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I Extracto:

EN el presente articulo se ofrecen los principales resultados de una inves-
tigacion sobre el cambio organizacional llevada a cabo en diferentes
PYMES. En esta investigacion se ha utilizado el modelo AMIGO (PEIRO,
1999) como base para el anélisis del cambio estratégico emprendido por
ocho pequeiias empresas del sector cerdmico de loza fina o barro esmal-
tado. El objetivo principal consiste en la descripcion de los procesos de
cambio producidos en esas empresas tratando de comprender las fuerzas
desencadenantes del cambio, la forma en que se plasma en diversas face-
tas de la organizacion y los procesos por los cuales los cambios realizados
requieren sucesivos reajustes en otras facetas. Es interesante constatar
que los cambios se inician en todos los casos en alguna de las facetas hard
(tecnologias o sistemas de trabajo) y s6lo posteriormente se toma con-
ciencia de las implicaciones que esto tiene para las facetas soft (politicas
y précticas de personal, estilos de direccion, etc.). Se intenta, ademads, iden-
tificar las principales trayectorias de las multiples relaciones y reajustes
que se dan entre las diferentes facetas de una organizacion, una vez se ha
puesto en marcha el cambio estratégico. La combinacién de una meto-
dologia cualitativa con datos cuantitativos, ofrece una visiéon amplia y rica
de los procesos de cambio, proporcionando datos y reflexiones relevan-
tes para la investigacion y la intervencion profesional de este tipo de cam-
bios en la pequefia y mediana empresa.

1 AMIGO: Andlisis Multifacético para la Intervencion y la Gestién Organizacional.

2 Los autores agradecen la traduccién del portugués realizada por Ana Maria Ulla Ferraz. Terminada en
Vigo, el 30 de mayo de 1998.

3 La correspondencia sobre este articulo debe dirigirse a Prof. José M. Peir6. Facultad de Psicologfa.
Universidad de Valencia. Avda. Blasco Ibafiez, 21. 46010 Valencia. Espafia.Jeéseddl.Peiro@uv.es
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INTRODUCCION

La explicacion del cambio organizacional ha sido uno de los temas centrales de la Psicolog
Social de las Organizaciones. A pesar de la existencia de diversas perspectivas tedricas, de la
pectiva teleolégica ha emanado una bibliografia cuantiosan®VENy PooLE, 1995). Segun esta
perspectiva, es factible definir el objetivo o meta final hacia el que se dirige una organizacion. |
cambio se produce a través de un desarrollo en fases que comienza con una formulacion de los ¢
tivos y termina con la reformulacién de los mismos, después de que se ejecuten y evallen accio
que persiguen la obtencion de esos resultados. En este desarrollo no existe una sucesion fija, ya
ésta es consecuencia de la construccion social de los individuos que la forman, considerando un €
do méas complejo e integrado. El equilibrio organizacional es juzgado inestable puesto que las mo
ficaciones realizadas en su medio externo e interno pueden crear inestabilidad, encaminando la o
nizacién hacia la busqueda de un nuevo estado de equilibrio, que se traduce en una nueva etaf
su desatrrollo.

Esta perspectiva teleoldgica se integra en una vision de la organizacién como un sistema sot
complejo (Katz y KAHN, 1978), segln el cual ésta puede ser examinada como una formacion soci
constituida por diferentes subsistemas o facetas organizativas, que interactian entre si, permitie
la caracterizacion de su funcionamiento. Con respecto al cambio organizacional, segun esta apre
macién, por un lado, resulta que la modificacién en una de estas facetas implica una alteracion
las demas, al intentar alcanzar un nuevo estado de equilibrio. Por otro lado, como sistema abie
las organizaciones deben mantener transacciones favorables al entorno social externo, con vist
Su supervivencia.
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Diferentes autores han desarrollado modelos diversificados de los subsistemas o elemen
relevantes dentro de esta vision sisteméatica. Por ejengmor 8987), adaptando la formulacion
anterior de EAviTT, se refiere a la tecnologia, a los objetivos, a la estructura organizacional y a lo
participantes, como subsistemas organizacionales. Segun este autor, la relacion entre estos dit
tos subsistemas debe ser equilibrada, siendo definido este equilibrio en funcién de las caracteri
cas del entorno social.ANLER y TusHMAN (1979), por su parte, desarrollaron el modelo de con-
gruencia del comportamiento organizaciondéstacando losputs,procesos de transformacion
y los outputgde una organizacion. Conoputsorganizacionales destacan el entorno social, los
recursos, la historia y la estrategia organizacional. Gartputs el desempefio organizacional que
incluye la consecucién de los objetivos, la utilizacion de recursos, la adaptacion, el rendimiento d
grupo, el comportamiento y los afectos de los participantes. El proceso de transformacion cons
tuye el foco del analisis organizacional. Se concibe la organizacién como un conjunto compues
por cuatro subsistemas: las tareas, las personas, las actividades organizacionales formales y la ¢
nizacién informal. En esta Ultima décadapRrTsoN RoBERSY PORRAS(1993) crearon un mode-
lo que considera las actividades organizativas, los factores sociales, la tecnologia y el espacio f
co como variables caracterizadoras de la organizacién. Estas variables y la relacion congruente
se establece entre ellas dependen de las caracteristicas de entorno social externo e influyen ¢
comportamiento de los integrantes de la organizacion, el cual, a su vez, tiene una importancia c
cial en el rendimiento organizacional.

El modelo AMIGO desarrollado poeRO (1997; 1999) también puede incluirse dentro de
esta concepcion sistematica de las organizaciones. La organizacion estudiada con un caracter
bal o gestaltico, es consecuencia de la relacion congruente que se establece entre las difere
facetas. El nicleo esencial de una organizacidn lo constituye su misién, que pretende en todo c
ofrecer algo valioso y valorado en un entorno con el fin de obtener insumos relevantes del mism
y su cultura. La comprension del entore®esencial para comprender la propia organizacion. Por
otra parte, es a través deplanificacién y la actuacion estratégicas como la organizacion inten-
ta adaptarse (proactivamente) a los cambios de dicho entorno y ello permite concretar la misi
organizacional en algun tipo de productos y/o servicios. Este conjunto de facetas que hemos m
cionado hasta aqui constituyen la esencia de la organizacion pero ésta se ha de materializar en
serie de elementos o facetas dutesq) y blandas (soft). Las duras incluyen los recursos econo-
micos y la infraestructura, la estructura, la tecnologial sistema de trabajo. Las blandas son
integradas por @lima organizacional y la comunicaciplaspoliticas y préacticas de gestion de
recursos humangdas funciones de direccionlos miembros de la organizacidGonsiderados
tanto individualmente como en equipos u otras unidades colectivas. La organizacion busca la cc
gruencia entre estas diferentes facetas, atendiendo a su misién y cultura, a su adaptacion al er
no social y a la estrategia que ella misma define. El grado de congruencia puede ser evaluad
través de los resultados organizacionajes incluyen los resultados obtenidos para satisfacer las
exigencias del entorno (el suprasistema), la capacidad para garantizar la continuidad y el de
rrollo de la organizacion (los del sistema) y los resultados que compensan las contribuciones
los distintos constituyentes quienes mantienen su interés, involucracion y compromiso con la org
nizacion.
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FIGURA 1. Modelo AMIGO (ReiR6, 1999).
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PeIRO (1999) sefiala como funciones de este modelo las siguientes:

1. Orientar el desarrollo de la evaluacion, del diagndstico y de la auditoria organizacional, d
forma que tome en consideracion el grado de congruencia entre las diferentes facetas or
nizacionales e identificando las discrepancias y las disfunciones.

2. Analizar una determinada faceta de la organizacion, distinguiendo sus relaciones con |
otras facetas del modelo.

3. Orientar la planificacién y la ejecucién de las intervenciones organizacionales, tanto cuat
do esas intervenciones encuentran resistencias al cambio en alguna de sus facetas o e
entorno social, como cuando encuentran fuerzas favorables.

4. Comprender y gestionar los cambios organizacionales, mostrando las trayectorias secut
ciales o concurrentes, asi como la mayor o menor reciprocidad en la influencia que se cr
entre las diferentes facetas cuando el cambio organizacional ocurre.

Por un lado, pensamos que este modelo y la utilizacion de estas funciones, permite integr
en su perspectiva teleoldgica sobre el cambio organizacional, otras perspeetivaes YAEN y
PooLE, 1995). Su utilizacion en las investigaciones longitudinales (aquellas que controlan la fase d
ciclo vital) de la organizacién, permitird un mayor esclarecimiento de las trayectorias de cambio
interrelacidn entre las diferentes facetas organizacionales, buscando patrones congruentes cor
modelo de desarrollo en fases estandarizado e integrando una perspectiva del ciclo vital. Ademas
utilizacién del modelo en un analisis detallado de los diferentes participantes, de los grupos a los ¢
pertenecen, de las relaciones laborales establecidas (en particular entre los diferentes participa
con la direccidn) y de las politicas y practicas de recursos humanos permite integrar una perspe
va dialéctica en el andlisis del cambio organizacional, cuando esta planificado o cuando ocurre dic
cambio. La utilizacién del modelo en investigaciones que empleen y comparen los miembros de |
organizaciones pertenecientes a una misma empresa, comunidad, o sociedad en general, pern
integrar una perspectiva evolucionista, que compruebe si el proceso de cambio ocurre a través de
ciclo continuado de cambio, seleccién y retencién y que defina cual es el papel de una explicaci
teleoldgica.

