion, 1985; Scott y

Taylor, 1985; Steel y Rentsch, 1995).

1.6.1.3. Rotacion

La rotacién se refiera a la salida constante ya sea voluntario o involuntario del personal
en la organizacién. Una alta tasa de rotacion puede entorpecer el funcionamiento
eficiente de la organizacién, esto en los casos en que el personal que se va, posee
conocimientos y experiencias que se requieren en la organizacion, y ademas se debe
encontrar un reemplazo al que debe prepararse para que asuma este puesto, es decir se

esta incurriendo en costos de reclutamiento, seleccion y entrenamiento.

Todas las organizaciones poseen determinada rotacion, que hasta en algunos casos
podria ser positiva porque se puede presentar la ocasion de reemplazar un individuo de
bajo rendimiento por alguien que se encuentre mejor preparado, que tenga mejores
habilidades, que posea una mayor motivacion, etc. Actualmente un nivel adecuado de
rotacion de empleados nuevos facilita la flexibilidad organizacional y la independencia
del empleado y hasta se puede disminuir la necesidad de nuevos despidos. Aunque esto
seria lo ideal, la rotacion generalmente se encuentra relacionada con el despido de gente

que la organizacion requiere, obstruyendo asi su eficacia.

Hay factores como las condiciones del mercado de trabajo, las expectativas sobre las

oportunidades alternas de trabajo y la extension de la antigiiedad con la organizacion,
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que son restricciones importantes para la decision de dejar el trabajo que se tenga

actualmente (Hulin, Roznowski y Hachiya, 1985; Carsten y Spector, 1987).

La evidencia indica que un moderador importante de la relacién entre la satisfacciéon y
la rotacion es el nivel de desempefio del empleado (Spencer y Steers, 1981). La
satisfaccion también se relaciona de manera negativa con la rotacion, pero la correlacion
es mas fuerte que la que existe con el ausentismo (Hom y Griffeth, 1995; Griffeth, Hom

y Gaertner, 2000).

1.6.1.4. Conducta que se aparta de las normas de comportamiento

También llamado comportamiento antisocial o incivilidad en el lugar de trabajo, es
aquella que de manera voluntaria viola en forma significativa las normas
organizacionales y, por eso, amenaza el bienestar de la organizacion o el de sus
miembros. Es el comportamiento desviado en el lugar de trabajo o apatia de los
empleados (Hanisch, Hulin y Roznowski, 1998). Es un concepto importante porque es
una respuesta a la insatisfaccion, y los empleados la expresan de muchas maneras: la
sindicalizacion, abuso en el consumo de sustancias, robos en el trabajo, socializacion
indebida e impuntualidad, etc. Controlar el comportamiento de alguien es ineficaz a
menos que se conozca la causa de origen. El gerente sofisticado buscara las causas de
origen de los problemas que tal vez desemboquen en desviaciones, en lugar de resolver
un problema superficial, ausentismo excesivo, sélo para ver como surge otro, aumento

de los robos o sabotaje.
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1.6.1.5. Responsabilidad social

Los empleados satisfechos parecen hablar en forma positiva de la organizacion, ayudan
a otros y van mas all4 de las expectativas normales de su puesto - comportamiento
organizacional socialmente responsable (Bateman y Organ, 1983; Pod=akbif

2000).

1.6.2. Otras investigaciones

En la misma linea, la mayor parte de investigaciones en el CO se han dedicado a tres
posibles consecuencias, como son: satisfaccion en el trabajo, involucramiento en el

trabajo y compromiso organizacional (Brooke Jr., Russell y Price, 1988).

1.6.2.1. Satisfaccién en el trabajo

La satisfaccion en el trabajo, se define de manera muy genérica, como la actitud general
de la persona hacia su trabajo. Es el sentimiento positivo que resulta de la evaluacion de
las caracteristicas del que se desempefia (Hodson, 1991) Esta relacionada con el
cumplimiento de las expectativas, es decir, es una sensacién sobre el logro de las
expectativas que no se correlaciona con los resultados, pero si con los conflictos, por lo
cual es un tema que nos preocupa en la DRH. La mayoria de las personas prefieren un
trabajo que plantee retos y sea estimulante a otro que sea predecible y rutinario (Barling,

Kelloway e Iverson, 2003; Bond y Bunce, 2003). La satisfaccion en el trabajo no sélo
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consiste en las condiciones en que se desenvuelve. La personalidad también juega un rol

(Judge y Hurst, 2007). La satisfaccion es algo dinamico y oscilante.

La satisfaccion laboral es de gran interés "en los dltimos afios por constituirse en
resultados organizacionales que expresan el grado de eficacia, eficiencia y efectividad
alcanzado por la institucién; como tal, son indicadores del comportamiento de los que
pueden derivar politicas y decisiones institucionales" (Palma, citado por Hernandez

2003). Se agrupa de la siguiente manera (Guillen y Guil, 2000):

- Como estado emocional (Locke, 1976), positivo 0 placentero resultante de la
percepcion subjetiva de las experiencias laborales de la persona.

- Como actitud generalizada ante el trabajo (Peird, 1992) teniendo en cuenta que
las actitudes responden a un modelo tridimensional: dimension afectiva,
cognitiva y comportamental.

- Como actitud afectiva (Davis y Newstron, 2001) distinguen dos modelos:
modelo unidimensional como actitud hacia el trabajo en general y modelo
multidimensional que contempla distintos aspectos o dimensiones concretos del

trabajo.

Las facetas de la satisfaccion laboral son: la satisfaccion laboral propiamente dicha; la
satisfaccion con el salario; la satisfaccion con los compafieros; la satisfaccién con los
jefes; y la satisfaccion con los ascensos. Cada faceta, en diferentes grados, contiene los
tres elementos actitudinales mencionados anteriormente. La importancia relativa de

cualquier faceta en particular cambia a medida que se desarrollan los eventos del
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trabajo. Ademas, es posible estar muy satisfecho con una faceta y al mismo tiempo

frustrado con otra (Daily, 2012).

Los beneficios de la satisfaccion laboral transcienden la salud mental y fisica. Un nivel

adecuado de satisfaccion laboral también reduce la rotacion de empleados, el nUmero de

ausencias injustificadas y las tardanzas frecuentes. Existen numerosos estudios que

establecen relacion entre la satisfaccion en el trabajo y diferentes variables como la

promocion, la retribucién, el reconocimiento, o el compromiso organizacional ¢torar

al., 2015), y muchos mas con la rotacion del personal de una compafia y el nimero de

ausencias injustificadas.

Satisfaccion y retribucion: las personas de la organizacion pueden experimentar
insatisfaccion laboral si perciben una falta de equidad, si creen que el trabajo no
es estimulante o si su desempefio no ha sido recompensado de manera
apropiada, debido a la existencia de un sistema de remuneracion ineficaz.
Satisfaccion y productividad: la relacion es positiva, y las correlaciones son
relativamente bajas.

Satisfaccién y ausentismo: se encuentran negativamente relacionados, pero dicha
correlacion es atenuada. El personal insatisfecho falta mas al trabajo, pero
existen otros factores que poseen un impacto en esta relacion y que disminuyen
la correlacion que existe entre ambos (Scott y Taylor, 1985; Hackett y Guion,
1985)

Satisfaccion y rotacion: Ambas se encuentran relacionadas de manera negativa,
esta relacion es mas fuerte que la que se observa con el ausentismo. Los estudios

demuestran que un moderador importante en esta relacion, es el desempefio del
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empleado. Para los individuos que muestran un desempefio superior, la
satisfaccion es menos relevante en el prondstico de la rotacidon; esto porque
como es logico si un individuo muestra un alto desempefio, la organizacion

querra conservarlo de cualquier manera, ya sea aumentando su sueldo,
brindandole recompensas, ascendiéndolo, entre otros. Otro aspecto interesante
que se concluye de las investigaciones es que si existen dos empleados
insatisfechos igualmente con su trabajo, el que es mas probable de renunciar, es

el que posea una mayor propension a sentirse insatisfecho genéricamente.

Para hacer un seguimiento de la satisfaccion laboral, ya que esta es un indicador general
de la capacidad de la organizacion para responder a las necesidades del personal, se
desarrollaron numerosos métodos. Todos ellos son indirectos, dado que la satisfaccion
laboral sélo se puede inferir: es algo intangible y personal. Estos métodos incluyen: la
observacién del comportamiento del personal, las entrevistas, y los cuestionarios en
cuanto a la satisfaccion laboral. El método mas econdmico y confiable es este ultimo.
Por ejemplo, el IDT (indice Descriptivo del Trabajo), es el método que se utiliza mas
comunmente para medir la satisfaccion laboral (Smith, Kendall y Hullin, 1975). Los
investigadores (Weisst al, 1977) han desarrollado otra herramienta de medicion: el

Cuestionario de Satisfaccion de Minnesota.

1.6.2.2. Involucramiento en el trabajo

El involucramiento en el trabajo, es el grado en que una persona se identifica con su

trabajo, participa activamente en él y considera su desempefio como algo importante
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que la beneficia (Rabinowitz y Hall, 1977; Blau, 1985; Reeve y Smith, 2000). Se define
como un proceso participativo que utiliza aportaciones de los trabajadores para
incrementar su compromiso con el éxito de la organizacion "el grado en que los
empleados se sumergen en sus labores, invierten tiempo y energia en ellas y conciben el

trabajo como parte central de sus existencias" (Davis y Newstrom, 2001).

Es decir, al involucrar al personal en las decisiones que lo afectan y con incremento de
su autonomia y del control sobre sus vidas laborales, estaran mas motivados, mas
comprometidos con la organizacion, seran mas productivos y estardn mas satisfechos

con sus trabajos (Randolph, 2000; Seibert, Silver y Randolph, 2004).

El involucramiento de los empleados se basa en cierto nimero de teorias de la
motivacion como: la teoria de los dos factores (teoria X, Y), ya que los programas de
involucramiento proporcionan al personal motivacion intrinseca si aumentan las

oportunidades para su desarrollo, responsabilidad e involucramiento en el trabajo en si;

la teoria ERC, en los esfuerzos para estimular la necesidad de logro.

Por tanto, parece que los programas de involucramiento del personal tienen potencial de

aumentar la motivacion intrinseca del empleado en sus tareas laborales.

1.6.2.3. Compromiso organizacional

El compromiso organizacional, se trata de una actitud clave relacionada con el trabajo y
cuyo interés, desde el punto de vista empresarial, radica en su capacidad de influir sobre

el comportamiento de los empleados. Tiene su origen en los estudios bajo el enfoque del
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comportamiento organizativo, principalmente, en el trabajo de Porter y sus colegas
(Mowday, Porter y Steers, 1982) que lo definen como “la fuerza relativa a la

identificacién de un individuo con implicacién en una determinada organizacion”

El compromiso es el grado en que un empleado se identifica con una organizacion en
particular y las metas de ésta, y desea mantener su relacion con ella (Blau, 1985). El
compromiso laboral incluye al denominado “involucramiento de los individuos y la
satisfaccion y entusiasmo por el trabajo” (Chiaaal., 2010) y la aceptacion de las
metas de la organizacion, la disposicion a realizar esfuerzos en pro de ésta y la
expresion del deseo de mantenerse como miembro activo de la misma, dentro de una
practica constante (Caceres en Chian, Nufiez Martin y Salazar, 2010). Se identifica en
las empresas como el vinculoldeltad por el cual el trabajador desea permanecer en la

organizacion, debido a su motivacion implicita (Harter, Schmidt, y Hayes, 2002).

El término compromiso hacia la organizacion tiene diversas acepciones: “la fuerza
relativa de identificacion y de involucramiento de un individuo con una organizacion”
(Steers, 1977); “un estado en el cual un empleado se identifica con una organizacion en
particular y con sus metas y desea mantenerse en ella como uno de sus miembros”
(Robbins y Judge, 2013); "el grado en el que un empleado se identifica con la
organizacién y desea seguir participando activamente en ella" (Davis y Newstron,
2001); “es el proceso de identificacién y de creencia acerca de la importancia de su
labor y la necesidad y utilidad de las funciones que realiza en el trabajo” (Alvarez de
Mon et al., 2001); “es un concepto que dice relaciébn a la buena disposicion del
empleado o trabajador hacia el trabajo, a la buena voluntad, al sentido de lealtad con la

empresa” (Alvarez, Zancudo y Rivas, 1992). “es una actitud que se expresa como el
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vinculo psicologico del empleado hacia la organizacion que hace que sea poco probable

qgue el empleado abandone la organizacion” (Meyer y Allen, 1991).

El compromiso con la organizacion trasciende la lealtad con la compafia. Se puede
notar cuando los empleados promueven activamente la organizacion ante las partes
interesadas o0 ante aquellos que se ven afectados por las acciones de la organizacion. En
otras palabras, el empleado comprometido defiende la reputacion de su empleador
frente a las criticas. También se observa en la voluntad de un empleado por dar algo de
si mismo a la organizacion. Cuando un empleado defiende a su compaiiia, promueve sus
valores y aconseja a los recién llegados, esta reforzando su compromiso con la

organizaciéon y adaptandose a sus valores.

Entonces, podemos considerar el compromiso organizacional como la fuerza con la que
un individuo se siente vinculado a una organizacion y que implica el seguimiento de un

curso de accion relevante. Destacan los siguientes modelos:

- Modelo de Porteet al., (1974), que en su empeio por medir el compromiso
organizativo desarrollaron un instrumento de medida que ha gozado de
aceptacion y uso generalizado, el Organizacional Commitment Questionnaire
(OCQ) conocido como cuestionario de Porter. Aunque al definir el compromiso
hacian referencia a tres dimensiones, trataron el modelo como unidimensional.
La falta de homogeneidad y por reflejar mas las intenciones de posibles
comportamientos que las actitudes, asi como el avance conceptual de la

concepcion multidimensional hizo que posteriormente, el compromiso como
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constructo multidimensional empezara a tomar importancia hasta convertirse en
el enfoque dominante:

Modelo de O'Reilly y Chatman (1986) refleja el vinculo psicolégico que ata al
individuo con la organizacion pero la naturaleza de ese vinculo puede diferir.
Siguiendo el trabajo de Kelman (1958) sobre cambio de actitud y de conducta
afirmaron que ese vinculo entre el empleado y la organizacion podia tomar tres
formas: conformidad, cuando se adoptan actitudes y conductas para conseguir
recompensas especificas; identificacion, cuando los empleados sienten
orgullosos de ser parte de un grupo, respetando sus valores y logros pero sin
adoptarlos como si fueran propios; e interiorizacion, cuando los valores del
individuo y de la organizacion coinciden. Si bien este enfoque sirvio para
sensibilizar con la naturaleza multidimensional del compromiso, su impacto ha
sido mas bien escaso, en gran parte se ha debido a la dificultad por distinguir
entre la identificacion e interiorizacion (Caldwell, Chatman, y O’Reilly, 1990;
O'Reilly y Caldwell, 1991).

Modelo de Meyer y Allen (1993), el vinculo se puede alcanzar mediante tres
componentes: afectivo, de continuidad y normativo; de esta manera la naturaleza
del compromiso es, respectivamente, el deseo, la necesidad o el deber de

permanecer en la organizacion.

Afectivo: identificacion psicoldgica del colaborador con los valores y la filosofia
de la empresa. El trabajador muestra una fuerte conviccidén y aceptacion de los
objetivos y valores de la organizacion, disposicion de ejercer un esfuerzo en

beneficio de la organizacion, preocupaciéon por los problemas de la empresa y
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fuerte deseo de permanecer en ella. Se refiere a los lazos emocionales que las
personas forjan con la organizacion al percibir la satisfaccion de sus necesidades
(especialmente las psicoldgicas) y expectativas; por ende, disfrutan de su
permanencia en la organizacion. Esta dimension es la que mayor atencion ha
recibido por los investigadores (Mathieu y Zajac, 1990; Meyer y Allen, 1997).

Es la forma mas deseable de compromiso y que las organizaciones estan,
probablemente, mas dispuestas a inculcar a sus trabajadores (Meyer y Allen,
1997). Para medirlo Meyer y Allen crearon el ACS (Affective Commitment

Scale) que significé una mejora significativa sobre el OCQ.

Continuidad, el apego que tiene el trabajador con la empresa es de caracter
material. Su continuidad depende de la percepcién que tiene en relaciéon con lo

gue recibe del trabajo, los costes personales que le supone el trabajo y los costes
afadidos al abandono de la empresa. Es muy posible que la persona evalué las
inversiones en tiempo y esfuerzo que perderia en caso de dejar la organizacion, o
sea, los costos (financieros, fisicos, psicolégicos) en los cuales se incurriria al

retirarse, o de las pocas posibilidades para encontrar otro empleo. Se refleja aqui
una faceta calculadora, pues se refiere a la prosecucion de inversiones (planes de
pensiones, prima de antigiiedad, aprendizaje, etc.) acumuladas y resultantes de la

pertenencias a la organizacion y que dejarla resulta cada vez mas costoso.

Normativo, en 1990 Meyer y Allen afiadieron este tercer componente al modelo
definido como el sentimiento de lealtad a la empresa motivado por presiones de
tipo cultural o familiar. Se encuentra la creencia en la lealtad a la organizacion

(sentido moral), quiza por recibir ciertas prestaciones (por ejemplo, capacitacion
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0 pagos de colegiaturas) conducente a un sentido del deber de proporcionar una
correspondencia. Este aspecto va en concordancia con la teoria de la
reciprocidad: quien recibe algun beneficio adquiere el precepto moral interno de
retribuir al donante (Gouldner, 1960). Estas modalidades de compromiso
determinan una disposicion diferente hacia la organizacion; las personas con alto
compromiso afectivo se muestran deseosas de hacer esfuerzos en su desempefio,
las personas con un compromiso de continuidad estan necesitadas de permanecer
en la empresa y las personas con compromiso normativo se sienten obligas a

permanecer.

Las tres dimensiones del modelo representan tres maneras diferentes de estar
unido a una organizacién. Se podria decir que las personas permanecen unidas a
una organizacion porque quieren (afectivo), porque lo necesitan (continuidad) o
porque sienten que deben hacerlo (normativo). Son tres dimensiones distintas
que tienen diferentes causas y consecuencias, que no tienen por qué ser vistas
como mutuamente excluyentes. Los principales problemas se asocian a un
posible solapamiento entre las dimensiones afectivas y normégtivass, Ruiz

y San Martin.,, 1998; Keet al, 1997) y la ambigiedad conceptual de la

dimensién de continuidad (Ko et al., 1997; Swailes, 2002).

El concepto de compromiso laboral ha cobrado importancia en las organizaciones, entre

otras razones, debido al interés por entender qué retiene a los trabajadores en la

organizacion. Se ha convertido en una de las variables més estudiadas por el CO. Una

de las razones de que esto haya sucedido, es que varias investigaciones han podido

demostrar que un alto compromiso por parte de los empleados puede ser una fuente de
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ventaja competitiva para la organizacion (Porter, Steers y Mowday, 2005). En la
actualidad, constituye un activo importante, puede ser uno de los mecanismos que tiene
la DRH para analizar la lealtad y vinculacion de los empleados con su organizacion,
suele ser un mejor predictor de la rotacidon, puntualidad, etc. Es por tanto, importante
para las organizaciones conocer no solo el tipo sino también el grado de compromiso de

sus miembros (Chiang et al., 2010).

El compromiso organizacional es diferente de la satisfaccion laboral porque involucra
una perspectiva mas amplia que abarca toda la organizacion. La satisfaccion laboral es
un concepto mas estrecho porque se centra en las reacciones de los empleados respecto
de sus trabajos, sufre fluctuaciones a corto plazo que dependen de las condiciones
inmediatas relacionadas con el puesto (por ejemplo, la percepcién de equidad). Por el
contrario, el compromiso organizacional se desarrolla a lo largo del tiempo, de manera
lenta pero firme. Asi, es posible que un empleado esté satisfecho con su trabajo pero
que no haya acumulado experiencia laboral suficiente como para estar comprometido

con la organizacion.

Los periodos de incertidumbre econémica desgastan el compromiso con la
organizacién, ya que se deteriora la percepcion de los empleados sobre la calidad de las
relaciones laborales y aumenta el miedo a un incremento en el desempleo. Las personas
gue alguna vez dieron por sentado sus trabajos o0 aumentos de salario se sobresaltan ante
la realidad de gran desempleo y downsizing corporativo. La inseguridad econémica
entre los empleados que permanecen en sus trabajos aumenta cuando las condiciones
econdmicas estan en declive. Una vez que los empleados se identifican con los objetivos

y los valores de la organizacion, es mucho menos probable que abandonen su empleo,
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incluso durante periodos de insatisfaccion laboral (no se rinden y esperan que las cosas
mejoren). Los empleados con mayor compromiso tienen un mejor desempefio, y

usualmente se esfuerzan mas por encontrar formas creativas de ser productivos.

Mientras, el compromiso inicial de los empleados con una organizacion esta

determinado en gran parte por las caracteristicas individuales, como la personalidad y
los valores; Asi como también, si las experiencias de trabajo iniciales corresponden a las
expectativas. Con el tiempo, el compromiso institucional tiende a fortalecerse porque la

personas establecen vinculos mas fuertes con la institucion, y con sus comparieros de
trabajo porque pasan mas tiempo con ellos; con frecuencia la antigliedad en el trabajo
brinda ventajas que tienden a crear actitudes de trabajo mas positivas; las oportunidades
en el mercado del trabajo disminuyen con la edad, provocando que los trabajadores se

vinculen con mas fuerza al empleo actual (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999).

Algunos estudios establecen una relacion positiva entre el compromiso organizacional y
la productividad en el trabajo, pero no demasiada (Riketta, 2002; Wright y Bonett,
2002). ElI compromiso organizacional contribuye al estudio del comportamiento del
capital humano, de una manera completa, pues es una respuesta mas global y duradera a
la organizacion como un todo, que la satisfaccién en el puesto (Robbins y Judge, 2013).
Las personas comprometidas tienden a dirigirse mas hacia las metas y perder menos
tiempo durante el trabajo, con una repercusion positiva sobre las mediciones tipicas de
la productividad (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999). Altos niveles de compromiso
posibilitaran que se mantengan las capacidades colectivas generadas y las ventajas
sostenibles y duraderas que la organizacién ha sido capaz de lograr (Claure y Bohrt,

2003). El grado de compromiso suele reflejar el acuerdo del empleado con la mision y
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las metas de la empresa, su disposicion a entregar su esfuerzo a favor del cumplimiento
de éstas y sus intenciones de seguir trabajando en la institucion (Davis y Newstrom,
2001). Otros demuestran que hay relaciones negativas entre el compromiso
organizacional, el ausentismo y la rotacion (Hom, Katerberg, y Hulin, 1979; Angle y

Perry, 1983; Pierce y Dunham, 1987; Simons y Roberson, 2003).

Un concepto mas amplio del compromiso es el llamado “engagement” que es el
resultado que se logra estimulando el entusiasmo de los empleados por su trabajo y
dirigiéndola hacia el éxito organizacional (Murlis, 2005). Este resultado sélo puede
lograrse cuando la organizaciéon ofrece un contrato implicito a sus empleados que
provoca conductas positivas especificas alineadas con los objetivos de la organizacion
(Bevan, Barber y Robinson, 1997; Robinson, 2005). Existen estudios que demuestran
cémo influyen determinadas variables en el engagement, como la motivacion intrinseca
(Lawler, 1969), el ambiente de trabajo, el liderazgo, las oportunidades de crecimiento
del personal (Reynolds, 2004), etc. En el compromiso organizacional influyen: la
motivacion intrinseca (Kochan, and Dyer, 1993), estrategia, politica de recursos

humanos, lugar de trabajo, estrategias especificas de participacion.

1.6.2.4. Desempefio

Conforme se pase del nivel del individuo al de la organizacion, también se encontraran
razones que apoyan la relacion entre la satisfaccion y el desempeiio (Ostroff, 1992)

(Ryan, Schmitt y Johnson, 1996; Harter, Schmidt y Hayes, 2002). La dedicacion no
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significa buenos resultados, pero si esfuerzo y buena voluntad hacia todo lo relacionado

con el trabajo y con la organizacion.

1.6.2.5. Lealtad

El personal satisfecho incrementa la lealtad en el hecho de que la persona se esfuerza
por hacer bien su trabajo pero, mas aun, en que quiere a la empresa, no desea irse a otra,

procura que los objetivos se cumplan y que la empresa crezca.

1.6.2.6. Conformidad y/o creatividad

En el sentido de que quien cumple con todo lo que debe no cambia nada y quien no
cumple con algunas cosas es quien produce cambios y el cambio, pues, estd en manos
de quienes de alguna manera se rebelan frente al sistema social establecido. No hay
creatividad a partir de la conformidad. Es importante la aportacion del personal para
cubrir los procesos y estructuras que lo permiten, y capacitarlos, directa e
indirectamente, para contribuir a la toma de decisiones en la empresa (Boxall y Purcell,
2003). La capacidad de los empleados puede influir en las acciones de la organizacion

(Millward, Bryson y Forth, 2000).
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1.6.2.7. Clima laboral

Es la forma como las personas establecen procesos de interaccion social y donde dichos
procesos estan influenciados por un sistema de valores, actitudes y creencias, asi como
también de su ambiente interno. El origen del clima organizacional esta en la sociologia;
en donde el concepto de organizacion dentro de la teoria de las relaciones humanas
enfatiza la importancia del hombre en su funcion del trabajo y por su participacién en

un sistema social (Méndez, 2006).

La importancia del concepto de clima esté en la funciébn que cumple como vinculo entre
aspectos objetivos de la organizacién y el comportamiento subjetivo de los trabajadores,
las percepciones (Dessler, 1976). Se basa en el enfoque objetivo del clima como el
conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la distinguen
de otra, e influyen en el comportamiento de las personas que la forma (Forehand y
Gilmer, 1964). Por tanto, en el enfoque subjetivo es donde se plantea el clima
organizacional como la opinién que el empleado se forma de la organizacién (Halpin y
Crofts, 1962) y comprende los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el
estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre
las actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una

organizacion (Litwin y Stringer 1968).

En definitiva el clima organizacional es la identificacion de caracteristicas que hacen las
personas que componen la organizacion y que influyen en su comportamiento, lo que
hace necesario para su estudio, la consideracion de componentes fisicos y humanos,

donde prima la percepcion del individuo dentro de su contexto organizacional. Por lo
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tanto, para entender el clima de una organizacion es preciso comprender el
comportamiento de las personas, la estructura de la organizacion y los procesos

organizacionales.

Los origenes de la preocupacion por el clima organizacional se sitian en los principios
de la corriente cognitiva en psicologia, en el sentido de que el agotamiento de las
explicaciones del comportamiento humano desde la perspectiva conductista produjo una
reconciliacién de la caja negra en que se habia convertido a la persona. Likert (1986)
menciona que la reaccién ante cualquier situaci@mmie estd en funcion de la
percepcion que tiene ésta, lo que cuenta es la femtae ve las cosas y no la realidad

objetiva.

El clima laboral se ve influido por una multitud de variables. Y, ademas, estas variables
o factores interaccionan entre si de diversa manera segun las circunstancias y los
individuos. La apreciacion que éstos hacen de esos diversos factores estd, a su vez,
influida por cuestiones internas y externas a ellos. Asi, los aspectos psiquicos, animicos,
familiares, sociales, de educacion y econdmicos que rodean la vida de cada individuo,

intervienen en su consideracion del clima laboral de su empresa.
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1.7.El comportamiento organizacional en la relacion laboral

1.7.1. Interrelacion de variables

Si el CO constituye un campo de estudio que se encarga de estudiar el impacto que los
individuos, los grupos y la estructura poseen en el comportamiento dentro de la
organizacién, quiere decir que todo su conocimiento se aplica para hacer que las
organizaciones trabajen de manera eficiente. De manera especifica el CO centra su
estudio en la busqueda de una mejora de las variables dependientes, es decir, para una
mayor productividad de la organizacion, asi como reducir las tasas de ausentismo y de
rotacion ademas de buscar los medios que se requieran para incrementar la satisfaccion

del empleado en su trabajo, etc.

Cada variable independiente del modelo de Robbins tendra, por tanto, efectos en
distintos sentidos y grados dentro de la relacion laboral, traducido en modificaciones de

las variables dependientes:

- En el nivel individual: la personalidad, puede ayudar a optimizar el ajuste al
puesto. Las evaluaciones de personalidad son ampliamente reconocidas como
herramientas Utiles para mejorar el reclutamiento, la adecuacion al puesto de
trabajo y el posicionamiento correcto de candidatos atractivos, a fin de
otorgarles una posicién en donde puedan agregar valor a la firma y a su ventaja
competitiva rapidamente (Cattell y Mead, 2008); esto a su vez lleva a disminuir
el grado de rotacion y a aumentar la satisfaccion en el trabajo. Existen estudios

que afirman la diferente sensibilidad hacia la recompensa y el castigo (Gray,
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1987, 1993) de tal forma que una persona extravertida estd mas motivado para
ganar una determinada recompensa, mientras que otra introvertida esta mas
motivada para evitar el castigo (Gupta, 1976; McCord y Wakefield, 1981,
Boddy, Carver, y Rowley, 1986; Patterson, Kosson, y Newman, 1987). Por
tanto, se podria considerar que las organizaciones dominados por los
extrovertidos pueden motivar al personal con incentivos que actian como
refuerzos, mientras que las organizaciones que estan dominados por los
introvertidos y muy sensible a las sanciones y castigos potenciales se podrian
utilizar para dar forma, o por lo menos prevenir, varios tipos de
comportamientos (Furnham, 1998). Los maquiavélicos, por otro lado intentaran
transformar el trabajo en equipo y la colaboracion para lograr sus propios fines.
En aquellas firmas que cuentan con el trabajo en equipo, esto puedo disminuir la
productividad del equipo substancialmente, ya que crea un ambiente de trabajo
en donde se anteponen las necesidades de una persona al desempefio y la
productividad del equipo. Si la persona en cuestion es el lider del equipo, sus
miembros pueden exigir recompensas personales (que no estén relacionadas con
el desempefo) a cambio de lealtad a los objetivos personales del lider. Desde
luego, esta situacion socava los objetivos de la firma y la fuerza de su ventaja

competitiva.

En relacion a los valores y actitudes, es probable que el desempefio y
satisfaccion de los trabajadores sean mayores si sus valores se ajustan bien con

la empresa.
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Los motivadores son distintos para cada individuo, existen diversas teorias, pero
se debe distinguir sobre todo en las organizaciones, a los individuos y sus
posibles motivaciones: aplicando la teoria de la jerarquia de las necesidades de
Maslow, la necesidad de encontrar trabajo equivaldria a las necesidades
fisioldgicas, conseguir un contrato de trabajo estable y una retribucion adecuada
a necesidades de seguridad; obtener la aceptacion de los compafieros de trabajo,
relacionandose con ellos, tanto en el trabajo como fuera de €l a necesidades
sociales; lograr el prestigio, la consideracion profesional, y si es necesario, la
admiracion de los compafieros a necesidades de estimacion, y por ultimo, ocupar
puestos de responsabilidad y liderazgo a necesidades de autorrealizacion. Esto
significa que las herramientas de la motivacion no pueden ser aplicadas
colectivamente a todos por igual, han de individualizarse. Es decir, si un
empleado se encuentra en un nivel de seguridad no podemos ofrecerle un salario
relativamente elevado si al mismo tiempo también se le ofrece un contrato
laboral precario. O, si en el nivel de estimacion, desea ser reconocido por la
direccion de la empresa por su actuacibn muy positiva, pero en vez de
satisfacerle con reconocimientos, comentarios y consideraciones profesionales,
se decide concederle un premio economico. Aplicando la teoria de los dos
factores de Herzberg, podemos clasificar el salario entre los factores higiénicos y
los factores motivacionales serian otros como el reconocimiento, el propio
trabajo, las expectativas de desarrollo personal, etc. Tras un incremento de
salario se produce un aumento de satisfaccion puntual que se diluye en los
siguientes meses. Ademas, si no se produce ese incremento de salario se da un

elemento de insatisfaccion. A esto se referia Hertzberg como factor higiénico, no
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motiva, pero si falta puede ciertamente desmotivar. Mientras que segun
McGregor, si el directivo cree que todos sus colaboradores son mediocres y hay
que pagarles lo menos posible (aplicando la teoria X), puede que tenga razon,
pero los mas motivados y capaces se iran y el resto se acomodara al entorno. Si
piensa realmente que sus equipos de trabajo estan formados por personas que
desean comprometerse con el proyecto de empresa, el tiempo le demostrara que
esta en lo cierto, ya que probablemente sean los no identificados los que
buscaran acomodo en otro lugar. En cuanto a la teoria del logro, este es mas
importante que la recompensa material o financiera. El logro pretende otorgar
una satisfaccion personal mayor que recibir alabanza o reconocimiento. La gente
motivada por el logro constantemente esta buscando mejoras y modos de hacer
las cosas mejor, estas personas favoreceran posiciones laborales vy
responsabilidades que naturalmente satisfagan sus necesidades, que ofrezcan
flexibilidad y oportunidad, como por ejemplo las ventas, gerencia de negocios y
roles de emprendedor. Por tanto, para impulsar esta teoria en la organizacion,
debemos ofrecer a los empleados la posibilidad de conseguir unos objetivos a
los que puedan aspirar con cierta facilidad (ej. mejor posicion en la
organizacién, mayores ingresos, etc.), facilitandoles los medios necesarios de
lograrlo (formacion, herramientas, etc.). El dinero puede motivar no solo el
desempenio y otro tipo de comportamientos, sino también el compafierismo y la

dedicacion a la organizacion (Lawler Ill, 1971).