En esta investigacion utilizamos el modelo AMIGO para analizar el cambio estratégicc
emprendido por ocho pequefias empresas del sector ceramico de loza fina o barro esmalta
Nuestro objetivo es comprender las fuerzas desencadenantes de ese cambio, las transforma
nes planeadas en algunas facetas de la organizacion y la conveniencia o necesidad de real
ajustes en otras, intentando construir una trayectoria de las mdaltiples relaciones y reajustes ¢
se dan entre los diferentes componentes de una organizacién, cuando se desencadena un ca
estratégico.
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METODOLOGIA

1. El disefio de la investigacion: un estudio de casos colectivo.

Consideramos que la realizacién dedstudios de casmonstituye la mejor opcién metodo-
I6gica, debido a la necesidad de comprender el cambio estratégico en el contexto en el que ocu
Mas concretamente, optamos por realizar lo gueeSlamaestudio del caso instrumentdl994,

p. 237), en el que cada caso se estudia para mejorar los conocimientos sobre una determinada ¢
tién. Ademas, la comparacion entre diferentes casos permite verificar si éstos soportan, o no, la mis
teoria (Sakg, 1995, 3-4). Optamos también, por utilizar la metodologia cualitativa de la teoria fun-
damentadagrounded theory Se trata de una metodologia interpretativa que comparte una visién
fenomenologica, es decir, intenta describir el mundo de las personas implicadas en la investigaci
Concretamente, intenta desarrollar una teoria a través de datos e informaciones recogidos y ar
zados sistematicamente. Se puede formular la teoriatetabdad a través de los datos obtenidos

en el estudio o basarse en teorias anteriores, pero que precisan de una nueva recopilacién de
mas explicita.

Este dltimo, es el caso que atafie a nuestra investigacion, ya que a pesar de que partimo:
un modelo tedrico sobre el cambio estratégico, que hemos comentado anteriormente, pensamos
ni se identifican en él todos los conceptos relativos al proceso, ni las relaciones que mantienen el
si, y mucho menos, los relativos a esta poblacién y lugan(Ssy Corain, 1990, p. 36).

2. La muestra.

La eleccion de la muestra no ha tenido ninguna exigencia de caracter estadistico, fue reali
da de forma que pudiésemos mejorar nuestra explicacién sobre el fenébmeno en estodsmnd_os
elegidos tenian que ser Utiles en el desarrollo de la explicacién del cambio estratégico, tenian «
ser tipicos de este fenomeno, ofreciéndonoopoéaunidad de aprendizafSTake, 1994).

Siguiendo estas ideas, la seleccién de los casos empez6 con la eleccién del sector. Nos i
resaba seleccionar un sector que fuese considerado importante en la economia portuguesa y
tuviese un namero significativo de empresas semejantes, las cuales hubiesen apostado por un ¢
bio estratégico. En esta situacion se encuentra el sector ceramico y dentro de él, las empresas
mas habian apostado por el cambio estratégico eran las de fabricacion de porcelana, loza de b
esmaltado, gres y alfareria. Se trata de empresas que constituyen un sector industrial tradicional
una fuerte incidencia en la industria nacional portuguesa. De forma mas especifica, nos centran
en el subsector de la ceramica doméstica y utilitaria porque en él la mano de obra representa
variable crucial, que incluye niveles de formacién mas diversificados y condiciones de trabajo m:
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evolucionadas. Como el distrito de Leiria (comarca situada en la region del centro de Portugal) pi
sentaba la mayor concentracién de empresas de este subsector, optamos por seleccionar las er
sas de este distrito. En él, la gran mayoria de empresas de nuestro listado se dedican a la loza y
celana por lo que, decidimos realizar nuestro estudio en este sector.

En un segundo momento, elegimos los casos que, dentro de este subsector y en esta rec
iban a constituir el objeto de estudio. Para ello, empezamos entrevistando a los altos cargos de <
empresas. Las entrevistas fueron concertadas telefénicamente. Nos preocupamos desde el pri
contacto por aclarar los objetivos de la investigacion, dejando patente la necesidad de cooperac
de la empresa facilitando el acceso del investigador al campo y la posibilidad de realizar entrevisi
y obtencién de datos mediante cuestionario. También intentamos explicar la utilidad de nuestro es
dio (BoGDAN y BIKLEN, 1992). De las siete empresas contactadas, cuatro constituyeron estudio ¢
caso. De las tres restantes, una de ellas, no acepto participar, por encontrarse en una fase de
tructuracion interna y considerar que la naturaleza del estudio podria perjudicarla. Otra estaba
una situacién econdmica especialmente dificil, por lo que tampoco le pareci6 oportuna la particip
cion. La tercera, que estaba constituida por tres fabricas, en una de las cuales se realizd la reco
de datos, rehus6 continuar su colaboracion, por la demora del estudio, a pesar de haber aceptac
un principio.

Posteriormente, fue necesario realizar otra seleccidn en nuestra mueat@sij@ara probar
la teoria que ibamos construyendo y contrastar nuestra informacion con casos distintos. Solo «
seria posible diferenciar entre los errores teoricos y las variaciones en las condiciones del fen6r
no estudiado. Nos pusimos en contacto con cuatro empresas mas, dentro del mismo distrito, qut
encontraban en diferentes lugares, tenian dimensiones bien distintas y presentaban niveles dife
tes de inversion en el cambio.

En una tercera fase, fue necesario seleccionar a los participantes. El criterio que seguimos p
esta seleccion fue la calidad de los informadores, considerando como tales informadores de calic
a aquellos que tenian el conocimiento, el tiempo, la experiencia y la voluntad necesarias para pa
cipar en el estudio (Mrse1991, citado eMorse, 1994, p. 228).

Segun este criterio, el primer participante que seleccionamos fue del equipo directivo de
organizacién. De hecho, una primera entrevista con esta fuente de informacion, en cada una de
empresas nos permitid escoger a los demas participantes de nuestro estudio. Aun asi, intentama
olvidar que nuestro interés fundamental era obtener una vision lo mas completa posible sobre
tematica del cambio, optando potriangulacion de datqses decir, la utilizacion de diferentes fuen-
tes de datos, para cada uno de los aspectos abordados. Nuestro objetivo consistié en utilizar mi
ples percepciones e interpretaciones para esclarecer cada significado concreto. Optamos por r¢
ger datos junto a distintos participantes de cada organizacion, que pertenecian a niveles jerarqui
distintos y a unidades funcionales distintas.
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DIRECTORES M ANDOS M ANDOS

GENERALES INTERMEDIOS DIRECTOS OPERARIOS
Caso1l ... 1 (100%) 2 (100%) 8 (100%) 155 (90%)
Caso?2 ... 2 (66.6%) 5 (100%) 16 (100%) 152 (88%)
Caso 3 ... 2 (100%) 2 (100%) 7 (100%) 91 (84%)
Caso 4 ..... 2 (100%) 1 (100%) 4 (100%) 42 (69%)
Caso5 ... 2 (100%) 1 (100%) 6 (100%) 57 (73%)
Caso6 ..... 1 (100%) 3 (100%) 9 (100%) 119 (78%)
Caso7 ... 1 (50%) 2 (100%) 12 (100%) 219 (87%)
Caso 8 ..... 2 (50%) 2 (100%) 15 (100%) 40 (82%)

TABLA 1. Participantes de cada empresa en nuestra investigacion; entre paréntesis
se presenta el porcentaje de muestra en correlacion con la totalidad del per-
sonal en cada estamento.

3. Los instrumentos de recogida de datos.

En nuestra investigacién intentamos dar respuesta a la siguiente cuestion: ¢cémo se ha di
rrollado el cambio estratégico en algunas empresas de loza fina de barro esmaltado en el distritc
Leiria? Por ello, el instrumento méas adecuado para la recogida de datos resulté ser la entresista (M
1994). Eso no impide que, siempre que era factible realizaramusangalacionde la informacion
recogida con esta técnica, comparando los datos de la entrevista con la observacion directa, cons
de documentacién, y/o cuestionarios, intentando seguir una vision holistica de la realidad.

Utilizamos entrevistas semidirigiddsn ellas trabajabamos con un guién, pero lo llevamos a
cabo dejando un margen considerable para permitirnos introducir nuevos temas. De esta forma ol
vimos informacién que podia variar segun los sujetos, pero no rechazamos la oportunidad de ent
der cédmo estos Ultimos estructuraban personalmente el aswtoa(By BIKLEN, 1992).

Preparamos guiones para las entrevistas con los altos cargos de la organizacion (directc
generales), para el responsable de la gestion de los recursos humanos (mandos intermedios) asi «
para los encargados de seccion de la fabrica (mandos dirézftadsiéxo 1).

Algunos temas de estas entrevistas hacian referencia a hechos pasados, por lo que tenia
caracter retrospectivo. A pesar de las criticas que esta técnica ha recthioen(@992; MLLER,
CARDINAL Y GLICcK, 1996) demostraron que los errores dependian de la validez y de la garantia d
instrumento. La utilizacién de taangulaciénde informadores y la construccion de una cadena de
evidencias para cada caso y para realizar comparaciones entre los mismos persiguié los objetivo
validez y garantia de la investigacién.
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Segun Yn (1989, p. 86), la funcion mas importante dedosumentogn este tipo de inda-
gacién, es corroborar la informacion proveniente de otras fuentes. La utilizacién que hicimos de |
mismos fue exactamente ésta. Siempre que la empresa disponia de un organigrama y de un bal
social lo consultamos para confirmar o completar la informacidn relacionada con las caracteristic
estructurales de la empresa. Recogimos documentacion sobre la produccién y la productividad d«
empresa y de la fabrica, para confirmar datos sobre el rendimiento de la empresa y de la fabrica

Lo mismo ocurrié con respecto a lasservacionesealizadas. Uno de los mecanismos que
pueden utilizarse para ello, son las observaciones directas realizadas durante las visitas de real
cion del trabajo de campo. Estas informaciones proporcionan datos adicionales sobre el asunto
se esta examinandoiy 1989, p. 91). En esta investigacion, podemos destacar, en cuanto a la obse
vacién, la visita que realizamos a todas las fabricas, acompafados por los altos cargos de la org
zacion, o por el director de produccion, evaluando con él el funcionamiento general de la fabrica
de cada una de sus secciones. Cuando fue necesario, observamos el funcionamiento de alguna
cién concreta, o de un sector dentro de ella, o solicitamos aclaraciones al encargado correspond
te sobre determinadas informaciones obtenidas en las entrevistas.

El empleo de las medidas cuantitativas, concretamente la utilizaciénedgionariotuvo
como objetivo la verificacion de determinadas condiciones del hecho investigado. Concretamen
el cuestionario fue aplicado a todos los operarios y mandos directos de cada fabrica y fue una for
eficaz y pertinente de medir las variables implicadas &bla 1 (mencionada anteriormente). De
este modo pretendiamos incluir los resultados cuantitativos en la teoria fundamemiadss (5
CorBIN, 1990, p. 191; Mson, 1994). Algunos resultados obtenidos mediante cuestionario se han
presentado enH3mBEL, CURRAL Y FERREIRA (1994) (cftambién elAnexo 2).

RESULTADOS

Los datos cualitativos concernientes a cada caso y la comparacion entre éstos, fueron es
diados utilizando el programa de analisis de contenido NUDIST. Optamos por este programa pc
gue se adecuaba a la metodologia de la teoria fundamentada. Este programa, ademas de permitir
minar los principios tedricos de partida, que orientan la recogida de datos, también origina teoria:
partir del andlisis de los mismos, haciendo posible que el investigador mantenga su mente abiert
nuevas ideas, temas, categorias y conceptos que surjan durante el proceso analitico de los datc

El primer paso fue la creacion de un sistema de indexacién, que incorpora una estructura jer
guica que establece las relaciones entre las categorias y las subcategorias. Construimos un arbol
rado para cada caso, a pesar de que tenian un denominador comun que se basaba en las cues
investigadas. Como el sistema permite por un lado, la creacion de nuevas categorias y por otro, \
ver a pensarlas, reordenar las categorias de partida y sefalar las ideas emergentes, fuimos afia
do a esta estructura las nuevas subcategorias emergentes segun la realidad existente en cada ¢
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Examinamos la categorizacién de seis entrevistas a través de dos jueces independien
Analizamos los datos obtenidos en el cuestionario, cuando éstos tenian relacién con las catego
incluidas en nuestro modelo tedrico. Empezamos calculando las medidas estadisticas descripti
(medias, medianas, intervalos de confianza y desviacién tipica) de las diferentes variables. Desp
hicimos el andlisis de la varianza univariada (ANOVA), comparando las secciones (segun la funcic
desempefiada o segun el tipo de maquinaria utilizada) los jefes con sus subordinados, los emp
dos segun sus edades y tipos de antigliedad en la empresa, en relaciéon con cada una de las var
medidas en el cuestionario. Siempre que el valérata significativo, hicimos un analigpsst hoc,
utilizando el test d&urkeypara muestras con n variables. Para cada ANOVA se verificé la presen-
cia de homogeneidad de las varianzas con el tdst\cene Cuando comprobamos una diferencia
significativa, es decir, cuando se rechazé la hipétesis de homogeneidad, calculamos la correlac
entre las medias y la desviacion tipica por célula, para averiguar si la ruptura de esta homogenei
podia llevarnos a un desvio en la interpretacién Belan los casos en que encontramos una corre-
lacion elevada (valores superiores a .50), optamos por no tener en cuenta las diferencias encor
das a la hora de interprefarya que podian estar reflejando una diferencia causada por las varian
zas de los grupos analizados y no por sus mediasqbts 1997, pp. 309-310).

1. Caracterizacion general de las empresas investigadas en su situacion anterior al disefio de
Su nueva estrategia.

Las empresas estudiadas estan situadas en el distrito de Leiria y producen loza decorativa \
uso doméstico. Hace entre 12 y poco mas de 100 afios que estan en funcionamiento. Los casos 1
y 7 llevan menos de 20 afios funcionando, los casos 5, 6 y 8 entre 20 y 100 afios y el caso 2 mas de
afos. Todas son empresas consideradas pequefias o medianas, los casos 4 y 5 tienen menos de 1
bajadores, los casos 1, 2, 3, 6 y 8, entre 100 y 200 trabajadores. Los casos 3y 7 son empresas diri
por sus fundadores, en los casos 2, 4, 5 y 8 son los herederos los que las dirigen y los casos 1y 6 fL
compradas por dos grandes empresas (una por un grupo econémico, otra por una empresa extranj

La estructura de estas empresas se acerca a la estructura simptegfid, 1979), puesto
gue son empresas de pequefias dimensiones, con un elevado nivel de centralizacion en el apice ¢
tivo, sin un esquema demasiado formal de comportamientos, con una formacion escasa, una a
pacién de las unidades de ejecucion del trabajo segun las funciones realizadas; estas empresas
nifican poco y se caracterizan por una gestitmoc.

Si nos alejamos un poco de esta estructura, podemos observar la reducida especializacion
cial (en caso de necesitarlo, los operarios pueden rotar entre las distintas secciones productiv:
dentro de las distintas tareas de una misma seccién). Cuando la empresa crece, la especializa
inicial se sustituye por una especializacion funcional y existen operarios con funciones especific
en cada seccion. La especializacion de las tareas en cada empresa y dentro de cada empresa, el
seccion, alcanzaba distintos grados; ya que encontramos, en ciertos casos, una elevada especi
cion donde el trabajo estaba organizado en cadena y en otros casos, una especializacion escasa
gue cada operario era responsable de todas las tareas realizadas en su seccién.
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El ambiente externde estas empresas se caracterizaba, por un lado, por su poca complejids
Yy, por otro, por su gran estabilidad y predictibilidad. Concretamente la competencia era restringid
actuaban de forma previsible y mantenian sus productos con caracteristicas semejantes; los clie
mantenian sus exigencias y desarrollaban una relacién estable y permanente con la empresa.

La estrategiade estas empresas se caracterizaba por su orientacion hacia la ley del prec
hegemoénico (BrTER 1980), buscando el bajo precio de sus productos, convirtiendo el desarrollo y
la fabricacién en un proceso simple y relativamente eficaz sin un gran esfuerzo.

Losrecursos (econémicos) y la infraestructaeestas empresas son escasos y dependen del
volumen de negocio existente, no tienen una gran capacidad de inversion. Por ejemplo, la ampl
cion de las instalaciones o la adquisicion de nuevas tecnologias depende, casi siempre, de ap¢
externos, concretamente del gobierno.

Latecnologiade estas empresas se caracteriza por la existencia de herramientas sencillas, g
parte del trabajo se lleva a cabo manualmente. Los conocimientos de los operarios vienen dados
la experiencia en su funcién, ésta tiene una relevancia especial en la organizacién del trabajo di
fabrica.

El sistema de trabajde estas empresas se caracteriza por la division de tareas (funcion eje
cutada en cada seccién) que se realiza en cadena y cuya secuencia permite la realizacion del
ducto final. En cada seccién, las tareas se caracterizan por ser mas o menos sencillas y repetiti
segun su organizacion en cadena o no. En cada seccidn, se realizaban tareas directamente img
das en la realizacion del trabajo de la seccion y tareas de apoyo. Los operarios eran, normalme
contratados para una cierta seccién y empezaban desarrollando tareas de apoyo. Ocasionalmen
era necesario, los operarios rotaban dentro de las secciones, realizando funciones de apoyo en
ciones diferentes de aquellas para las que habian sido contratados. El conocimiento del oficio
considerado un elemento crucial para el ejercicio de la funcion de mando en cada seccion. Esta f
cién de mando incluia la distribucion del trabajo y el control de su realizacion; ademas de estas fu
ciones de mando seguia realizando sus funciones de operario.

La culturade estas empresas se caracterizaba por la colaboracion entre los miembros per
necientes a una industaatistica, cuyos conocimientos son adquiridos pqprigctica,lo que per-
mite elaborar productos de calidad, que garantizan el éxito de la empresa. Por otro lado, el que
teneciese a una empresa gestionada por sus propietarios garantizaba el éxito de la misma, po
este actodefendia lo suyo mejor que nadie.

En lo que se refiere a la naturaleza huméd&Ein, 1985) la premisa fundamental de la que
parten estas empresas puede ser definida del modo siguiente: al hombre no le gusta trabajar, r
gusta asumir responsabilidades en el trabajo, tiene dificultades para cumplir lo pactado y manifie
ta una realizacion inadecuada de su labor. Esta situacién puede ser combatida con la estandariza
de su trabajo y el control de su comportamiento durante la situacion de trabajo.
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Laspoliticas y préacticas de direccion de persosalcaracterizan por su escaso formalismo.
El ingreso de nuevos miembros se lleva a cabo de manera informal, mediante solicitudes espor
neas o con base a conocimientos personales de los trabajadores de la empresa: existia una pref
cia por los trabajadores sin experiencia, para facilitangrendiesen de acuerdo con el sistema de
la empresa: generalmente cada integrante era admitido como aprendiz y su carrera en la empres
basaba en el aprendizaje de una determinada funcion, que se llevaba a cabo acompafiando el
tareas a un operario con mas experiencia; la antigliedad se manifestaba como un criterio crucia
los ascensos; la evaluacién del rendimiento en el trabajo, en el caso de existir, era realizada pc
jefe de manera informal y se tenia en cuenta en los ascensos o en la asignacién de un aumento
rial. La formacion se restringia a aspectos técnicos y era garantizada en su mayoria por los trab
dores con mas experiencia del local de trabajo.