Por ultimo, debemos incidir en que el comportamiento de las personas se basa

en su percepcion de lo que es la realidad, de su importancia en el analisis. Un

98



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

elemento fundamental del clima organizacional son las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y los procesos que ocurren en el medio
laboral. Estas percepciones dependen de las actividades, interacciones y otra

serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa (Goncalves, 2002)

En el nivel de grupo, la comunicacion es un mecanismo fundamental por medio
del cual los miembros expresan sus frustraciones y sentimientos de satisfaccion.
Se ha convertido en un instrumento imprescindible para toda organizacion, sobre
todo para el proceso de la toma de decisiones. El lider es quien por lo general da
la direccion hacia el logro de las metas. Y por otro lado, los conflictos, sustentan
las metas del grupo y mejoran su desempefio, en su forma constructiva y
funcional del conflicto u obstruyen el desempefio del grupo en su forma
disfuncional o destructiva del conflicto.

En el nivel de organizacion, la cultura fuerte de una organizacion tiene mayor
impacto en el comportamiento del personal y se relaciona mas directamente con
la menor rotaciénLa unanimidad de propdsito construye la cohesion, lealtad y
compromiso organizacional. Estas cualidades, a su vez, disminuyen la
propensiéon de los trabajadores a salir de la organizacion (Mowday, Porter, y

Steers, 1982; Vandenberghe, 1999).

En relacidn a la politica, para la mayoria de las personas con aptitudes politicas
modestas 0 que no estan dispuestas a participar en el juego de la politica, los
resultados tienden a ser sobre todo negativos. Hay muchas investigaciones sobre
la relacion que hay entre la politica organizacional y los resultados individuales

(Kacmar et al, 1999) como la disminucidn de la satisfaccion en el trabajo
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(Hochwarteret al, 2003; Rosen, Levy, y Hall, 2006) aumentan la ansiedad y el
estrées (Ferriet al., 1996; Vigoda, 2002), se eleva la rotacion de personal
(Kiewitz et al, 2002; Andrews, Witt y Kacmar, 2003), disminuye el desempefio

(Aryee, Chen y Budhwar, 2004).

Finalmente, la estructura contribuye a explicar y predecir el comportamiento, es
decir, ademas de los factores individuales y de grupo, la relacion estructural
donde trabaja la gente tiene un resultado importante en las actitudes y el
comportamiento del empleado. En la medida en que la estructura de una
organizacién reduce la imprecision para los empleados y aclara preocupaciones,
la estructura moldea sus actitudes, al mismo tiempo que facilita y motiva
alcanzar mayores niveles de cargo. Por supuesto, la estructura también restringe

a los empleados en la medida en que limita y controla lo que hacen.

La creacion de una fuerza de trabajo satisfecha dificilmente es una garantia de un
desempeio organizacional exitoso, pero las evidencias sugieren con fuerza que todo lo
gue hagan los gerentes para mejorar el comportamiento de los empleados

probablemente dard como resultado el incremento de la eficacia de la organizacion.

1.7.2. Acciones y soluciones

Los seres humanos son complejos, como no se parecen, nuestra capacidad de hacer
generalizaciones sencillas, seguras y sistematizadas sobre ellos, es limitada. Es

frecuente que dos personas actiuen de forma distinta ante una misma situacion y el
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comportamiento de la persona varie con diferentes situaciones. Por supuesto, esto no
significa que no sea posible efectuar predicciones validas del comportamiento humano
con exactitud razonable. Sin embargo, significa que los conceptos del CO deben reflejar
las condiciones de la situacion, o de contingencia. Las personas son complejas y
complicadas, por lo que también lo deben ser las teorias desarrolladas para explicar sus

acciones.

Es importante el empleo de un estudio sistematico por parte del CO para de esta manera
buscar una mejor prediccién del comportamiento que se haria solo con el empleo de la
intuicibn. Como es logico las personas que trabajan en las organizaciones son
diferentes, por lo que se requiere observar el CO desde el punto de vista de un marco de
contingencia, haciendo empleo de variables situacionales para moderar las situaciones
causa-efecto. Es necesario conocer los factores que llevan a las personas a cooperar. Las
personas estan dispuestas a cooperar siempre que sus actividades en la organizaciéon
contribuyan directamente a sus propios objetivos personales. Para lograr ese interés es
necesario conocer los factores que condicionan las necesidades de las personas. Este
conocimiento utilizado con habilidad ayudara a guiar de forma favorable el
comportamiento de las personas de la organizacion mediante una serie de herramientas

gue la misma tiene capacidad de utilizar.

Por tanto, al ser tan variados los factores de influencia es dificil que las personas en una
organizacién reaccionen de forma igual ante una serie de estimulos que se aplican por
igual a todos sus miembros, dependera de los intereses que cada empleado tenga. Si

bien es cierto que la influencia del grupo en el que se encuentre relacionado puede
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aminorar las diferencias. Las organizaciones no disponen de datos o medios para

comprender a sus miembros en toda su complejidad (Thompson, 1976).

El CO ofrece de igual manera para los gerentes retos y oportunidades. Las diferencias
que se presentan y proporcionan a los gerentes una ayuda para que comprendan que esta
diversidad de la fuerza laboral y las practicas, si es administrada de manera adecuada
incrementa la creatividad y la innovacion en las organizaciones, ademas de mejorar la
toma de decisiones pues incrementan la posibilidad de brindar diversos puntos de vista a

un tema especifico.

La empresa puede generar acciones o desarrollar politicas que afecten al
comportamiento de las personas, en general: las politicas de la empresa y el trato que la
persona recibe. Las politicas modernas en recursos humanos disponen de formulas
multiples y variadas, que en conjunto benefician a ambas partes. Un trabajador contento
es un trabajador fiel, y ello repercute favorablemente en su rendimiento. El CO puede de
igual forma ayudar a mejorar la calidad y la productividad normal que presenta el
empleado y ademas muestra la manera en que los gerentes deben facultar a sus
subordinados y de igual forma deben saber como disefiar y poner en practica programas
de cambio, brinda conocimientos especificos para mejorar las habilidades

interpersonales de los gerentes.

En la actualidad vivimos en un tiempo de cambio constante, ante esto el CO ayuda a los
gerentes a contender en un mundo donde todo es temporal. Por si fuera poco el CO
brinda a los gerentes una guia de trabajo, donde se mantenga la ética como marco de

referencia.
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1.8.EI comportamiento organizacional y la compensacion

La interaccion entre las personas y las organizaciones se puede explicar por el
intercambio de incentivos y contribuciones. Si analizamos el CO se centra en la manera
de mejorar la productividad; reducir el ausentismo, la rotacién y el comportamiento que

se aparta de las normas de comportamiento en el trabajo; asi como fomentar el
comportamiento ciudadano organizacional y la satisfaccion en el trabajo. Es decir, las
personas contribuyen a las variables dependientes del CO y la organizacion incentiva a

las mismas proporcionando el desarrollo de las variables independientes.

Figura 2.4. Relaciones de intercambio entre personas y organizaciones

Para atender las necesidades
de la organizacion, como:

Proporcionan contribuciones N

7 ) _>
* Trabajo * Esfuerzo
Personas Para atender las necesidades o Habilidades * Tiempo o
de las personas, como: e Compromisos Organizacion
¢ * Salario * Beneficios |

e (Capacitacion e Seguridad |
* Oportunidades

Proporciona induccion

Fuente: Chiavenato, 2007

En este punto, si bien ya se ha mencionado en alguna de las variables anteriores, es

donde nos interesa conocer si la politica retributiva tiene incidencia en el

comportamiento del individuo para la consecucién de un objdtreaorell, 1983)

(Rusbultet al., 1988). Planteamos, por tanto, introducir la compensacién total en el

modelo de CO y analizamos los posibles resultados.
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Figura 2.5. Modelo de comportamiento organizacional y compensacion total

Salida humana

A

Nivel de la Organizacion

Nivel del grupo

COMPENSACION TOTAL

Nivel individual
N /

Fuente: Elaboracion propia

Se plantea si la compensacion total afecta a las variables del modelo de CO, es decir, si
la compensacién puede conducir a la consecucién de determinados objetivos o

condicionar las variables dependientes del modelo.

De acuerdo a nuestro estudio de CO vy los resultados aportados de complejidad en las
personas, podemos deducir que muy probablemente cada una de ellas respondera de
forma diferente a los estimulos de la compensacion total, por un lado podran no estar
directamente interesadas en el dinero y responderan mas a otras recompensas de tipo
intrinseca o no financiera. Pero lo cierto es que la mayoria de las personas reaccionan
positivamente a una combinacion de retribuciones, tanto financieras como no
financieras, aunque al final, la forma positiva dependera de sus propias necesidades y

aspiraciones.
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Hay multitud de factores interdependientes involucrados en el comportamiento de las
personas. Estas necesitan dinero para vivir y por lo tanto, quieren dinero. Al final, las
personas en la organizacion terminaran fijando una serie de cuestiones: ¢ Cémo puedo
ganar mas (claridad acerca de la politica retributiva)?; ¢ Cuanto ganan otros que aportan
lo mismo que yo (equidad interna)?; ¢Cuanto podria ganar en otra organizacion

haciendo lo mismo (equidad externa)?

Una serie de perspectivas teodricas se han utilizado para explicar y comprender los
mecanismos por los que las recompensas monetarias pueden positivamente influir el
desempefio individual y grupal (Vroom, 1964; Locke, 1968), la teoria de refuerzo
(Skinner 1969). Otras, como la teoria de la evaluacion, o la AEC (Deci y Ryan, 1985),
han sido utilizadas para cuestionar el supuesto basico de que retribuir produce un

impacto en el rendimiento de los empleados.

El valor que le den las personas de la organizacién a la compensacion recibida incidira
directamente en el esfuerzo que empleen para obtenerlas (Porter y Lawler 1ll, 1968), es
decir, entre mas se valore la recompensa mas aumentara su nivel de motivacién. Por lo
tanto, el dinero puede proporcionar motivacion positiva en las circunstancias adecuadas,
no solo porque el personal necesita y quiere dinero, sino también porque sirve como un
medio altamente tangible de reconocimiento. Pero los sistemas de pago mal disefiados y

gestionados pueden desmoaotivar.

Pese a que la doctrina apuesta mayoritariamente por negar la exclusividad del dinero
como elemento motivador de los profesionales, cabe mencionar que algunos defienden

lo contrario. Robbins (1992) justifica que el dinero representa el incentivo crucial para

105



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

la motivacion en el trabajo en el que se hacen referencias a otros estudiosos del tema en

cuestion.

La retribucién no es un factor que impulse de manera importante la motivacién en el
trabajo, sin embargo, si motiva a las personas y es frecuente que las compaiiias
subestimen la importancia que tiene el salario para conservar a los talentos notables. Un
estudio revel6 que si bien so6lo un cuarenta y cinco por ciento de los empleadores
pensaban que el pago era un factor clave por el que se perdia el talento, el setenta y
cinco por ciento de los trabajadores con mayor rendimiento sefialé que era la razén

principal (White, 2005).

Las personas trabajan por dinero, pero trabajan mas por tener una vida plena, para
divertirse. Las compafiias que ignoran este aspecto estan esencialmente sobornando a
sus empleados y pagaran el precio de una falta de lealtad y de compromiso (Pfeffer,

1998). La compensaciéon debe estar claramente relacionada con el esfuerzo o el nivel de
la responsabilidad y las personas no deben recibir menos dinero que se merecen en

comparacion con sus companieros trabajaddezpies, 1961).

Dado que la retribucion es tan importante, necesitamos entender qué y como pagar a los
empleados. Para hacer eso, la organizacion debe tomar algunas decisiones estratégicas.
Como por ejemplo si los salarios que pague la empresa superaran, igualaran o quedaran
por debajo del mercado o cOmo recibiran reconocimiento las contribuciones
individuales. Una de las preocupaciones fundamentales de la gestion de la

compensacion es como se pueden conseguir altos niveles de rendimiento de la gente. El
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desarrollo de una cultura del rendimiento es un objetivo tipico de la estrategia de la

compensacion.

Por tanto, es necesario entender los factores de comportamiento de las personas y como,
a la luz de estos factores, que procesos y practicas de compensacion pueden ser
desarrollados con los que aumentaran la satisfaccion, el compromiso de trabajo, la

productividad, la conducta positiva, etc.

107



YOWIYW 30
AvaIsH3IAIND

eayualy ugloeB|nAIg

K seuoioealjqng ~ )
ewl A



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

LA ORGANIZACION
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CAPITULO 3. LA ORGANIZACION

Las organizaciones son como unidades sociales 0 agrupaciones de personas
intencionalmente construidas para el logro de objetivos especificos. Por tanto, una

organizacion existe solamente cuando se unen dos 0 mas personas que pretenden
cooperar entre si para lograr determinados objetivos comunes. Las organizaciones son

un componente dominante de la sociedad contemporanea (Hall, 1996).

Existe una gran variedad de organizaciones que pueden ser de tipo lucrativas o0 no
lucrativas; industriales, prestadoras de servicios, financieras; universidades, escuelas,
ejércitos, instituciones gubernamentales, hospitales, iglesias, etc. No existen dos
organizaciones iguales (Chiavenato, 2007) por diferentes tamafios y estructuras
organizacionales, ademas, de operar en ambientes diferentes, con influencias y
contingencias variadas que se modifican de acuerdo con el tiempo y el espacio, y

reaccionan a ellas por medio de estrategias para alcanzar resultados diferentes.

A medida que las organizaciones logran los objetivos y que descubren medios para
obtenerlos a menor costo y con menor esfuerzo, se reconstruyen, reestructuran y
redefinen. Por tanto, se considera que son un organismo social vivo y sujeto a
constantes cambios (Chiavenato, 2007). Todo esto hace que las organizaciones

presenten, ademas de una enorme diversidad, una sorprendente complejidad.

La organizacion es un sistema con caracteristicas propias, cada una con su propia
cultura y con un sistema de valores, dinamico y vivo de adaptacion y reorganizacion.

Sistemas abiertos que realizan transacciones con la sociedad y presentan entradas en
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forma de personas, materiales, dinero, fuerzas politicas y econdmicas y salidas en forma
de productos, servicios y retribuciones a sus miembros (McGregor, 1957). El sistema
existe en virtud del comportamiento motivado de las personas, es decir, las relaciones
humanas y el comportamiento de éstas determinan las entradas, las transformaciones y
las salidas del sistema (McGregor, 1974). Todo sistema existe y opera en un ambiente
gue es el contexto dentro del cual existe la organizacion o, dicho de otra forma, todo lo

que existe alrededor de la organizacion.

El ambiente proporciona los recursos que necesita la organizacion para existir, y es en el
ambiente donde la organizacion deposita sus resultados. Muchas veces el ambiente
también es una fuente de amenazas y contingencias para el sistema u organizaciéon. y
condiciona las caracteristicas que deben tener estas para tener éxito en sus actividades

(Chiavenato, 2007).

El ambiente puede ser: microambiente o laboral, es decir, especifico de cada
organizaciéon (proveedores de recursos materiales, financieros, técnicos, humanos y de
servicios; y clientes o consumidores); y macroambiente o general, formado por todos
los factores econdmicos, tecnoldgicos, sociales, politicos, legales, culturales,

demograficos, etc., que se presentan en el mundo y en la sociedad en general.
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Figura 3.1. Organizacion y ambiente

Ambiente
general
Factores economicos
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de trabajo
Otras organizaciones

Sociales Tecnoldgicos

Competidores Clientes

Organizacion

Legales Culturales

Entidades Proveedores
reguladoras

Politicos Demograficos

Fuente: Chiavenato, 2007

3.1. Vision histoérica

El concepto de organizacion y el comportamiento de las personas en la misma ha
evolucionado a lo largo del tiempo. Diferentes autores (Porret, 2006; Arsmtrong, 2014)
agrupan en tres etapas durante el transcurso del siglo XX: la era de la industrializacion

clasica, la era de la industrializacion neoclasica y la era de la informacion.

- Era de la industrializacion clasica: comprende el periodo entre 1900 y 1950. Se
intensifica el fendmeno de la industrializacién, que se inicia con la Revolucion
Industrial. La estructura organizacional tipica de este periodo se caracteriza por el
formato piramidal y centralizador, la departamentalizacion funcional, el modelo
burocratico, la centralizacion de las decisiones en la alta direccion, el
establecimiento de reglas y regulaciones internas para disciplinar y estandarizar

el comportamiento de los integrantes. Su principal caracteristica fue la
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intensificacion del fendmeno de la industrializacion en todo el mundo y el

surgimiento de los paises desarrollados o industrializados. Las personas eran
consideradas recursos de produccion, junto con otros recursos organizacionales
como las maquinas, el equipo y el capital, dentro de la concepcién de los tres
factores tradicionales de produccion: naturaleza, capital y trabajo. Debido a esta
concepcion, la administracion de personas era tradicionalmente denominada

relaciones industriales.

Destacan las escuelas de gestién clasica o cientifica, representada por Fayol
(1916), Taylor (1911) y Urwick (1947), fundamentadas en el control, el orden, la
formalidad y la necesidad de las organizaciones para reducir al minimo la
posibilidad de desgracia y relaciones informales incontrolables, dejando espacio
sélo para los formales. EI modelo burocratico, definido por Weber (1946), con
maxima especializacion, definiciones claras de trabajo, patrones de autoridad

verticales, el maximo uso de normas y administracion impersonal.

Era de la industrializacion neoclasica: de 1950 a 1990. Se inicia a finales de la
Segunda Guerra Mundial. Las organizaciones comienzan a probar nuevos
modelos de estructuras que proporcionan mayor innovacioén y mejor adaptacion a
las nuevas situaciones. Surgio la organizacién matricial para tratar de adaptar y
revivir la vieja y tradicional organizacion funcional. Se sustituyen las relaciones

industriales por la nueva vision de administracion de recursos humanos. Las
personas fueron concebidas como recursos vivos y no como factores inertes de
produccion. La velocidad del cambio aument6 de manera progresiva. Las

transacciones comerciales pasaron del ambito local al regional y de éste al
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internacional, tornandose cada vez mas intensas y menos previsibles y

acentuando la competencia entre las empresas.

Destacan las escuelas de las relaciones humanas, el modelo clasico fue cambiado
por Barnard (1938). La importancia de los grupos informales y el liderazgo
humano fue enfatizado por Elton Mayo (1933). La escuela de ciencias de la
conducta, en los afios 1950 y 1960 la atencién se centré en el comportamiento de
las personas en las organizaciones. Cientificos conductuales, como Argyris
(1957), Herzberg (1968), McGregor (1960) y Likert (1961) adoptaron un punto
de vista humanista que estaba preocupado por lo que la gente podria contribuir y
como podrian ser motivados. EI modelo socio-técnica - Emery (1959) y sus
colegas del Instituto Tavistock sobre los aspectos técnicos o de trabajo
relacionados entre si en los aspectos humanos o sociales. La escuela de los
sistemas por Miller y Rice (1967) sefialaron que las organizaciones deben ser
tratados como sistemas abiertos que dependen de su entorno. La caracteristica
basica de la empresa como un sistema abierto es que transforma inputs en
productos dentro de su entorno. La escuela de contingencia - en la década de
1960 Burns y Stalker (1961), Woodward (1965) y Lawrence y Lorsch (1969)
analizé una variedad de organizaciones y llegé a la conclusion de que las
estructuras y métodos de operacion de la organizacion estan en funcion de las
circunstancias en las que existen. La escuela post- burocratica, Pascale (1990),
Ghoshal and Bartlett (1995) como una cartera de dinamica de procesos que se
superponen. El énfasis esta en 'tareas horizontales', la colaboracién y trabajo en

red en todas las unidades y no en "tareas verticales" dentro de las unidades
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funcionales.

- Era de la informacion: Comienza alrededor de 1990, hasta la época actual. Su
caracteristica principal son los cambios rapidos, imprevisibles e inesperados. La
tecnologia de la informacion provocé el surgimiento de la globalizacion de la
economia: la economia internacional se transformé en economia mundial y
global. En las organizaciones méas expuestas a modificaciones del entorno, la
estructura predominante se fundamentd ya no en areas estables sino en equipos
multifuncionales de trabajo con actividades transitorias enfocadas a misiones
especificas y con objetivos definidos. Su caracteristica principal son los cambios,
que se tornaron mas rapidos, imprevistos, turbulentos e inesperados. La
tecnologia de la informacion, que integra la television, el teléfono y el ordenador,
genero desarrollos impredecibles y transformé el mundo en una verdadera aldea
global. Impacto comparable al que tuvo la Revolucién Industrial en su época. Las
tareas operacionales y burocraticas se transfieren a terceros (outsourcing)
mientras las actividades tacticas son delegadas a los gerentes de linea de toda la
organizacion. Las personas, sus conocimientos y habilidades mentales se
convierten en la base principal de la nueva organizacion. La administracion de
recursos humanos cede su lugar a un nuevo enfoque: la gestion del talento
humano. Como dicen Ghoshal y Bartlett (1995) “los gerentes estan empezando a
hacer frente a sus organizaciones en diferentes maneras”. En lugar de verla como
una jerarquia de funciones estaticas, piensan en ella como una cartera de procesos

dinamicos.

Las organizaciones para tener éxito deben ser extremadamente 4giles e innovadoras.
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Nos encontramos en la Era de la Informacion, donde el conocimiento se esta
convirtiendo en el recurso organizacional mas importante de la organizacion. Una
riqueza mas importante y crucial que el dinero. (Chiavenato, 2D0@gnte toda la Era
Industrial, las organizaciones que tenian éxito eran aquellas que incrementaban su
capital financiero (convertido en edificios, fabricas, maquinas, equipos, inversiones
financieras) y hacian que creciera y se expandiera. Actualmente, el capital financiero
deja de ser el recurso mas importante de una organizacion y es el capital intelectual de
la organizacion el que cobra mas importancia. Un capital invisible compuesto de activos
intangibles (Chiavenato, 2007). La contabilidad tradicional que sélo se preocupaba por

los activos tangibles y fisicos tiene que hacer frente a un fendmeno insospechado:

El valor de mercado de las organizaciones ya no so6lo depende de su valor patrimonial
fisico sino sobre todo de su capital intelectual constituido de activos intangibles como:
capital interno, que comprende la estructura interna de la organizacién, conceptos,
modelos y sistemas administrativos; capital externo, que comprende la estructura
externa de la organizacion, o sea, las relaciones con clientes y proveedores, marcas
registradas, patentes y el prestigio de la empresa; y el capital humano, que es el capital

de gente, de talentos y de competencias.

En la Era de la Informacién, el conocimiento se esta convirtiendo en el recurso
organizacional mas importante de una empresa. Una rigueza mas importante y crucial
que el dinero. El individuo, el grupo, la organizacion y la comunidad son sistemas
dindmicos y vivos de adaptacién, ajuste y reorganizaciéon, como condicién basica para

Su supervivencia en un ambiente cambiante.
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El cambio organizacional no se puede dejar al azar, sino que debe ser planeado. En las
organizaciones existen cuatro clases de cambios, a saber: estructurales, tecnologicos, en
los productos o servicios, y culturales. EI cambio organizacional es planeado y dirigido
mediante la direccion estratégica. La recopilacion de datos, un diagndstico
organizacional y finalmente, se ejecuta la accién de intervencion Las organizaciones
tienen sus misiones y definen sus visiones de futuro. Su comportamiento no es erratico,
sino racional y deliberado. No funcionan al azar, sino de acuerdo con determinadas

estrategias y planes que les permitiran alcanzar objetivos definidos.

El desarrollo organizacional es una respuesta a los cambios. El proceso de cambio
organizacional comienza con el surgimiento de fuerzas que crean la necesidad de
cambio en algunas partes de la organizacion. Estas fuerzas pueden ser exdgenas

(provenientes del ambiente) o enddgenas (del interior de la organizacion).

3.2. Direccion estratégica

La estrategia define el comportamiento de la organizacion y esta condicionada por la
mision organizacional, por la vision del futuro y por los objetivos principales de la
organizacion. La mision indica el camino que debe seguir la organizacion. La vision
esta mas orientada hacia lo que la organizacion pretende ser que hacia lo que realmente
es. Es la imagen que la organizacion tiene de si misma y de su futuro, de verse
proyectada en el tiempo y el espacio. Y los objetivos son los resultados deseados que se

pretenden alcanzar en un determinado periodo. La definicion de los objetivos globales
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de la organizacion conduce a la formulacibn de la estrategia organizacional

(corporativa).

Ademas debemos tener en cuenta que no solo esta condicionada por la mision, vision y
objetivos, sino que la estrategia también va a estar orientada por dos tipos de analisis: el
ambiental, para verificar y analizar las oportunidades que deben aprovecharse y las
amenazas que deben neutralizarse o evitarse y; organizacional, para verificar y analizar

las fortalezas y debilidades de la empresa.

Los empresarios y directivos se enfrentan a la incertidumbre del entorno econémico,
social, tecnologico o administrativo cambiante; a la incertidumbre que se deriva del
comportamiento de los competidores que a su vez reaccionan ante nuestras decisiones; y
de otros agentes con los que la empresa interactla: clientes, proveedores, sindicatos,
sociedad en general. Pero también de la dificultad de integrar internamente los distintos
grupos humanos que participan en la empresa: propietarios, directivos, trabajadores o

profesionales.

Para ajustarse a su entorno, las organizaciones deben analizar todas las opciones
estratégicas de que dispone, en lugar circunscribirse a su paradigma, resistiéendose al
cambio. La direccion estratégica trata de analizar la necesidad de integracion de la

empresa con el entorno en el cual desarrolla su actividad.

Al final de todo ello, la empresa debe ser competitiva, es decir, debe obtener beneficios
adecuados para mantener su actividad y remunerar correctamente a los distintos grupos
participantes, ya sean internos o externos para que sigan aportando sus esfuerzos en el

logro de los objetivos
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Figura 3.2: Proceso de la direccion estratégica
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Fuente: Navas y Guerras, 2007

Existen muchas definiciones de estrategia “la determinacion de los objetivos a largo
plazo y objetivos basicos de una empresa, y la adopciéon de cursos de accion y la
asignacion de recursos necesarios para llevar a cabo estos objetivos” (Chandler, 1962);
“la dialéctica de la empresa con su entorno” (Ansoff, 1976); “La estrategia es un
conjunto de opciones fundamentales o criticas acerca de los fines y los medios de un

negocio” (Child, 1972).

La estrategia se ocupa de la direccién a largo plazo y el alcance de una organizacion.
También es crucial ver como la organizacién se posiciona con respecto al medio
ambiente y en particular a sus competidores. La preocupaciéon con el establecimiento de
una ventaja competitiva, sostenible en el tiempo, y no por maniobra técnica, pero al
tomar una perspectiva global a largo plazo (Faulkner y Johnson, 1992). “La estrategia

de negocio tiene que ver con el partido entre las capacidades internas de la empresa y su
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entorno externo” (Kay, 1999).

Si se trata de una estrategia de recursos humanos o cualquier otro tipo de gestion
estratégica, debe tener dos elementos clave: debe haber objetivos estratégicos, y debe
haber un plan de accion, es decir, el medio por el cual se propone que se cumpliran los

objetivos (Richardson y Thompson, 1999).

El énfasis en la estrategia esta en acciones enfocadas que diferencian a la empresa de
sus competidores (Purcell, 1999). La direccién estratégica se refiere a la toma de
decisiones sobre los problemas mas importantes que se presentan en una organizacion,
pero también ha de procurar formular una estrategia y ponerla en practica. La direccion
estratégica consta de cuatro fases basicas e interrelacionadas: el analisis, la formulacion,

la implantacion y el control de la estrategia.

3.1.1. Analisis estratégico

Con el analisis estratégico se obtiene informacion para dar respuesta al conocimiento
del entorno y de la situacion interna de la empresa, asi como definir la orientacion
general, en términos de misién y objetivos, que va a orientar todo el proceso de

decision.

Se trata del proceso mediante el cual es posible determinar el conjunto de amenazas y
oportunidades que el entorno presenta a la organizacién, asi como el conjunto de
fortalezas y debilidades de la misma de forma que permita a la direccion un diagndstico

y evaluacion de la situacién y la correspondiente formulacion de una estrategia, una vez
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definidos los fines o misiones, objetivos y metas de la empresa. Existe un debate entre
los que defienden que el entorno y sus influencias son lo mas importante a la hora de
analizar la posicion estratégica de una organizacion, y aquellos otros que afirman que
son los recursos y las competencias especificas de una organizacion las que constituyen
los factores determinantes (Johnson y Scholes, 1999). Pero, en definitiva, el analisis
estratégico se ocupa de entender esa relacion entre las distintas fuerzas que influyen

sobre la organizacién y su eleccion de estrategias.

Otra cuestion que se plantea es relativa a quién fija los objetivos, en referencia al
problema de la discrecionalidad de la direccién respecto de los accionistas ante el
establecimiento de las metas generales que la empresa debe conseguir, las expectativas
de los stakeholders y objetivos de la organizacion (ética, cultura, mision, vision, valores,
etc.). La direccidn estratégica, basada en la actitud estratégica que implica que sea
extrovertida, voluntarista, anticipadora, critica y abierta al cambio (Menguzzato y
Renau, 1991) y que centra la preocupacion de los directivos, no solo en la eficiencia,
sino también en la eficacia, utiliza la estrategia como principal elemento de concrecion

de los objetivos empresariales y de las lineas de accion a seguir para alcanzarlos.

3.1.2. Formulacion de estrategias

La organizaciéon busca opciones validas para conseguir los objetivos con la formulacion
de la estrategia, asi, debe plantearse cdémo competir mejor, como desarrollar sus
actividades en el futuro, como mejorar sus capacidades internas o como responder a las

actuaciones de otros competidores 0 agentes econémicos o sociales. La organizacion
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trataria de formular o disefiar, tanto a nivel de negocio como corporativo y funcional, las
posibles_alternativaque se tienen para conseguir la mision y los objetivos que se han
elegido a partir del contexto definido en los analisis externo e interno. Se trata de

resolver los problemas en situaciones no estructuradas (Digman, 1990).

La diversidad de criterios respecto a las alternativas estratégicas puede ser elevada. La
organizacién puede optar por una diferenciacion en la que se distinguen estrategias a

nivel corporativo, estrategias a nivel de negocio y estrategias funcionales:

- A nivel corporativo se plantean cuestiones generales relativas a la definicion del
ambito de actividad de la organizacién y a las distintas modalidades de
desarrollo. Por tanto, es precisa una visién global de la organizacion, a partir de
la cual sea posible identificar oportunidades de negocio.

- A nivel de negocio, se plantea cdmo competir mejor y obtener el éxito en los
negocios concretos, una vez definidos estos. Ahora, la toma de decisiones esta
vinculada al tipo de actividad que se desarrolla y la identificacion de las mejores
opciones para competir en tales actividades.

- A nivel funcional, las decisiones a tomar se relacionan con las areas funcionales
de la organizacion: produccién, financiacion, comercializacién, tecnologia,

compras y recursos humanos.

Los tipos de estrategia pueden ser (Navas y Guerras, 2015)

- Estrategias competitivas: se trata de una caracteristica que la diferencia de otras
colocandola en una posicion relativa superior para competir. Aunque el origen de

una ventaja competitiva puede estar en numerosas caracteristicas de la actividad
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de la empresa, cualquiera de ellas conduce, de una forma u otra, a una de las dos
siguientes ventajas competitivas basicas (Porter, 2009): liderazgo en costes,
cuando tiene costes inferiores a los de sus competidores para un producto o
servicio semejante o comparable en calidad, mediante ella, la empresa trata de
tener unos costes lo mas reducidos posible, lo que la situara en ventaja frente a
sus competidores, proveedores y clientes (Porter, 1987); y diferenciacion de
productos, tendentes a incrementar el valor afiadido percibido: implica una clara
orientacion de la empresa hacia el mercado, y por ello, a veces el elemento clave
de la diferenciacion no esta en el producto mismo sino en la forma en que la
empresa atiende o trata de satisfacer las necesidades de los clientes.

Estrategias con base en la industria: segun el tipo de industrias (nueva, madura,
en declive, etc.) se establecen las estrategias mas adecuadas en funciéon de su
ciclo de vida, de las fuentes y el tamafio de la ventaja competitiva a obtener en las

distintas industrias:

En industrias nuevas o emergentes suelen estar vinculadas al cambio tecnoldgico:
altos costes iniciales, lento crecimiento de la demanda y elevado riesgo, etc. En
industrias maduras: exceso de capacidad parcialmente ociosa, dificultad para
desarrollar nuevos productos y servicios, aumento de la competencia,
disminucién de margenes, etc. En industrias en declive: disminucion de la
demanda, exceso de capacidad, agresiva competencia, ausencia de cambios
tecnoldégicos, etc. En otros tipos de industrias: negocios de volumen,

fragmentadas, especializadas, etc.
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Estrategias tecnoldgicas: la tecnologia incide directamente en una adecuada
actuacion competitiva. Por tanto, se deben identificar las alternativas estratégicas
de la empresa y las formas de consecucion de la tecnologia, asi como analizar la
problematica especifica de las actividades de I1+D en la empresa.

Estrategias de desarrollo: conocer las variables clave para la definicion del campo
de actividad de la empresa (ambito —funciones, grupo de clientes y tecnologia-,
diferenciacion entre segmentos y diferenciacion entre consumidores) e identificar
la concrecion del campo de actividad a través de las estrategias de expansion y
diversificacion.

Estrategias de internacionalizacion: las estrategias mas adecuadas para competir
en las industrias globales pueden ser por razones: internas (reduccion de costes,
busqueda de recursos, explotacion de recursos y capacidades, disminucion del
riesgo global; tamafio minimo eficiente, etc.); o externas (demanda externa;
globalizacion de la industria, ciclo de vida, pautas del consumidor; restricciones

legales; etc.).

La formulacion estratégica también tiene que ver con los propdsitos y con lo que las
personas quieren que sea la organizacion. Por tanto, debemos analizar y entender los

contextos politicos y culturales de la organizacion como parte del andlisis estratégico.