Lasfunciones de direccidnia gestion de estas empresas era llevada a cabo por los fundadc
res o por los herederos de éstos, los cuales tenian una experiencia anterior en el negocio. Se r
vaban las funciones de relacién con el exterior, concretamente, las relaciones con proveedore
clientes. Estas relaciones se basaban en contactos personales conseguidos a lo largo de los afio
lo que esperaban las visitas de estos agentes extelmesnpresa. En el &mbito interno, su presen-
cia casi constante y sus visitas regulaéds fabrica, garantizaban el control de la realizacién de las
tareas y en consecuencia, el cumplimiento de los objetivos de la empresa. La adopcion de una ¢
tién paternalistapermitia, casi siempre, mantener un clima social positivo. La coordinacion interng
garantizaba la division funcional en el interior de la fabrica, a través de la asignacion de mando:
trabajadores con experiencia yamfianzaen cada seccion.

Laspersonagsie estas empresas se caracterizan porque sus conocimientos fueron adquirid
por la experiencia en el sector, ademas tienen poca formacion escolar. Aunque normalmente las 1
ciones de mando eran desarrolladas por operarios que pertenecian a la empresa, el resto de lo:
bajadores presentaban unos indices elevados de rotacion durante la década de los 80.

2. El cambio de estrategia.

Un cambio en el entorno social, nuevas estrategias por parte de los clientes y la aparicién
una nueva y poderosa competencia, fueron factores interpretados de manera similar por los altos
gos de las empresas estudiadas.

No debemos olvidar que estamos ante empresas pequefias, familiares, con una estructura
se acerca a lestructura simple, empresas en las que las interpretaciones y acciones de esos actc
alcanzan una trascendencia fundamentaldderc, 1979). Concretamente, estas interpretaciones
similares de los factores externos, originaron en los altos cargos de las empresas la necesidad de
var a cabo un cambio que podemos caracterizar ceactivo, puesto que fue desencadenado por
una fuerza externa y carecia de car&uotécipatorio. Este cambio perfil en estas personas una nueva
estrategia para sus empresas, intentando conseguir una éptima combinacion entre el precio hege
nico y la diferenciacién de sus productos, ya fuese a través de la calidad o a través de la innovaci
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«Puesto que los precios de los productos ceramicos de este sector sufren la compe-
tencia de otros productos con precios bajos, concretamente los fabricados en oriente,
ajustar los precios de los productos sélo sera posible si aumenta la produccién y la pro-
ductividad de la empresa, apostando al mismo tiempo por la diferenciacion del mismo;
tuvimos que dejar, practicamente, a todos los clientes que teniamos, porque no acep-
taban tener que pagar un 20% mas, pero la empresa tenia que hacerlo. Tuvimos que
crear otra cartera de clientes (confeccionando un producto diferente), que quisiesen
unos productos innovadores y de calidad». (Entrevista con el Director General en el
caso 1).

«Desde el principio nos preocupamos por la imagen de lo que hacemos. Por consi-
guiente nuestra preocupacion es hacer buena ceramica, de calidad y hemos llegado
a conseguirlo. No nos contentamos con lo que hacemos dia a dia, porque queremos
llegar cada vez mas lejos. Tenemos que conocer cada vez mas el mercado, ir a ferias...
Antes los clientes venian a nosotros y compraban lo que habia, pero eso se acabd.
De todas formas, nuestra apuesta para el futuro es vender Gnicamente los productos
creados por nosotros con nuestra marca. De hecho ya dejamos de ganar millones por
no aceptar la venta de productos sin nuestra identificacion». «Nos preocupamos por
cumplir los plazos, trabajamos con una buena planificacion. Hemos dado pasos impor-
tantes hacia la calidad, pero aiin nos queda mucho que ofrecer. Estamos en un pro-
yecto de certificacion y ya sabemos lo que hay que hacer para eso. Es un camino
dificil pero es nuestra apuesta, lo haremos paso a paso, con aproximaciones diarias.
Estamos satisfechos, ya que se nos distingue por nuestros clientes y por la calidad
gue ofrecemos, pero sabemos que no es suficiente». (Entrevista al Director General
del caso 3).

Tan s6lo una empresa que fabricaba un producto tradicional (caso 2), a pesar de que sus dil
tivos compartian la misma interpretacion del entorno social, implant6 una estrategia distinta para
empresa: laiferenciaciondel producto a través de la creacion deioragen Unica en el mercado
(MILLER, 1996).

«En este momento queremos ver si nos esforzamos y somos capaces de vender mas
loza decorativa. No ha sido asi hasta ahora porque los clientes nos han empujado hacia
la loza de uso doméstico, que es la que buscan nuestros clientes en estos Ultimos afios.
En este sentido, y a causa de la gran demanda, creamos la otra fabrica y después de
haberla creado... todo esto entrd en crisis. El que entrase en crisis nos hizo reflexio-
nar, investigar y sin abandonar ninguna de las vertientes, intentamos hacer un giro para
producir mas loza artistica. Esto necesita un esfuerzo a nivel comercial, nada se vende
si no hay demanda, si no hay una franja comercial. Si sélo hubiese demanda de loza
de uso domeéstico, nosotros desarrollariamos esa area. Poco a poco, empezamos a dedu-
cir que era imposible competir con los precios de las piezas procedentes de oriente y
las piezas de porcelana. Nosotros no lo conseguimos. Tenemos que darnos cuenta...
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iparal espera un momento, lo que nosotros vendemos es lo bello y estamos entrando
en cuestiones de gusto. Nos interesa lo decorativo, incluso cuando a veces se hace uso
de ello. Los clientes todavia no nos llevan a eso, pero tenemos que permanecer aten-
tos. Debemos crear una franja comercial que nos permita confeccionar con gusto una
ceramica de calidad». (Entrevista al Director general del caso 2).

Este resultado dispar a los anteriores nos indica que otras variables en la historia de la emg
sa u otras caracteristicas de su producto pueden llegar a interferir en la relacién entre el entorno sc
y la estrategia elegida, permitiendo que ante una misma interpretacion del entorno la empresa int
duzca una estrategia diferente. Asi pues, no existe un determinismo de factores externos o de suii
pretacion, en cuanto a la estrategia de organizacion se refiere, porque esta relacion esté influida t
bién por determinadas variables organizacionales, concretamente de su historia o de las caracteris
del producto.

3. Una actuacion que se caracteriza por incidir prioritariamente en las facetdsard.

Para conseguir llevar a cabo esta nueva estrategia, estas empresas modifican varios de
componentes, constatandose su preferencia por actuar principalmente mediante estrategias de
sefio organizacional, y modificando, por tanto, algunas facetas considesadias el modelo
AMIGO. Dentro de estas facetas, todas las empresas apostaron por llevaina@admiones tec-
nolégicas concretamente, adquirieron nuenaquinariapara la produccion. Esto tenia como obje-
tivo aumentar la capacidad productiva de la empresa y mejorar la calidad de la fabricacion. La maqg
naria adquirida por estas empresas se puede considerar como tradicional, algunas empresas af
apostaron por adquirir maquinaria para la fabricacién de las piezas (los casos 2, 3, 5y 6) y ot
ampliaron esta adquisicién a las secciones decorativas y de apoyo (los casos 1, 4, 7 y 8).

En relacion con la fabricaciosistema de trabajo), a excepcién de los casos 7 y 8, en los que
ésta pasoé a garantizarse mayoritariamente por un proceso mecanico; en el resto de los casos, la
cacion se repartié entre el proceso mecéanico y el manual.

El equipo material adquirido por estas empresas era muy similar y poco innovador para
sector. Las empresas siguieron el desarrollo tecnolégico externo y fueron adoptandolo casi sim
tAneamente.

Por otro lado, este equipo no modificé de forma radical todo el proceso de fabricacién de est
empresas. La excepcién fue el caso 8, en el que la adquisicion de maquinaria fue mas innovador:
empresa adoptd maquinaria, concretamente para la fabricacion, con caracteristicas diferentes de
demas empresas. En el caso 1, también se estaba montando un sistema de fabricacion relativan
innovador (ya tenian maquina de vitrificacién computerizada, cuyo funcionamiento modificé radi
calmente el proceso de vitrificacion y que puede considerarse como una innovacién en el sector).
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Al mismo tiempo que introdujeron este nuevo equipamiento productivo, algunas emprese
(los casos 1, 3, 6 y 7) apostaron pardatratacion de personal ejecutivo cualifica@mncretamente
en la parte de la produccién se adquirieron nuevos conocimientos técnicos al aceptar a nuevos mi
bros en la empresa con formacion universitaria en ingenieria. Con este cambio la direccion de es
empresas penso6 que también contribuiadiféaenciacion del producta través de laalidady el
preciohegemoénico, puesto que mejoraba el rendimiento de la fabrica.

A pesar de que esta contratacion de personal puede ser considerada un cambio en la fa
soft,en concreto en la faceta Bersonasel objetivo fundamental que llevéd a esta decision fue
aumentar las competencias; concretamente en el &mbito de la fabrica, estando relacionada y co
cionada por un cambio tecnol6gico perteneciente a la faaata

Podemos observar que esta contratacion de personal ejecutivo cualificado se llevé a cabo
las empresas gestionadas por el fundador o en las que habian sido adquiridas recientemente por
empresas, hecho que no se manifiesta en las empresas heredadas.

Como contrapartida, nos dimos cuenta de que todas las empresas heredadas tenian enc:
dos generales; situacion que puede haber influido en la no contrataciéon de nuevos ejecutivos cu
ficados para dirigir la produccion, tal vez porque la direccion de estas empresas ya se hubiese pl
teado la cuestion de cdmo sistematizar estas funciones. No debemos olvidar que los encarga
generales estaban en la empresa desde hacia muchos afios, realizando una funcién importante
el control del funcionamiento de la fabrica. Por el contrario, las empresas dirigidas por sus fund
dores no tenian encargados generales; hecho que pudo facilitar la contratacion de ejecutivos ct
ficados para dirigir la produccién. Cuando la empresa fue comprada por otra empresa externa
dimensiones mayores, que ya tenia ejecutivos cualificados, este cambio se vio favorecido, inclt
si ya existia un encargado general (caso 6).