3.1.3. Implantacion de las estrategias

Con la implantacion de la estrategia se pasa del andlisis y la formulacion a la accion, a

la puesta en practica de la estrategia. Sin la adecuada consideracion de los aspectos
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organizativos, culturales, del factor humano o de los sistemas de planificacion y control,
el proceso estratégico puede fracasar aun cuando el disefio de la estrategia sea el
correcto. En definitiva, se trata de la elaboracion de un plan estratégico que recoja los
objetivos y las decisiones que se han adoptado en etapas anteriores, asi como la

asignacion de medios y el camino a seguir para que la estrategia tenga éxito.

La implantacion de las estrategias trata los procesos de evaluacion, seleccion, puesta en
practica, planificaciébn y control de las estrategias. Se estudia la relacion con la
estrategia empresarial, asi como las implicaciones que se derivan de dichas relaciones,
es decir, como la estructura organizativa facilita o perjudica la implantacién de una
determinada estrategia, tanto a nivel corporativo como de negocio; las habilidades y
caracteristicas que debe reunir la direccién para llevar adelante la implantacién; analizar
el papel del factor humano en el éxito de la estrategia y la necesidad asociada de definir
una politica especifica al respecto; y el papel de la cultura como factor acelerador o

retardador del cambio que implica la puesta en practica de una estrategia.

En la realidad de las organizaciones las decisiones adoptadas obedecen tanto a criterios
de racionalidad econ6mica y estratégica como a otros factores no tan racionales tales
como: creencias subijetivas, intuicion del empresario, intereses y motivaciones
implicitos de los directivos, relaciones de poder de los distintos grupos que participan

en la organizacion, la moda de la estrategia, etc.

En el proceso de implantacion de la estrategia pueden surgir algunas dificultades, que se

pueden resumir en los siguientes cuatro ambitos (Navas y Guerras, 2015):
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Caracteristicas del disefio organizativo, deben ser compatibles con los
requerimientos de la estrategia.

Los sistemas de direccion y liderazgo de los recursos humanos, dado que el papel
de los directivos es fundamental en todo el proceso de formulacion e
implantacion de las estrategias, los estilos de direccion y liderazgo pueden llegar
a condicionar fuertemente no solo las decisiones estratégicas a adoptar, sino la
puesta en practica de la estrategia. Existe la necesidad de adecuar el estilo de
liderazgo a la estrategia y viceversa, por cuanto que aquél influye en la estrategia
a seleccionar y en su posterior ejecucion; pero también una determinada
estrategia, para ser puesta en practica con éxito exige, un determinado estilo de
direccion

La cultura organizativa coherente con los comportamientos exigidos. La cultura
organizativa como un conjunto de normas, valores y formas de pensar que
caracterizan el comportamiento de las personas en todos los niveles de la
organizacion (Pumpin y Garcia Echevarria, 1998). La cultura de una empresa es
una condicion necesaria pero no suficiente para el éxito de la misma. Puede
entenderse como el resultado de la confluencia de un conjunto de factores:
externos, historicos e internos. El problema fundamental consiste en saber si la
estrategia elegida es compatible con el sistema de valores y normas de
comportamiento voluntariamente generado por los miembros y, si no lo fuera,

gué actuaciones se pueden llevar a cabo para corregir esta situacion.
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3.1.4. Control de las estrategias

La implantacion de las estrategias se completa con la etapa de control estratégico que se
ocupa de la revision del proceso de implantacion de la estrategia, asi como de la
adecuacion de la misma conforme van cambiando las condiciones internas y/o externas
previamente definidas. Ello supone verificar que los resultados obtenidos estan de
acuerdo con la mision y los objetivos previamente planteados. Si no es asi, deben

establecerse los mecanismos apropiados para corregir las deficiencias producidas.

La organizacion es un sistema dindmico y vivo de adaptacion y reorganizacion, por
tanto, tan importante es la estratégia que adopte la empresa con el entorno en el cual
desarrolla su actividad, como la capacidad de adaptacién y del éxito del cambio
estratégico o direccién del cambio estratégico que desarrolle una organizacion, que
dependera del grado en que las personas cambian sus creencias y supuestos, y su

comportamiento en la organizacion.

3.3. Estrategia y las personas

3.3.1. Equilibrio organizacional

En el capitulo primero se consideraba la naturaleza compleja de las personas, y como a
través de un modelo de comportamiento organizacional se puede aplicar el
conocimiento de las personas dentro de las organizaciones para mejorar la efectividad

de las mismas.
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Igualmente, en este segundo capitulo, con el estudio de las organizaciones observamos
una enorme diversidad y complejidad y como mediante la direccion estratégica todo
cambio organizacional es planeado y dirigido, no funciona al azar, sino de acuerdo con

determinadas estrategias y planes que les permitiran alcanzar objetivos definidos.

Cuando incorporamos el concepto de compensacion total, si para las personas es
importante, no lo es menos para la organizacion, en un proceso de direccion estratégica:
con una estrategia competitiva de liderazgo en costes; para el capital intelectual a nivel
de rotacion de personas; etc. El éxito, por tanto, serd remunerar a sus integrantes con
incentivos adecuados y motivarlos para continuar con sus contribuciones a la
organizacién, garantizando asi su supervivencia y eficacia, es decir conseguir el
equilibrio organizacional (Chiavenato, 2007). Los incentivos o estimulos seran los
pagos realizados por la organizacion a sus integrantes en forma de salarios, premios,
beneficios sociales, oportunidades de crecimiento, seguridad en el empleo, etc. y las
contribuciones los pagos que cada una de las personas hace a la organizacion a la que

pertenece en forma de trabajo, esfuerzo, dedicacion, puntualidad, persistencia, etc.

En todo caso, siempre existe una relacion de intercambio entre los individuos y la
organizaciéon. La forma en la que los objetivos individuales se satisfacen determina la
percepcion de la relacidén, que sera considerada como satisfactoria por las personas que
perciben que las recompensas exceden a las demandas que ellos hacen. Un individuo
entra a una organizacion cuando espera que sus satisfacciones personales sean
superiores a sus propios esfuerzos personales. Si cree que sus esfuerzos personales son
superiores a las satisfacciones, estard propenso a, si es posible, abandonar la

organizacién. Al mismo tiempo, la organizacion espera que la contribucion de cada
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individuo sea superior al costo de tenerlo en la organizacion. En otras palabras, la

organizacion espera que el individuo contribuya con mas de lo que ella le proporciona.

La integracion de las estrategias de negocio y de dotacion de recursos se basa en una
comprension de la direccion en la que se dirige la organizacién y la determinacién del
namero de personas necesario para cumplir las necesidades del negocio; las aptitudes y
comportamientos necesarios para apoyar el logro de las estrategias de negocio; el
impacto de la reestructuracion de la organizacién como resultado de la racionalizacion,
descentralizacion, desjerarquizacion, adquisiciones, fusiones, producto o el desarrollo
del mercado, o la introduccion de nueva tecnologia; y los planes para cambiar la cultura
de la organizacién en areas como la capacidad de entregar, estandares de desempefio,
calidad, servicio al cliente, trabajo en equipo y flexibilidad, lo que indica la necesidad

de las personas con diferentes actitudes, creencias y caracteristicas.

Por si solos los intereses de los empleados y los de la organizacién no acostumbran a
coincidir y una labor de los directivos es que la coincidencia tenga lugar. Por una parte,
esta claro que la organizacion por medio de sus directivos ha de encontrar la eficiencia y
ponerla al servicio de los objetivos de la empresa. Por otra, se encuentran las
aspiraciones y necesidades de los empleados, que no acostumbran a coincidir por ley
natural con las de la organizacion, salvo que una serie de factores les induzcan a desear

lo que también busca ella.
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3.3.2. Contrato psicologico

El contrato psicoldgico se refiere a la expectativa reciproca del individuo y la
organizaciéon, que se extiende mas alla de cualquier contrato formal de empleo que
establezca el trabajo por realizar y la recompensa que se reciba (Stiles, Gratton, y Truss,
2001). Es un elemento importante en cualquier relacién laboral e influye en el
comportamiento de las partes. En el fondo, cada persona representa sus propios
contratos que rigen, tanto las relaciones interpersonales como las relaciones que ésta
mantiene consigo misma (Guestal., 1996). Una fuente comuan de dificultades en las
relaciones interpersonales es la falta de acuerdos explicitos y claros. No siempre las

personas dicen abierta y explicitamente lo que quieren y lo que necesitan.

Las recompensas ofrecidas por una organizacion tienen una clara influencia sobre el
mantenimiento y la motivacién de los empleados para alcanzar altos niveles de
desempefo. Los elevados niveles de recompensa llevan a elevados niveles de
satisfaccion y una menor rotacién en el trabajo. Un empleado tiene expectativas sobre
prestaciones, ventajas del empleo o la garantia de continuidad y por otro lado, también
la organizacion tiene expectativas implicitas tales como la lealtad del empleado, su
entrega, que dé una buena imagen de la organizacion, etc. Esta interrelacién psicoldgica
entre individuo y organizacion implica el intercambio de tiempo, esfuerzo, capacidad y
dedicacion, por recompensas valiosas para el sujeto, que dan lugar al mantenimiento del

individuo que a su vez consigue la efectividad organizacional.
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3.4. Administracion de recursos humanos

La eficacia organizacional depende del logro de los objetivos, del mantenimiento del
sistema interno y de su adaptacion al ambiente externo. Mediante la direccion
estratégica todo cambio organizacional es planeado y dirigido de acuerdo con

determinados planes que les permitiran alcanzar objetivos definidos.

Los sistemas internos se refieren a las personas de ahi la importancia del papel de la
administracion de recursos humanos (ARH) en la vida de las organizaciones. La ARH
es cada vez mas importante en gran parte como resultado de su papel en la prestacion de
ventaja competitiva (Porter, 2010). Cada vez mas los recursos humanos son vistos como
una fuente de ventaja competitiva. Existe un mayor reconocimiento de que estas se
obtienen a través de las habilidades de los empleados altamente desarrollados, de las
culturas organizacionales distintivas, de la gestion de procesos y sistemas, etc. En
definitiva, el capital humano esta constituido por las personas que forman parte de la

organizacién y ello significa gestionar el talento, atraerlo, conservarlo y desarrollarlo.

3.4.1. Vision histoérica

Para conocer y valora la influencia de la ARH en la organizacion volvemos a hacer un
breve recorrido por la historia para conocer su evolucién, ya que es una de las areas que

mas cambios experimenta.
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En muchas organizaciones, la denominacion de ARH esta sustituyéndose por gestion de
talento humano, gestion de socios o de colaboradores, gestion del capital humano,
administracion del capital intelectual e incluso gestion de personas. Con el transcurso
del tiempo el concepto de relaciones industriales cambié de manera radical y sufrié una
gran ampliacion pasando, alrededor de los afios 1950, a ser denominado Administracion
de Personal. Pero poco después, alrededor de la década de 1960, el concepto volvié a
ampliarse, las personas pasaron a ser consideradas recursos indispensables para el éxito
organizacional, asi surgio, el concepto de Administracion de Recursos Humanos. En la
actualidad, con la globalizacion y fuerte competencia se nota cierta tendencia a

administrar con personas.

Sin organizaciones ni personas, ciertamente no habria ARH; en realidad es dificil
separar las organizaciones de las personas y viceversa. Por otro lado, las organizaciones

experimentan cambios y transformaciones constantes (Chiavenato, 2007).

Las tres eras de la organizacion del siglo XX: (industrializacion clasica, neoclasica, y
era de la informacion), aportaron diversos enfoques sobre como tratar a las personas en
las organizaciones. El 4rea de Recursos Humanos atravesO tres etapas distintas
coincidiendo con cada etapa: relaciones industriales, recursos humanos y gestion con
personas. Cada enfoque se ajusta a los esquemas de su época, a la mentalidad

predominante y a las necesidades de las organizaciones (Porret, 2006)

- Industrializacion clasica: surgen los antiguos departamentos de personal v,
posteriormente, los departamentos de relaciones industriales. Los primeros eran

organos destinados a hacer cumplir las exigencias legales respecto al empleo,
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mas tarde, los segundos agregan la relacion con los sindicatos y la coordinacion
interna con los demas departamentos.

- Industrializacion neoclasica: surgen los departamentos de recursos humanos que
desarrollan las funciones operacionales y tacticas como 6érganos prestadores de
servicios especializados. Aparecen los equipos de gestion de personas. La vieja
concepcion de relaciones industriales fue sustituida por una nueva manera de
administrar a las personas, que recibio el nombre de administracion de recursos
humanos. Los departamentos de recursos humanos veian a las personas como
recursos Vvivos e inteligentes y no como factores inertes de produccion, los
recursos humanos se convirtieron en el mas importante recurso organizacional y
factor determinante del éxito empresarial.

- Era de la informacion, el servicio de personal se ha formado al compas de la
evolucion que experimentaron los hechos y circunstancias sociales en las

empresas y de acuerdo con el desarrollo de las mismas.

En Espafa, concretamente, se suceden las etapas con cierta semejanza a los paises
industrialmente mas desarrollados. Esencialmente las particularidades del desarrollo y el
régimen politico incidieron notablemente de forma indirecta en la evolucién de los
llamados departamentos de personal y en la gestion y direccion de los recursos

humanos.

- Etapa administrativa, comprende esta etapa desde la Revolucion Industrial hasta
el final de la década de los cincuenta del siglo XX. Con las escuela de Taylor y el

enfoque de administracién y control de cumplimiento de las normas legales.
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- Etapa de las relaciones humanas, que se inicia en los afios sesenta y duraria hasta
la finalizacién del franquismo, alrededor de la primera mitad de la década de los
aflos setenta. Con las escuela de Mayo, McGregor, Maslow, Herzbeg, Lewin,
McClelland, etc. Y enfoques juridicos y clima laboral.

- Etapa de las relaciones laborales, que duraria la transicidn politica hasta
principios de los ochenta.

- Etapa de los recursos humanos, al final de la década de los setenta y comienzos
de los ochenta se va apreciando un cierto apaciguamiento de la fiebre
reivindicativa y conflictual, al mismo tiempo que las centrales sindicales se han
ido definiendo en sus estrategias y se hallan mas consolidadas y perfiladas sus
ideologias. Con las escuelas de Bernard, Cyert y March, Simon, etc. Y enfoques
estratégico y logistico, juridico, formativo y de eficacia organizativa.

- Etapa de la direccion estratégica, resituacion de la funcion de personal alejandose
del plano juridico y social tradicional, incluso en cierta forma del psicologico.
Con las escuelas de Drucker, Gélinier, Chandler, Sloan, etc. Y enfoques

estratégico, desarrollo de la organizacion y de las personas, formacion.

Todas estas transformaciones en el mundo entero, inciden en el area de recursos
humanos que atraviesa profundos cambios y, en los dUltimos tiempos, el area
experimenta una fuerte transicion que pasa de operacional y burocratico, caracterizado
por la vigilancia y control, corto plazo e inmediatismo, administrativo, enfoque en la
funcién, enfoque interno e introvertido, reactivo y solucionador de problemas, enfoque

en la actividad y en los medios; a estratégico, caracterizado por la sociedad y
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compromiso, largo plazo, consultivo, enfoque en el negocio, enfoque externo y en el

cliente, proactivo y preventivo, enfoque en resultados y fines.

Las nuevas caracteristicas de la ARH, por tanto han evolucionado de una concentracion,
especializaciéon de las funciones, varios niveles jerarquicos, introversion y aislamiento,
rutina operacional y burocratica, preservacion de la cultura organizacional, énfasis en
los medios y procedimientos, busqueda de la eficacia interna, vision orientada hacia el
presente y el pasado, administracion de recursos humanos, hacer todo de manera
aislada- individualismo, énfasis en los controles operacionales; a actualmente un apoyo
en el negocio medular del area, gerencia de procesos, aplanamiento y downsizing,
benchmarking y extroversién, consultoria y visién estratégica, innovaciéon y cambio
cultural, énfasis en los objetivos y resultados, busqueda de la eficacia organizacional,
vision orientada hacia el futuro, asesorar la gestiéon de personas, colaboracion entre los

gerentes y equipos, énfasis en la libertad y en la participacion.

Es decir, la nueva orientacion en plena era de la informacién, es de aspectos
organizacionales: redes internas de equipos y grupos, células de produccion, unidades.
Las tendencias y novedades que iran afectando a los recursos humanos en el siglo XXI

posiblemente sigan:

- El impacto de la tecnologia en la habilidad de los empleados requisitos y puestos
de trabajo, junto con el impacto en la estructura de la organizacion. Es posible
que como resultado de la tecnologia de la informacion, las organizaciones son

cada vez menos jerarquicas y mas adaptables y flexibles.
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- La aparicion de las corporaciones desagregadas, organizaciones en red o
virtuales, celulares, y por tanto, importante crecimiento de emprendedores.

- Trabajadores menos leales hacia sus organizaciones, mas preocupados por tener
trabajos interesantes que les permiten crecer, y mas inclinados a participar en las
decisiones que les afectan.

- Necesidad de gestionar una fuerza de trabajo cadad®zliversa y potenciar su
capacidad de creatividad. La aparicion de equipos virtuales y rotacion de
responsabilidades de liderazgo entre los miembros del equipo en funcion de la
etapa del producto o los ciclos de desarrollo.

- La practica creciente de externalizacion de recursos humanos.

- Una fuerte orientacion al servicio, con tendencias gerenciales, incluyendo
integracion a la fabricacion, reingenieria de procesos y la gestion de un aumento
del nimero de profesionales.

- Las organizaciones necesitaran prepararse y hacer frente a las consecuencias de
las fusiones y adquisiciones.

- Tendencias demograficas, como el envejecimiento de la fuerza de trabajo, las
diferencias de edad y explosion demografica, escasez de mano de obra, el cambio
de las distribuciones ocupacionales para las mujeres, y parejas de doble carrera.

- Las tendencias de los recursos humanos, como el teletrabajo y la reubicacion de

trabajo, la migracion de trabajadores y la calidad de vida.

En cualquier caso, para gestionar las nuevas tendencias, y en consecuencia, las

organizaciones que gestionan con éxito el cambio son las que han integrado sus
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politicas de gestion de recursos humanos con sus estrategias y el proceso de cambio

estratégico (Johnson y Scholes, 1993).

3.4.2. Gestién de recursos humanos

3.4.2.1. Definicién de RRHH

Recursos humanos puede referirse, como gestion de personas o gestion del talento

humano, a varias cuestiones:

- Funcion o departamento: una unidad operativa de la organizacion que funciona
como oOrgano asesor, es decir, como prestador de servicios en tareas de
reclutamiento, seleccién, formacion, etc.

- Practicas de recursos humanos: se refiere a cOmo ejecuta la organizacion sus
tareas de reclutamiento, seleccion, formacion, etc.

- Profesion: se refiere a los profesionales que trabajan en cargos directamente
relacionados con recursos humanos: seleccionadores, formadores,

administradores de salarios y beneficios, etc.

Recursos humanos es la disciplina que estudia las relaciones de las personas en las
organizaciones, la relacion entre las personas y las organizaciones, las causas y
consecuencias de los cambios en ese ambito, y la relacion de ambas con la sociedad
(Maristany, 2007). Por tanto, si nos centramos en la relacién con la organizacion, los

recursos humanos estudian su relacion con las personas y el departamento de recursos
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humanos podriamos decir que seria el area encargada en la organizacion de su gestion.

Si como deciamos en el capitulo anterior la organizacion define una estrategia, podemos
continuar con lagestion estratégica de recursos humanos, que define las intenciones y
planes de la organizacion sobre los objetivos de negocio, y como deben lograrse a través

de las personas.

La AHR consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar, y controlar técnicas
capaces de promover el desempeio eficiente del personal, al mismo tiempo que la
organizaciéon representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.
Por tanto, la AHR significa conquistar y mantener personas en la organizacion, que
trabajen y den el maximo de si mismas, con una actitud positiva y favorable, es “un
conjunto de interrelacionados de politicas con un fundamento ideoldgico y filosoéfico
gue incluye cuatro aspectos que constituyen la version significativa de la gestion de
recursos humanos (Storey, 1989) “incluyen toda la experiencia, el conocimiento, el
juicio, la propensién asuncion de riesgos y la sabiduria de las personas asociadas con la
firma” (Barney, 1995), “un conjunto de recursos y capacidades tangibles e intangibles

requerida para la competencia de producto/mercado” (Kamoche, 1996).

El conocimiento se ha convertido en una ventaja competitiva. ElI desafio para las
organizaciones es asegurar que tienen la capacidad de encontrar, asimilar, compensar y

retener a los individuos talentosos que necesitan (Ulrich, 1998).

En linea con la teoria del capital humano, la teoria basada en los recursos destaca que la

inversion en las personas se suma a su valor en la empresa. El objetivo estratégico sera
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crear empresas que son mas inteligentes y flexibles que sus competidores (Boxall,

1996).

Cuando el ambiente externo se encuentra en un estado de cambio, los recursos propios
de la empresa y capacidades pueden ser una base mucho mas estable sobre la que
definir su identidad. Por lo tanto, una definiciébn de un negocio en términos de lo que es

capaz de hacer puede ofrecer una base mas duradera para la estrategia de una definicién
basada en las necesidades (por ejemplo, mercados), que la empresa busca satisfacer

(Grant, 1991).

Una forma de gestién que esta dirigido a la obtencion de un compromiso para que el
comportamiento sea principalmente autorregulado mas que controlado por las sanciones
y presiones externos al individuo y las relaciones dentro de la organizacion se basan en

los altos niveles de confianza. (Wood, 1996).

3.4.2.2. Estrategia de RRHH

La gestion de recursos humanos se refiere fundamentalmente a adaptar los recursos
humanos a la estratégia y las necesidades operacionales de la organizacién y garantizar
la plena utilizacion de esos recursos. Se trata no solo de la atraccion y el desarrollo del
namero y calidad de personal necesario, sino también de la seleccion y promociéon de
personas con la cultura (Cooke y Lafferty, 1989) y las necesidades estratégicas de la

organizacion.
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La planificacién de recursos humanos determina los recursos humanos requeridos por la
organizacion para alcanzar sus objetivos estratégidedg ser una parte integral de la

planificacion empresarial asegurando que la organizacion tiene el numero correcto de
personas cualificadas en los puestos adecuados en el momento adecuado. La
planificacién de recursos humanos debe tener como objetivo satisfacer la necesidades

de los grupos de actores clave involucrados en la gestion de personas (Purcell, 2003).

La gestion estratégica de recursos humanos es un proceso que implica el uso general de
estrategias de recursos humanos que deben ser integradas verticalmente con la estrategia
de negocio y horizontalmente entre si. La integracion vertical de la estrategia de
recursos humanos se presenta en dos formas: la integracion con la cultura de la
organizacién; y la integracion con la estrategia de negocio. La integracién en la
estrategia del negocio se implanta a través de su participacibn en cada uno de los

departamentos o areas.

Figura 3.3. Alineacion de estrategias de recursos humanos

Estrategia de
d Negocio

Ambiente interno Ambiente externo

\ 4

Estrategia de
recursos humanos™

A 4

\ 4 A 4 A 4 A 4

Estrategia de Estrategia de Estrategia de Estrategia de
seleccién desarrollo retribucion relaciones
laborales

Fuente: Armstrong, 2014
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Una de las primeras declaraciones en este sentido fue realizada por la Escuela de
Michigan (Fombrun, Tichy, y Devanna, 1984) que sostiene que los sistemas de recursos
humanos y la estructura de la organizacién deben ser manejados de una manera que sea
congruente con la estrategia de la organizacion. Existe un ciclo de recursos humanos
que consta de cuatro procesos o0 funciones genéricas que se realizan en todas las

organizaciones: seleccién, evaluacion, retribucion y desarrollo.

Una caracteristica asociada con la gestiéon de recursos humanos es el énfasis en la
integracion de la politica de los recursos humanos, tanto entre si como con la
planificacién de negocios de manera mas general (Sisson, 1990). En este sentido, Storey
(1989) sugiere la formulacion de politicas de recursos humanos e insiste en que una
caracteristica de la gestion de recursos humanos es su enfoque de coherencia interna.
Hendry y Pettigrew (1990) consideran enfoques para la formulacién de la estrategia de
recursos humanos siendo necesario subrayar la relacion interactiva entre estrategia de

negocio y gestion de recursos humanos.

Es interesante conocer que para que el sistema de recursos humanos afecte
positivamente a los resultados de la empresa debe contener ocho variables significativas
(Maella, 2010): Coherencia con el entorno (factores sociales, econdémicos, mercado de
trabajo, sector, etc.); coherencia con la situacién interna de la empresa (situacion
econdmica, mercado, accionistas, estructura, directivos, empleados); coherencia con la
estrategia del negocio (cliente, producto, mercado); consistencia interna con las politicas
de recursos humanos (seleccion, retribucion, desarrollo y formacion, evaluacion,
promocién, etc.); gestion adecuada de la implantacion del sistema; rol estratégico del

departamento o funcién del personal; competencias necesarias de los profesionales del
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departamento de recursos humanos; y seguimiento, adaptacién y mejora del sistema.

Estrategia general de Recursos Humanos

Las estrategias generales describen el sistema global o conjunto de practicas de recursos
humanos complementarios que la organizacion propone adoptar o pone en vigor con el

fin de mejorar el desempefio organizacional. Los tres enfoques principales son:

- Gestion de alto rendimiento, sistemas de trabajo o practicas que mejoran el
rendimiento de los empleados y facilitan su compromiso, la motivacién y la
mejora de la capacitacién, para hacer un impacto en el rendimiento de la
organizacién en areas tales como la productividad, la calidad, niveles de servicio
al cliente, el crecimiento y las ganancias. Incluyen procedimientos de
reclutamiento y seleccién, formacion y desarrollo de la gestién actividades,
sistemas de retribucion y el desempefio de los procesos de gestion.

- Gestion de alto compromiso. Una de las caracteristicas de la gestion de recursos
humanos es su énfasis en la importancia de mejorar el compromiso (Walton,
1985). Se trata de "una forma de gestidn que tiene por objeto la obtencion de un
compromiso por lo que el comportamiento principalmente mas que controlado
por las sanciones y presiones externas al individuo y las relaciones dentro de la
organizacion se basan en los altos niveles de la confianza” (Wood, 1996).

- Gestion de alta participacion se centran en la toma de decisiones, el poder, el
acceso a la informacion, formacion e incentivos (Benson, Young y Lawler,
2006). Como objetivo de proporcionar a los empleados la oportunidad, las
habilidades y la motivacién para contribuir al éxito de la organizacion en

entornos exigentes con mayores niveles de compromiso y participaciéon (Camps y
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Luna-Arocas 2009). Los sistemas de gestion basada en el compromiso y la
participacion, en oposicion al viejo modelo burocratico basado en el control

(Lawler, 1986).

Estrategias especificas de Recursos Humanos

Las estrategias de recursos humanos especificas establecen lo que la organizacion tiene
intencién de hacer en areas tales como:

- Gestion, obtencion, andlisis y presentacion de informes a la direccidon que aporten
valor afiadido, inversion y decisiones operativas.

- Gestion del conocimiento, creacion, adquisicion, captura, compartir y uso del
conocimiento para mejorar el aprendizaje y actuacion.

- Responsabilidad social corporativa, un compromiso con la gestién ética del
negocio con el fin de lograr un impacto positivo en la sociedad y el medio
ambiente.

- Compromiso, el desarrollo y la aplicacion de politicas destinadas a aumentar el
nivel de compromiso de los empleados con su trabajo y la organizacion (Guest,
1987).

- Desarrollo organizacional, la planificacion y la implementacion de programas
para mejorar la eficacia y funcionamiento de la organizacion y responder a los
cambios.

- Reclutamiento, atraer y retener a las personas de alta calidad. La gestién del
talento, asegurar como la organizacién tiene a las personas con talento que
necesita para alcanzar el éxito.

- Aprendizaje y desarrollo, proporcionando un ambiente en el cual los empleados
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estén motivados para aprender y desarrollarse.

- Retribucion, definir lo que la organizacion quiere hacer a largo plazo para
desarrollar e implementar recompensas, politicas, practicas y procesos que
fomenten la consecucién de sus objetivos de negocio y satisfacer las necesidades
de los grupos de interés.

- Relaciones con los empleados, la definicion de las intenciones de la organizacion
sobre lo que debe hacer y su las relaciones con los empleados y sindicatos.

- Conciliacion, satisfacer las necesidades del personal a través de un buen

ambiente de trabajo.

En definitiva, una estrategia de recursos humanos eficaz es la que logra lo que se
propone alcanzar: satisfacer las necesidades del negocio; basado en un analisis detallado
y en la evidencia; se puede convertir en programas de acciones concretas que anticipan
los requisitos de implementacién y problemas; es coherente e integrada, compuesta de
componentes que se ajustan y apoyan unos con otros; y tiene en cuenta las necesidades
de los gerentes de linea y empleados en general, asi como los de la organizacion y otros

grupos de interés

La estrategia de recursos humanos se centra en acciones que diferencian a la empresa de
sus competidores (Purcell, 1999) y tiene cuatro significados: planificacion; disefio y
gestion del personal basados en una politica de empleo; la estrategia de fuerza de trabajo
respaldada por una cultura; y actividades y politicas de gestion de recursos humanos

(Hendry y Pettigrew, 1986).
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Estrategias de retribucion

En el paradigma de la gestion de empresas actual, la estrategia de retribucion constituye
una de las herramientas de mayor importancia para la consecucion de los objetivos
fijados para la direccion de Recursos Humanos de cualquier compafia. En términos
puramente economicistas, es indudable que la retribucion a los trabajadores constituye
en buen grado un porcentaje elevado de los costes totales a los que se enfrenta cualquier
compafia (Gomez-Mejia y Sanchez, 2006; Milkovich y Newman, 1996; Zhou y

Martocchio, 2001).

La estrategia de retribucion es una forma de pensar que se puede aplicar a cualquier
problema que surja en las recompensas de la organizacion, para ver como se puede crear
valor a partir de ella (Brown, 2001). Se caracteriza por la diversidad y esta condicionada
tanto por el legado del pasado como las realidades del futuro. Todas las estrategias de
retribucion son diferentes, al igual que todas las organizaciones son diferentes. Por
supuesto, aspectos similares en las diferentes organizaciones seran tratados de forma
diferente en funcién de las variaciones entre las organizaciones en sus contextos,
estrategias y culturas (Murlis, 1996). Destacamos tres componentes (Brown, 2001):
tener objetivos claramente definidos y un vinculo con los objetivos de negocio;
programas bien disefiados, adaptados a las necesidades de la organizacién y su personal,

y eficaz y apoyados por los procesos de recursos humanos, en su lugar.
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3.4.2.3. Objetivos de RRHH

La gestion de recursos humanos debe contribuir a la eficacia de la organizacion a travées

de los siguientes medios:

- Ayudar a la organizacién a alcanzar sus objetivos y realizar su mision: la funcién
de recursos humanos tiene que conocer los negocios de una organizacion.

- Proporcionar competitividad a la organizacién: saber emplear las habilidades y la
capacidad del personal de la organizacion. Contribuir al desarrollo de una cultura
de alto rendimiento.

- Suministrar a la organizacibn empleados bien entrenados y motivados: dar
reconocimiento a las personas ya que no solo el dinero constituye el elemento
basico de la motivacibn humana; mejorar el desempefio, recompensas justas,
recompensar resultados y desempefio, objetivos claros y métodos para medirlos;
y asegurar que la organizacion tiene el talento, personas cualificadas y
comprometidas que necesita.

- Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en
el trabajo. Crear una relacion de trabajo positiva entre la direccién y los
empleados y un clima de confianza mutua.

- Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: estilo de gerencia,
autonomia para tomar decisiones, ambiente de trabajo, seguridad en el empleo,
horas adecuadas de trabajo y tareas dignificativas, con el objetivo de convertir la
empresa en un lugar atractivo y deseable.

- Administrar el cambio: nuevos enfoques mas flexibles y agiles adaptados a los

nuevos tiempos (era de la informacion).
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- [Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente
responsables: tanto las personas como las organizaciones deben seguir patrones

éticos y de responsabilidad social.

La gestion de recursos humanos debe proporcionar un marco unificador a la vez amplio
(Dyer y Holder, 1988) que deben planificar pensando en las personas, teniendo en
cuenta las necesidades y aspiraciones de todos los miembros de la organizacion (Quinn

Mills, 1983).

Los objetivos de recursos humanos, tradicionalmente se han clasificado en explicitos,

implicitos y a largo plazo:

- Explicitos mediante la gestion eficiente de los recursos humanos: atraer a
personas potencialmente cualificadas y capaces de desarrollar o adquirir las
competencias necesarias para la organizacion, retener a las personas deseables,
motivar a las personas para que adquieran un compromiso con la organizacion y
se impliquen en ella y ayudar a las personas a crecer y desarrollarse dentro de la
empresa.

- Implicitos, mejora de la productividad, mejora de la calidad de vida en el trabajo
y el cumplimiento de la legislacion.

- A largo plazo, se refieren a la rentabilidad y competitividad, al incremento de
valor de la empresa y, en definitiva, a una mejora de la eficiencia y eficacia de la

organizacion.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera en que las organizaciones

desean tratar a sus miembros para lograr por medio de ellos los objetivos
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organizacionales, al proporcionar condiciones para el logro de los objetivos
individuales. Son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que estas se

desempeiien de acuerdo con los objetivos deseados.

Al ser consecuencias de la racionalidad, la filosofia y la cultura organizacionales, varian
enormemente de una organizacion a otra ya que cada organizacioén pone en practica la

politica de recursos humanos que mas le convenga a sus necesidades.

Una politica de recursos humanos puede abarcar lo que la organizacion pretenda en
funcion de la potencialidad de las funciones enumeradas anteriormente, por ejemplo:
Politicas de integracion (provision) de acuerdo a las funciones de empleo; Politicas de
organizacién (aplicaciéon), de retencién (mantenimiento) y de desarrollo de acuerdo a las
funciones de direcciéon y desarrollo; Politicas de control de acuerdo a las funciones de

relaciones laborales.