Por otro lado, en las empresas dirigidas por fundadores, podemos considerar que esta con
tacion suplia los bajos niveles de formacion escolar de sus directores generales y fundadores; y
las empresas adquiridas por otras actu6 como compensacion a la falta de experiencia de los di
tores generales en este sector.

De este modo comprobamos la influencia que las caracteristicagdidet®dnde la empre-
sa pueden ejercer sobre los cambios tecnoldgicos, concretamente en la contratacién de ejecut
cualificados para dirigir la produccion.

En cuanto a lastructura, encontramos modificaciones surgidas, en cierto modo, del cambic
tecnoldgico al que hicimos referencia; concretamente, la contratacidandi®s ejecutivos cualifi-
cadospara dirigir la empresa. En las empresas en que se llevé a cabo, ésta favorecio la diferenc
cion entreas funciones de planificacion y control de calidads directores de produccion consi-
deraron gque estos cambios estructurales contribuian a la diferenciacion del producto a través di
calidad y el precio hegemonico, porque permitiria una mejoria del rendimiento de la fabrica.
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Pero aunque el cambio tecnoldgico pudo haber favorecido este cambio estructural (casos
6 y el 7) no fue suficiente para explicarlo (el caso 8 diferencié estas funciones y no contraté ma
dos cualificados para dirigir la produccion y el caso 3 no diferencié estas funciones, a pesar
haber introducido un mando cualificado dirigiendo la produccién). Aun asi, podriamos lanzar |
hipétesis de que existe una relacion entre la variable, contratacién de nuevos mandos ejecuti
cualificados, y las dimensiones de la empresa o su capacidad productiva. En el caso 3 no se lle
a cabo esta diferenciacion debido a la menor dimension de la empresa. En el caso 8, a pesa
gue no hubo contratacion de mandos ejecutivos cualificados para dirigir la produccion, esta dif
renciaciéon pudo producirse, pese a las reducidas dimensiones de las fabricas, gracias a la ¢
capacidad productiva de la misma; puesto que el proceso de fabricacion que predominaba er:
mecanico.

Comprobamos que los cambios tecnolégicos emprendidos por estas empresas no pres
taban repercusiones ni en los criterios de agrupacion de las diferentes fabricas de una mis
empresa, ni en su grado de diferenciacion. Todas las empresas analizadas siguieron presentz
una reagrupacion de sus empleados segun las funciones que llevaban a cabo y una vinculac
de cada uno de estos trabajadores a una de esas fabricas. En cambio, en lo que se refiere
fabricacién de piezas hemos encontrado diferencias en el grado de diferenciacion, porque a pe
de que en todos los casos los trabajadores estaban vinculados a una de las fabricas de la en
sa, algunas empresas tenian encargados que vigilaban el proceso de fabricacion en varias de
fabricas y otras tenian un encargado de produccion especifico por cada fabrica. El grado de di
renciacion no consta como un hecho que tenga relacion con los cambios tecnoldgicos en cur
ni con la dimension de la fabrica, ni con la dimensién de las secciones de fabricacion; a pesar
gue el caso 7 es el mas diferenciado y también el mayor, donde estas secciones presentan
gran dimension (36 trabajadores). Hay empresas con un namero similar de trabajadores en ¢
fabrica (el caso 1 = 25 trabajadores; el caso 3 = 20 trabajadores; el caso 4 = 23 trabajadores
caso 6 = 26 trabajadores) pero que presentan diferencias en el nivel de diferenciacion. Hay ta
bién otras empresas con fabricas pequefias, que poseen un nivel intermedio de diferenciaciér
caso 5 = 14 trabajadores y el caso 8, fdbrica 1 = 11 trabajadores).

En lo concerniente a la decoracién de las piezas, también hemos encontrado diferentes ni
les de diferenciacién en cada fabrica. Encontramos empresas donde la decoracion se realiza en
rentes secciones, cada una con su encargado y empresas donde ésta se realiza en fabricas que
un mismo encargado. Ademas la diferenciacion en las secciones de decoracién no se relaciona di
tamente con las dimensiones de la fabrica ni con los cambios de tecnologia en curso puesto
encontramos empresas con fabricas de tamafios similares (casos 2, 3, 4 y 5) que presentaban
les de diferenciacion distintos.

Si comparamos la diferenciacion de las empresas en cuanto a la fabricacion y la decoracit
comprobaremos que ésta no se plantea de la misma manera dentro de una misma empresa.
empresas con mas diferenciacién en unas fases y menos en otras, lo que nos hace pensar que
empresa tiene un patrén de diferenciacion distinto en cada fase del proceso de fabricacion.
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Todas las empresas que buscaban una nueva estrategia, introdujeron modificaciones en el
ducto. Las empresas que intentaban crear una diferenciacion del producto a travésdadsdn
desarrollaron o planearon desarrollar a corto plazo, un producto con disefio propio. Habia empre:
en las que la mayoria de los productos se fabricaban con un disefio creado por las mismas y
pequefa parte era fabricado segun el disefio de los clientes (casos 1, 3y 8) y empresas en las
esta situacién se invertia, la mayoria de los productos eran fabricados siguiendo el disefio de
clientes y una pequefia parte siguiendo un disefio creado en la empresa (casos 6 y 7); asi como en
sas que solamente fabricaban productos con digeflos clientes. Estas Ultimas aludieron a la nece-
sidad de empezar a desarrollar productos propios, concretamente el caso 5 ya habia creado un ir
trario de varios productos y elaborado un catalogo de productos con un disefio realizado por
empresa. Mas all4 de los cambios de disefio, algunas empresas (los casos 1, 3, 6, 7 y 8) tenian ¢
proyecto a corto plazo conseguircertificacion de calidadie su producto. Observamos que las
empresas que ya habian apostado por el desarrollo de un producto de disefio propio eran las mis
gue también planeaban un cambio importante, apostando por la certificacion de calidad de su p
ducto. Probablemente, los cambios ya emprendidos facilitaban este proyecto.

El caso 2 elabord una estrategia de diferenciacion distinta: presenté una modificacion dife
rente del producto, a través de una imagen Unica en el mercado, buscando, a corto plazo, dar pi
legio a los productos tradicionales creados por el fundador y modificar los productos con disefi
pedidos por el cliente, introduciéndoles un componente decorativo adaptado al producto tradicior
aunque no se planteé a corto plazo la certificacion de calidad de su producto.

En cuanto asistema de trabaja@ste sufrié diversos cambios, que pensamos fueron desenca-
denados por modificaciones que ocurrieron en otras facetas. Opinamos que los cambios tecnol¢
cos, concretamente, toda la maquinaria introducida en estas empresas, modiftcabajo de sus
operarios, reduciendo el nimero de tareas, haciéndolas mas sencillas (recurren a competencias
cillas) y repetitivas. Podemos entender que ocurrié esta simplificacion porque antes la realizacir
de las tareas del operario estaba poco especializada, ya que realizaba todas las tareas necesaria
la ejecucidn de un producto en su seccidn; en otros casos, a pesar de que el trabajo estaba alta
te especializado en cuanto a las tareas (al estar organizado en cadena) los trabajadores rotaba
esas tareas; el operario paso a realizar un trabajo que requiere menos experiencia porque img
menores competencias, especificas de este sector industrial.

Comprobamos que la mayor parte de las veces, la introduccion de nuevos bienes de equ
provoca un aislamiento de los trabajadores. En cambio, con relacion a determinado tipo de maq
naria, hay empresas que prefieren optar por garantizar su funcionamiento a través de un conjuntc
trabajadores, mientras que otras prefieren utilizar un grupo de trabajadores que realiza el trabajo
cadena.

Ademas, en lo que se refiere a la simplificacién de las tareas operativas, comprobamos q
algunas empresas la compensaban atribuyendo al operario la responsabilidad de programar, cor
lar o realizar pequefias reparaciones en la maquinaria. Por ello podemos distinguir entre las emg
sas en las que la introduccion de los bienes de equipo acarreé una simplificacion del trabajo porc
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el trabajador sigui6 ocupandose de las tareas operativas sencillas y repetitivas y las empresas dt
la programacion, el control o algunas reparaciones de la maquinaria pasaron a ser responsabili
del operario, provocando una magomplejidaden sus tareas.

Comprobamos que con el mismo tipo de bienes de equipo, unas empresas optaron por una
mula que conlleva la simplificacion del trabajo de los operarios y otras empresas optaron por u
férmula que lleva a una mayor complejidad del mismo. Estos resultados nos sugieren que los ce
bios en el trabajo de los operarios, tal y como ocurria con la realizacion del trabajo de forma ais
da, no dependen de los bienes de equipo, sino de la manera en que se utilizeer{yetdRNOZA
y PEIRG, 1997).

Por otro lado, casi siempre hubo dentro de cada empresa una tendencia a seguir un mis
patron en relacion con la diferente maquinaria. Los casos 1, 7 y 8 introducen equipamiento q
supone la simplificacion del trabajo de sus empleados; los casos 2, 3 y 4 introducen maquina
gue complica el trabajo de sus operarios. El resto de los casos, 5y 6, no siguieron un patr
optando al adquirir su equipo, en unos casos por simplificar y en otros por volver mas comple
el trabajo. Estas distintas formas de actuar de las empresas parecen estar justificadas por los ¢
bios ocurridos en el sistema de trabajo, concretamente paréas atribuidas a los encarga-
dos de seccidérAlgunas empresas decidieron cambiar las funciones de los encargados atribt
yéndoles Unicamente tareas de mando (en los casos 1, 6, 7 y 8), mientras que en otras empr
estas funciones siguen compaginandose con la realizacion de las tareas operativas de cada
cion (los casos 2, 3,4y el 5).

Lo que parece ocurrir es que en las empresas en que los encargados acumulan sus fun
nes de mando con las de operario, son los trabajadores del equipo los que tienen que llevar a ¢
las tareas de programacion, control y pequefias reparaciones de esos bienes de equipo, resu
do méas complejo su trabajo. Por el contrario, en las empresas en que los encargados Unican
te ejercen como jefes, su funcion incluye estas tareas, simplificando el trabajo de los demas o
rarios. Surgen excepciones en los casos 6 y 5, aunque las peculiaridades de estas empresas pa
justificar la falta de seguimiento de un Gnico patrén. En el caso 6, las secciones donde hay
complejidad son controladas por el mismo encargado, se justifica esta opcién, en una de las s
ciones, por el hecho de que el encargado mspscialistapor lo que no puede llevar a cabo las
tareas de programaciéon y control de la maquinara; en otra seccién por considerar los bienes
equipo muy sencillos y en otra seccién por sus grandes dimensiones, que obligaron a descen
lizar estas tareas. En el caso 5, las secciones en que existe una simplificacién del trabajo, e:
dirigidas por un Unico encargado y éste justifica reservarse para si las tareas de programacic
control de los equipos porque el trabajo existente en la empresa no justifica ni obliga a la de
centralizacion de estas tareas.

Podemos afirmar que el hecho de que los encargados hayan variado sus funciones de ma
ha favorecido la simplificacién del trabajo de los operarios cuando se introdujeron nuevos bienes
equipo; mientras que, por el contrario, cuando los encargados acumularon su funciéon de mando
la funcion de operario, se favorecio que el trabajo de los operarios adquiriese mas complejide
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Parece que esta situacion de mayor complejidad en el trabajo de los operarios dependié mas d
disponibilidad del encargado, que del hecho de que fuese considerada la opcidn mas adecuada
hecho, confirmando esta idea hallamos los casos 1y 8 en los que lo previsto era descentralizar
funciones del encargado, tanto a nivel de una mayor automatizacion del sistema de fabricacion,
el primer caso, como en lo relativo a los equipos de fabricacion de la fabrica n.° 2 y a las tareas
programacion, de control y reparacion de la maquinaria, pasando éstas a realizarse por los respe
VoS operarios, en el segundo caso. En estos casos la justificacion de este hecho esta en las gre
dimensiones de las secciones de fabricacién, asociadas a las necesidades de los equipos, que i
sibilitan el mantenimiento de la centralizacion de tareas en los encargados.

Por otro lado, el cambio de funciones de los encargagespasaron a desempefiar exclusi-
vamente tareas de mando, fue una decisién tomada, en casi todos los casos, después de habel
tratado a ejecutivos cualificados para dirigir la produccién. De hecho, en los casos 1, 6y 7 se cc
trataron ingenieros para el puesto de direccion de produccion, que organizaron el funcionamiento
cada seccidn, cuyos respectivos encargados ejercian Unicamente la funcion de jefe, dejando de
lizar las funciones de operarios. Los nuevos directores consideraban que este cambio era impi
cindible para que hubiese un mayor control de la realizacion del trabajo en cada seccién, lo cual
indispensable para que toda la fabrica mejorase su rendimiento.

Sin embargo la relacidn entre estas dos variables no fue siempre lineal. En el caso 3, introc
jo un director de produccién que no opt6 por este cambio en el sistema de trabajo de la funcién
encargado y en el caso 8, no se contratd a un ejecutivo cualificado en la direccién de producciéi
se optd por este cambio. Este hecho nos permite volver a aludir a la hipétesis sobre la influencia
la dimensién de la fabrica o sobre su capacidad productiva. En el caso 3 no hubo este cambio, ¢
dicionado por la menor dimension de la fabrica; el director consideraba que podia controlar él misn
la ejecucion del trabajo y que los encargados debian continuar realizando sus funciones operati\
En el caso 8 este cambio de funciones de los encargados de la empresa se llevé a cabo, a pes
no haber contratado a ejecutivos cualificados en plantilla y de que las dimensiones de la emprese
eran grandes, porque ésta tenia una gran capacidad productiva, debido al predominio del proc
mecénico de fabricacion.

La contratacién de ejecutivos cualificados en plantilla es un cambio que parece haber favor
cido otros cambios en el sistema de trabajo de la fabrica; concretamente en la busqueda de un «
trol mas riguroso de la realizacion del trabajo, a través del calculo de los tiempos de produccion
cada pieza en cada seccion. En los casos 1, 3y 6 se contratd a un ingeniero en la direccion de la
duccion y estos directores implantaron este sistema de control en las distintas secciones al cons
rar que era imprescindible aumentar el rendimiento de la fabrica. Todo esto permitié un control rig!
roso de la productividad de cada trabajador o grupo de trabajadores, cuando el trabajo estaba organi.
en cadena. Apoyando esto, tenemos el caso 5 en el cual sus directores generales consideran que
rian desarrollar estas medidas en su empresa, pero esta decision depende de la contratacion a
plazo de un ingeniero que dirija la produccion, lo cual depende, a su vez, de que la empresa suf
su dificil situacién econdémica.
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Aun asi, aunque la contratacién de ingenieros para el puesto de direccion de produccion par
ca favorecer este control, éste no es determinante. Aunque en el caso 7 se introdujo un ingeniero |
realizar esta funcion, el calculo de los tiempos de produccion solamente existe en algunas sect
nes, aquellas en las que este director considera que es una técnica Util para reforzar la objetivida
el calculo de la productividad de los trabajadores. Por ultimo, aludimos a las modificaciones en
sistema de trabajo, concretamente en lo relativo erit@sios para el desempefio de la funcion de
encargadale seccion, a la sustitucion de la experiencia y competencia profesional en la seccion,
la capacidad de contrade los trabajadores de dicha seccién. Este cambio, que podemos observ:
en los casos 1y 6, parece haberse visto favorecido por el hecho de que las empresas fueron ac
ridas por otras y pasaron a tener a una persona sin experiencia en este sector en eldreesto de
tor general Pensamos que en estos casos fue més facil considerar la capacidad de control de los
bajadores como factor determinante para la funcién de encargado de seccién, como ocurria has
momento en estas empresas y siguié ocurriendo en las demas.

Comprobamos que las empresas que crearon productos con disefio propio (los casos 1, :
7 y 8) son las mismas que invirtieron en la introduccién en plantilla de ejecutivos cualificados en
direccion de produccién; la cual, a su vez, favorecio la diferenciacion de las funciones de apoyo
la fabrica, relativas a la planificacién y al CC (control de calidad) y las modificaciones en el siste
ma de trabajo, concretamente el control de productividad mediante el célculo del tiempo de pr
duccién de cada pieza en cada seccién y la opcién por restringir la funcion de los encargados a
tareas de mando. Por el contrario, las empresas que no desarrollaron un producto con disefio pr
no apostaron por estas acciones (casos 2, 4, y 5). Estos resultados nos sugieren, principalmente
la estrategia desarrollada por las empresas condiciona el tipo de modificaciones realizadas en las
tintas facetas de la empresa. El caso 2 no establecié estos cambios, probablemente porque de
objetivos estratégicos diferentes.

Sin embargo, aun cuando se definan objetivos estratégicos similares, encontramos organi
ciones maemprendedorgsapaces de desarrollar y planificar un conjunto de cambios, ya sea en ¢
ambito interno o en relacion con su entorno social (casos 1, 3, 6, 7 y 8) y organizaciones con ma
res dificultades de desarrollo o planificacién del cambio (casos 4 y 5). Estas empresas intentat
realizar las mismas acciones, probablemente porque habian definido la misma estrategia y pres
taban otras caracteristicas parecidas, pero su puesta en practica se vio afectaspEdsslis-
poniblesen la empresa, concretamente por su situacion financiera. Cuando la direccion de las emp
sas considerd que esta situacion no era favorable (casos 4 y 5), demostr6 una menor capacida
puesta en practica de algunas de sus acciones, aunque las hubiese considerado cruciales parala (
cion de sus objetivos estratégicos.

4. Los resultados tras las modificaciones analizadas en las facetas hard.

Comprobamos que la facturacién por operario cambia tras la introduccion de nuevos bien
de equipo, hecho que destacamos en la siguiente tabla:
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1994 1995
Caso1l ... 3.110.000 escudos 3.294.000 escudos
Caso?2 ... 3.201.000 escudos 3.601.000 escudos
Caso 3 ... 3.136.000 escudos 3.717.000 escudos
Caso4 ... 3.354.000 escudos 3.508.000 escudos
Caso5 ... 2.612.000 escudos 2.915.000 escudos
Caso7 ... 5.228.000 escudos 5.283.000 escudos
Caso 8 ..... 4.360.000/5.415.000 escudos 4.650.000/5.801.000 escudos

TABLA 2 . Facturacion por operario en las distintas empresas durante los afios 1994
y 1995, en escudos portugueses.

Estosresultadosndican que la introduccién de los bienes de equipo, cuando hacen posible qu
la mayoria de la fabricacion de los productos se realice a través de un proceso mecanico, contrib
al aumento de la facturacion de cada operario. Los casos 7 y 8 son las empresas en las que esta |
duccién se lleva a cabo y donde la facturacién por operario alcanza niveles muy superiores.

Sin embargo, en términos generales, si relacionamos los resultados con las inversiones re
zadas y con los cambios en las facéi@asl de este modeldéstos no fueron los esperados, sobre
todo en cuanto a la diferenciacion del producto a través de la calidad y del aumento de la capacic
productiva que permitiese alcanzar el precio hegemonico.

Casi todos los directores generales de estas empresas consideraban que, en general, el rt
miento de los trabajadores de la empresa debia mejorar, que era necesario que aumentasen st
ponsabilidad porque ésta era indispensable para que tanto la cantidad como la calidad mejorase

El director general del caso 2 es el Gnico que no piensa que el rendimiento de los trabajado
de su empresa sea mas bajo de lo deseable. Una vez mas parece que, en este caso, lo que ocur
gue el dictamen de objetivos demasiado especificos no sdélo ocultd los demas obijetivos, sino que ¢
mas obstaculizé la percepcién de estos problemas de la empresa. Sin embargo, los encargados ¢
rales y otros encargados, como ocurria en las demas empresas, si hacian mencién a este probler
rendimiento de los trabajadores, aunque su director general no creia en la existencia del mismo.