A partir de las politicas, pueden definirse los procedimientos que se implantaran los
cuales son caminos de accién predeterminados para orientar el desempefio de las

operaciones y actividades, teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion.

3.4.2.4. Responsabilidad de RRHH

La responsabilidad basica de la ARH en la organizacion le corresponde al ejecutivo
méaximo pero cada jefe o gerente es responsable de los recursos humanos destinados a
su departamento, cualquiera que éste sea, de linea o de asesoria, de produccién o de

ventas, de finanzas, de personal, etc. Por tanto, la responsabilidad de la ARH la
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comparte toda la organizacién, Tanto el presidente como cada uno de los jefes o

gerentes deben tener conocimientos esenciales sobre recursos humanos.

La ARH es una responsabilidad de linea, es decir de cada jefe, y una funcion de asesoria
que el departamento de recursos humanos presta a cada jefe. Este asesora con el
desarrollo de politicas para la solucion de problemas especificos del personal, con el
suministro de datos que permitan tomar decisiones al jefe de linea; asimismo, con el
desarrollo de servicios especializados, debidamente solicitados. El éxito de un
departamento de recursos humanos depende, de manera directa, de que los jefes de linea
lo consideren como una fuente de ayuda. Los gerentes de linea deben participar
activamente en el "pensamiento”, asi como en el "hacer" de la estrategia (Floyd y
Wooldridge, 1997), en este mismo sentido se citan “recursos humanos propone pero el
gerente de primera linea dispone” (Pureglbl, 2003) “la realizacion de la estrategia

de recursos humanos es probable que sea un proceso de "negociado” con los gerentes de
linea y otras partes interesadas” (Barredttal., 1996). Por tanto, la estrategia de
recursos humanos puede estar compuesta de numerosos temas que pueden ser

contextualizados en el ambito local.

El estilo de direccién tiene una influencia directa y decisiva en la funcién de recursos
humanos. Por tanto, dependiendo del estilo de management, tiene influencia en la
funcién de staff y responsabilidad de linea. En algunos estudios (CIPD, 2006) se
observa que la responsabilidad de la gestién de recursos humanos en determinadas areas
o funciones, como por ejemplo, la de retribucibn para determinar los aumentos

salariales, es limitada en los jefes de linea en comparacion con la formacion.
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La implementacion y la promulgacion de las politicas de recursos humanos, por tanto

debe ser tarea de los gerentes de linea, con las siguientes premisas:

- Es necesario involucrar a los gerentes de linea en el desarrollo de la estrategia de
recursos humanos. Desarrollar las funciones con los mismos ofrece mas
probabilidades de éxito.

- En segundo lugar, garantizar a los gerentes de linea que las politicas de recursos
humanos que se pongan en practica sean posibles con recursos disponibles.

- En tercer lugar, proporcionar a los gerentes de linea la formacién, procesos de

apoyo y orientacidn que necesiten.

3.4.2.5. Funcién de recursos humanos en la empresa

Las funciones de recursos humanos en las organizaciones son diferentes segin como se

las quiera categorizar (Maristany, 2007).

- Funcién empresarial: tiene por objetivo comprender la estructura administrativo-
financiera y su contexto econdmico-social; comprender su influencia en la
estructura humana; desarrollar capacidades para utilizar estrategias y técnicas de
su area profesional con mayor grado de certidumbre sobre la interrelacién de
ambas estructuras.

- Funcién de interrelacién: tiene por objeto el desarrollo de las intervenciones en

los procesos de la organizacién para una mejora de su efectividad global.
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Funcion de investigacion y métodos: tiene por objeto lograr la capacidad para
determinar sectores laborales que exigen nuevas respuestas, concretar su estudio,
evaluar los resultados y crear las condiciones para soluciones profesionales y
cientificas en decisiones y asesoramiento; lograr una metodologia cientifica; una
mejora en la estructura del pensamiento, de la percepcion de la realidad y de la
sensibilidad global.

Funcion cultural: tiene por objetivo interpretar la cultura empresarial en el marco
de los problemas sociales, con capacidad para analizar, segun las variables
econdmicas, politicas y culturales, las experiencias humanas que afectan el sector
a su cargo.

Funcion de administracion de personal: tiene por objeto reconocer, administrar y
evaluar las técnicas y métodos de administracion del area, como parte de las
estrategias generales de la empresa y de acuerdo con las conclusiones en los

puntos anteriores.

Los asuntos tratados por la ARH se refieren tanto a aspectos internos de la organizacion

COmo a aspectos externos o ambientales. Las técnicas utilizas en cada uno de ellos son:

En el ambiente interno: analisis y descripcion de puestos, evaluacion de puestos,
formacion, evaluacién del desempefio, plan de carrera, plan de prestaciones
sociales, politica salarial, higiene y seguridad, etc.

En el ambiente externo: estudio del mercado de trabajo, reclutamiento y
seleccidn, investigacion de salarios y prestaciones, relaciones con los sindicatos,

relaciones con entidades de formacion profesional, legislacion laboral, etc.
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Las organizaciones y la dinamica de los recursos humanos cambian y por tanto, hace

que surjan nuevas funciones y desaparezcan o al menos disminuya la intensidad de

otras. Porret (2006) agrupa las principales funciones que caracterizan la actividad de

recursos humanos en cinco bloques de forma simplificada:

Funcion de empleo: tiene como objetivo proporcionar a la organizacién el
personal necesario. Incluiriamos los asuntos de: planificacion de plantillas,
descripcion de puestos de trabajo, fuentes de reclutamiento, procesos de
seleccién, plan de acogida, integracién, estudios del mercado de trabajo o
reduccion de la plantilla.

Funcién de administracion del personal: es la actividad puramente administrativa
durante la existencia normal del contrato de trabajo del personal. Incluiriamos los
asuntos de: gestion de contratos de trabajo, elaboracién de néminas, gestiéon con
la Seguridad Social, liquidaciones de impuestos sobre el trabajo, calendarios
laborales, control de presencia, bajas de enfermedad comudn, accidente laboral o
enfermedad profesional; estudios salariales y costos; sistemas de retribuciones;
incentivos y primas; tiempos y meétodos.

Funcion de direccion y desarrollo: es la funcidon mas delicada y compleja, y a la
vez, mas importante. Se refiere a la necesidad que tiene la organizacion para que
el personal crezca dentro de la misma y se motive a trabajar cada vez mejor, asi
como a desempefiar puestos de mayor responsabilidad. Incluiriamos asuntos de:
comunicacion y participacion; formacion; promocion y desarrollo; evaluacion del
desempefio; evaluacion del potencial, planes de carrera; motivacion laboral;

estudios de clima laboral; sistemas y desarrollo del liderazgo; calidad.
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- Funcion de las relaciones laborales: es la vertiente mas juridica del departamento
y quiza la mas dura de las tareas del mismo. Tiene que ver con el tratamiento del
conflicto individual y el colectivo, situaciones contenciosas y asesoramiento al
resto de la organizacion, asi como la representacion ante los juzgados de lo
Social y organos de conciliacion y mediacion, ante la autoridad laboral y la
inspeccion de trabajo. Incluiriamos asuntos de: comités de empresa y delegados
de personal; delegados sindicales y secciones sindicales; comisiones paritarias y
mixtas; comités de seguridad y salud; convenios colectivos; conflictos colectivos
e individuales; tratamientos de paros y huelgas o inspecciones de trabajo.

- Funcion de servicios sociales: determinado por el establecimiento y gestion de las
medidas voluntarias o pactadas que establecen las organizaciones para mejorar el
clima laboral. Incluiriamos asuntos de: actividades sociales y recreativas;
servicios de comedores y cafeterias; asesoramiento juridico familiar; servicios

meédicos de empresa; ayudas econdémicas y sociales.

Las funciones de recursos humanos todavia tienen un largo camino por recorrer en la

adicion de valor como socios de negocios, siguiendo a Lawler 11l y Mohrman (2003):

- Estrategias de Talento: reclutamiento, desarrollo y retencién de empleados. La
importancia de la gestion del talento se ha incrementado en la era de la
informacion. Los recursos basados en el conocimiento han reemplazado al capital
financiero. Dado que el capital humano es fundamental, el desarrollo de una
estrategia de talento eficaz puede ser la contribucibn mas importante que la
funcion de recursos humanos puede hacer a la formacion e implementacién de la

estrategia de negocio.
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Servicios compartidos: en la creacion de unidades de servicios compartidos como
forma de proporcionar servicios de recursos humanos transaccionales y
conocimientos especializados a las unidades de negocio de una organizacion.
Outsourcing: es otra opcion para que una organizacion pueda mejorar la eficacia
de la funcion de los recursos humanos. Ademas de la adquisicion de la
experiencia de los profesionales de recursos humanos cualificados, la
organizacion puede reducir el trabajo transaccional de recursos humanos y costes.
Servicios informaticos: Es la mejor manera de llevar a cabo el mantenimiento de
los registros de recursos humanos, las transacciones de recursos humanos, y
muchas otras tareas de manera eficiente y precisa. Permite que los gerentes de
recursos humanos pasen mas tiempo en el apoyo estratégico de negocios. El uso
de la informética en la gestion de las retribuciones es muy importante
(Armstrong, 2006). La evolucion del mundo de la informatica y las
comunicaciones ha cambiado la forma de revisar y gestionar los sistemas de
retribuciones en las organizaciones radicalmente en la ultima década. Existen
aplicaciones que permiten acceder a los datos desde casi cualquier parte del
mundo; las organizaciones estan haciendo uso cada vez mayor de Internet, los
datos sobre tasas de mercado y acuerdos salariales se publican en Internet y los
usuarios pueden comunicarse de forma inmediata. Los software son cada vez mas
potentes y sofisticados. Los especialistas en recursos humanos y en especial en
retribuciones pueden analizar las estructuras salariales, realizar revisiones
salariales, costes y planes, etc. para apoyar la administracion de retribuciones y la

toma de decisiones.
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En definitiva, la funciébn de recursos humanos tiene que ser un socio estratégico,
centrandose y pensando en nuevas formas de agregar valor. La funcion de los recursos
humanos sigue evolucionando pero el cambio es lento y a diferente velocidad segun
diferentes areas. Para alcanzar potencial como valor afadido al negocio y socio
estratégico, la gestion de recursos humanos tendra que desarrollar nuevas habilidades y
herramientas y desplegar mejor sus recursos para redefinir el papel de los profesionales
de recursos humanos aumentando en gran medida su exposicion a las cuestiones de
negocios y mediante estructuras de trabajo que asocien la funcion de recursos humanos

con la linea de negocio y otras funciones.

Y para que la funcion de recursos humanos se convierta en realidad en socio de negocio
para agregar valor a nivel estratégico deben suceder dos cuestiones: que los ejecutivos
de recursos humanos desarrollen nuevas habilidades y conocimientos; y ser capaz de
ejecutar las actividades de gestion y administracién de recursos humanos de manera

efectiva.

Al final, podemos concluir que todas las funciones constituyen un proceso global y
dindmico mediante el cual los recursos humanos de una organizacion son captados y

atraidos, mantenidos (retenidos, motivados, etc.), desarrollados y controlados.
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3.4.3. Dificultades de la administracién de recursos humanos

La gestion de recursos humanos es bastante diferente de gestionar que cualquier otro
recurso de la organizacion, porque implica una serie de dificultades que podemos

resumir en:

- La relacion con personas, estas son un recurso complejo, diverso y a la vez
variable.

- Los recursos humanos no pertenecen solo al area de recursos humanos, sino que
estan distribuidos en la organizacion, la gestiobn es responsabilidad de los
diferentes jefes.

- La ARH no trata directamente con fuentes de ingreso de la organizacién y tiene
el prejuicio de que el personal genera gasto.

- Saber si la ARH lleva a cabo 0 no un buen trabajo es critico, esta lleno de riesgos
y desafios no controlados y no controlables sin estandares e indefinidos.

- La ARH no siempre recibe el apoyo de la alta gerencia sino que se transfiere a
otra rea que adquiere prioridad e importancia engafiosa.

- Los patrones de desempefio y calidad de los recursos humanos son muy
complejos y diferenciados, varian segun nivel jerarquico y actividad.

- No existen leyes o principios universales para la ARH, es situacional, es decir,
depende de la organizacional, su ambiente, tecraglqmiliticas, cantidad y
calidad de recursos humanos disponibles, etc. A medida que varian estos
elementos, cambia también la forma de la organizacion.

- Las organizaciones no siguen la creciente velocidad de cambio, ya que tardan en

incorporar a su comportamiento y a su estructura organizacional las innovaciones
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que ocurren a su alrededor y la ARH se mueve en un contexto formado por
organizaciones y personas.

- Por otro lado, un esquema de ARH exitoso de una organizacion en una época
determinada puede no tener éxito en otra organizacion, o en la misma
organizacion pero en otra época. Las situaciones cambian, las necesidades se
modifican y la ARH debe tener en consideracion el cambio constante que se
presenta en las organizaciones y en sus ambientes.

- La ARH produce impactos profundos en las personas y las organizaciones. La
manera de tratar a las personas, atraerlas, integrarlas y orientarlas, hacerlas
trabajar, desarrollarlas, recompensarlas, etc. (en otras palabras, administrarlas en
la organizacion), es un aspecto fundamental en la competitividad organizacional.

- La retencion de los recursos humanos exige una serie de medidas especiales,
entre los cuales sobresalen los planes de retribucion econdmica, de prestaciones

sociales y de higiene y seguridad en el trabajo, etc.

Desde una perspectiva estratégica, la retribucion puede verse como una herramienta de
gestion de los recursos humanos atil que permite controlar e incentivar
comportamientos en los trabajadores a todos los niveles, siendo igualmente una
herramienta adaptable en funcion de las necesidades de cada momento y a los objetivos
de la compariia (McCann, 1987). Por todo ello, resulta imposible desvincular el peso de

la gestion de la retribucion y los objetivos de la empresa.

La retribucién tiene claramente un peso estratéqgico importante para las organizaciones

debiendo operar en el &mbito de las decisiones estratégicas siendo parte fundamental en

el proceso de formulacion estratégica en el area de recursos huasaramsno en el de

158



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

toma de decisiones. Contar por tanto con un disefio adecuado del sistema de
retribuciones que tenga en cuenta el factor estratégico, debe facilitar la consecuciéon de
los objetivos estratégicos de la propia organizacion y fomentar elementos tan
importantes para ella como actualmente lo son el crecimiento, la supervivencia o la

innovacion (Dolan, et al1999).
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LA COMPENSACION TOTAL
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CAPITULO 4. LA COMPENSACION TOTAL

La compensacion es el area relacionada con la remuneracion que el individuo recibe
como retorno por la ejecucion de tareas organizacionales. Por tanto, se da una relacion
de intercambio entre las personas y la organizacion ya que cada empleado hace

transacciones con su trabajo para obtener recompensas.

Concretamente en la organizacion, se da el nombre de compensacion total al sistema de
incentivos y recompensas que se establece para remunerar y recompensar a las personas

que trabajan en ella, e incluye la remuneracion en todas sus formas posibles.

4.1. Vision histérica y nuevas tendencias

Iniciamos nuevamente nuestro estudio con una recorrido histérico de los modelos
retributivos. Los modelos de retribucién clasicos inicialmente eran simples en su
definicion y se referian a la retribucion financiera exclusivamente, es decir, retribucion
dineraria y beneficios. En sus formas mas simples, la compensacion y los beneficios han
supuesto pagos en efectivo y bienes. El empleado presta un servicio y la empresa le
recompensa con dinero y determinados beneficios a cambio. Las estructuras salariales
estaban disefiadas para que sirvieran a toda la organizacién y eran rigidas y estrictas
(Delgado Planas, 2004). Los programas de beneficios sociales estaban disefiados para
dar respuesta a las necesidades de todos los empleados, iguales para toda la plantilla. En
los aflos setenta y ochenta, se producen cambios en las estrategias retributivas en las

organizaciones, disefiando programas de beneficios que aportan soluciones en un marco
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muy distinto al vivido hasta entonces como consecuencia del cambio en el desarrollo
econdmico global, la aparicion de firmas multinacionales en un entorno empresarial
mucho mas competitivo, cambios en la composicidn y roles en las familias de la época,

las nuevas legislaciones, etc.

Los problemas que podemos detectar en los modelos de retribucién clasicos, pueden

hacer referencia al ambito del profesional y técnicos:

- Generalistas e impersonales: son definidos de forma rigidos e idénticos para los
diferentes segmentos de poblacion laboral en la empresa sin tener en cuenta ni las
necesidades ni la contribucién del profesional

- Una vision fragmentada de la retribucién: los empleados hacen referencia Unica y
exclusivamente a la retribucion dineraria fija o al sueldo mensual en respuesta a
su retribucién.

- Desvinculacion de la evolucion del salario a la productividad: el personal tiene
derecho a incrementos anuales de forma automatica, sin que su revision esté
sujeta a los resultados de la empresa o a la productividad.

- Existe falta de participacion del profesional: al vincular las revisiones salariales
s6lo a la inflacibn y no a la productividad puede provocar una falta de
motivacion.

- Deslizamientos no deseables: al incluir pluses por antigiedad sin que exista una
mayor productividad, los jovenes que acceden al mercado de trabajo y tienen una
retribucion inferior con mayor cualificacion o experiencia acreditada deben ser

recompensados individualmente.
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Bandas salariales ineficaces: los incrementos salariales de un empleado pueden
verse topados como consecuencia de haber llegado a los limites maximos de
retribucion. En ocasiones, se ha optado por moverle a una clasificacion
profesional superior sin que realmente hayan cambiado las funciones y

responsabilidades de esta persona dentro de la organizacion.

En los capitulos anteriores vimos que las organizaciones presentan una enorme

diversidad y complejidad, son cada vez mas flexibles, ya que asi lo demandan los

negocios. Son cada vez mas conscientes de que la batalla por el capital humano, a la

hora de captar y retener a los mejores profesionales, implica necesariamente desarrollar

nuevos modelos de compensacién que aporten una ventaja competitiva

Hay un proceso de cambio de los modelos de compensacion clasicos al nuevo concepto

de la compensacion totdlas organizaciones que entiendan que la compensacion total

influye a su entorno competitivo y desplieguen su estrategia de compensacion adecuada

obtendran cierta ventaja en la batalla por el talento. Surgen nuevos conceptos

retributivos como:

Variabilidad del Salario, necesidad de la empresa de flexibilizar sus costes
salariales, colectivos de empleados con oportunidades de diferenciacion salarial,
aungue eso signifique tener una parte del salario a riesgo.

Flexibilizacion de los beneficios, adecuar el portafolio de beneficios sociales a
las necesidades individuales.

Programas de conciliacion, repartir esfuerzos entre las demandas del trabajo y las

demandas de la vida privada de las personas de la organizacion.
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- Business-to-Employee negocio hacia la oferta de productos y servicios en
beneficio de los colectivos de empleados de la propia organizacion.

- Programas de beneficios, fomentando el espiritu solidario o de contribucion a la
comunidad donde se opera, como un valor de responsabilidad social.

- Gestion de una cultura generadora de compromiso, al final, una cultura se define
por la forma de pensar y actuar de los miembros de su organizacion, no sélo por

lo que digan sus declaraciones de valores, es necesario llevarlos a la practica.

La satisfaccibn del empleado viene condicionada por sus variables personales del
comportamiento, por tanto, en las organizaciones tendremos tantas formas de percibir la
compensacion como personas tengamos. Lo que significa que bajo el concepto de
compensacion total, cada persona incluird los elementos de la retribucion de acuerdo

con las expectativas de cada uno, su vida personal o la profesional.

Las nuevas practicas retributivas ayudan desde una asociacion positiva a unir el
rendimiento del empleado con la organizacion y poder premiar a los empleados aquellos
éxitos conseguidos individualmente y los de la organizacién. Por tanto, la compensacién
total igualmente tiene que estar, a su vez, alineada con los objetivos de negocio y con la
cultura deseada. Y, logicamente, todos los elementos de la compensacion deben apoyar

ambas cosas.

Los nuevos modelos retributivos aseguran una mayor eficiencia en el uso de los
componentes que confirman la retribucion clasica: el salario base, los incentivos a corto
plazo y los beneficios. El salario y los beneficios son necesarios pero no suficientes para

definir un modelo de compensacion Las estrategias de negocio dependen cada vez mas
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de las personas, es decir, se concentran mas en la satisfaccion del cliente y en la

innovacion que en la gestion de costes

En recursos humanos se pueden realizar determinadas gestiones para garantizar que los
programas de compensacion total sean motivadores vy fidelizadores, consiguiendo un

rendimiento mayor de los empleados:

- Aceptar la premisa de que no existe una solucion universal para todas las
compafiias y todos los empleados y que los programas deben revisarse
constantemente.

- Ser conscientes de que los mejores planes de compensacion y beneficios no
ayudaran a motivar a aquellos empleados que no estan realizando las labores que
mejor se adaptan a sus perfiles.

- Cuidar lo basico. Participar en las encuestas salariales anuales para asegurar la
competitividad externa y preguntar a los empleados sobre el programa de
beneficios implantado en la empresa para incorporar todos aquellos beneficios
considerados como relevantes.

- Invertir en formacion relacionada con el liderazgo de la primera linea de
supervisores y mandos intermedios.

- Garantizar que las politicas y practicas son coherentes, flexibles y apoyan las
necesidades de cambio de la organizacion.

- Preguntar (a menudo) a los empleados qué es importante para ellos.

- Dar prioridad al desarrollo del empleado. Invertir en formacion interna, externa,
mentoring, coaching, etc.

- Disefiar un plan para la introduccién de estos conceptos en la empresa.
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4.2. Retribucion

Retribucidén es el conjunto de las recompensas cuantificables que recibe un empleado
por su trabajo (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008). También ha sido definido como
“los pagos que se proporcionan a los empleados a cambio de sus servicios, los
propdésitos generales de proporcionar una compensacion son atraer, retener y motivar a
los empleados” (Mondy, Noé y Premeaux, 2002) “el proceso que incluye todas las
formas de pago o compensaciones dadas a los empleados, derivadas de su empleo”

(Dessler, 2001)

De forma similar, como administracion de las compensaciones se define como “el
proceso de planear los factores a incluir en el sistema salarial, de coordinarlos,
organizarlos, comunicarlos, aplicarlos, controlarlos y evaluarlos” (Morales Arrieta y
Velandia Herrarla, 1999), “el conjunto de normas y procedimientos utilizados para
establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion

(Chiavenato, 2002).

La compensacion es una relacion de intercambio o retribucién del trabajo, que puede ser
o no de caracter financiero, la compensacion tiene significados distintos para el

empleado y el empresario. Para el empleado la compensacion es una retribucion por el
esfuerzo y la inversion que ha hecho en educacion y formacion. También es la fuente
principal de ingreso. Para los empresarios, las compensaciones son un costo de
operacion. La remuneracion incluye retornos financieros y servicios tangibles, ademas
de beneficios de los empleados como parte de las relacione de empleo (Milkovich y

Newman, 1996).
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Para Dolanegt al. (1999) la compensacion de un empleado puede ser considerada como
el conjunto de percepciones financieras, servicio o beneficios tangibles que recibe como
consecuencia de la presentacion de su actividad en la empresa. Los premios monetarios
y/o no monetarios, los emolumentos directos y/o indirectos que una organizacion ofrece
a sus empleados a cambio de las contribuciones personales y el desempefio laboral que

éstos realizan (Geringer y Frayne, 1990).

En definitiva, la retribucién es cualquier cosa que tiene valor para un empleado, y éste
la desea, y que el empleador puede ofrecer (parte fija) o no (parte variable y extra
salarial) a cambio de la actividad y del rendimiento laboral que se lleva a cabo

(Henderson, 1989).

4.3. Politica retributiva

Uno de los aspectos mas importantes de la estrategia de compensacion de la
organizacion es aplicar la politica retributiva, que se define como un conjunto de
principios y directrices que reflejan la orientacion y filosofia de la organizacion en los

asuntos que se relacionan con la remuneracion de los trabajadores (Chiavenato, 1993).

El nivel de salarios, es el elemento esencial, tanto en la posicion competitiva de la
organizacién en el mercado de trabajo como en las relaciones de la organizacion con sus
propios empleados. Es decir, una de las decisiones mas importantes que una
organizaciéon debe realizar es la gestion de las retribuciones del personal de la

organizaciéon. Para tomar esta decisién, es necesario tener en cuenta diversos factores
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que influyen en los niveles de remuneracion, incluyendo las teorias economicas claves

que explican esos factores.

En la politica de salarios el término “remuneracion” se refiere tanto a percepciones de
tipo financiero o econdmico, como a las no financieras o extraeconomicas que
habitualmente forman parte de la practica retributiva y que estudiaremos en detalle mas

adelante.

4.3.1. Alineacién con la estrategia de la organizacién

La estrategia de compensacion debe ser coherente con la estrategia general de la
compafia, es una de las estrategias que mas influyen en el comportamiento de las
personas que forman la organizacion y, por ello, es uno de los temas mas complicados y
dificiles de disefiar dentro de la estrategia de recursos humanos. Como deciamos, la
compensacion tiene que estar alineada con los objetivos de negocio y con la cultura

deseada, asi como otras cuestiones como responder a la realidad economica de la
organizacion, al sector econdmico en el que se encuentre y a las decisiones politicas en
materia salarial. Al margen de todas las acciones encaminadas a la motivacion de los

profesionales.

Por tanto, el objetivo de la estrategia de compensacion es crear procesos totales de
recompensa basados en los valores de la organizacion. Para ello, hay que alinear las
practicas de recompensa tanto con los objetivos de negocio como con los valores de los

empleados (Brown, 2001). La alineacion, por tanto, de las practicas de retribucion con
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las necesidades de los empleados es tan importante como la alineacion con los objetivos

de negocio, y critico a la realizacion de este ultimo.

Las politicas de retribucion deben tener en cuenta la metas, los valores y la cultura y la
competitividad de la organizacibn en la economia global (Lawler, 1990). La
Compensaciéon Total ayuda a desarrollar el comportamiento individual y organizacional
gue una empresa necesita para lograr los objetivos de negocio. Las politicas y practicas
retributivas deben fluir de la estrategia global y pueden ayudar a hacer hincapié en los

objetivos de satisfaccion, retencion de clientes y calidad del producto o servicio.

El beneficio real en las estrategias de recompensa se encuentra en el complejo vinculo
con otras politicas y practicas de gestién de recursos humanos (Cox y Purcell, 1998). En
la misma linea, Flannery, Hofrichter, y Platten @P®xpusieron el concepto de
«retribucion dinamica" y sugirieron nueve principios que apoyan una estrategia para el
éxito de la retribucion, entre ellos la alineacion de la compensacion con la cultura de la
organizacion, los valores y los negocios estratégicos metas. Zingheim y Schuster (2000)
han establecido seis principigsaying people right’entre ellos que las recompensas se
alinean con los objetivos de negocio para lograr una alianza “ganar-ganar " e integrar la

recompensa con los objetivos estratégicos y el tipo de contribucién deseada.
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Figura 4.1. The reward strategy development sequence
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Si la compensacion debe estar alineada con los objetivos del negocio, debe ser revisada
continuamente y modificada de acuerdo con los cambios en las estructuras de
organizacion, las prioridades estratégicas, valores, procesos, tecnologias y las nuevas

demandas que estos cambios hacen en las personas.

Entre las funciones de recursos humanos estaban los estudios salariales y costos y
sistemas de retribuciones y para ello debemos analizar continuamente la politica
retributiva aplicada ¢Sigue siendo relevante? ¢Estan proporcionando el nivel de
orientacion necesaria? ¢Qué problemas, si los hay, se estan cumpliendo en su
aplicacion? ¢ Hay nuevos ambitos de la politica retributiva que necesitan ser cubiertos?
¢ Directivos, gerentes, especialistas en recursos humanos, empleados, sindicatos o

representantes quieren cambiarla? ¢ Como?

La compensacion se caracteriza por la diversidad y esta igualmente condicionada tanto
por el legado del pasado y las realidades del futuro. Las estrategias de compensacion

son diferentes, al igual que todas las organizaciones son diferentes (Murlis, 1996).

4.3.2. Estrategia retributiva

El proceso de elaboracion de la estrategia retributiva siguiendo los criterios de la

direccion estratégica es el siguiente:

- Estrategia de retribucion, define lo que una organizacién quiere hacer con la
retribucién en los préximos afios y cdmo se propone hacerlo. Puede indicar

simplemente la direccidbn general en la que piensa gestionar la retribucion.
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Adicionalmente o alternativamente, la estrategia de retribucién podra establecer
una lista de intenciones que traten aspectos especiales de su gestion.

- Formulacion de la estrategia de retribucion, es la idea central de la estrategia que
proporciona el impulso para el disefio de la retribucion y el funcionamiento con
el fin de lograr tres objetivos principales: el rendimiento, la competitividad y la
equidad.

- Implementacion de la estrategia de retribucidon, es el objetivo de la aplicacion,
hacer que la estrategia de retribucion sea una realidad mediante la capacidad de la
organizacion para poner en practica las propuestas elaboradas en el desarrollo del

escenario anterior.

El sistema se compone de procesos interrelacionados y las practicas de las retribuciones
financieras y no financieras se combinan en un enfoque de compensacion total para
asegurar que la gestién se lleva a cabo para el beneficio de la organizacién y las

personas de la misma.

Respetando las partidas retributivas que vienen determinadas por los convenios
colectivos en muchas organizaciones, se aplica una filosofia para mejorar la
productividad y competitividad mediante la mejora de la retribucién. En la creacién de
esta filosofia es conveniente establecer los criterios, segun circunstancias, pues puede
ser aconsejable para una actividad dentro de la organizaciéon un sistema retributivo, y
para otra, otro. Lo importante es encontrar un sistema equitativo ligandolo, en la manera

de lo posible, cada vez més a los resultados de la empresa.

- Retribucion basada en el puesto de trabajo.
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- Retribucion basada en competencias.

- Retribucidon basada en el desempefio, el sistema identifica a la persona cuyas
contribuciones a los resultados de la organizacion son significativas, ya sean
cualitativas o cuantitativas.

- Retribucion basada en los beneficios, este sistema se basa en la participacion de
los trabajadores en los beneficios de la empresa.

- Retribucion basada en categorias profesionales, se establecen unas categorias que
llevan implicitas unas obligaciones laborales para el trabajador que son descritas

en muchas ocasiones muy detalladamente.

En el disefio e implementacion de estructuras salariales los elementos a retribuir son:

- Nivel de responsabilidad: exige la identificacion del puesto y medir el nivel de
responsabilidad con la escala salarial referenciada al mercado retributivo y
namero de niveles

- Desempernio, al igual que responsabilidad, tendré retribucién superior el que tenga
un desempefio superior. Normalmente se paga el desempefio mediante su
recorrido dentro de la banda del nivel de responsabilidad.

- Resultados; normalmente pagado mediante la retribuciébn variable por
consecucion de objetivos individuales y/o colectivos.

- Competencias: se empieza a considerar el desarrollo de competencias como parte
de la retribucién. Las competencias predicen los resultados de una persona, por lo

gue actuando sobre ellas actuamos indirectamente sobre los resultados.

Para definir una politica retributiva debe responderse a las siguientes preguntas:
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¢, Qué se paga? ¢Que es? ¢, Qué se hace?¢Qué se consigue?¢;Como se consigue?
¢,Como se mide? para medir y gestionar el ;Qué es? ¢;Qué se hace? ¢Qué se
consigue? ¢ COmo se consigue?

¢, Como se paga? conceptos fijos, variables, en especie y diferidos, beneficios
sociales.

¢, COmo se gestiona? proceso de gestion claro, comunicacion fluida, conocimiento
directivo, herramientas de medida, objetivos, mapa de puestos, evidencia,

compromiso, numeros y formulas.

Conforme a las teorias clasicas la politica retributiva debe cumplir tres requisitos

fundamentales:

Equidad interna: los empleados comparan la retribucion en funcion de su
rendimiento y desarrollo interno en la organizacion. Segun la teoria de la equidad
de Adams (1965) cuando el empleado percibe que se le remunera injustamente o

de manera desigual, su motivaciéon y rendimiento disminuye.

La comparacion social es el elemento principal de la formulacion de Adams
(1965), solo se dara equidad o falta de ella si el sujeto se compara con otro (una
persona o una abstraccion basada en mas de una persona). Se dara equidad en
esta situacion, cuando el sujeto perciba que las dos relaciones son iguales, sea
cual sea la proporcion entre el nivel de contribucion y el nivel de resultados

(siempre gque se perciba que en el otro existe la misma proporcion).

Equidad externa: los empleados comparan lo que cobran en funcion de la

valoracion que tienen dentro del mercado laboral en su mismo puesto de trabajo o
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posicion y con sus habilidades. Si consideran que su nivel salarial es bajo, el
riesgo para la organizacion de no poder retenerlo aumenta.

- Motivacion: segun se deduce de la teoria de Herzberg (1987), la satisfaccion y la
motivacion en el trabajo, se relacionan con el contexto y con el contenido del
trabajo respectivamente. Es preciso que las condiciones del entorno permitan que
se cubran las necesidades de orden inferior, y que el contenido y las
caracteristicas del trabajo satisfagan las necesidades de orden superior. La mejora
de los factores relacionados con el contexto del trabajo permitird la motivacion
extrinseca de los empleados, pero el logro de la motivacion intrinseca se
conseguira solo si se incide sobre una serie de factores que tienen que ver con el

contenido mismo del trabajo.