En las empresas en que se contraté un director de produccion (casos 1, 3, 6 y 7) este age
comparte esa opinidn sobre los trabajadores de la empresa. Estos bajos niveles de rendimiento y ¢
dificultades de toma de responsabilidades se atribuyeron a caracteristicas de los trabajadores (i
de motivacion, elevado absentismo y rotacion, falta de formacion general y especializada en ce
mica, debido a que estos trabajadores provienen de una poblacién predominantemente agricola)
los encargados de seccion (falta de preparacion para ejercer sus funciones de mando).
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Los encargados de seccidn de casi todas las empresas también mencionaron que una [
de los trabajadores de su seccién tenian un rendimiento inferior al deseable, tanto en lo que se re
re a la cantidad como a la calidad. Las explicaciones que arguyen son similares a las formulac
por los directores generales y los directores de produccién, ya que sefiald@mpiez hay quien
no cumple, quien hace lo menos posible y con ellos es dificil funcl@malién consideran que
estas faltas de rendimiento son inevitables y tienen relacién con las caracteristicas de los trab:i
dores.

La excepcidn ocurrié en el caso 3, en el que los encargados y el director de produccion es
man adecuado el rendimiento de los trabajadores que trabajan con la maquinaria. Opinaban 1
este resultado se habia conseguido gracias a haber elegido para cada puesto un trabajador con
en cada maquina, que realizaba su trabajo con gusto y tenia capacidad para responsabilizars
su maquina. Podemos pensar que, tal vez, en este caso, esta evaluacién se vio facilitada porqt
aposto por un trabajo mas complejo de los operarios de las maquinas. Aunque no debe pensi
gue ésta es la Unica variable explicativa, ya que hubo otros casos en los que la complejidad
trabajo aumenté, siendo calificado el rendimiento de los trabajadores de forma negativa. De hecl
las demas empresas donde se dio este aumento (los casos 2, 4 y 6), son casos en los que otras
bles concretas pueden haber contribuido para que no se evalle de forma positiva el aumento d
complejidad del trabajo. En el caso 2 habia conflictos entre el director general responsable ¢
area productiva y el encargado general de la fabrica n.° 2, entre los encargados de la secci¢
entre estos Ultimos y los trabajadores; estos conflictos pudieron haber influido negativamente
el rendimiento de los trabajadores, actuando con independencia de que se hubiese aumentac
complejidad del trabajo con la introduccion de nueva maquinaria. El caso 6 puso en préactica acc
nes de rupturaon las anteriores practicas de la empresa, concretamente acciones de promoci
para el puesto de encargado (perjudicando al rendimiento de los trabajadores) con independet
de que haya existido un aumento de la complejidad del trabajo cuando fue proporcionada la nue
magquinaria. En este caso los trabajadores de la fabrica tampoco aceptaron la puesta en prac
del control de la produccion a través del calculo del tiempo de fabricacion. El caso 4 muestra inc
ces elevados de rotacién de sus trabajadores y contrata empleados con poca experiencia pr
sional; situacion que también pudo haber facilitado la aparicién de problemas de bajo rendimie
to, con independencia de que se produjese un aumento de la complejidad del trabajo cuandc
introdujo la nueva maquinaria.

5. Los cambios en las facetas soft.

Para superar el problema de la falta de rendimiento de los trabajadores, los directores ge
rales de las empresas decidieron actuar, o planearon llegar a hacerlo posteriormente, en las fac
gue se recogen en la past#tdel modelo AMIGO, concretamente modificando algunas préacticas
en lagestion de los recursos humanos
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Todas las empresas tenian una unidad administrativa y financiera responsable de los tema:
personal, garantizando la realizacién de las tareas burocraticas. Las tareas tégeitandie los
recursos humancse realizaban, en casi todas las empresas, de manera poco planificada e inform
bien a través de los directores generales de los responsables de la produccion o a través de los e
gados generales o de los encargados de las diferentes secciones de la fabrica.

Como excepcidn, se sitla el caso 8, en el que se habia creado recientemente un puesto de
ponsable de recursos humanos que desempefiaba el encargado general de la fbrica 1. Este p
tenia como objetivo desarrollar nuevas practicas de gestién de recursos humanos y para ello ¢
encargado se reunia semanalmente con los demas encargados de cada seccion de las fabricas
explicar esta situacion podemos arguir que, con toda probabilidad, tiene relaciéon con el hecho
gue el director responsable del &rea productiva estudié psicologia, lo que pudo haberlo sensibili:
do en las cuestiones relacionadas con la gestién de los recursos humanos.

En cuanto a laelecciérde nuevos trabajadores en la fabrica, en casi todas las empresas, |
toma de decisiones pasé a estar compartida entre el director general responsable del area prod
va, el director de produccion (en caso de que existiese), el encargado general (en caso de que ¢
tiese) y el encargado de seccioén (casos 1, 2, 3, 4, 5y 8). Sin embargo, como excepciones surge
caso 6, en el que la toma de esta decision paso a estar centralizada en el director general y el ca
en el que esta decisidn paso a ser responsabilidad del director general responsable del area pra
tiva y del director de produccién, habiendo secciones en las que los encargados seguian particig
do y otras en que no. En estas dos empresas los encargados manifestaban su desacuerdo col
situacién. En el caso 6, los encargados de las secciones comentaron que el Unico criterio que se
el director general para evaluar el rendimiento era la cantidad producida y eso les ocasionaba f
blemas, porque no se admitia a las personas mas perfeccionistas o mejor integradas en el equipc
el caso 7, los encargados que no participaban en esta decision consideraban que esta situacio
injusta, porque debia formar parte de su papel de jefes.

Todas las empresas estudiadas llevaron a cabacaitan formativalirigida a los trabajado-
res de la fabrica sobre el proceso de fabricacion de la ceramica y sus procedimientos de trabajo,
tenia por objetivo mejorar los conocimientos tedricos y técnicos, ya que a pesar de que muchos
ellos tenian experiencia profesional, sus conocimientos se limitaban a su seccion y eran Unicam
te empiricos. En general, se evaluaron positivamente estas acciones puesto que permitian mejor.
rendimiento de los trabajadores.

En los casos 5, 6 y 7 se aludié a la necesidad de impartir mas formacion general al co
junto de los trabajadores y en los casos 1, 2, 3, 4 y 7 se menciond la necesidad de llevar a ¢
cursos formativos sobre mando y liderazgo para los encargados de las fabricas. Esta necesi
era justificada por el hecho de que tenian encargados experimentados y competentes en el
técnica, pero sin formacion en el ambito deridaciones humanag consideraban estas com-
petencias imprescindibles para el adecuado funcionamiento de cada seccién y por consiguie
de toda la fabrica.
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En cuanto da evaluacion del rendimientpodemos distinguir entre las empresas que no lle-
vaban a cabo una evaluacién del rendimiento de sus trabajadores (casos 3, 4, 5y 6) y las que
realizaban (casos 1, 2, 7y 8).

Dentro de las empresas que realizaban evaluacién de rendimiento podemos distinguir var
situaciones. En los casos 1 y 8 esta evaluacién es informal, pero las dos empresas estaban pi
rando un sistema formal basado en una ficha de evaluacién. De hecho, en el caso 1 ya existia un
tema parecido para los encargados, implantado hacia casi un afio. En el caso 7 existia también, d
hacia aproximadamente 1 afio, un sistema informal de evaluacion del rendimiento, basado en |
ficha cubierta por los encargados, pero su utilizacién no tenia repercusiones en las practicas de re
sos humanos, aunque en un principio se hubiesen definido objetivos relativos a las promociones g
el cambio de categoria profesional. En el caso 2 ya habia existido un sistema formal de evaluaci
mediante ficha. Este sistema habia causado conflictos entre los trabajadores y entre trabajador
encargados; consecuencias que llevaron a la empresa a abandonarlo. Recientemente esta em
eligi6 un sistema informal para esta evaluacion, Gnicamente para fines de promocion de las cate
rias profesionales.

La preparacion de un sistema formal de evaluacion en los casos 1y 8 se estaba llevand
cabo de formas distintas en cada una de estas empresas. En el caso 1, la direccion preparé una
parecida a la que ya habian utilizado para los encargados y pensaban emplearla en breve, des
de que el director de produccién diese una explicacion a todos los encargados. En el caso 7, el di
tor general del area productiva habia preparado una ficha que estaba siendo evaluada y modific
en reuniones entre el responsable de recursos humanos y todos los encargados de seccion. Este
tintas preparaciones pueden justificar las diferentes actitudes que los encargados manifestaron si
este procedimiento. En el caso 1, los encargados afirmaron no tener informacion sobre el proce
miento, pero demostraron no tener demasiada confianza y estar disconformes, ya que ademé
método de evaluacién del rendimiento de los encargados era considerado problematico por ellos r
mos. Aungque algunos lo veian como un método con algunas ventajas porque permitia objetiva
canalizar los esfuerzos hechos hacia una misma meta, todos rechazaban los criterios de evalua
por pensar que estaban mal definidos. En el caso 8, por el contrario, los encargados demostraro
adhesién al procedimiento y consideraron que era responsable de una mejoria en la objetividac
la evaluacion de los trabajadores de su seccion.