La justicia distributiva es la que proporciona recompensas a las personas de tal forma
gue sienten que han sido tratados con justicia si creen que las recompensas se han
distribuido de acuerdo con el valor de su contribucién, que reciben lo que se les
prometio y que obtienen lo que necesitan (Leventhal, 1980). Los cinco factores que
afectan a las percepciones de justicia (Tyler y Bies, 1990) son: el punto de vista de los
empleados; suprimir el sesgo; aplicar los criterios de forma coherente a todos los
empleados; los empleados cuentan con retroalimentacion sobre el resultado de las

decisiones; los empleados cuentan con explicaciones adecuadas.

Cuando una organizacion define la politica retributiva, es posible identificar tres
opciones estratégicas en materia retributiva, con base a la posicion que la organizacion

decide ocupar con respecto al resto de sus competidores:

177



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

- Estrategia de liderazgo: decidir ser lider en materia retributiva. Asumir esta
posicion retributiva tiene consecuencias importantes tanto sobre la adquisicion
como sobre la retencion del personal.

- Estrategia de retribuciones minima: la organizacion retribuye a sus empleados
con los niveles mas bajos del mercado, aun siendo consciente de que ello puede
implicar una alta rotacion de su personal y la captacion de individuos de
capacidades no elevadas. Esta estrategia sera factible en aquellas situaciones en
las que se busque una disminucion de los costes laborales por su incidencia en el
precio del producto, porque la demanda disminuya, o porque la calidad del
producto o servicio no sea un factor relevante y los requerimientos del personal
tengan un papel secundario.

- Estrategia de retribucion segun niveles medios del mercado: la retribucion media
ofrecida por la competencia sirve de guia para fijar los niveles retributivos en la
organizacion. Se persigue que los costes salariales, por sus repercusiones en los
costes totales y en el precio final del producto, se mantengan iguales o similares a

los de la media del mercado retributivo.

4.3.3. Objetivos y principios

Los objetivos fundamentales que la organizacion consigue con una adecuada politica

retributiva pueden ser:

- Atraer y mantener en la organizacion las personas mas capacitadas y eficientes.
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- Compensar a cada persona en funcion al valor del puesto que ocupa, desempefio
y dedicacion.

- Permitir satisfacer las necesidades econdmicas de tipo familiar y social.

- Ampliar la flexibilidad de la organizacion, proporcionando medios adecuados
para mover al personal y posibilidades de desarrollo y carrera.

- Mantener el equilibrio entre los intereses financieros de la organizacién y su

politica de relaciones con los empleados.

La organizacion debe tener unos objetivos para lograr los resultados esperados en la
administracion de las compensaciones que comprende objetivos especificos que ayudan
a las compafias a estipular la asignacion salarial. Estos objetivos buscan ser equitativos

y justos para los empleados y pueden ser (Chiavenato, 2007):

- Retener a los empleados actuales: cuando los niveles de compensacion no son
competitivos, la tasa de rotacion aumenta. El nivel de compensacion debe ser
competitivo para prevenir este fenomeno.

- Garantizar la igualdad: la administracion de sueldos y salarios postula como un
objetivo esencial la igualdad interna y la externa. La primera requiere que el pago
guarde relacion con el valor relativo de los puestos, expresado en la formula
“igual retribucién a igual funcién”. Y la segunda significa que se cubre a los
miembros de la organizacidon una compensacion similar a la que obtienen los
empleados con funciones analogas en otras organizaciones.

- Alentar el desempefo adecuado: el pago debe reforzar el cumplimiento adecuado
de las responsabilidades para que el desempefio continle siendo adecuado en el

futuro. El buen desempeiio, la experiencia, la lealtad, las nuevas
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responsabilidades, pueden alentarse y reforzarse mediante una politica adecuada
de compensaciones.

- Controlar los costos: Un programa racional de compensaciones contribuye a que
la organizacion obtenga y retenga su fuerza laboral a costos adecuados. Sin una
estructura sistematica de sueldos y salarios, la organizacion puede estar
compensando a niveles excesivos o insuficientes los esfuerzos de sus miembros.

- Cumplir con las disposiciones legales: Como otros aspectos de la administracion
de personal, la administraciéon de sueldos y salarios se inscribe en un marco
juridico especifico. Un programa adecuado de compensaciones tiene en cuenta
estos factores y se asegura de cumplir las disposiciones legales vigentes.

- Mejorar la eficiencia administrativa: Al procurar cumplir los otros objetivos de
un programa efectivo de compensaciones, los especialistas en la administracion
de sueldos y salarios se esfuerzan por disefiar un programa que se administre con
eficiencia. Sin embargo, la eficiencia administrativa s6lo ocupa un rango
secundario en la jerarquia de los objetivos de una politica sana de sueldos y

salarios.

Los principios para una politica retributiva adecuada en una organizacion deben ser los

siguientes:

- Uniformidad y coherencia, dentro de un mismo grupo o categoria profesional que
no existan grandes diferencias entre sus miembros.
- Individualizacion, conceder un papel destacado a la retribucién basada en los

resultados alcanzados por cada individuo o su comportamiento.
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Politica perdurable, ha de ser persistente, excepto como veiamos, cuando la
coyuntura econémica o el mercado aconsejen variar.

Competitividad externa, ha de ser suficientemente atractiva para atraer y retener a
los mejores trabajadores, con informacion sobre la oferta externa.

Equidad interna, cuando se da una relacion proporcional entra la remuneracion y
la aportacion que realiza el trabajador en la organizacion

Entendible, debe ser facil de entender para todos los trabajadores de la empresa,
al objeto de evitar malos entendidos, desconfianzas y recelos.

Participacion de los trabajadores, la plantilla sera mas receptiva cuanto mas
forme parte de los estudios o del proceso de aplicacion.

Informacion, es importante que las personas conozcan los niveles salariales, la
forma de alcanzarlos, la manera de hacer efectivo el pago, los conceptos que
comprenden cada una de las partidas retributivas, etc. La transparencia es
importante en la politica retributiva ya que los empleados necesitan saber como
les afectan y como se han tomado las decisiones de compensacién en la
organizacion. Tienen que estar convencidos que el sistema es justo ya que la
compensacion es el area relacionada con la remuneracion que el individuo recibe
como retorno por la ejecucion de tareas organizacionales. Por tanto, el empleado
hace transacciones con su trabajo para obtener recompensas y deben ser
informados sobre los principios y las politicas que sustentan el sistema de
recompensa y las estrategias de compensacion que impulsan a ello. Deben
comprender el grado y la estructura salarial, cdmo son las decisiones de
clasificacion de puestos, incluyendo el sistema de evaluacion del trabajo, cémo

su salario puede evolucionar dentro de la estructura, la base sobre la que se
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determinan los incrementos salariales y las politicas de beneficios, incluyendo
detalles de un plan de beneficios flexibles si lo hay, etc. Uno de los objetivos de
la gestion de la retribucién debe ser mejorar la participacion y el compromiso.
Sin transparencia, las personas pueden creer que la organizacion tiene algo que
ocultar y no hay ninguna posibilidad de construir una mentalidad positiva a
menos que la organizacion detalle sus politicas y practicas de retribucion. La
transparencia se logra a traves de la participacion y la comunicacion.

Normativa, legislacion y su nivel de influencia en la politica retributiva (en

Espafa)

Principio de Igualdad y no discriminacion: el articulo 14 de la Constituciéon (CE)
“los espafioles son iguales ante la ley, sin que pueda prevalecer discriminacion
alguna por razén de nacimiento, raza, sexo, religion, opinion o cualquier otra
condicion o circunstancia personal o social”. El principio de igualdad no postula

ni como fin ni como medio la paridad y s6lo exige la razonabilidad de la
diferencia de trato, no solo que resulte objetivamente justificada, sino que
también supere un juicio de proporcionalidad sobre la relacion existente entre la
medida adoptada, el resultado producido y la finalidad pretendida. Es decir, no
impone en todo caso, un tratamiento idéntico a todos los que se encuentren en
una posicidon semejante, ya que debe entenderse que la desigualdad en si no es
ilegitima, salvo que sea de tal naturaleza que se convierta en discriminacion. Los
pactos individuales o decisiones particulares de la empresa que incurran en una
desigualdad retributiva que encuentre como fundamento algunas de las causas de

discriminacion prohibidas por articulo 14 o por el articulo 17.1 del Estatuto de
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los Trabajadores (ET), como las relativas a sexo, nacionalidad, edad,
discapacidad, religion, estado civil, raza, etc. resultarian nulas y sin efecto por
vulnerar la prohibicion de discriminacion que rige en materia salarial. De esta
forma, un convenio no puede prever diferencias de trabajo en materia salarial,
salvo que éstas tengan una justificacion objetiva, razonable y proporcionada.
Fuera del ambito de la negociacion colectiva, la legislacion laboral no ha
ordenado la existencia de una igualdad de trato en sentido absoluto, sino que ha
establecido la prohibicion de discriminacion de los trabajadores por una serie de
factores. Segun el articulo 17 ET “seran nulos y sin efecto las clausulas de los
convenios colectivos, los pactos individuales y las decisiones unilaterales del
empresario que den lugar, en materia de retribuciones, a situaciones de
discriminacion directa o indirecta desfavorables por razén de edad o discapacidad
0 a situaciones de discriminacion directa por razén de sexo, origen, incluido el
racial o étnico, estado civil, condicidon social, religion o convicciones, ideas
politicas, orientacion o condicion sexual, adhesion o no a sindicatos y a sus
acuerdos, vinculos de parentescos con personas pertenecientes a o relacionadas
con la empresa y lengua dentro del Estado espafiol”. Como se desprende de lo
anterior, no toda diferencia salarial es discriminatoria, lo que hace el articulo 17

ET es prohibir la diferenciacion salarial que obedezca a determinadas causas.

La prohibicion de discriminacion salarial en funcion de la modalidad contractual
(articulo 15.6 ET). No cabe establecer diferencias retributivas para el mismo
trabajo o trabajo de igual valor que tengan como unico o principal fundamento el

tipo de contrato utilizado sin mas justificacion que la temporalidad del vinculo

183



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

gue les une con la empresa. Ahora bien, tal equiparacion no significa, ni puede
significar, que la totalidad de las condiciones de trabajo que han de disfrutar los
empleados de caracter temporal ha de ser exactamente iguales que las que tienen

reconocidas los trabajadores fijos de similar categoria o condicion.

La prohibicion de discriminacion salarial en funcion de la fecha de ingreso en la
empresa: se considera pactos de doble escala salarial aquella clausula
convencionalmente o practicas de empresa en virtud de las que se establecen
diferencias retributivas segun la fecha de contratacion o ingreso en la empresa,
bien estableciendo salarios directamente inferiores, bien excluyéndoles del abono
de algun complemento salarial, o bien distinguiendo el procedimiento del célculo
de alguna de las partidas salariales en perjuicio por lo comun de los trabajadores
de nuevo ingreso o contratados con posterioridad a la entrada en vigor del

convenio o puesta en practica de la medida empresarial.

Principio de proporcionalidad entre la jornada y el salario, de modo que los
importes establecidos en las tablas del convenio corresponden a la jornada
ordinaria de trabajo y que en cambio a una jornada inferior corresponde

proporcionalmente un salario inferior.

Igualdad de remuneracion por razon de sexo (articulo 28 ET), el empresario esta
obligado a pagar por la prestacion de un trabajo de igual valor la misma
retribucién, satisfecha directa o indirectamente, y cualquiera que sea la naturaleza
de la misma, salarial o extra salarial, sin que pueda producirse discriminacion

alguna por razon de sexo en ninguno de los elementos o condiciones de aquélla.
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4.4. Administracion de salarios

La administracion de salarios puede definirse como el conjunto de normas y
procedimientos tendentes a establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en la organizacion con respecto a los demas cargos de la propia organizacion y
respecto de los mismos cargos de otras empresas que actian en el mercado de trabajo

(Chiavenato, 2007).

- El equilibrio interno: Los salarios en relacion con los demas puestos de la propia
organizacion, se alcanza mediante la informacion interna obtenida a través de la
evaluacion y la clasificacion de cargos, basadas en un programa previo de
descripcion y analisis de puestos. Es la retribucion de una persona por hacer un
trabajo en comparacion con la retribucion de otra persona de la misma
organizacion por hacer su trabajo.

- El equilibrio externo: Los salarios en relacion con los mismos puestos de otras
organizaciones que actuan en el mercado de trabajo se alcanza a través de
informacion externa obtenida de la investigacion de salarios. Es la retribucion de
una persona de la organizacion en comparacion con la de otras personas de otras
organizaciones que realizan trabajos similares. Antes de definir las estructuras
salariales, es conveniente investigar y analizar los salarios del sector o mercado

de referencia de la organizacion, es decir, pagar en funcién del mercado.

Por un lado, la organizacion con esta informacion, interna y externa, puede definir una
politica retributiva para fijar la remuneracion del personal y por otro lado, los

empleados estaran satisfechos con su retribucion cuando su percepcion de la misma y de
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lo que piensan que deberia ser coincide. Esto ocurre cuando los empleados se sienten

bien acerca de la equidad interna y externa de su salario.

4.4.1. Factores Internos

La politica retributiva se vera afectada por las caracteristicas de la organizaciéon con
respecto a su propésito, productos y servicios, procesos, sector (privado, publico,
voluntario o no fines de lucro) y, muy importante, la cultura, que depende de todas las

otras caracteristicas:

- La cultura corporativa. La cultura de la organizacion tiene un impacto
significativo en la gestidon de las retribuciones. Consiste en valores compartidos,
normas, actitudes y suposiciones, que influyen en la forma de actuar. Los valores
principales de la organizacion deben ser tomados en cuenta en la gestion de
retribuciones. Estos valores pueden influir en areas como la transparencia de los
acuerdos de retribucion, el grado en el que los empleados estan involucrados en
el desarrollo de los procesos y estructuras de las retribuciones, en la gestion de
objetivos, criterios de desempefio, premios por contribucion, etc. Factores como
la historia de la organizacion, su capacidad de pago y la cultura organizacional
influyen en la politica retributiva.

- La imagen de la organizacion, condicionan la atraccion de los empleados, la
imagen de prestigio, la marca o la solidez.

- El tipo de negocio de la organizacion, influye en el tipo de personas que emplea

la organizacion y el grado de turbulencia, cambio o mercado de trabajo.
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Tecnologia, la introduccidn de las nuevas tecnologias puede dar lugar a cambios
considerables en los sistemas y procesos de la gestion de retribuciones, ya que se
requieren diferentes habilidades y nuevos métodos de trabajo. Cuanta mas
cualificacion se requiere de los empleados, mas alta debera ser la retribucion.
Factor Humano. El objetivo es adquirir, desarrollar, motivar y retener a las
personas que poseen capacidades distintivas (competencias) que surgen de la
naturaleza de las actividades y las relaciones de la empresa.

Estrategia empresarial. La estrategia del negocio determina la politica retributiva
en el sentido que la integracion de ambas estrategias (compensacion y negocio)
significa la combinacién para que contribuyan eficazmente al logro de la mision

0 proposito de la organizacion. El proceso de vinculacidon de las estrategias es la
mejor manera de lograr la integracion vertical.

Punto de vista de los empleados. Las politicas de gestion de retribuciéon deben
tener en cuenta las aspiraciones, expectativas y necesidades de los empleados
como parte interesada en la organizacion.

Otros: stuacion o localizacion de la empresa; estudio y disefio de los puestos de
trabajo; banda salarial; la representacion legal de los trabajadores, los convenios
colectivos; la situacion econdmica de la empresa; el capital humano de la

organizacion, etc.
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4.4.2. Factores externos

La politica retributiva, igualmente, se vera afectada con respecto al entorno (Ulrich,

1998):

Globalizacion: obliga a las organizaciones a mover personas, ideas, productos e
informacion por todo el mundo para satisfacer las necesidades, objetivos, etc.
(Ulrich, 1997).

Tendencias del empleo. la creciente demanda de competencias y cualificaciones
de los trabajadores, como deciamos en el capitulo de la organizacién “el capital
intelectual”, unido a la posible escasez de habilidades asociadas a los bajos
niveles de desempleo o viceversa, influye en las estrategias de compensacion
para atraer y retener a las personas.

El mercado de trabajo, las caracteristicas y la situacion en la que se encuentra el
mercado de trabajo tienen una notable incidencia sobre mdultiples aspectos de la
administracion de recursos humanos (Kanter, 1989) como: reclutamiento,
seleccioén, formacion, retribucion, etc., de ahi que sea un aspecto importante a
tener continuamente en consideraciéon en la elaboracion y puesta en practica de
las estrategias y politicas en materia personal. En un supuesto de pleno empleo vy,
por tanto, de escasez de mano de obra, es mas atractivo para los trabajadores
ocupados dejar el empleo, fundamentalmente porque es mas facil encontrar otro
trabajo. Y en el nivel de retribuciones provoca una subida percibida por los

trabajadores.
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El mercado de trabajo funciona en términos de la oferta y la demanda, es decir,
disponibilidad de empleos y demanda de empleos respectivamente. La
retribucion esta influenciada por la ley de la oferta y la demanda, de ahi que el
situarse en una oferta que esté por debajo de lo que estipula el mercado, dara
lugar a que el personal cualificado se sienta atraido por otras organizaciones. Por
el contrario, situarse por encima del mercado proporciona mejores profesionales

pero hace dificil la competencia mercantil:

Oferta mayor a la demanda: por parte de las organizaciones existe un exceso de
oferta de empleo y una escasez de candidatos que lo desempefien. Los criterios
de seleccion son mas flexibles con fuertes inversiones en capacitacion de
personal, ofertas salariales mas estimulantes para atraer mas candidatos, fuerte
competencia entre las organizaciones que se disputan el mismo mercado de
recursos humanos. Las personas escogen y seleccionan las organizaciones que les
ofrecen las mejores oportunidades, puestos, salarios y prestaciones. Se
encuentran predispuestas a abandonar sus organizaciones para buscar mejores
oportunidades y se sienten duefias de la situacidn y hacen reivindicaciones

salariales o de mejores prestaciones sociales.

Oferta equivalente a la demanda: es una situacion de equilibrio relativo entre el
volumen de oferta de empleo y el volumen de candidatos para desempeiiarlos, es

decir la demanda de empleo.

Oferta menor que la demanda: hay escasez de oferta de empleo y exceso de

candidatos para desempefarlos. Baja inversion en reclutamiento, en inversion y
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en capacitacion; Las organizaciones pueden hacer ofertas salariales mas bajas,
con respecto a su propia politica salarial, ya que los candidatos se muestran
dispuestos a aceptarlas, las inversiones son muy bajas en prestaciones sociales
Entre las organizaciones no existe competencia en cuanto al mercado de recursos
humanos.Las personas tienen que competir entre si para obtener las pocas
vacantes que surgen, ya sea con propuestas de salarios mas bajos o con la
aceptacion de puestos inferiores a su calificacion profesional, procuran
permanecer en sus organizaciones por miedo a desempleo y tratan de no tener

fricciones con sus organizaciones, ni dar causas de posibles despidos.

Las retribuciones, sin embargo, no tienen por qué responder al modelo de
equilibrio de oferta y demanda, principalmente, porque los salarios, son en
general, el resultado de un proceso de negociacion entre el personal y las
organizaciones. Las organizaciones tienen capacidad para fijar los precios, dados
sus costes y en general, cuanto mayor son las cualificaciones necesarias para
realizar el trabajo, mas habitual es la negociaciéon individual. También existen

grandes divergencias entre distintas localizaciones de la organizacion, o paises.

En definitiva, el poder de negociacién de un trabajador depende de dos factores:
la facilidad de la organizacion para sustituirlo si la abandonara y la facilidad del

trabajador para encontrar otro trabajo si abandonara la organizacién. Esto tiene
dos explicaciones, el poder de negociacion que tenga un trabajador depende del
tipo de puesto que ocupe y el poder de negociacion de los trabajadores también

depende de la situacion del mercado de trabajo.
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Remuneracion en el mercado. El nivel de retribuciones del entorno y sus
movimientos ejercen una gran influencia en la retribucion dentro de las
organizaciones.

Tendencias demograficas. Son uno de los factores mas importantes de las
politicas de retribucion. Los recursos humanos deben estar muy enfocados a las
diferentes generaciones de personal en la organizacion: reclutar a personal joven
"dinamico” y jubilar "antiguos" empleados en una fecha fija o antes (Armstrong y
Brown, 2006).

Rotacién de personal. es la fluctuacion de personal de una organizacion y su
ambiente; en otras palabras, el volumen de personas que ingresan y que salen de
la organizacion. Si la pérdida de personas no es provocada por la organizacion, es
decir, es independientemente de los objetivos de la organizacion, es esencial
identificar los motivos que ocasionan la salida de los recursos humanos a fin de
gue la organizaciéon pueda actuar sobre ellos y disminuir salidas indeseables. Para
medir la rotacion en las organizaciones se utiliza el “indice de rotacion”. Un
indice ideal sera aquel que le permita a la organizacion retener al personal mas
cualificado y sustituir a las personas con menor desempefio o dificiles de corregir
dentro de su programa de desarrollo. En estricto sentido, no existe un nimero que
defina el indice ideal de rotacion, sino una situacion especifica para cada
organizacion en funcion de sus problemas y de la situacion externa del mercado.
La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, en definitiva es la
consecuencia de los factores internos o externos (citados) a la organizacion que
condicionan la actitud y el comportamiento del personal. La rotacion es por lo

tanto una variable dependiente (en mayor o menor grado) de esos factores
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internos y/o externos a la organizacion. La direccion debe evaluar la opcion
estratégica mas adecuada. Saber hasta qué punto puede soportar una organizacion
la rotacion de personal de acuerdo a sus calculos y base de intereses. Por
ejemplo, mantener una politica retributiva restrictiva con un flujo de rotacion de
personal elevada puede resultar caro, ya que incluye costes primarios: de
reclutamiento y seleccidon, de registro y documentacion, de integracion, de
separacion; Costes secundarios: repercusiones en la produccion, repercusiones en
la actitud del personal; coste laboral extraordinario, costo operativo extra; Costos
terciarios: costos de inversion adicionales (seguros, salarios, etc.); pérdidas en los
negocios, etc.

Influencia del Estado. Los Gobiernos elaboran directrices de politica para la
aplicacion por parte de los departamentos y agencias del gobierno, a pesar de los
departamentos y, en especial, las agencias tienen cierta libertad para desarrollar
sus propias estructuras de pago.

Legislacion laboral. La legislacion directa o indirectamente afecta a las politicas
y practicas de retribucion de las organizaciones. En Espafa, el Salario Minimo
Interprofesional (SMI) segun el articulo 27 ET impone al Gobierno la obligacion
de fijar anualmente, previa consulta con las organizaciones sindicales y
asociaciones empresariales mas representativas. EI SMI representa un suelo
retributivo por debajo del cual no se puede contratar, condicionando y limitando
la autonomia de las partes, en la medida en que ni el convenio colectivo ni el
contrato de trabajo pueden fijar salarios inferiores a la cuantia garantizada por el
Gobierno. El SMI tiene una funcion social, sirviendo de garantia de percepcion

anual minima que percibira el trabajador referida a la jornada legal de trabajo, sin
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distincion de sexo y edad, sean fijos o temporales, y es establecido por el
Gobierno de manera anual. Las caracteristicas son: es inembargable, salvo para el
pago de alimentos a conyuge e hijos tras divorcio, separacion o nulidad
matrimonial. No modifica la estructura salarial, ni la cuantia fijada en convenios
colectivos, siempre que en su conjunto y cOmputo anual, los salarios percibidos
sean superiores al SMI. Igualmente, queda configurado, como la base minima de
cotizacion a la Seguridad Social, sin que en la actualidad sirva como base de
calculo para el subsidio de desempleo y otras prestaciones; Trabajo a jornada
completa o a tiempo parcial, el salario minimo aplicable sera el SMI
(proporcionales en el supuesto de jornada a tiempo parcial, siempre que no se
trate de trabajo por horas en régimen externo); Trabajo por horas en régimen
externo, el salario minimo se fija en una cantidad por horas que incluye la parte
proporcional de domingos y festivos, pagas extraordinarias y vacaciones.
Relaciones laborales, las practicas sindicales (organizaciones sindicales y
patronales) tienen una fuerte influencia en la politica retributiva a nivel nacional

a través de las negociaciones nacionales, segun la fuerza de los mismos en cada
momento. Los pronunciamientos sobre cuestiones tales como la remuneracion de
los altos ejecutivos, y ejercer presion para lograr la igualdad de remuneracion.
Algunas organizaciones se ven afectados por los acuerdos nacionales con los

sindicatos.

Otros: La situacion economica del pais; evolucion de la economia, publicacion

de convenios; evolucion del mercado de trabajo.

193



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

4.4.3. Disefio e implementacion de salarios

Antes de definir las estructuras salariales de la empresa conviene investigar y analizar
los salarios del entorno. Al promover la encuesta salarial, la empresa debe seleccionar
los puestos que considera de referencia para probar su estructura salarial. El andlisis de
la tasa de mercado es el proceso de recopilacion y comparacion de datos para los
trabajos similares en otras organizaciones y nivel de retribucion en dichas

organizaciones. Para determinar los salarios de manera justa e imparcial para los cargos
existentes en una organizacion se debe llevar a cabo un proceso muy bien planeado y

estructurado.

4.4.3.1. Fasesy métodos

Las etapas para determinar los salarios de la organizacion son:

- Andlisis de cargos: planificacién (compromiso de la gerencia, determinar método
de andlisis, promocion y puesta en marcha, etc.); operacion (aplicacion de
meétodos); administracion (descripcion del puesto, aprobacion, actualizacion).

- Valoracién de cargos: informacion, seleccionar puestos, aplicar métodos (*),
valorar, manual de valoracion.

- Estructura de salarios.

- Ajustes salariales.

Los tipos de métodos pueden ser: cualitativos, como jerarquizacion (ascendente-

descendente; comparacién por pares; de tarjetas), categorias predeterminadas; y
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cuantitativos, como puntos por factor, comparacion de factores, y perfiles y escalas

(Hays).

La evaluacién y clasificacioeon dos componentes de la administracion salarial que
guardan el equilibrio interno de los salarios. La evaluacion de cargos es el proceso de
analizar y comparar el contenido de los cargos, con el fin de colocarlos en un orden de

jerarquizacioén, que sirva de base a un sistema de remuneracién (Chiavenato, 2007).

La idea general de evaluacién del trabajo es enumerar los requisitos de un puesto de
trabajo y la contribucion del trabajo de la organizacion y luego clasificarlo de acuerdo a
su importancia. El proceso de evaluacion de puestos identifica el factor o factores que se
utilizaran para determinar el valor de los diferentes puestos de trabajo de la
organizacion. En sentido estricto, la valuacion de los puestos tiene como finalidad
determinar la posicién que ocupan cada uno de ellos en relacién con los demas; es decir,
las diferencias significativas que existen entre los diversos puestos son colocadas sobre
una base comparativa, con el proposito de llegar a una distribucion equitativa de los

salarios dentro de una organizacién y, asi, neutralizar cualquier arbitrariedad.

Los métodos de evaluacion de puestos se dividen en tres grandes grupos (Armstrong,

2007):

- Comparacion basica: Puesto como un todo; Puesto contra puesto; Puesto contra
escala.
- Comparacion no cuantitativa: Puesto como un todo; Jerarquizaciéon de puestos

(Job ranking); Grados predeterminados (Job classification).
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Comparacion cuantitativa: Partes del puesto o factores; Comparacion de factores

(factor comparison); Valuacion por puntos (Point rating).

Los factores que se utilizan con frecuencia son el conocimiento, la responsabilidad y las

condiciones de trabajo.

Método de clasificacion de empleo (Job ranking method): método que evalla el
puesto de trabajo de acuerdo a su dificultad de mas simple a la mas compleja.
Método de clasificacion de trabajo (Job classification method): método de
evaluacion del trabajo que determina el valor relativo de un trabajo
comparandolo con una escala predeterminada de clases o grados de empleos.
Método Point (Point method): método de evaluacion del trabajo en el que se
utiliza una escala de puntuacién cuantitativa para evaluar puestos de trabajo en
una base del factor por factor.

Método de comparacion Factor (Factor comparison method): técnica de
evaluacion del trabajo que utiliza una escala monetaria para la evaluacion de

puestos de trabajo en una base del factor por factor.

4.4.3.2. Sistemas de retribucion

Los sistemas de retribucion mas importantes podemos citar:

Sistemas de retribucién basados en destrezas: Sistemas que compensan a los

empleados por las habilidades que su adecuacién al puesto.
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- Pago basada en competencias: Un rasgo o0 una caracteristica que se requiere de un
titular de trabajo para realizar bien ese trabajo Las competencias son
caracteristicas demostrables de la persona, incluidos los conocimientos, las
habilidades y comportamientos, que permitir un rendimiento.

- Bandas anchas: Una técnica de pago que reduce diferentes categorias salariales a

varias bandas anchas de sueldos.

La evaluacién de desempefio es un proceso de revisar la actividad productiva del pasado
para evaluar la contribucidon que el trabajador hace para que se logren objetivos del
sistema administrativo. El desempeiio humano en el cargo es extremadamente
situacional y varia de una persona a otra, y de situacion en situacion, pues depende de
innumerables factores condicionantes que influyen bastantes. Toda persona debe recibir

retroalimentacion respecto de su desempefio, para saber como marcha en el trabajo.

Entre las principales razones para que las organizaciones se preocupen por evaluar el
desempefio de sus empleados esta que proporciona un juicio sistematico para
fundamentar aumentos salariales. La evaluacion del desempefio no es un fin en si
mismo, sino un instrumento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados de
los recursos humanos de la empresa. Puede tener los siguientes objetivos intermedios:
adecuacion de la persona al cargo; capacitacion; promocion; incentivos salariales;
mejoramiento de las relaciones humanas; auto perfeccionamiento; calculo del potencial
de desarrollo de los empleados; estimulo a la mayor productividad; conocimiento de los

estandares de desempefio de la empresa; retroalimentacién de informacion al individuo.
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La relacion entre las recompensas y el desempefio es deseable pero en la practica no es
facil de hacer. Requiere medir con precision el rendimiento, y relacionar la recompensa

al desempeiio. Ademas muchas secciones sindicales exigen que ciertas recompensas se
basen en variables totalmente objetivas, como la antigiiedad, etc. En cualquier caso para
la implementacion correcta de un programa de pago por desempefio hay que desarrollar
un nuamero de condiciones previas deseables generalmente aceptadas como: La
confianza en la gestion; la ausencia de restricciones de rendimiento; supervisores y
gerentes capacitados; buenos sistemas de medicion; capacidad de pago; distincion entre
el costo de vida, la antigiedad y el mérito; politica salarial bien comunicada; un

calendario de retribucion flexible.

No es deseable tener un vinculo directo entre la evaluacion de desempefio y la
retribucién. El primero debe apuntar principalmente a mejorar el rendimiento v,
posiblemente, la evaluacion de potencial y si esto se confunde con una revisién salarial,
la persona solo se preocupara por el impacto de dicha evaluacion en el incremento
salarial, por tanto es mejor separar los dos (Armstrong, 1977). No es realista suponer
que un gerente puede separar estos dos procesos con facilidad y se podria argumentar
que las evaluaciones en un sentido amplio deben ser congruentes (Kessler, y Purcell,
1992). Algunas organizaciones separan ambas cuestiones, pero habra inevitablemente
una extrapolacion para la revision del pago por rendimiento (Armstrong y Murlis,

1998).

Los factores que afectan a los niveles salariales ejercen una gran influencia en cémo las
organizaciones gestionan su pago, es por eso, que es importante tenerlas en cuenta a la

hora de tomar decisiones en la retribucion, segun las siguientes teorias:
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La teoria del valor-trabajo, proporciona el fundamento para la evaluacion del
contenido del trabajo y el disefio de las estructuras retributivas internas de forma
equitativa. Para ello, se tienen en cuenta las tasas de mercado en base a andlisis
de mercado para garantizar que la retribucion interna es competitiva y equitativa.
La teoria econdmica clasica, centra la atencion en el andlisis exterior y la
necesidad percibida del 'salario competitivo’, es decir, se utiliza como
justificacion para la fijacion de los salarios de "mercado” en lugar de evaluacion
del trabajo, concentrandose en la competitividad externa a costa de equidad
interna.

Competitividad externa versus equidad interna. Las organizaciones deben
entender otros factores, ademas de las presiones del mercado que pueden afectar
los niveles salariales, y las necesidades percibidas por la equidad y por la
contribuciéon y competencia de las personas. Es decir, fijar las politicas de
retribucion en base a comparaciones externas (precios de mercado) y las que se
centran en las relatividades internas (evaluacion del trabajo). El problema es
como conciliar los requisitos a menudo en conflicto para la equidad interna y la
competitividad externa. El proceso de conciliacion es un acto de equilibrio que
implica el uso de suplementos de mercado o de las primas de contratacién para
evitar distorsionar permanentemente relatividades internas.

Los mercados de trabajo. Las organizaciones deben ser conscientes de los
mercados de trabajo en el que estan operando de manera que puedan tomar
decisiones adecuadas sobre los niveles de remuneracion a la luz de la inteligencia

de mercado y politicas sobre donde quieren estar en relacion con el mercado
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La teoria del capital humano. Las organizaciones deben apreciar las
implicaciones de la teoria del capital humano, que es que la inversion en las
personas se suma a su valor para la empresa. Las personas esperan un retorno de
Su propia inversion y las organizaciones reconocen que el aumento del valor de
sus empleados debe ser recompensado. La teoria del capital humano fomenta el
uso de las competencias relacionadas con el pago como forma de recompensa.
Las personas tienen su propio valor en el mercado, que adquieren y aumentan a
través de inversiones por su empleador y de ellos mismos en la obtencion de
conocimientos y competencia adicional a través de la formacion, el desarrollo y
experiencia. El valor de mercado de las personas puede ser considerablemente
mas alto que la tasa de mercado de sus puestos de trabajo, y si no son
recompensados en consecuencia pueden comercializar sus talentos en otras
organizaciones.

Teoria de la agencia, realiza la funcion de utilidad de dirigir la atencion a las
ambigtiedades inherentes a la relacion de trabajo y la importancia de la gestion de
las expectativas. Estos aspectos de la recompensa estan cubiertos por los

conceptos de la teoria de las expectativas y el contrato psicoldgico.

Concepto de salario

De conformidad con lo previsto en el articulo 26 ET “se considerara la totalidad de las

percepciones econdmicas de los trabajadores, en dinero o en especie, por la prestaciéon

profesional de los servicios laborales por cuenta ajena, ya retribuyan el trabajo efectivo,
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cualquiera que sea la forma de remuneracion, o los periodos de descanso computables

como de trabajo”.

Como consecuencia de dicho articulo, para determinar si una ventaja percibida por un
trabajador en el marco de una relacién laboral es o no salario, hay que atender a su
verdadera causa atendiendo a datos objetivos, sin considerar eventuales manifestaciones
de las partes. Se presume salario, pues, todo lo que se recibe por el trabajador aunque,
como se trata de un presunciimis tantum puede demostrar lo contrario quien lo
afirme, de modo que en caso de duda habra que concluir que lo percibido tiene dicha
naturaleza. Ante la ambigiiedad legislativa, estan siendo los tribunales los que terminan

identificado los elementos que integran el concepto de salario.

De acuerdo al marco legal de la Ley del Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas
(LIRPF), y modificaciones parciales de las leyes de los Impuestos sobre Sociedades,
sobre la Renta de no Residentes y sobre el Patrimonio (35/2006 de 28 de noviembre),
gue es la norma fundamental que regula el tratamiento fiscal de las percepciones de
cualquier indole que reciben los trabajadores derivadas de su relacién laboral en el
marco de la empresa. Concretamente en el articulo 17.1 de la LIRPF define las rentas
del trabajo como “todas las contraprestaciones o utilidades que sea su denominacion o
naturaleza, dineraria 0 en especie, que deriven directa o indirectamente, del trabajo
personal o de la relaciéon laboral o estatutaria y no tengan el caracter de rendimientos de

actividades econdmicas.”

La norma fiscal, establece asi su propia definicion alejada de cualquier remision a la

normativa laboral para definir el concepto de renta del trabajo y se trata, ademas, de un
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concepto mucho mas amplio que el de salario o retribucion salarial. Los elementos

esenciales de esta definicién son:

- Contraprestaciones o utilidades, por el trabajo realizado, como cualquier otra
ventaja o utilidad recibida de la relacién laboral o pertenencia a la plantilla de
una empresa.

- Dinerarias 0 en especie, la forma en que se materializa la contraprestacion es
indiferente para la norma tributaria.

- Derivadas directa o indirectamente de la relacién laboral o estatuaria, se
considera gque tienen un nexo, aunque sea indirecto con el trabajo.

- Que no tengan el caracter de rendimientos de actividades economicas, nota de

cierre por exclusion.

Por tanto, para la LIRPF, se consideraran salario o sueldo, entre otras, las retribuciones
dinerarias y en especie, fijas y variables, y todos los complementos salariales,

antigledad, destino, ropa, transporte, etc.

Las dietas y gastos de viaje reciben en la LIRPF un tratamiento especifico y detallado
ya que, por debajo de ciertos limites y en determinadas caracteristicas estas rentas estan
exentas. Todos aquellos premios, indemnizaciones y ayudas que reciba el trabajador, y
que deriven de la relacion laboral que mantiene con su empleador, se integran como
rendimientos del trabajo y estan sujetas a retencidon en el Impuesto sobre la Renta de las
Personas Fisicas (IRPF). Son rentas del trabajo atipicas aquellas dotadas de tal

naturaleza por expresa remision legal, en este caso se trata de una lista cerrada:
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prestaciones derivadas de distintos sistemas de prevision social, cargos publicos

representativos, cursos y conferencias, derechos de autor, etc.

El articulo 42.1 LIRPF define las rentas dinerarias “cuando el pagador de las rentas
entregue al contribuyente importes en metalico para que éste adquiera los bienes,
derechos o servicios”. El articulo 42.1 LIRPF define las rentas en especie “como la
utilizacion u obtencién, para fines particulares, de bienes, derechos o servicios de forma
gratuita o por precio inferior al normal del mercado, aun cuando no supongan un gasto

real para quien las conceda”.

El articulo 7 LIRPF establece una lista exhaustiva de supuestos exentos de tributacion,
algunos de ellos estan vinculados o derivan directa o indirectamente de una relaciéon
laboral anterior o actual: becas, prestaciones por incapacidad permanente absoluta o
gran invalidez, indemnizaciones por despido o cese del trabajador en la cuantia

establecida con caracter obligatorio en el ET y en la normativa laboral de desarrollo etc.

Una vez se establecen por parte de la Ley qué tipo de rentas resultan gravables por la
LIRPF, y cudles estan exentas, quedan delimitados los denominados rendimientos
integros del trabajo de acuerdo con el articulo 17 LIRPF, que pudieran corresponderse
con lo que a efectos laborales se denomina como salario bruto. La LIRPF establece
posteriormente una serie de reducciones y gastos deducibles que finalmente determinan
los rendimientos netos del trabajo, que son los que componen la base imponible del

impuesto sujeta a tributacion.

Partiendo de la nocion laboral de salario, existen dos aspectos a analizar: el tributario y

el social. Al respecto, la tendencia legislativa es que sendos conceptos coincidan y asi,
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el Real Decreto-Ley 20/2012, de 13 de julio, de medidas para garantizar la estabilidad
presupuestaria y de fomento de la competitividad, en su Exposicién de Motivos recoge
que “persisten de forma injustificada una serie de diferencias entre ambos regimenes
que se deben corregir con el objeto de homogeneizar la normativa en materia tributaria
y de Seguridad Social, de tal manera que aquellos conceptos que son considerados
como renta en la normativa tributaria, y como tal tributan a efectos del IRPF, sean

incluidos también en la base de cotizacion”.

Desde la cuantificacion del coste real total (Delgado Planas, 2004) que la organizacion
esta asumiendo por un empleado, al costear todos los beneficios que le otorga junto a su
retribucién dineraria (vision de la compensacion total), este cOmputo se puede ver
reducido simplemente a los conceptos que se consideren cotizables a la Seguridad
Social (vision laboralista) y, ain mas, si excluimos del calculo las diferentes exenciones
totales o parciales que la ley que grava las rentas personales otorga a diferentes formas
de retribuciéon en beneficios (vision fiscal). La compensacion total es un concepto
universal y transfronterizo y, por ello, no condicionado a las posibles variaciones que un
pais pueda introducir en sus legislaciones laboral y fiscal. Tenemos que hablar en
términos de compensacion total; comunicando cual es la inversion real (completa) que

la empresa esta realizando en cada profesional.
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4.6. Estructura del salario

El salario presenta una estructura compleja ya que su abono se puede distribuir en
diferentes partidas, y aunque todas ellas obedecen a la finalidad genérica de
contraprestar el trabajo, cada una de ellas responde a una causa especifica. Si
atendemos de nuevo, segun conformidad del articulo 26.3 ET, la estructura del salario
deberd comprender “el salario base, como retribucién fijada por unidad de tiempo o de
obra y, en su caso, complementos salariales fijados en funcion de circunstancias
relativas a las condiciones personales del trabajador, al trabajo realizado o a la situacién
y resultados de la empresa, que se calcularan conforme a los criterios que a tal efecto se

pacten”.

El importe y la estructura del salario vienen determinados por el convenio colectivo,
aungue pueden ser pactados libremente entre empresario y trabajador, sin que en este

caso, la retribucion acordada pueda ser inferior a la establecida por convenio colectivo.

En cualquier caso, la estructura del salario lo forman los siguientes conceptos:

- Retribucién fija (RF): compuesto por el salario obligatorio, mas conocido por
salario base o salario de convenio; y el salario voluntario, que pueden ser los
complementos personales, de puesto de trabajo y gratificaciones extraordinarias.

- Retribucién variable (RV): compuesto por la parte de las percepciones no
garantizadas cuyas ganancias del trabajador se relacionan directamente con cierta
medida de trabajo realizado por si mismo o por grupo, bien a corto plazo o a
largo plazo, como primas, incentivos de toda clase, premios por objetivos y pagos

de bonos.

205



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

- Retribucion total (RT): es la retribucion fija (RF) mas la retribucion variable
(RV).

- Retribucion Global (RG): es la retribucion total (Rfija mas variable, mas los
pagos en especie y beneficios extra salariales. Productos de la empresa, coche
seguros privados, xervicios de la empresa, ventajas fiscales y beneficios sociales,

mas los intangibles (reconocimientos, conciliacion, cultura, desarrollo y entorno).

De otra forma podemos decir que la compensaciéhdsti suma de la remuneracion

fija y variable que forman las retribucidén directa; a ellas afiadimos las retribucion
financiera indirecta, mas la no financiera para obtener la retribucidéns de tipo extrinseca.
Si a todas ellas afiadimos la de tipo intrinseca obtenemos la llamada remuneracion total

0 compensacion total.

Figura 4.2. Compensacion total

Compensacion total

l Extrinseca ' Intrinseca
l Financiera ' No financiera

Directa Indirecta

Fija Variable

Fuente: Castafio Benjumea, 2007
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Otros autores (Chiavenato, 2007) las dividen en financieras o econdmicas (directas e
indirectas) y no financieras o extraeconomicas (relativas al puesto y relativas al
ambiente de trabajo (figura 4.3). Y en algunos casos (Towers Perrin, 2005) en tangibles

e intangibles, individuales y colectivas (figura 4.4).

Financiera (econémica)

- Directa es la que recibe el trabajador como contraprestacion del servicio en el
cargo ocupado: salarios, bonos, premios y comisiones.

- Indirecta constituye el salario resultante de clausulas colectivas de trabajo y del
plan de beneficios y servicios sociales ofrecidos por la organizacion. Por ley
pueden ser vacaciones, gratificaciones, horas extras, trabajo nocturno, etc.; y de
forma voluntarias pueden ser: tiempo no trabajado, ayuda por vivienda, seguro de

vida, etc.

No financiera (extraeconomicas):

- Relativas al puesto: variedad, identificacion, autonomia, etc.
- Relativas al ambiente de trabajo: politicas de Recursos Humanos,

reconocimiento, prestigio, estabilidad en el empleo, etc.
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l Econdémica

Figura 4.3. Diversos tipos de compensacion

Remuneracion total

Directa

Indirecta

l Extraecondmica

Relativa al Relativa al

Volutaria

Fuente: Chiavenato, 2007

ambiente de
trabajo

puesto

Figura 4.4. Model de compensacion total de Towers Perrin

<

profit sharing

Transactional
(tangible)
A
Pay Benefits
. base pay . pensions
s  contingent pay s holidays
s cash bonuses s  health care
s long-term incentives s other perks
e shares « flexibility

-

Individual <&

Learning and development

workplace learning and
development

training

performance management
career development

» Communal

Work environment

core values of the organization
leadership

employee voice

recognition

achievement

job design and role
development (responsibility,
autonomy, meaningful work,
the scope to use and develop
skills)

¢ quality of working life

* work/life balance

. talent management

A

4

Relational

(intan

gible)

Fuente: Armstrong, 2007

208



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

4.6.1. Retribucion fija

46.1.1. Salario base

El salario base es la contraprestacion basica del trabajo, hasta el punto de que constituye
un componente necesario de toda estructura salarial. Se trata de la cantidad fija que
recibe un empleado regularmente (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2008). Es la
atribucion patrimonial, fijada legal o convencionalmente, o por via mixta, que, como
contraprestacién nacida de la relacion laboral, el empresario debe al trabajador en

reciprocidad del trabajo realizado por éste (Alonso Garcia, 1987).

El salario base retribuye la ubicacién de una persona en un puesto o rol determinado y
no el desempefio, ya que al ser un componente fijo de la compensacion es independiente
de éste, de los resultados, de los beneficios de la produccién e incluso de la marcha de la
empresa (salvo en situaciones de quiebra). Es dinero que siempre va a recibir la persona,
paga su mera presencia en el lugar de trabajo estipulado y debera contribuir, como
minimo, a dar seguridad al individuo para hacer frente a sus necesidades basicas

(Garrigues y KCIN Consulting, 2002).

El articulo 26.3 ET advierte que la estructura salarial debe comprender dicho concepto
que se configura como una retribucion fijada, bien por unidad de tiempo o bien por
unidad de obra. El salario base actia como el salario minimo que le corresponde al
trabajador que presta sus servicios para una empresa. El salario base constituye la tasa
para el trabajo y puede variar segun el puesto de trabajo, planta de produccion, nivel de
habilidad requerida, etc. En definitiva, estara influenciado por la relatividad interna y

externa.
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4.6.1.2. Complementos salariales

Los complementos salariales son las cantidades que se adicionan al salario base con el

objeto de retribuir una determinada circunstancia que no ha sido tenida en cuenta a la

hora de fijar aquel importe. Con base en el articulo 26.3 ET, los complementos

salariales pueden obedecer a una de estas tres causas:

Complementos salariales en funcion de las condiciones personales del trabajador:
La causa especifica y determinante que debe concurrir para que nazcan estos
complementos es una cualificacion personal o profesional en el trabajador y que
repercute en el trabajo realizado, en su contenido o en su calidad, y que no se
consider6 al ser fijado el salario base. Los mas frecuentes en la practica son:
complemento de titulaciébn o el plus de idiomas, informatica, etc.; plus de
antigledad; plus voluntario.

Complementos salariales en funcion del trabajo realizado: a) los de puesto de
trabajo, que resarcen al trabajador de la particularidad del concreto puesto que se
desempeia. Por ejemplo: trabajo de noche, a turnos, en contacto con
determinadas sustancias toxicas o0 peligrosas, actividades en situaciones
especialmente penosas, etc. b) los de calidad y cantidad de trabajo, retribuyen al
empleado por la realizacién de una mayor cantidad de trabajo o mayor calidad.
Por ejemplo: horas extraordinarias, horas complementarias, incentivos, plus de
puntualidad, bonos por objetivos, etc.

Complementos salariales vinculados a la situacion o a los resultados de la
empresa: se pretende hacer participe al trabajador de la buena marcha de la

empresa, con el propdsito de incentivar su compromiso con la misma y, por ende,
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su productividad. Por ejemplo: bonos por objetivos, primas de productividad,

entrega de acciones, stock options, etc.

La inclusién de diferentes complementos dentro de la estructura salarial, no viene
impuesta por la ley, su implantacion y cuantia dependeran de la voluntad de las partes,
de forma que si por acuerdo colectivo o por contrato individual no se ha previsto su

abono, no nace el derecho al complemento.

4.6.1.3. Gratificaciones extraordinarias

Las gratificaciones extraordinarias tienen la finalidad de otorgar al trabajador unos
ingresos superiores a los habituales en determinados momentos del afio en los que sus

gastos pueden aumentar.

De conformidad con lo establecido en el articulo 31 ET, “el trabajador tiene derecho a
dos gratificaciones extraordinarias al afio, una de ellas con ocasion de las fiestas de
Navidad y la otra en el mes que se fije por convenio colectivo o por acuerdo entre el
empresario y los representantes legales de los trabajadores. Igualmente se fijara por
convenio colectivo la cuantia de tales gratificaciones”. Siendo el Convenio Colectivo el
que determine su importe, bien equiparandolo al salario de cada mensualidad, bien
relacionando los diferentes conceptos salariales que integraran cada paga, bien fijando

directamente una concreta cuantia.

La naturaleza salarial no tiene margen de duda, en la medida en que representan una

contraprestacion del trabajo realizado, ya que su cuantia se calcula en funcion del
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tiempo trabajado durante el afio. Resulta mas problematico su calificacion como salario
base o como complemento salarial, a este respecto el Tribunal Supremo ha entendido
que deben considerarse como un complemento salarial de vencimiento superior a un

mes.

4.6.2. Retribucion variable

La remuneracién variable es la parte de la remuneracion total que se acredita
periddicamente (trimestral, semestral o anualmente) a favor del trabajador. En general,
es de caracter selectivo (para algunos trabajadores y ejecutivos) y depende de los
resultados que alcance la empresa (sea en un area, departamento o puesto) en
determinado periodo por medio del trabajo de equipo o del trabajo aislado de cada

trabajador.

- Primas suelen concederse a corto plazo y relacionarse con la produccion de
cantidad, mas que con la calidad o coste.

- Bonos son una forma de retribucion a corto plazo, normalmente dentro del
ejercicio presupuestario, y por tanto periodo anual. Su pago depende de la
consecucion de unos resultados medibles, sean de empresa, de area, de equipo 0
individuales.

- Gratificaciones son una especie de bonus discrecional. Suele concederse de
forma completamente subjetiva por la realizacion de trabajos y resultados
extraordinarios, y bien utilizada por la direccidbn puede tener un caracter muy

motivador para grandes colectivos, cuando es inesperada.
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- Incentivos comercialesienen como objetivos apoyar la consecucion de los

objetivos y estrategias de ventas.

- Participacion en los Resultados: Profit Sharing, Venture Units|aetdea de

involucrarlas en la gestion, y en el sentimiento de orgullo al ir bien la empresa, o0

de desafio cuando va mal.

4.6.2.1. Incentivos individuales

- Planes por diferencial de unidades (Taylor, 1911): se paga una tarifa fija para
todas las unidades producidas correctamente hasta cierto nivel y a partir de ese
nivel se paga tasa mas alta por todas las piezas producidas si supera la norma.

- Planes basados en ahorro de tiempo: ofrecer al empleado un bono por alcanzar un
determinado nivel de produccion o de salida en menos de la hora estandar.

- Planes basados en comisiones: incentivo en funcion de su volumen de ventas.

- Bonus individuales: incentivos por un alto rendimiento.

- Sistemas de sugerencias: incentivos por sugerencias que dan lugar a aumento de
los beneficios o reduccion de costes.

- Incentivos para el personal directivo. bonificaciones anuales por planificacion a
largo plazo, o tipo de opcion de acciones.

- Performance share plan (unit plan): Plan de incentivos que premia a los altos
ejecutivos por un numero determinado de unidades de rendimiento al comienzo
del periodo de ejecucion; el valor real de las unidades se determina entonces por

el desempefio de la empresa durante el periodo de ejecucion.
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- Qualified stock options: Las opciones sobre acciones con un tratamiento fiscal
favorable.
- Nonqualified stock options: Similar a las anteriores, excepto que son sujetos a un

tipo impositivo menos favorable y no estan sujetos a las mismas restricciones.

4.6.2.2. Incentivos de equipo o de grupo

Los incentivos de equipo o de grupo se vinculan a los miembros de un equipo
establecido formalmente al rendimiento de ese equipo. Las recompensas se comparten
entre los miembros del equipo, de acuerdo con una féormula publicada o sobre una base

ad hoc en el caso de los logros excepcionales (Armstrong, 2007).

- Los incentivos que premian a todos los miembros de la organizacién en base al
desempefio de toda la organizacion.

- Gain sharing: conocidos como reparto de utilidades, el intercambio de
rendimiento o incentivos a la productividad; generalmente se refieren a los planes
de incentivos que implican a los empleados un esfuerzo comun para alcanzar los
objetivos de productividad de la empresa. Basado en el concepto de que los
beneficios econdmicos incrementales resultantes son compartidos entre los
empleados y la empresa.

- Scanlon plan: ofrece a los empleados de la organizacion un bono basado en
ahorros tangibles en los costos laborales.

- Employee stock ownership plan (ESOPYrmulario del plan de opciones sobre

acciones en la que la organizacion prevé la compra de sus acciones por los
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empleados a un precio fijo por un periodo de tiempo establecido sobre la base de
la antigledad del empleado de servicio y el salario y los beneficios de la

organizacion.

La condicién fundamental para la remuneracién variable es que la empresa cuente con
una estructura de puestos y salarios que pueda servir de base del sistema. Ademas de
eso, la remuneracion variable requiere cuatro aspectos basicos: La planeacion
estratégica de la empresa debe orientarse a una administracién por objetivos; Debe ser
un proceso simple y facil de comprender y de seguir, que permita la cuantificacion

objetiva del desemperio; flexibilidad; y transparencia en los criterios de premiacion.

Las personas deben tener una vision clara entre lo que hacen y lo que recibiran por
hacerlo. Siguiendo el modelo de vision adaptado de Lawler (1988) expresa la esencia de
la teoria de las expectativas: que la motivacion sélo tiene lugar cuando las personas
esperan que su esfuerzo y contribucién seran recompensados. La recompensa debe ser
clara y estrechamente vinculada a la realizacion o esfuerzo. Las personas saben lo que
obtendran si alcanzan los objetivos definidos y pueden realizar un seguimiento de su

desempenio en contra de ellos.

Cada vez mas, las organizaciones estan encontrando que el éxito depende de una mano
de obra competente (Brown y Armstrong, 1999). Pagar por competencias es atractivo,
ya que premia a las personas por lo que son capaces de hacer, no para resultados sobre
los que podrian tener poco control. Sin embargo, existen problemas de aplicacion
(Bowey, 1982; Kessler y Purcell, 1992; Marsden y Richardson., 1994; Thompson,

1992) analizan estas dificultades. En general, se refieren a la ejecucion y procesos
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operativos, relacionados con la gestion del rendimiento, la necesidad de la
comunicacion y la participacion efectiva y la capacidad de gestion de la linea. Incluso
los defensores mas acérrimos de la funcién del rendimiento salarial reconocen que es

dificil de manejarlo bien (Wright, 1991).

El pago por desempefio es una teoria dificil en la practica (Oliver, 1996). Existen
criterios que basan las competencias, la naturaleza compleja de lo que se mide, la
relevancia de los resultados a la organizacion, y el problema de la medicion (Sparrow,
1996). Estos planes funcionan mejor cuando estan ligados a la capacidad de un
individuo para realizar una tarea en particular y cuando hay medidas validas disponibles
de lo bien que un individuo puede realizar (Lawler, 1993). Las competencias genéricas
no sélo son dificiles de medir, no estan necesariamente relacionadas con la ejecucion de

la tarea y el éxito en una asignacién de trabajo particular.

Es muy importante, dada la naturaleza de este tipo de retribucién, que la comunicacion
se realice de forma correcta ya que, de lo contrario, el sistema de incentivos nunca
funcionara (Delgado Planas, 2004). En la practica, muchos planes de incentivos no
tienen el éxito deseado, no por su disefio, sino por una implantacidn incorrecta. La

retribuciéon variable, ademas de ser una de las “herramientas” del elemento

compensacion en la definicion de compensacion total, también entra en el &mbito de los
elementos intangibles de la retribucion. Ayuda a construir el sentimiento de pertenencia
a una organizacion, conecta al profesional con la cultura organizativa y, ademas, es una
manifestacion clara de las politicas de reconocimiento que cada vez mas estan

demandando los empleados.
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Pero para que esta retribucion variable a corto sea efectiva tenemos que asegurarnos de

que se cumplen las siguientes premisas:

- Tiene que existir una relacion entre el esfuerzo del profesional (ya sea individual,
grupal o empresarial) y la recompensa prometida. Un sistema de retribucién
variable no sera motivador si el profesional no puede contribuir con su esfuerzo a
la consecuciéon del objetivo fijado. Por ello, podemos establecer diferentes
objetivos para diferentes profesionales dentro de la organizacion atendiendo al
puesto de trabajo que estén ocupando.

- Los objetivos deben ser fijados y comunicados al profesional de una forma clara
y concisa para que los entienda y los haga suyos.

- Las variables que utilicemos para la definicion de los objetivos tienen que ser
facilmente medibles para poder seguir su evolucién con precision y comentarlo
regularmente con el profesional durante el ejercicio.

- Deben ser alcanzables y atractivos.

4.6.3. Retribuciéon extrasalarial

Las retribuciones extrasalariales aparecen reguladas en el articulo 26.2 del ET: “no
tendran la consideracion de salario las cantidades percibidas por el trabajador en
concepto de indemnizaciones o suplidos por los gastos realizados como consecuencia de
su actividad laboral, las prestaciones e indemnizaciones de la Seguridad Social y las

indemnizaciones correspondientes a traslados, suspensiones o despidos”
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Gastos suplidos, son cualquier suma dineraria que compensa gastos generados
por necesidades empresariales, es decir, no retribuyen el trabajo sino que resarcen
al trabajador de gastos que genera para cumplir sus obligaciones laborales. Los
gastos suplidos no pueden tener caracter salarial porque, en esencia, ho genera un
enriguecimiento economico del trabajador, sino que mantiene el patrimonio de
éste en el nivel anterior a la asuncion del gasto. La jurisprudencia afirma que un
gasto suplido deber reunir dos presupuestos: sOlo son perceptores quienes
incurren en gastos por razon de su trabajo y por la cuantia que coincida con el
desembolso efectuado. Dentro de estas compensaciones o gastos suplidos estan:
los gastos de desplazamiento (plus de transporte, plus de distancia), los gastos de
manutencion y estancia cuando el trabajador debe desarrollar sus funciones fuera
del lugar habitual de trabajo (dietas de viaje, alojamiento en el hotel,...), los
gastos de locomocioén (billetes de avion, gasolina, aparcamiento, peajes,...), la
adquisicion de herramientas de trabajo, la compra de un uniforme, el desgaste de
utiles, etc.

Indemnizaciones por traslado, suspension o despido, son partidas que se perciben
por el mantenimiento de una circulacion con la empresa, pero no dependen del
tipo de trabajo que se realiza 0 de sus resultados. Responden a la necesidad de
compensar al trabajador por dafos y perjuicios o necesidad real o presunta frente
a un dafo, con una finalidad claramente reparadora. Los casos previstos en la ley
son: indemnizaciones por despido; indemnizaciones por suspension; salarios de
tramitacién, indemnizacion por traslados, ya que no retribuyen el trabajo

realizado, sino que compensan al trabajador
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- Prestaciones de Seguridad Social, son todo tipo de sustitutivo al salario previsto
en el sistema publico de Seguridad Social, destinado a cubrir las necesidades del
trabajador que esta en inactividad laboral por pensiones, subsidios o prestaciones
de invalidez, desempleo, enfermedad, accidente o maternidad.

- Otras retribuciones extrasalariales, pese a que el articulo 26.2 ET parece
exhaustivo, se pueden admitir otras percepciones como no salariales segun
doctrina y jurisprudencia. En general, son conceptos retributivos que traen su
causa en una mera liberalidad del empresario que no tienen caracter salarial en la
medida en que su entrega es gratuita y no persigue contraprestar el trabajo
realizado. Pueden ser beneficios entregados (cestas de Navidad, obsequios
conmemorativos, propinas, etc.); ventajas disfrutadas por pertenecer a la empresa

pero desconectadas de la actividad laboral (familiar, cultural, educativa, etc.).

De conformidad a la Ley General de la Seguridad Social, los conceptos extrasalariales
no computables en la base de cotizacion son una lista cerrada e inflexible, Las
cantidades por un complemento que un convenio colectivo denomine como
extrasalarial, pueden considerarse excluidas de cotizacion a la Seguridad Social si
corresponden a alguno de los conceptos expresamente excluidos de la cotizacion con los

requisitos que la norma establece.

4.6.4. Beneficios sociales

También son conocidos como beneficios complementarios, y destacan por ser recibidos

por los empleados directamente por ser miembros de la organizacion y por su posicion
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en la organizacion, es decir, por lo general, no estan relacionados con el desempefio del
empleado y no suelen estar sujetos a impuestos. Los beneficios sociales se componen de
elementos retributivos adicionales a las diversas formas de pago en efectivo e incluyen
otros elementos que no son estrictamente de remuneracion. Los beneficios sociales son
una parte costosa del paquete retributivo y, por lo tanto, tiene que ser planificado y

gestionado con cierta atencion.

- Asistencia financiera: Concesion de préstamos con un tipo de interés inferior al
legal del dinero o sin intereses; ayuda de hipoteca; paquetes de reubicacion;
honorarios a colegios profesionales; reembolsos de matricula; servicios juridicos;
asesoramiento financiero, etc.

- Necesidades personales: maternidad y paternidad, pagos por encima del minimo
legal; cuidado de nifios; servicio de guarderia; asesoramiento previo a la
jubilacion; instalaciones deportivas y sociales

- Seguridad personal: cobertura de seguro salud (seguro contra accidentes; seguro
de vida; seguro de discapacidad; seguro dental, etc.); compensacion por
desempleo, compensacion de los trabajadores; pago por enfermedad; etc.

- Fondos de pensiones: Plan de anualidad; jubilacion anticipada; jubilacion por
incapacidad; gratuidad de retiro.

- Tiempo de trabajo: vacaciones, licencia por enfermedad; jornada electoral;
cumpleafios; funerales; jornadas a cargo de periodos de descanso; periodos de
almuerzo; tiempo de viaje, etc.

- Otros beneficios: aparcamiento gratuito; comidas proporcionadas por la empresa;

fiestas de Navidad y otras funciones; comedores sociales (local comedor o
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comedor con servicio de restauracion) o formulas indirectas de prestacion de
dicho servicio (abono del coste, acuerdo con restaurantes, vales-comida, etc.);
bebidas frias (café, té, etc.); instalaciones de ocio; pequefios regalos y
entretenimiento por parte de terceros.

- Beneficios imponibles: vehiculos de empresa; combustible; kilometraje; la
prestacion del servicio de transporte colectivo; alojamiento; gastos de mudanza;
uso de los activos de la organizacion; entrega de bienes y servicios de la empresa
(ya sea de forma gratuita o0 a un precio inferior al de mercado); premios y

reconocimientos.

Con los planes de beneficios sociales las organizaciones pueden ahorrar a sus
empleados esfuerzos y preocupaciones de tal forma que la empresa puede financiar,
parcial o totalmente determinados elementos. Estos beneficios constituyen medios
indispensables para el mantenimiento de la fuerza laboral dentro de un nivel
satisfactorio de moral y productividad. Para definir un programa de beneficios es
necesario fijar objetivos y criterios. Los objetivos se refieren a las expectativas de la
organizacion, a corto y largo plazo, con relacion a los resultados del programa, en tanto

que los criterios son factores que pesan relativamente en la ponderacion del programa.

4.6.5. Retribucidén intangible

Una de las formas de aumentar la satisfaccion laboral de las personas de la organizacion
es el salario emocional (retribucion intangiblglle segun diversos autores, se trata de

“todos aquellos factores no monetarios que hacen que los individuos se sientan

221



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

conformes, satisfechos y contentos con el trabajo y puesto que desempefian, su entorno
y condiciones”Se refiere a los intangibles que la empresa aporta para complementar y
enriguecer el salario financiero, para aumentar la satisfaccion de sus trabajadores y a su

vez, hacerse atractiva en el mercado.

Los elementos intangibles son todos aquellos atributos que un empleado, o candidato a
serlo, percibe de una organizacion mas alla de la suma de la compensacion dineraria y

sus beneficios. Se pueden agrupar en cinco categorias (WorldatWork, 2000):

- Reconocimiento y aprecio, que se identifica con premios por los logros
conseguidos, comentarios y respuestas, etc.

- Equilibrio entre la vida profesional y la vida personal, con programas familiares,
programas de asesoramiento financiero y sanitario, servicios orientados a la
comodidad del profesional, etc.

- Cultura, identificada en el liderazgo, diversidad, oportunidades de innovacion,
nivel de comunicacion con los profesionales, etc.

- Desarrollo, en oportunidades formativas, coaching, mentoring, feedback,
oportunidades de desarrollo profesional, etc., y

- Entorno, en relacion con el trabajo (contenido, variedad, contexto, herramientas,
etc.), con el puesto de trabajo (entorno fisico) y con la compafiia (productos,

mercados, liderazgo, etc.).

Los tipos de retribucion intangible pueden ser:

- Reconocimientogprocesos que se basan en medidas para garantizar los logros y

las contribuciones de las personas. Pueden formar una parte importante del total
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de la retribucion, ya que complementan las retribuciones financieras directas y

por lo tanto mejora el sistema de retribuciones.

El proceso de reconocimiento se muestra de manera informal sobre una base del
dia a dia o por medio de un reconocimiento formal. Es decir, pueden tener lugar
en privado entre los directivos o managers y las personas de su equipo, cuando
los gerentes simplemente dicen “buen trabajo”, “gracias o “enhorabuena”’

directamente o en una breve nota de agradecimiento o tener lugar de forma

visible en la organizacion con un reconocimiento publico.

Los estudios avalan la importancia del reconocimiento y entre ellos la
comunicacion vuelve a ser un factor critico en estos programas. El permitir a los
empleados que conozcan que se puede tener un reconocimiento expreso por el
trabajo que realizan aporta el aspecto motivacional de estos programas (Delgado
Planas, 2004). Algunos autores argumentan en contra de cualquier sistema de
este tipo, ya que para cada persona que gana hay muchos otros que han perdido

(Kohn, 1993).

La conciliacion entre la vida profesional y personal, son medidas que flexibilizan
los modelos tradicionales de relacion entre la empresa y el profesional para poder
hacer frente a todos estos cambios y conciliar la carrera profesional con las
nuevas necesidades familiares y personales, mediante: Planes de flexibilidad en
el trabajo (horarios de trabajo flexibles, empleos compartidos, trabajo en casa,
periodos sabaticos); programas dirigidos a la familia (cuidado de los hijos o

mayores); asesoramiento al empleado y familiares (expatriacion, legal y fiscal,
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trayectoria profesional, psicoldgico); servicios domésticos y otros (descuentos en
el precio gracias a las economias de escala negociadas por la empresa con el
proveedor).

- La cultura, es el conjunto de valores y visiones existentes en la empresa que hace
que todos los empelados se orientan a la consecucion del objetivo global. En este
grupo, podemos definir como integradores de la cultura de la empresa el
liderazgo, el estilo de comunicacién, asi como el grado de sensibilidad cultural,
diversidad, formalidad, innovacién y la confianza.

- El desarrollo, las cuatro areas donde las empresas tendran que centrar su atencion
son: las oportunidades formativas, las oportunidades de trabajo, el coaching /
mentoring Yy la participacion del empleado (Delgado Planas, 2004).

- El entorno, los empleados quieren un entorno de trabajo confortable y seguro
donde se sientan satisfechos de su puesto de trabajo y adoren el trabajo que
ejecutan al sentirse realizados. Todas estas cosas —el trabajo en si, el lugar y la
compafia- conforman el entorno de trabajo. Los puestos de trabajo han de ser
seguros y saludables. No se trata de que el puesto de trabajo sea de disefio sino
que atienda a posibles incomodidades como la falta de privacidad, vistas, luz,

ergonomia, etc.

4.6.6. Retribucioén total

La retribucién total es todo aquello que un empleado percibe como contraprestacion por

trabajar en una determinada organizacién. Esta formado por la retribucion dineraria (fija
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y variable), la retribucion extrasalarial, los beneficios sociales y la retribucion
emocional, que se solapan entre si. Es decir, la retribucion total se compone de las
retribuciones financieras y las retribuciones no financieras (figura 4.2). Incluye todos

los tipos de recompensas.

Se trata, por tanto, de un enfoque que tiene en cuenta todas las formas en que las
personas pueden ser recompensadas y obtener satisfaccion a través de su trabajo
(Armstrong y Brown, 2006). Es todo lo que los empleados valoran en la relacion laboral
(O’'Neal, 1998). Son todas las herramientas disponibles del empleador que se pueden
utilizar para atraer, retener, motivar y satisfacer a los empleados”. (WorldatWork,
2000). Abarcar no solo los elementos tradicionales, cuantificables como sueldos,
salarios y beneficios variable, sino los elementos no monetarios mas intangibles

(Thompson, 2002).

El objetivo es maximizar el impacto combinado de una amplia gama de iniciativas de
recompensa en la motivacion, el compromiso y la participacién laboral (Manus y
Graham, 2003). La base conceptual de la retribucién total es la configuracién o
agrupacion, de modo que los diferentes procesos de retribucion estan interrelacionados,
son complementarios y se refuerzan mutuamente. Las estrategias totales de retribucion
estan integradas verticalmente con las estrategias de la organizacién, pero también
integradas horizontalmente con las estrategias de recursos humanos para lograr la

coherencia interna.
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4.6.6.1. Beneficios de la compensacion total

Los beneficios de un enfoque de retribucion total pueden ser:

- Mayor impacto, el efecto combinado de los diferentes tipos de retribucion sera
mas profunda y el impacto en la motivacion y el compromiso de las personas de
mayor duracion.

- Mejora de la relacién laboral, atraer mas a las personas.

- Flexibilidad para satisfacer las necesidades individuales del personal (Bloom y
Milkovich, 1998).

- Capital humano (el talento), puede servir como un diferenciador en el mercado de
reclutamiento, que es mucho mas dificil de replicar que las practicas salariales
individuales. La organizacion puede convertirse en un gran lugar para trabajar,

por lo tanto, atraer y retener los talentos que necesita.

4.6.6.2. Dificultades de la compensacion total

Los elementos de la retribucion financiera, son bastante claros y existen bastantes
directrices disponibles para ayudar a seleccionar el enfoque e indicar los medios
disponibles para el disefio e implementacion de procesos de retribucion tangibles, como
hemos visto. Las retribuciones relacionales o no financieras son mas dificiles de definir.
La seleccion y el enfoque son complicados de determinar asi como su disposicion en la
organizacion. La retribucion emocional es dificil que las organizaciones apuesten

claramente por integrarla como parte de la compensacion total ya que para ello es
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necesario que se den dos elementos: comunicarlos como parte de la compensacion total
y, cuantificarlos economicamente para decidir donde invertir para optimizar la

eficiencia retributiva.

En un andlisis pormenorizado de los modelos de retribucion que podriamos denominar
clasico observamos grandes ineficiencias retributivas debidas principalmente a dos

factores (Delgado Planas, 2004):

- El empleado no tiene una comunicacion univoca y completa de cual es el coste
que la organizacion esta invirtiendo en él o ella y,
- Por otro lado, puede que no se adecue a sus necesidades personales y familiares

al haber sido disefiadas para contentar a la organizacion en su conjunto.

Las empresas que aplican los modelos de retribucion clasicos han provocado en muchos
casos que los empleados tengan una vision muy fragmentada de su retribucion al
separar, en toda comunicacion, el coste de la organizacion pagado de forma dineraria y,
por otro, el conjunto de los beneficios que la empresa estaba financiando para su
bienestar, por muy costosos que fueran. No existia una comunicacion clara de cuanto
esta invirtiendo la empresa en esta persona para que estuviera motivada y vinculada al

proyecto empresarial.

Centrandonos en las politicas de retribucion, ¢por qué organizaciones con practicas
salariales superiores al mercado son incapaces de atraer y retener al talento, y viceversa?
¢ Por qué organizaciones que estan pagando por debajo de la media de sus competidores

son calificados como el mejor lugar para trabajar por muchos profesionales? Para poder
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explicar estas situaciones tenemos que reconocer la existencia de este nuevo concepto

retributivo con elementos intangibles de la retribucion.

4.6.6.3. El contrato psicoldgico

Una de las funciones de los departamentos de recursos humanos para mantener
profesionales, generar involucracion o compromiso es a través de la revision del
llamado contrato psicolégico. Este contrato no es mas que el acuerdo no escrito, o que
va mas alla del escrito, donde se generan unas expectativas que el empleado desea ver
cumplidas en su progreso profesional dentro de la compafiia. El problema es que esas
expectativas van cambiando desde el momento de la contratacion a lo largo de la
carrera. El contrato psicolégico es, en definitiva, un sistema de creencias entre las
acciones que los empleados creen que se espera de ellos y las respuestas que esperan a
cambio del empleador. ¢Qué puedo esperar de la organizacion? ¢Qué deberia dar a

cambio?

La organizacion puede obtener el maximo provecho (retorno) de los trabajadores si
conoce los deseos de los mismos. Las organizaciones deben conocer lo que los
empleados perciben como elementos significativos de sus retribuciones, que no es
necesariamente lo que percibe la gestion de la organizacion. Los gestores pueden asumir
que son capaces de percibir exactamente lo que los empleados necesitan y quieren
respecto a sus elementos retributivos. Por ejemplo, la falta de reconocimiento es un
elemento importante del sistema retributivo para buenos empleados que han renunciado

a sus puestos de trabajo. En otros casos, variables, como la edad, sexo, estado civil,
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namero de dependientes, y los afios de servicio, pueden influir en las preferencias de los
empleados respecto a elementos retributivos. Por ejemplo, los empleados de mas edad
suelen estar mucho mas preocupados por los beneficios de salud (pension) que los

empleados mas jovenes.

4.6.6.4. Modelos de compensacion total

El término “compensacion total” es reciente aunque podriamos argumentar que la
aproximacion a este concepto fue desarrollada después de los estudios realizados por
Herzberg en 1959 sobre la influencia de los factores higiénicos y motivadores en la
motivacion y satisfaccion en el trabajo. Las teorias de Maslow y Herzberg demuestran
que las compafiias no podran confiar sélo en una retribucion dineraria y en un paquete
adecuado de beneficios para garantizar la permanencia de los profesionales o que actien
como elementos motivadores. Esta formada por tres componentes que se solapan (0
deberian solaparse) entre si: la compensacion (retribucién dineraria), los beneficios y los
elementos intangibles. Este ultimo elemento agrupa elementos tan importantes como
diversos, tales como el reconocimiento, el equilibrio entre vida personal y profesional,
la cultura, las posibilidades de desarrollo, el entorno empresarial, etc. Numerosos
estudios realizados durante los ultimos afios avalan que el enfoque de la compensacién
total resulta valioso cuando hablamos de captar, motivar y retener a los mejores

profesionales en las empresas.

Los modelos de compensacion total mas representativos son:
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Los tres elementos de WorldatWork, la compensacion, entendida como la
retribucion dineraria directa, que incluye tanto el salario fijo (retribucion base y
complementos) y la retribucion variable a corto y a largo plazo (comisiones,
bonos, incentivos y acciones); los beneficios, o retribucion dineraria indirecta,
programas de proteccion de rentas, prestaciones asumidas por la empresa por el
tiempo no trabajado por el profesional percibidas en el trabajo (descansos,
programas de formacion, etc.) y las percibidas fuera del puesto de trabajo
(vacaciones, fiestas, salidas por temas particulares, etc.); y los intangible, que
incluye el reconocimiento y aprecio, que se identifica con premios por los logros
conseguidos, comentarios y respuestas, el equilibrio entre la vida profesional y la
vida personal, la cultura y diversidad, desarrollo en oportunidades formativas y
entorno en relacion con el trabajo, con el puesto de trabajo y con la compafiia.

Los cuatro elementos de Zingheim y Schuster, estan directamente relacionados y
ensamblados entre si: el crecimiento individual (desarrollo y formacién), un
futuro convincente (crecimiento y éxito de la compaifiia, imagen y reputacion de
la compafia), la retribucion total y un puesto de trabajo positivo (comparieros,
comunicaciones).

La ecuacion de Tropman: The New New Pa&pn diez variables y su
contribucién es la de ordenar estos elementos para que pueda trabajarse con ellos

de forma efectiva.

TC = (BP+AP+IP) + (WP+PP) + (OA+OG) + (PI+QL) + X.

TC: Total compensation; BP: Base pay; AP: Augmented pay; IP: Indirect pay;

WP: Work-pay; PP: Perks-pay; OA: Opportunity for advancement; OG:
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Opportunity for growth; OG: Opportunity for growth; PI: Psychic income; QL:
Quality of life; X: Cualquier elemento que un empleado quiera que la empresa le

pueda facilitar, como por ejemplo, ¢ puedo traer a mi perro al trabajo?

4.7. Formas de pago

El salario se puede abonar de forma dineraria 0 en metalico o puede articularse como
una atribucidn en especie, opciones que se encuentran reconocidas en el articulo 26.1

del ET.

4.7.1. Salario en metalico

El pago de los conceptos salariales se rige por el articulo 29.4 del ET “El salario, asi

como el pago delegado de las prestaciones de la Seguridad Social, podra efectuarlo el
empresario en moneda de curso legal o mediante talon u otra modalidad de pago similar
a través de entidades de crédito, previo informe al comité de empresa o delegados de

personal.”

El salario en especie consiste en una atribucién patrimonial distinta del dinero, a través
de la cual se contraprestan los servicios del empleado. La particularidad radica, por
tanto, en el medio de pago utilizado, pues a través de estas atribuciones se puede abonar

tanto el salario base como cualquiera de los complementos. La atribucién en especie
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tendra naturaleza salarial cuando sea una contraprestacion del trabajo realizado de

caracter individualizable.

De conformidad con lo establecido en el articulo 4.2 del Convenio 92 de la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) se fijan tres importantes limites al salario

en especie: el pago del salario sblo puede realizarse parcialmente a través de
asignaciones en especie; las prestaciones en especie deben ser apropiadas al uso
personal del trabajador y de su familia y deben redundar en beneficio de los mismos; y

el valor atribuido a las prestaciones en especie debe ser justo y razonable.

De los tres limites, en Espafia, el legislasi@io ha desarrollado el primero de ellos,
previendo que el valor de los productos en especie no puede superar el treinta por ciento
de las percepciones salariales del trabajador y que su abono no puede dar lugar a la
minoracion de la cuantia integra del SMI, asegurando con ello al trabajador un cierto

nivel de liquidez.

A pesar de la literalidad del articulo 26 ET (que se refiere al treinta por ciento de las
percepciones salariales del trabajador) las partes pueden acordar el pago de un salario en
especie que supere, en la practica, el setenta por ciento de la retribucion contractual,
pues se habria cubierto con creces el propésito del legislador de garantizar a los

trabajadores un nivel de liquidez suficiente:

- Disfrute de una vivienda: tendra caracter salarial, cuando la vivienda evita un
gasto que el trabajador deberia soportar en todo caso, independencia del trabajo
realizado; extrasalarial, cuando con tal atribucion se evita al trabajador un gasto

que habria de efectuar exclusivamente por razén de la prestacion de servicios, o
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dicho en otros términos, cuando la vivienda representa un instrumento necesario
para ejecutar de forma adecuada la prestacion laboral.

- Vehiculo: salarial, cuando se destine a intereses particulares, ajenos a la actividad
de la empresa; extrasalarial, cuando éste se utilice para fines profesionales como
mera herramienta de trabajo que el empresario pone a disposicion del trabajador
para que éste pueda ejercer sus funciones.

- Plaza de garaje: salarial, cuando la entrega o puesta a disposicion de la plaza de
garaje tiene caracter individualizado y su fin es particular, ajeno a la actividad de
la empresa; extrasalarial, cuando su objeto sea exclusivamente profesional, para
el mejor desempefio de los fines de la empresa.

- Gasolina: la naturaleza salarial o extrasalarial dependera de la finalidad
(particular o profesional) a que se destinen.

- Formacién no exigida por el desarrollo de la actividad laboral: salarial, el coste
de la formacion personal que satisface un interés personal del trabajador;
extrasalarial, aquélla que viene exigida por el puesto de trabajo (actualizacion,
capacitacion, reciclaje, etc.) en la medida en que responde a un interés

empresarial.

4.7.2. Retribucion flexible

Los planes de retribucion flexible o planes de retribucion a la carta consisten en sustituir
rendimientos de caracter dinerario por rendimientos de trabajo en especie, a eleccién del

trabajador de entre un elenco de bienes y servicios ofertados por la empresa, con el
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propoésito de maximizar la renta disponible del empleado sin incrementar con ello el

gasto del empleador:

- Reduce los costes de adquisicibn de determinados bienes y servicios,
aprovechando la economia de escala.
- Puede reducir la carga tributaria minoracion de la base imponible porque dicha

minoracion puede llevar aneja una disminucion del tipo impositivo.

Un sistema de retribucién flexible permite a los empleados elegir los elementos que
componen una parte de su paquete retributivo en funciébn de sus necesidades y
preferencias individuales, optimizando al mismo tiempo su fiscalidad. Para la empresa,
mejora su posicion competitiva como empleador y da respuesta a la diversidad del
colectivo al que permite flexibilizar su retribucion pero atendiendo a las necesidades de
cada momento. Tiene como ventaja: ofrece una mayor variedad de beneficios sociales;
la individualizacion de la retribucion en funcion de sus necesidades; optimiza la ventaja

retributiva.

La retribucidn flexible puede ofrecerse a todos los empleados independientemente de su
edad o nivel salarial, ayudando a la empresa a ser referente en el sector, todo ello
facilitando la fidelizacion al empleado a su empresa. Mediante esta férmula el empleado
sustituye parte de su salario en metalico por la contratacion de determinados productos
y/o servicios que tienen un tratamiento fiscal ventajoso, pudiendo incrementar asi su
retribucion dineraria neta después de pagar impuestos y gastos personales. No se trata
de complementar la compensacion de los empleados con elementos retributivos

adicionales sino maximizar su retribucion neta en funcion de sus necesidades personales
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y/o familiares. A las ventajas fiscales de estos sistemas hay que afadir también las
econdmicas, ya que las empresas, por el poder de negociacion con los proveedores
frente a la negociacion individual, obtienen a precios mas reducidos los productos y/o
servicios que luego son ofrecidos a los empleados dentro del plan de retribucion

flexible.

Los productos y servicios disponibles son: seguros de salud, planes de jubilacién y
ahorro, tickets de comida, tickets guarderia, formacion, renting de vehiculos, equipos
informaticos, planes de compra de acciones, transporte, seguros de vida y accidente,

teléfono movil, seguros de automovil, seguros de ocio/vida familiar.

La fuente de su regulacion puede ser por acuerdo entre las partes del contrato de trabajo,
en la negociacién colectiva o por decisién unilateral del empresario. Se trata de

esquemas de compensacion salarial que permiten al empleado participar en el disefio de
su propia retribucion, adecuandola a sus necesidades particulares y pudiendo disponer

de las rentas dinerarias a los efectos de su sustitucion por conceptos flexibles.

La remuneracion fija fue un producto de comienzos del siglo XX para recompensar el
trabajo rutinario y repetitivo de los empleados. En la actualidad, la mayor parte de las
organizaciones exitosas se dirigen con rapidez hacia programas de remuneracion
flexible y variable, capaz de motivar, incentivar y despertar el entusiasmo de las
personas. La remuneracion fija, que todavia predomina en la mayor parte de las
organizaciones, privilegia la homogeneizacion y estandarizacion de los salarios, facilita
la obtencién de equilibrio interno y externo de los salarios, permite el control

centralizado. Sin embargo, la remuneracion fija y estable no consigue motivar a las
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personas ni incentiva la aceptacion de riesgos y responsabilidades. Con la retribucion
variable se puede activar la productividad de las personas dependiendo de los resultados
logrados por la empresa (sea en la empresa, area o en el cargo). Una de las grandes
ventajas es la flexibilidad. La condicion fundamental para la implementacion de la
remuneracion variable es que la empresa tenga una estructura de cargo y salarios que

sirva de base al sistema.

Los modelos retributivos flexibles son la implantacién de los sistemas de compensacion
total que podran adoptar diferentes formas en funcion del momento, de la cultura de la
empresa, de la estrategia y podran otorgar flexibilidad al paquete de beneficios o a todo
el paquete retributivo, solapandose con los elementos intangibles. Este modelo de
compensacion total flexible debe hacer que las organizaciones ofrezcan nuevas
soluciones a preguntas de qué, cuanto, donde y cédmo retribuir a sus profesionales para
gue estén vinculados al proyecto empresarial y se consigan los objetivos marcados por

la organizacion de una manera eficiente.

4.8. La compensacion total

Las funciones de recursos humanos todavia tienen un largo camino por recorrer en la
adicion de valor como socios de negocios, la importancia de la gestion del talento se ha
incrementado en la era de la informacién y los recursos basados en el conocimiento han
reemplazado al capital financiero. El desarrollo de una estrategia de talento eficaz puede

ser la contribucion mas importante que la funcion de recursos humanos puede hacer a la
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formacion e implementacion de la estrategia de negocio y la retribucion emocional
derivada de la experiencia en el puesto de trabajo, engloba factores tan diferentes como
las politicas de reconocimiento, el equilibrio entre la vida profesional y personal, la
cultura o el desarrollo intelectual y profesional del empleado, y muchos otros valorados
por los empleados que pueden incluir aspectos tales como: el tamafio de la organizacion,
las condiciones ambientales, la etapa del ciclo de vida del producto, y el mercado
laboral, la ubicacion de la oficina, la asignacion de ciertas piezas de equipo, la

asignacion de tareas de trabajo preferidas, y el reconocimiento informal, etc.

Las personas son complejas y distintas, por tanto, las organizaciones tendran que
trabajar por reconocer las particularidades de cada persona y darles aquellos elementos
que pueden considerar imprescindibles para mantener la relacién laboral; tienen que
presentar proyectos atractivos para que cada profesional, de forma individual, decida
desarrollar sus capacidades y habilidades. Todo ello, debe suponer, una mayor

flexibilidad del modelo retributivo para poder llegar a cada empleado

La compensacion de los empleados es una herramienta de gestién poderosa y efectiva

en cuanto a la mejora del desemperio, la motivacion vy la satisfaccion, todo ello si ésta se

encuentra adecuadamente planificada y administrada

En un entorno administrativo y de comunicacion limitada, se han obtenido resultados de
forma que la retribucién financiera extrinseca e intrinseca estaban inversamente
relacionadas, que es mas fuerte el énfasis puesto en la retribucion financiera, y menor es
la motivacién intrinseca para trabajar. Sin embargo, en una cultura con alta

comunicacion, tanto la motivacion intrinseca y extrinseca aumento (Ryan, 1983). En la
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encuesta de recompensas de 2005 (CPID, 2015) se analizaron entre especialistas de
retribucién lo que sentian en sus actividades mas importantes y la funcibn que mas

tiempo consumia y los resultados fueron los siguientes (figura 4.5).

Figura 4.5. Importancia de la estrategia de retribucion

13%
Supporting business

65%

Developing reward strategy

62%

Providing consulting/process _ .
support to line 21%

Reward programme design

Implementing reward
policies | 329%

Reward administration
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% time
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Fuente: Armstrong y Brown, 2006
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ESTUDIO EMPIRICO
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CAPITULO 5. ESTUDIO EMPIRICO

En el presente capitulo vamos a tratar la investigacion desarrollada de forma empirica,
abordando en primer lugar, el contexto o delimitacion del estudio, la poblacién y
participantes objeto del mismo, asi como la justificacion del disefio, fases de que ha
constado y los instrumentos de medida utilizados. En segundo lugar, dedicaremos el
capitulo al analisis e interpretacion de los resultados obtenidos a través de las diferentes
dimensiones e items en sus correspondientes tablas de valores. Con las conclusiones
finales se trata de dar respuesta a nuestras hipotesis y objetivos del estudio y se dejan

abiertas posibles futuras lineas de investigacion.

5.1. Delimitacion

El enfoque de la investigacion de tipo empirico—analitico, en tanto busca a partir de la
teoria, abordar y explicar el comportamiento de un fenbmeno, la compensacion total en

la organizacion.

Se ha realizado un estudio de tipo descriptivo transversal. Descriptivo, ya que busca
caracterizar las dimensiones del estudio: la ARH, la organizacion, las personas, la
estrategia de compensacién y la compensacion total. Se analizaron determinadas
variables independientes del comportamiento organizacional (Robbins, 1992) para
verificar las importancia de las mismas y su repercusion en las variables dependientes
en la organizacion; la importancia de la direccidon estratégica y la implantacion de

politicas retributivas y los conceptos de mas influencia en la compensacion total que de
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forma transversal influyen en en la gestién de la organizacion y en los miembros de la

misma.

En definitiva, el objeto principal del estudio es conocer la importancia de la

compensacion total como parte de la direccion estratégica de recursos humanos con el
fin de establecer los conceptos criticos de la misma que permitan optimizar esta funcion
dentro de las estrategias de retribucién y, por consiguiente, de las estrategias de la

organizacién consiguiendo mejorar el comportamiento organizacional.

5.2. Poblacién y muestra

La poblacion estd conformada por profesionales de recursos humanos del tejido
empresarial malguefio. Concretamente, aplicamos nuestro estudio a directores, jefes y
otros responsables de personal de recursos humanos de organizaciones que forman parte

de alguno de los siguientes grupos:

- Empresas y organizaciones del grupo FORHUM formado por mas de cuarenta
profesionales de la funcién directiva de recursos humanos de Malaga vy
Provincia. Entre las organizaciones que estos profesionales representan, se
encuentran mas de 15.000 trabajadores entre instituciones publicas y empresas
privadas de distintos sectores, tamafio y actividad como hosteleria, transporte,
servicios, industria, tecnologia, sanidad, alimentacion, distribucion, ingenieria,

comercio y ocio.
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Empresas y organizaciones del Foro de Recursos Humanos del Parque
Tecnoldgico de Andalucia (PTA), formado por las organizaciones mas
representativas y sectores con mayor representacion (Electronica, Informacion,
Informatica y Telecomunicaciones) junto con el sector Ingenieria, Consultoria y
Asesoria son los sectores con mayor presencia.

Otras empresas y organizaciones de Malaga de diversos sectores y numero de
trabajadores en los que trabajan profesionales de recursos humanos que por su
experiencia, formacion, profesionalidad, dedicacién, etc. se ha considerado

necesario incluir en el estudio.

Los criterios de que se han tenido en cuenta son los siguientes:

Los profesionales de recursos humanos estan directamente relacionados o
familiarizados con las funciones de recursos humanos y concretamente con la
compensacion.

La retribucion como funcion de recursos humanos forma parte no solo de la
estrategia del propio departamento, sino de la propia organizacion (Boada-Grau y
Gil-Ripoll, 2011), por tanto, a la vista del andlisis de los resultados podemos
plantearnos determinadas herramientas de cambio y/o mejora en su gestion a los
mismos.

Su disposicién en diferentes agrupacines y la posibilidad de acceso a dichos
colectivos de profesionales de recursos humanos nos permite mayor facilidad y

viabilidad en la distribucion y realizacion del estudio.
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Los participantes finales fueron 4fyofesionales sobre una muestra de 105 lo que
supone un 38% de la misma y un 6% sobre una poblacién total de unas 631
organizaciones con profesionales de recursos humanos al considerar las organizaciones

del PTA y otras especializadas en recursos humanos (582) y el grupo FORHUM (49).

Tabla 1. Poblacion, muestra y participantes

N° empresay % Poblaciélw % Muestlra
Poblacion 631 100%
Muestra 105 17% 100%
Participantes 40 6% 38%

Gréfica 1. Porcentaje de muestra sobre participantes

W Muestra

M Participantes

Gréfica 2. Porcentaje de muestra y participantes sobre poblacion

/
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6% M Muestra
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Los datos de la muestra en relacion al cargo que ocupa el profesional, sectores de la
organizacion a la que pertenece y numero de personas en las organizaciones encuestadas

son los que se muestran en las tablas 1, 2y 3.

Tabla 2. Cargo que ocupa el profesional de RRHH

Cargo directivo N° empresgs %
Director de RRHH 20 50,00%
Jefe de RRHH 14 35,00%
Técnico de RRHH 6 15,00%

Grafica 3. Porcentaje de directores, jefes y técnicos de RRHH

15,00%

M Director de RRHH
B Jefe de RRHH
Técnico de RRHH

35,00% 50,00%

Tabla 3. Sector empresarial de las organizaciones

N° empresas %
Hosteleria 6 15,00%
Comercio y Servicios 8 20,00%
Metal, Industria 9 22,50%
Informética, Ingenieria 6 15,00%
Otros 11 27,50%
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Gréfica 4. Porcentaje de sectores de la muestra
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Tabla 4. Personal en las organizaciones

N° trabajadores N° %

De1a49 8 20,00%
De 50 a 250 16 40,00%
Mas de 250 16 40,00%

Grafica 5. Nivel de personal en las organizaciones
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Al cruzar los datos de la tabla 4 con los datos de la tabla 2 obtenemos el nivel jerarquico
gue ocupa el profesional de recursos humanos que ha participado en la muestra. Para el

caso de “Directores de RRHH” los datos son superiores en las organizaciones de 1 a 49

(62,50%) y de mas de 250 personas (43,75%).
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Grafica 6. Nivel de personal en las organizaciones y cargo de RRHH
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5.3. Método y procedimiento

El método desarrollado para el andlisis del estudio es un instrumento tipo cuestionario
(Murillo Torrecilla, 2006; Arribas, 2004). Para el disefio, elaboracién y desarrollo se ha
considerado tomar como base otros trabajos relacionados con la evaluacion de las
variables independientes del comportamiento organizacional y del clima organizacional
(Nienaber, 2011; Bussin y Rooy, 2014), asi como otros trabajos sobre practicas
retributivas (Boada-Graet al.,2012; Delic et al., 2014; Machorro, Rosado, y Romero,
2008; Madero Gomez, 2012; Noriega y Pria,2011; Hatice, 2012; Sanchez-Alcaraz y

Parra-Meroio, 2013), etc.

Se compone de cinco dimensiones correspondientes al desarrollo de nuestro estudio: la
ARH, la organizacion, las personas, la estrategia de compensacion y la compensacion.
En relacidon a la construccion de los items (Downing, 2006; Schmeiser y Welch, 2006),

se tuvieron en cuenta varios aspectos (Morales, Urosa, y Blanco, 2003): la relevancia de
los items, claramente relacionados con las variables que se miden; la claridad de los

enunciados, evitando las expresiones negativas (Barnette, 2000); la redaccion de los
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items de forma que cada uno de ellos incluya una sola idea; revisando que la sintaxis y
la semantica se ajuste al dominio y al contexto de referencia (Martinez, Moreno, y

Mufiz, 2005).

Para determinar los items, aunque no hay un nimero 6ptimo de ellos, se siguid el
criterio propuesto por Morales, Moreno, y Muiiz (2003), el cual indica que a mayor
namero inicial de items hay una mayor probabilidad de encontrar en el analisis un

conjunto de items definitivos con una fiabilidad aceptable.

El cuestionario final (anexo |) consta de 5 dimensiones con 27 cuestiones y 43 items

divididos de la siguiente forma:

- ldentificacion general, con 4 cuestiones de tipo “lista”’ y “seleccion multiple” que
suman 4 items.

- Gestion estratégica, con 8 cuestiones de tipo “lista” y “seleccion multiple” que
suman 8 items y 3 cuestiones de tipo “cuadricula” que son valorados mediante
una escala de Likert de cinco puntos que suman 15 items.

- Politica retributiva, con 4 cuestiones de tipo lista y seleccion multiple que suman
4 items y 7 cuestiones de tipo “cuadricula” y “escala” que son valorados
mediante una escala de Likert de cinco puntos que suman 11 items.

- Comportamiento organizacional, con 1 pregunta cualitativa en formato abierto
que suma 1 item, para sacar conclusiones globales del estudio y posibles futuros

estudios o lineas de investigacion.
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La fiabilidad total (alfa de Cronbach= 0,752) de la escala puede considerarse razonable.

La fiabilidad de las escalas es suficiente, luego la informacion entregada por ellas es

confiable (Morales Vallejo, 2007).

Tabla 5. Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Alfa de Cronbach
basada en elementoN° de elementops
Cronbach .
estandarizados
2,794E-05 752 2

El procedimiento definido se ha elaborado en cinco fases (Carretero-Dios y Pérez,

2007):

El disefio del cuestionario, se basa en instrumentos anteriores, como las “escalas
sobre las practicas de retribucion PRG-13 y PRE-21" (Boada-&%ral, 2012),

para la elaboracion de la estructura y proceso de desarrollo de los items
relacionados con el objeto del estudio (Gémez Rada, 2004) y, por otro lado, de
las “Medida de las préacticas de recursos humanos: propiedades psicométricas y
estructura factorial del cuestionario PRH-33" (Boada-Grau y Gil-Ripoll, 2011).
Identificacion de validez de contenido, el objetivo principal fue adquirir la
validez de contenido de los items que forman el cuestionario y la validez de
constructo de la escala. Para llevar a cabo estas validaciones, se realizd un
estudio cualitativo (Wilson, 2005) a una serie de expertos formado por: un
profesor de la Universidad de Malaga familiarizado con la construccion de
cuestionarios y escalas de medicion; dos consultores externos con experiencia en
estudios de empresa, encuestas de clima laboral y andlisis estadisticos; un gerente

de empresa dedicado a estudios y auditorias e informes de organizaciones
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publicas; y por ultimo los directores de nuestra tesis. En total, seis personas
expertas a las que se les propuso comentar aspectos relacionados con el
cuestionario inicial, con el objeto de: detectar errores semanticos, gramaticales o
vocabulario comprensible, determinar la estructura adecuada del cuestionario,
items suficientes o reiterativos, contenidos de interés, etc. Los cuestionarios
fueron enviados por correo electronico al grupo de expertos con la adecuada
justificacion y solicitando su colaboracion por su conocimiento del objeto de
estudio, los cuales deberian ser contestados y remitidos de nuevo con los
comentarios correspondientes.

El pilotaje, se interpretaron y valoraron las aportaciones de cada uno de los
expertos y se modificaron ciertos aspectos relativos a los items del cuestionario,
de las escalas, datos descriptivos o de clasificacion e introduccién. También se
decide incorporar un item de respuesta abierta que va a servir de apuntes no
contemplados en el cuestionario o de introduccién a un estudio cuantitativo a
aplicar a los profesionales de recursos humanos. En esta fase, se realiza una
prueba técnica (Wilson, 2005), se decide desarrollar el cuestionario a través del
medio electronico d&oogle Formulariogpara facilitar el envio por email y su
posterior recogida de datos. Una vez programado, se aplica en varias ocasiones a
una muestra de voluntarios, con el objetivo de examinar las propiedades métricas
del instrumento de medida, calcular la fiabilidad, la validez de comprension, el
funcionamiento técnico, y recogida de datos del software.

La conformacion instrumento final, tras la valoracion del cuestionario y prueba
técnica se procedié a realizar el analisis final de los items a partir de los

resultados arrojados, se hizo una ultima afinacion de los mismos, proceso en el
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cual se eliminaron o modificaron aquellos que no alcanzaron los niveles de
confiabilidad y validez requeridos, para finalizar con la conformacion del
instrumento final.

La aplicacion final, se aplico el instrumento final a la muestra seleccionada
durante octubre de 2015, teniendo en cuenta los parametros basicos en la
aplicacion. Los encuestados contestaron de forma voluntaria, no siendo
retribuidos por ello y se les garantiz6 totalmente la confidencialidad y el
anonimato de los datos aportados, ademas de insistir en que “las conclusiones
van a ser tabuladas de forma agregada’. A partir de la aplicacion final del
instrumento, se procedio a la recogida y posterior organizacion de los datos, con
el fin de obtener informacion que pudiera ser estructurada dentro de una matriz
en Excel y se realizo el analisis factorial y correlacional asi como el célculo de la
confiabilidad, desarrollado por el programa de estadistico de Google Formularios
y en paralelo mediante el programa estadistico SPSS configurando determinadas
opciones del menu para el analisis de items y el calculo de la fiabilidad (Morales,

Urosa y Blanco, 2003).

5.4. Andlisis de resultados

Una vez obtenidos los datos suministrados por el cuestionario final, se procedié a su

analisis en una matriz de acuerdo a la codificacidon establecida la cual brinda el

indicador de valoracion de las dimensiones (Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista,

1998).
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Para la interpretacion de los resultados obtenidos en esta investigacion hemos efectuado

una relacion de cada item en su tabla de referencia y la hipotesis que pretende validar en

cada caso, obteniendo el siguiente orden:

Tabla 6. Cuestionario-items

Ref. Cuestionario — items H.

Dimension La administracion de recursos humanos

Tabla 7 A qué funciones de RRHH dedica més tiempo? 4

Tabla 8 (;Cual' de .dllchas funciones piensa que aporta mas valor a la 4
organizacion?

Tabla 9 (;Que gestion de RRHH piensa que sera mas importante en los p 4
anos?

Tabla 10 En mi organizacién, la gestion de RRHH contribuye a... 2,3,4,5

Tabla 11 ¢ Qué dificultades implica la gestiébn de RRHH en mi organizacién? 2/3,4,5

Dimension La organizacién

Tabla 12 ¢ Pertenece al Comité de Direccion? 3

Tabla 13 ¢ Tiene capacidad de influir en el Comité de Direccion? 3
.¢Las politicas de RRHH estan alineadas a la estrategia (misién, visic')g,

Tabla 14 S
valores) de la organizacién?

Dimension Las personas

Tabla 15 ¢El personal de su organizacion es el recurso de mas coste en sus 2
cuentas?

Tabla 16 El ratio de rotacion de personal de su organizacion es... 2

Tabla 17 ¢,Como afgctar),los siguientes factores a las relaciones entre el persor}al
y Su organizacion?

Tabla 18 ¢ Qué tiene mas en,cuenta el personal de su organizacion a la hofa (%e 3
valorar su retribucion?

Dimension La estrategia de compensacion
¢El personal de su organizacion tiene una comunicacion univocaly

Tabla 19 . A < 2,3
completa de cual es el coste que la organizacion invierte en él?

Tabla 20 ¢El sistema retrlb_utlvprde Su organizacion se adecua a las neceslda%(?%l
del personal (retribucion flexible)?
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Tabla 21 ¢La politica retributiva es coherente con la estrategia general de la 3
compafia?
¢La politica retributiva es revisada y modificada de acuerdo con Ips

Tabla 22 cambios en las estructuras de la organizacion, las prioridades 5 3
estratégicas, valores, procesos, tecnologias y las nuevas demandas gue
estos cambios hacen en las personas?

Tabla 23 La politica retributiva de la organizacioén se identifica con las opci()nes3
estratégicas

Tabla 24 ¢, Qué objetivo persigue su organizacion con la politica retributiva? 3

Tabla 25 ¢, Qué factores afectan a la politica retributiva en su organizacion[? 3

Tabla 26 ¢,Como se define la politica retributiva en su organizacion? 3

Tabla 27 ¢ Utiliza la politica retributiva para la atraccidn o retencion de persorial3

Dimension La compensacion total

Tabla 28 ¢, Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribuci?n
extrinseca financiera directa de tipo fijo?

Tabla 29 ¢, Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribuci?n
extrinseca financiera directa de tipo variable?

Tabla 30 ¢, Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribuci?n
extrinseca financiera indirectas?

Tabla 31 ¢, Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribuci?n
extrinseca no financiera?

Tabla 32 ¢, Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribuci?n
intrinseca?

Tabla 33 En general, ¢ qué factores cree condicionan el comportamiento del
personal de su organizacion (rotacion, satisfaccion, ausentismo, etc.).;

Dimension n°l.La administracion de recursos humanos: Funciones y gestion de la

compensacion.

Para realizar el analisis sobre las cuestiones relacionadas con las funciones de recursos
humanos se ha realizado un bloque conjunto con los resultados de las tablas 7, 8 y 9
mediante tres items, uno para cada tabla respectivamente, de tipo “lista” donde se

plantearon cuestiones sobre la funcidén y la gestion de recursos humanos con objeto de
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valorar la importancia que nuestra variable de estudio, es decir la compensacion, tiene
desde varias perspectivas: el tiempo de dedicacién, su aportacion de valor a la

organizacion y la importancia en el futuro de los recursos humanos.

Tabla 7. ¢ A qué funciones de RRHH dedica mas tiempo?

N° %

Funciones de empleo (reclutamiento y seleccidn, descripcion de puestos, etc.) 8 |20,0%

Funciones de administracién de personal (néminas, contratos, retribuciones, impuest%s, 20.0%
etc.) '

Funciones de direccion y desarrollo (comunicacion, formacion, evaluacion, clima, gtc)6 | 40,0%

Funciones de relaciones laborales (sindicatos, convenios colectivos, legislacion, juzg%do 550 0%
inspecciones, etc.) !

Funciones de servicios sociales (actividades sociales, asesoramiento, ayudas, etc)) 0 0%
(*) En negrita, maximos valores (porcentualmente) obtenidos en la escala de Likert (1-5) para cada item

Tabla 8. ¢ Cual de dichas funciones piensa que aporta mas valor a la organizacion?

N° %

Funciones de empleo (reclutamiento y seleccién, descripcion de puestos, etc.) 4 |10,0%

Funciones de administracién de personal (néminas, contratos, retribuciones, impuest(}s, 5 0%
etc.) '

Funciones de direccion y desarrollo (comunicacion, formacion, evaluacion, clima, gtc33 | 82,5%

Funciones de relaciones laborales (sindicatos, convenios colectivos, legislacion, juzgaldos, 2 506
inspecciones, etc.) '

Funciones de servicios sociales (actividades sociales, asesoramiento, ayudas, etc)) 0 0%
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Gréfica 7. Nivel de funciones de RRHH: tiempo y valor
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Tabla 9. ¢ Qué gestion de RRHH piensa que sera mas importante en los proximos afios?

N° %
Solucionador de problemas 0 0%
Consultoria y vision estratégica 24 60,0%
Gestor de redes internas de equipos y grupos 5 12,5%
Enfasis en los objetivos y resultados 7 17,5%
Especializacién de las funciones 4 10,0%

Gréfica 8. Nivel de importancia futura en las funciones de RRHH
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Solucionador de Consultoria y vision Gestor deredes Enfasis enlos Especializacion de
problemas estratégica internas de objetivos y las funciones
equiposy grupos resultados
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El andlisis conjunto de los datos nos muestra que la importancia de la funcion y gestion
de la compensacion en recursos humanos tiene una consideracion relativa si la
entendemos como una especializacion de funciones en la linea de la administracion de
personal. Se observa que si bien se dedica bastante tiempo para su gestion (20,0%) no
parece que reporte excesivo valor a la organizacion (5,0%). Pero si se orienta la
compensacion con un enfoque de consultoria y gestion de direccion si obtendriamos un
reconocimiento de mayor importancia entre la gestion de recursos humanos (60,0%).
Igualmente, la funcion de direccion y desarrollo destaca como tiempo dedicado a la
gestion (40,0%) y fundamentalmente como valor de contribucién a la organizacion

(82,5%).

En relacion con el bloque anterior sobre la funcion de recursos humanos, se plantean las
tablas 10 y 11, donde se muestran los resultados sobre la contribucion hacia la
organizacién de su gestion y la dificultad que implica el desarrollo de la misma. Se
distribuyen cinco items, para cada tabla respectivamente, de tipo “cuadricula” con
escala de Likert de cinco puntos con objeto de determinar la importancia de las
variables dependientes de nuestro estudio (Robbins, 1992) y la capacidad de gestion de

recursos humanos en la organizacion.

Tabla 10. En mi organizacion, la gestion de RRHH contribuye a...

Na %
Alcanzar objetivos de la organizacion y su mision (procesos, presupuestos, negocio, £tc.) 45,0%
Proporcionar competitividad (suministrar personal motivado, desempefio, etc.) 4 45,0%
Administrar el cambio (flexibilidad, y adaptacién a la organizacion) 4 50,0%

Desarrollar y mantener la calidad de vida (liderazgo, ambiente de trabajo, autonomia,4tc.) 52,5%

Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente responsables 4 37,4%
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Tabla 11. ¢ Qué dificultades implica la gestion de RRHH en mi organizacion?

N° %
La relacion con personas es compleja y diversa 4y5 | 27,5%
La gestion de RRHH es un trabajo incomprendido en la organizacion 3 32,5%
No siempre recibo el apoyo de la alta gerencia 3 27,5%
La gestion de RRHH no pertenece solo al &rea de RRHH sino con diferentes jefes 1 27,5%
RRHH tarda en incorporar a su gestion y a su estructura las innovaciones 2 37,5%

Grafica 9. Nivel de contribucién y dificultad de la gestion de RRHH
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Los resultados para cada item nos dan un valor de 4 en la escala de Likert para la
contribucion de la gestion de recursos humanos hacia la organizacion con diferentes
porcentajes, siendo “Desarrollar y mantener calidad de vida en el trabajo (liderazgo,
ambiente de trabajo, autonomia, etc.)” (52,5%) el mas representativo. Si tomamos los
valores agregados mayores de 4 en las escala de Likert (gréfico 9) es “Administrar el
cambio (nuevos enfoques mas flexibles y agiles adaptados a la organiz&6i6pa),

pero si tomamos los resultados superiores a 3 en la escala de Likert, obtendriamos como
gestion “Alcanzar los objetivos de la organizacion y su mision” (97,5%). En relacion a
las dificultades de gestion obtenemos resultados diferentes para cada item en la escala
de Likert y porcentajes, siendo el mayor valor de 4 y 5 referente a “La relacion con
personas es compleja y diversa”’ (27,5%). Si tomamos los valores agregados, tanto

mayores de 3 y 4 en las escala de Likert, igualmente nos da el mismo item (67, 5%).
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En definitiva, la correlacion en la contribucidon de recursos humanos con las variables
dependientes (Robbins, 1992) planteadas son muy positivas y ademas implica una

dificultad por encima del resto “la relacion con personas es compleja y diversa”.

Dimension n° 2La organizacién y los profesionales de recursos humanos.

En las tablas 12, 13 y 14, se obtienen los resultados referentes a los profesionales de
recursos humanos que pertenecen al comité de direccibn de la organizacion, que
consideran la capacidad de influencia en el mismo y con politicas alineadas a la
estrategia de la organizacion. Para ello, se ha establecido un item en cada cuestion de
tipo “si” 0 “no” con objeto de valorar la posibilidad de influend® los mismos para

desarrollar nuestras practicas de compensacion.

Tabla 12. ¢ Pertenece al Comité de Direccion?

N° %
Si 24 | 60,0%
No 16 | 40,0%

Tabla 13. ¢ Tiene capacidad de influir en el Comité de Direccién?

N° %
Si 29 | 72,5%
No 11 | 27,5%

Tabla 14. ¢ Las politicas de RRHH estan alineadas a la estrategia de la organizacion?

N° %
Si 38 | 95,0%
No 2 5,0%
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La valoracion global de los resultados es positiva, en cuanto a pertenencia al comité de
direccion (60,0%) e influencia (72,5%), y mucho mas en relacion a la alineacién de
estrategias (95,0%). Se deduce, por tanto, que los profesionales de recursos humanos
tienen influencia en la organizacion, lo que facilitaria la aplicacion y desarrollo de las
practicas de compensacion a través de los mismos con influencia positiva en la

organizacion.

Dimensién n° 3: Las personas

El andlisis de la consideracién de las personas en la organizacion se refleja en las tablas
15, 16, 17 y 18: el primer item (tabla 15) es de tipo “si” 0 “no”, otros dos items (tablas
16 y 18) son de tipo “lista” y el ultimo (tabla 17) de tipo “cuadricula” con escala de
Likert de cinco puntos. Se trata de valorar el capital humano en la organizacion como
recurso de mas coste econdmico, asi como su correlacion con la variable de rotacion e

importancia dentro del comportamiento organizacional (Robbins, 1992).

Tabla 15. ¢ El personal de su organizacion es el recurso de mas coste en sus cuentas?

N° %
Si 29 | 72,5%
No 11 | 27,5%

Tabla 16. El ratio de rotacion de personal de su organizacion es...

N° %

Superior a la media del sector 2 | 5,0%

Igual a la media del sector 10 |25,0%

Inferior a la media del sector 28 |70,0%
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Gréfica 10. Porcentaje de rotacion de personal en la organizacion
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Tabla 17. ¢ Como afectan los siguientes factores a las relaciones entre el personal y su

Gréfica 11. Nivel de factores que afectan a la relacion personal-organizacion

organizacion?

N° %
Situaciones de estrés 3 | 40,0%
La retribucion econémica 3 | 40,0%
Desarrollo profesional y la promocion 3 | 45,0%
Motivacion 4 | 50,0%
Estabilidad en el empleo 4 | 35,0%
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Tabla 18. ¢ Qué tiene mas en cuenta el personal de su organizacion a la hora de valorar
su retribucion?

N° %
Como ganar mas (claridad acerca de la politica retributiva) 15 | 37,5%
Cuéanto ganan otros que aportan lo mismo (equidad interna) 17 | 42,5%
Cuanto podria ganar en otra organizacion haciendo lo mismo (equidad exqerr&) 20,0%

Grafica 12. Porcentaje de valoracion en relaciéon a la retribucion
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El personal dentro de la organizacién es el recurso de mas coste (72,5%) y el ratio de
rotacion del mismo se valora inferior a la media del sector (70,0%). Los indices del
comportamiento organizacional son altos y dos son las causas que destacan sobre las
demas planteadas en nuestro estudio que afectan a las relaciones entre el personal y las
organizaciones: la motivacion y la estabilidad en el empleo con valores de 4 en la escala
de Likert (50,0% y 35,0% respectivamente) y agregados (ver grafico de la tabla 16) de 3

y 4 en la escala de Likert (67,50% y 55,00% respectivamente). Por ultimo, dentro del
comportamiento del personal, prevalece la equidad interna “cuadnto ganan otros que
aportan lo mismo(42,5%) entre las cuestiones que mas tiene en cuenta el personal a la

hora de valorar su retribucion.
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Dimension n° 4La estrategia de compensacion

Con las tablas 19 y 20, se muestran valores de los empleados desde el punto de vista de
los profesionales de recursos humanos en relacion a determinadas cuestiones de la
compensacion: la comunicacion y la retribucién flexible. Se incluyen dos items, para
cada tabla respectivamente, de tipo escala de Likert de cinco puntos, con objeto de
valorar si la correlacién entre las practicas de comunicacion y la adecuacion de las
necesidades personales en la compensacion a través de la ndmina flexible es positiva en

la organizacion.

Tabla 19. ¢ El personal de su organizacion tiene una comunicacion univoca y completa

de cudl es el coste que la organizacion invierte en él?

N° %
1 8 | 20,0%
2 | 11 | 27,5%
3 | 10 | 25,0%
4 7 | 17,5%
5 7 | 10,0%

Tabla 20. ¢ El sistema retributivo de su organizacion se adecua a las necesidades del
personal (retribucion flexible)?

N° %
1 4 | 10,0%
2 15,0%
3 11 | 27,5%
4 14 | 35,0%
5 5 112,5%

Si bien la retribucion se adecua a las necesidades del personal, con ndmina flexible

(35,0% con 4 en escala de Likert y 75,0% superior a 3), las organizaciones no estan
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comunicando el coste de la retribucion al personal (27,5% con 2 en escala de Likert y

47,5 inferior a 3).

Grafica 13. Grado de comunicacién y adecuacién de la retribucion
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El siguiente blogue de tablas 21, 22, 23, 24, 25 y 26 se dedica a analizar los datos
relacionados con la estrategia de retribucion de la organizacién. Se aplicaron tres items
(tablas 21, 22 y 25) mediante un tipo escala de Likert de cinco puntos, dos items (tablas
23 y 24) de tipo “lista” en la determinacion de las opciones estratégicas y objetivos; y
un item (tabla 26) de tipo “casilla de verificacion”. Todo ello, con objeto de valorar la
correlacion positiva entre la estrategia de la organizacion y la compensacion,

influencias, tanto a nivel interno como externo y elaboracion.

Tabla 21. ¢ La politica retributiva es coherente con la estrategia general de la compafia?

N° %
1 5,0%
2 4 |10,0%
3 22,5%
4 | 19 |47,5%
5 6 |15,0%
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Tabla 22. ¢ La politica retributiva es revisada y modificada de acuerdo con los cambios
en las estructuras de la organizacion, las prioridades estratégicas, valores, procesos,
tecnologias y las nuevas demandas que estos cambios hacen en las personas?

N° %
1 5 | 12,5%
2 11 | 27,5%
3 10 | 25,0%
4 | 11 | 27,5%
5 3 7,5%

Tabla 23. La politica retributiva de la organizacién se identifica con las opciones
estratégicas

N° %

Estrategia de liderazgo: la organizacion retribuye al personal como lider del mercado 7 117,5%

Estrategia de retribuciones minima: la organizacién retribuye al personal con los niveles mﬁs

bajos del mercado 10,0%

Estrategia de retribucion segun niveles medios del mercado 29 |72,5%

Gréfica 14. Porcentaje de estrategia de retribucion segin mercado
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Tabla 24. ¢ Qué objetivo persigue su organizacion con la politica retributiva?

Ne | %
Atraer y mantener en la organizacion a las personas mas capacitadas y eficientes 3 |7,5%
Compensar a cada persona en funcion al valor del puesto que ocupa, desempefio y dedicacion | 12 |30,0%
Mantener el equilibrio entre los intereses financieros de la organizacion y su politica de relaciones con |%<.‘7 504
empleados '
Satisfacer las necesidades econdmicas de tipo familiar y social 0 0%
Ampliar la flexibilidad de la organizacién, proporcionando medios adecuados para mover al persg naiy 5.0%

posibilidades de desarrollo y carrera

Grafica 15. Nivel de objetivos con la estrategia de retribucion
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Tabla 25. ¢ Qué factores afectan a la politica retributiva en su organizacion?

N° %

La cultura de la organizacion 4 42,5%
La estrategia empresarial 4 50,0%
Punto de vista del personal (aspiraciones, expectativas, necesidades, etc.) 3 42.5%
Situacion o localizacién de la organizacion 3 37,5%
Tipo de negocio d_e la organizacién (personas que emplea, grado de turbulencizi,,g,4 27 5%
mercado de trabajo, etc.)

La globalizacion (mover personas, ideas, productos e informacién) 2 42.5%
El mercado de trabajo (oferta y demanda, empleo 4 37,5%
Remuneracion en el mercado (entorno) 3 30,0%
Tendencias demograficas 2 42,5%
Legislacion laboral 3 40,0%

265



DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y COMPENSACION TOTAL

Grafica 15. Nivel de factores que afectan a la estrategia de retribucion
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Tabla 26. ¢, Como se define la politica retributiva en su organizacién?

N° %
No se define 6 | 15,0%
Analisis, definicién y valoracion de puestos de trabajo 19 | 47,5%
Métodos 3 | 7.5%
Andlisis de salarios del sector o mercado de referendialé | 40,0%
Otras 4 | 10,0%

(*) Los valores son superiores a 100 puesto que se permitian seleccionar varias respuestas.

La compensacion es coherente con la estrategia de la organizacion (47,5% con 4 en la
escala de Likert y 85,0% superior a 3) y es revisada y modificada de acuerdo con los
cambios en las estructuras de la organizacion, las prioridades estratégicas, valores,

procesos, tecnologias y las nuevas demandas que estos cambios hacen en las personas
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(27,5% con 2 y 4 en la escala de Likert con tendencia a valores medios 80,0% entre 2 y

4).

Grafica 16. Grado de coherencia y revision de la estrategia de retribucion con la
organizacion

1
50,00%
40,00% [ Tabla 20. ¢ La politica retributiva es
6 30,00% 2 coherente con la estrategia general
20,00% de la compafia?
10,00%
%OU
=—==Tabla 21. ¢ La politica retributiva es
g 3 revisada y modificada de acuerdo
conlos cambios en las estructuras
de la organizacion
4

Los datos muestran que la estrategia de retribucion en las organizaciones sigue los
niveles medios del mercado (72,5%) y el objetivo que mas se persigue es el de mantener
el equilibrio entre los intereses financieros de la organizacién y la relacién con los

empleados (57,5%).

En cuanto a las variables que mas afectan a la compensacion se aplicaron items de
caracter interno y externo de forma aleatoria obteniendo que la cultura de la
organizacion (42,5%), la estrategia empresarial (50,0%) y el mercado de trabajo
(37,7%) todos con 4 en la escala de Likert, valores superiores, y en general, los items de
caracter interno son superiores a los externos. Aplicando valores agregados de 3y 4 en
la escala de Likert (grafica de la tabla 24) nuevamente la estrategia empresarial
(62,50%), la cultura de la organizacion (57,50%) y el mercado de trabajo (50,00%) son

los valores mas elevados, también con la remuneracion en el mercado y el tipo de
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negocio (42,50%). Finalmente, la definicibn de la compensacion sigue el “Analisis,
definicion y valoracion de puestos de trabajo” (47,5%) y se realiza un “Analisis de

salarios del sector o mercado de referencia” (40,0%).

En la tabla 27, se vuelve a reforzar la correlacion entre la politica retributiva y la
variable de rotacion de personal o0 mas concretamente definida aqui como atraccion y
retencion de personal. Se incluye un item de tipo “si” 0 “no” con objeto de valorar si

dicha correlacion es positiva (60,0%).

Tabla 27. ¢ Utiliza la politica retributiva para la atraccion o retencion de personal?

N° %
Si 24 | 60,0%
No 16 | 40,0%

Dimension n° 5L.a compensacion total

Con los resultados de las tablas 28 a 33, se obtiene la importancia de los tipos de
retribucidon en la organizacion. Este blogue es importante para nuestro estudio ya que se
plantea la compensacién total donde se valoran los diferentes tipos de retribucién, y por

tanto, nuestra hipétesis principal.

Se incluye cinco items, para cada tabla respectivamente, de tipo “cuadricula” con escala
de Likert de cinco puntos con objeto de determinar el valor de cada tipo de retribuciéon

en la compensacion total.
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Tabla 28. ¢ Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribucion
extrinseca financiera directa de tipo fijo?

Ne° %
Salario Base 4 48,6%

Complementos salariales en funcion de las condiciones personales del trabajagor | 37,5%

Complementos salariales en funcion del trabajo realizado 4 | 40,0%

Complementos salariales vinculados a la situacion o a los resultados de la gmptesa30,0%

Gratificaciones extraordinarias (Navidad y verano) 2 | 25,0%

Tabla 29. ¢ Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribucion
extrinseca financiera directa de tipo variable?

N° %
Primas (sobre produccién) 1 |31,6%
Bonus (sobre resultados) 4 |27,0%
Gratificaciones (trabajos extraordinarios 3 |30,8%
Incentivos individuales 1 |36,8%
Incentivos de equipo (desempefios, ahorros, etcl) | 35,0%

Tabla 30. ¢ Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribucion
extrinseca financiera indirectas?

N° %

Asistencia financiera (préstamos a tipo interés inferior, ayuda a hipoteca, reembaolso8le | 34,3%
matricula, etc.)

Seguridad personal (seguro de salud, compensacion por desempleo; pago por 3 31,4%
enfermedad, etc.

Fondos de pensiones (Plan de anualidad; jubilacién anticipada; Jubilacion por 1 37,1%
incapacidad; gratuidad de Retiro)

Vehiculos de empresa; combustible; kilometraje; prestacion del servicio de transporg4 | 29,7%
colectivo, aparcamiento gratuito

Alojamiento, gastos de mudanza; etc.c 1 31,4%

Acuerdo con restaurantes, vales-comida, etc. 4 38,2%
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Tabla 31. ¢ Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribucion
extrinseca no financiera?

Ne | %

Necesidades personales (cuidado de nifios; servicio de guarderia, instalaciones de port'iv%% 304
y sociales, etc.) '

Tiempo de trabajo (vacaciones, licencia por enfermedad; jornada electoral; cumpleaﬁoar; 48 6%
funerales, etc.) '

=

Uso de los activos de la organizacion; entrega de bienes y servicios de la empresa 29,4%

Tabla 32. ¢ Como se valoran en su organizacion los siguientes tipos de retribucion

intrinseca?

N° %
Equilibrio entre la vida profesional y la vida personal (flexibilidad, plan familia, 345 | 263%
asesoramiento, etc.)
Premios y reconocimientos (formal e informal) 3 38,5%
Cultura de laorganizacion (liderazgo, diversidad, innovacién, comunicacién, confi 3 44 7%
etc.) '
Desarrollo, en oportunidades formativas 4 43.6%
Entorno, en relacién con el trabajo (puesto de trabajo y organizacién) 3,4 35,1%

Para el andlisis global se ha realizado una comparacion de medias para cada tabla,
mediante la suma de todos los valores obtenidos en cada item, eliminando aquellos no
respondidos (ya que no se exigia una respuesta obligatoria en caso de no existir un
determinado tipo de retribucién en la organizacion del encuestado). Los valores medios

obtenidos de la escala de Likert (1-5) han sido los siguientes:
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Graéfica 17. Nivel de retribuciones en la compensacion total
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Para la retribucion de tipo extrinseca financiera directa de tipo fijo (3,43); la retribucion

extrinseca financiera directa de tipo variable (2,56), la retribucion extrinseca financiera

indirecta (2,68), la retribucion extrinseca no financiera (2,85) y la retribucion intrinseca

(3,23). Ademas las mayores valoraciones por item se han dado, dentro de la retribucion

de tipo extrinseca financiera directa de tipo fijo, en “salarios base” (3,79) y 4 en la

escala de Likert con un 48,6% y los “Complementos salariales en funcion del trabajo

realizado (plus nocturnidad, peligrosidad, horas extra, complementarias, puntualidad,

etc.)” (3,59) y 4 en la escala de Likert con un 40,0%. También se observan valores

elevados en los items de Tiempo de trabajo (vacaciones, licencia por enfermedad;

jornada electoral; cumpleafios; funerales, etc.) (3,37) dentro de la retribucion extrinseca

no financiera y en Desarrollo, en oportunidades formativas (3,36) dentro de la
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retribucién intrinseca ambos con valores de 4 en la escala de Likert con un 48,6% y

43,6% respectivamente

Por tanto, la valoracion de los profesionales de recursos humanos es mayor para la

retribucion de tipo extrinseca financiera directa fija y en la retribucion intrinseca.

Si cruzamos los datos con el tamafio de las organizaciones (tabla 3) la retribucién de
tipo extrinseca financiera directa fija es mayor en organizaciones de 1-49 (3,69) y de
50-250 personas (3,53) que en organizaciones de mas de 250 personas (2,92), mientras
que la retribucion intrinseca es mayor en organizaciones de méas de 250 personas (3,66)
gue en las de 1-49 (3,09) y 50-250 personas (3,15). Por tanto, en la valoracion de los
profesionales de recursos humanos de empresas de mas de 250 personas la retribucion

intrinseca es superior a la retribucion de tipo extrinseca financiera directa fija.

Gréfica 18. Nivel de retribuciones en la compensacién total segun organizaciones

4,00 ~

3,50 -+

3,00 -
2,50 -
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extrinseca  extrinseca fra. extrinseca  intrinseca
fra. directa fra. directa indirecta no fra.
fija variable
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Adicionalmente, se han analizado los datos “no contestados” ya que en esta dimension
permitia no valorar ciertos tipos de retribucibn por no disponer de ellos en la
organizacion, siendo la retribucion no financiera (13,68%) y la de tipo financiera
indirecta (12,39%) las que tuvieron mas ausencia de valoracion y, por tanto, pueden

empezar a aplicarse en muchas organizaciones dentro de la compensacion total.

Gréfica 19. Porcentaje de retribuciones en la compensacion total no valoradas

4,62% 154% 3599

B R. extrinseca fra. directa fija

M R. extrinseca fra. directa variable
m R.extrinseca fra. indirecta

M R. extrinseca no fra.

 Retribucion intrinseca

13,68% 12,39%

Por ultimo, se incluye en el estudio un item de tipo “cualitativo” con objeto de valorar la
importancia de las variables dependientes (Robbins, 1992) que condicionan el
comportamiento del personal en las organizaciones y su correlaciéon con la politica

retributiva.
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Tabla 33. En general, ¢ qué factores cree condicionan el comportamiento del personal de

Su organizacion (rotacion, satisfaccion, ausentismo, etc.)?

%

Estabilidad en el empl 40,0%
Importancia del capital humano y sentimiento de pertenencia al gr@p®%
Flexibilidad de horarios y jornada, conciliacién laboral y familiar | 20,0%
Motivacior 15,0%
Otros (carrera profesional, calidad, € 15,0%

Entre los datos aportados por los profesionales de recursos humanos a la cuestion de
tipo libre se refieren a los siguientes: la estabilidad en el empleo (40,0%) la importancia
del capital humano y sentimiento de pertenencia al grupo o a la organizaciéon (20,0%),
flexibilidad de horarios y jornada, conciliacién laboral y familiar (20,0%), motivacion

(15,0%), otros (carrera profesional, calidad, etc.).
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CONCLUSIONES

El objeto principal del estudio ha sido estudiar la importancia de la compensacion total
dentro de la estrategia de recursos humanos y determinar si es la retribucion extrinseca
financiera directa la mas valorada dentro de la misma, asi como la tendencia de los
demas tipos de retribucion en la organizacion de acuerdo a la importancia en el
desarrollo de la estrategias de la organizacion y en concreto, a la atraccion, retencion de

capital humano.

Las hipotesis fundamentales del trabajo han sido sometidas han un contraste empirico
utilizando para ello la informacion obtenida de una muestra de 39 profesionales de

recursos humanos de importantes organizaciones en Malaga.

La evidencia empirica es suficiente para concluir que de acuerdo a nuestra “hipotesis 1”
la retribucion extrinseca financiera directa de tipo fijo es mas valorada y termina
condicionando las variables dependientes del comportamiento organizacional, es decir,
las nuevas tendencias y modelos de compensacion en relacién a la era actual de la
informacion y la apuesta por el capital humano y retencion de talento deberian ofrecer
mayores resultados tanto en la retribucion no financiera como en la retribucion
intrinseca, sin embargo en el estudio empirico la valoracion de los profesionales de
recursos humanos es mayor para la retribucion de tipo extrinseca financiera directa fija
y solo después para la retribucion intrinseca. Por tanto, podemos afirmar que las
organizaciones apuestan por la compensacion total pero aun existe una importante

referencia a la retribucion fija.
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El analisis de la investigacion nos ha permitido detectar ciertas novedades en este
sentido en relacién al nimero de personal en las organizaciones ya que los profesionales
de recursos humanos de organizaciones de mas de doscientas cincuenta personas

valoran la retribucion intrinseca superior a otros tipos dentro de la compensacion total.

En relacion a la “hipétesis 2” los datos del estudio muestran que la importancia de la

funcién de la compensacion en la estrategia de recursos humanos es relativa y para
obtener un mayor reconocimiento debemos orientar su gestion hacia la consultoria de
recursos humanos. Por tanto, debemos pasar de un gestion administrativa al nuevo
campo de la consultoria y estrategia con lo que obtendriamos un reconocimiento de

mayor importancia entre la gestion de recursos humanos.

Las estrategias de recursos humanos deben estar integradas verticalmente con la
estrategia de negocio y horizontalmente entre si y la compensacién debe ser coherente
con la estrategia general de la compafiia. En nuestro estudio, de acuerdo a la “hip6tesis
3” se demuestra que existe una correlacion positiva entre la compensacion y la
estrategia de la organizacion, su revision y modificaciéon de acuerdo con los cambios en
las estructuras de la organizacién, las prioridades estratégicas, valores, procesos,

tecnologias y las nuevas demandas que estos cambios hacen en las personas.

Los profesionales de recursos humanos pertenecen mayoritariamente a los comités de
direccion de las organizaciones y tienen suficiente influencia dentro de la organizacion

si a esto afladimos que la funcion de compensacion esta suficientemente alineada con la
estrategia de recursos humanos y por tanto de la organizacion, podemos concluir que los

profesionales de recursos humanos tienen suficiente influencia en la organizacion,
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verificando la “hipotesis 4”, lo que facilitaria la aplicacion y desarrollo de las practicas

de compensacion a través de los mismos con influencia positiva en la organizacion.

En relacion a las conclusiones del modelo de comportamiento organizacional (Robbins,
1992) se obtienen dimensiones positivas de las variables dependientes analizadas,
verificando la “hipéteis 5”7, a nivel individual (motivacién), de grupo (liderazgo) y de
organizacién (cultura) y su importancia para lograr variables independientes (rotacion,

compromiso, etc.), ademas reforzado con un sentimiento de equidad interna.

En definitiva, el estudio de la compensacion total en las organizaciones es complejo ya
gue forma parte de la estrategia de recursos humanos y por consiguiente de la estrategia
de la organizacion que esta sujeta a constantes cambios y forma parte del proceso de
intercambio de incentivos y contribuciones con el personal de la propia organizacion
gue a su vez esta sujeto a las influencias de numerosas variables del comportamiento
organizacional. Entender los factores de comportamiento de las personas y como, a la
luz de estos factores, qué procesos y practicas de compensacion pueden ser
desarrollados para aumentar la satisfaccion, el compromiso de trabajo, la productividad,

la conducta positiva, etc.

Las conclusiones obtenidas nos hacen pensar en futuras lineas de investigacion ya que si
bien el estudio ha contado con la participacion de los profesionales de recursos humanos
y por tanto, una visién bastante profesional y cercana a la realidad analizada, se pueden
plantear otros enfoques diferentes que pueden ayudar a completar y nuevamente

verificar cada una de las dimensiones con el analisis de los trabajadores actuales de las

organizaciones analizadas. Aunque el conocimiento de la materia por parte de los
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profesionales nos permite asegurar un buen planteamiento, este otro enfoque permitiria
verificar si las politicas retributivas ciertamente son aplicadas como los profesionales
dicen que son. Ademas, a través del estudio de los trabajadores o personal que
recientemente haya cambiado de organizacion, permitiria una valoracibn mas critica y
cercana de las politicas retributivas de la organizacion bajo un hecho reciente y personal
que puede incluir determinadas variables dependientes (Robbins, 1992) que hayan
condicionado dicho comportamiento. Igualmente, el estudio se podria repetir en otras
localizaciones geograficas con objeto de valorar si esta variable es igualmente

condicionante de los resultados aportados.
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