Dentro de las empresas que no tienen sistema de evaluacion del rendimiento de sus trab:
dores, también podemos distinguir situaciones diferentes. El caso 6 ya tuvo un sistema informal
evaluacion, pero la actual direccion lo ha abandonado por considerar que ni era objetivo ni apor
ba ninguna ventaja. Del mismo modo se actué en el caso 3, que ya habia tenido un sistema inforr
antes de la actual directora de produccion pero decidié abandonarlo a causa de los conflictos 1
surgieron entre los trabajadores y entre trabajadores y encargados. El caso 4 consideraba fundam
llevar a cabo un sistema formal de evaluacién del rendimiento y estaba preparando su implantac
a medio plazo. El caso 5 no cree que sea ventajoso desarrollar un sistema de evaluacion del re
miento de los trabajadores.
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El ascenso de categoria profesionlal los trabajadores en estas empresas se realiza a travé:
de la antigliedad. Sin embargo, podemos distinguir entre las empresas que solamente siguen estt
terio (los casos 3, 4, 5y 6) y las empresas que siguen este criterio junto con el de mérito (los ca
1,2,7y8).

La evaluacion del mérito, cuando se lleva a cabo, se basa en una evaluacion del rendimiel
del trabajador, que el encargado de las respectivas secciones y el director de produccion o el en
gado general llevan a cabo. Por esta razén, comprobamos que las empresas que tienen un sister
evaluacion del rendimiento de sus trabajadores son también las mismas que llevan a cabo la
mocién de categoria profesional no sélo por la antigliedad sino también por méritos.

En la fabrica 2 del caso 2, los encargados de las secciones y el encargado general de la fa
cacion, aludieron a que con el actual director general responsable del &rea de produccion, estas ¢
siones de ascensos de los trabajadores se llevaron a cabo con independencia de su parecer; s
algunas veces contrarias a éste. Esta situacion se considera como una de las causas del conflicto
tente entre el director general, el encargado general y los encargados de seccién y también e
encargado de seccidn y trabajadores de seccion.

Observamos diferencias entre las empresas que no utilizestesha de recompens@s los
trabajadores, ya que tenemos empresas en las que las recompensas son (nicamente salariales
asignadas siguiendo las tarifas oficiales (casos 2, 3, 4, 5, 6 y 7) y las empresas que implantaror
sistema de incentivos salariales que funcionan como un complemento mensual (casos 1y 8).
embargo, dentro de las empresas que en la actualidad no tienen un sistema de incentivos salarii
podemos distinguir las que nunca lo tuvieron (casos 4, 5y 7) y las que ya lo tuvieron pero decidi
ron abolirlo (casos 2, 3y 6).

En el caso 5 no existe este sistema de incentivos salariales, y ademas la direccion no tie
pensado introducirlo porque considera que los conflictos que podrian surgir entre los operarios
entre los operarios y los encargados, no compensarian las ventajas de una mejora eventual del
dimiento. En los casos 4 y 7, las empresas piensan introducirlo, pero depende, en el primer ca
de la elaboracién de un sistema formal de evaluacion del rendimiento y, en el segundo caso, dt
utilizacion eficaz del sistema de evaluacion del rendimiento, ya implantado en la empresa. Lc
directivos de las empresas 4 y 7 consideran que con este sistema conseguiran mejorar el rendimi
de los trabajadores.

En los casos 2 y 3 ya habia sido implantado un sistema de incentivos que funcionaba cor
complemento salarial, se calculaba tomando como base a la produccion del trabajador y una e
luacién del rendimiento realizada por el encargado. Sin embargo, las respectivas direcciones de
empresas tomaron la decisién de suprimirlos debido a los conflictos que surgian entre operario:
entre operarios y encargados, ya que perjudicaban el buen funcionamiento de la fabrica. En el cas
la actual direccién de la empresa decidié suprimir el sistema por considerar que no era ni venta
S0, ni era objetivo, ya que se basaba en la evaluacidn del rendimiento llevada a cabo informalmi
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te por cada encargado. En los casos 2 y 3, los encargados manifestaron su apoyo a esta supre
mientras que en el caso 6 fue considerada poco provechosa ya que hacia decaer la motivacion
rendimiento de los trabajadores. En la direccion actual de esta empresa observamos otra acciéon 1
de ruptura con lo que ocurria anteriormente en la empresa. Probablemente, esta decision se vio fi
recida por el hecho de que la empresa hubiese sido adquirida por otra, lo que también habré fa
tado el rechazo de esta ruptura por parte de los trabajadores.

Comprobamos que las empresas que tienen un sistema de incentivos salariales, los casos
8, opinan que éste permite mejorar el rendimiento de los trabajadores. En el caso 1 existe un si
ma de incentivos que funciona como complemento salarial para todos los encargados, que se
en la evaluacion del rendimiento y que se piensa hacer extensivo (este sistema) a todos los trak
dores cuando el sistema de evaluacion del rendimiento también haya generalizado a todos los
bajadores de la fabrica. En el caso 8, este sistema de incentivos incluye a todos los trabajadore
la fabrica y se basa en la evaluacion del rendimiento y de la asistencia. Todos los encargados
responsable de recursos humanos se relinen para acordar la concesion del mismo.

Podemos ver que las empresas que utilizan este sistema de incentivos son las mismas que ¢
preparando un sistema formal de evaluacion del rendimiento y podemos afirmar que en sus practi
de recursos humanos presentan una mayor estructuracion. Podemos distinguir las empresas que I
a cabo reuniones periédicas para que la diret@idamita informacién sobre los objetivaes la empre-
say las actuaciones esperadas por parte de los trabajadores para que sean conseguidos (los cas
y 8) y las empresas que no llevan a cabo ni éstas, ni otras acciones parecidas (los casos 1, 2, 5, 6

En resumen, podemos sefialar que todas las empresas investigadas desarrollaron alguna
tica en gestién de recursos humaabsonsiderar que ésta podria contribuir a mejorar el rendimiento
de los trabajadores y en consecuencia el de la empresa, ya sea en términos de cantidad o de ca
La préactica comuln a todas las empresas ha consistido en desarrollar actuaciones de formacior
gue admiten la necesidad de implementar los conocimientos tedricos de los trabajadores, puesto (
normalmente, éstos tienen conocimientos empiricos derivados de su experiencia profesional p
ésta no les permite obtener los conocimientos tedricos que son considerados indispensables pa
consecucion de los nuevos objetivos, en especial para la mejora de la calidad del producto.

Por otra parte, la transmisién de informacién sobre sus objetivos es una de las practicas mei
utilizadas por estas empresas, hecho que refleja la poca importancia que tiene para ellas comp
la informacion con todos los trabajadores, ya que consideran que la definicion de los objetivos es
asunto que concierne Unicamente a la direccion.

Los casos 1y 8 son las empresas que mas practicas en recursos humanos realizan. Pode
considerar estas empresas cantprendedoras, ya que para poder lograr alcanzar sus objetivos
estratégicos primero han llevado a cabo diferentes cambios en las iacdi@es la empresa (han
desarrollado productos con disefio propio, que constituyen la franja de productos mas vendidos
la empresa; han contratado mandos ejecutivos cualificados; han establecido las diferencias entre
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unidades de planificacion y CC (control de calidad); han adquirido gran cantidad de maquinarii
proyectan conseguir la certificacién de calidad de sus productos), y més tarde han llevado a ce
distintas practicas en recursos humanos. Sin embargo, entre estas dos empresas existen diferel
en cuanto a los cambios de gestién efectuados en el ambito de los recursos humanos. En el ca:
la Unica accién que no se llevo a cabo fue la transmision de informacion a los trabajadores sobre
los objetivos y el modo de implantar algunas otras practicas también presenta diferencias. Mienti
gue en el caso 1 podemos afirmar que ha sido necesario realizar un mayor control de sus trabaje
res y que se lleva a cabo con mas imposicion, en el caso 8 se ha intentado buscar un equilibric
esa funcién controladora a través de una mayor transmisién de la informacion y de la decision
incorporar esas nuevas practicas. Estas diferencias quizas reflejen las diferencias que observa
con relacion al grado de aceptacion que tienen estas practicas entre los encargados de cada er
sa, en el caso 1 es negativa y en la 8 es positiva.

Los casos 2, 3y 6 ya han llevado a cabo practicas de gestion de recursos humanos pero act
mente las han suprimido. En los casos 3 y 2 este abandono quizas ha sido provocado por una r
preparacion de las mismas, por lo que han ocasionado mas problemas que ventajas y por ello, en ¢
empresas su supresion ha sido aceptada. En el caso 6, esta supresion se ha debido a los nuevos
rios de la actual direccién, hecho mal aceptado en la empresa. En el caso 2 ha pasado a un sisten
formacién restringido, a una evaluacion del rendimiento informal y a unos criterios de promocid
basados en esa evaluacion. Este desarrollo limitado de las practicas de recursos humanos conct
con la opinién del director general de que no es necesario mejorar el rendimiento de los trabajadol
En el caso 3, ha pasado a llevar a cabo practicas de formacién e informacion restringidas, lo que
indica la necesidad de controlar el rendimiento de los trabajadores, que se realiza de una manera
tringida (Unicamente con la modificacion del control de tiempo de produccién) y con una cierta prec
cupacién por contrarrestarlo con la transmision de informacion en la empresa. En el caso 6, se ha p
do a realizar Unicamente acciones de formacion, y se ha producido una ruptura con las acciol
realizadas anteriormente en la empresa, ruptura bien en la manera en que eran ejecutadas, bien
supresion de algunas practicas, lo que pudo ser facilitado por el hecho de que esta empresa fue ac
rida por otra y pasoé a ser dirigida por una persona sin experiencia en este sector industrial.

El caso 7 ha desarrollado un conjunto de précticas bastante amplio; pero a pesar de aplicar
sistema de evaluacién del rendimiento, no esta siendo utilizado de acuerdo con sus objetivos (cr
cién de ascensos y atribucion de incentivos). Esta carencia tal vez se haya debido a una falta de
paracion adecuada, que ha sido mal aceptada en la empresa.

Los casos 4y 5 son los que han llevado a cabo estas practicas de recursos humanos de fc
mas restringida, situacion que esta en consonancia con el desarrollo también restringido de las ac
neshardde esta empresa para alcanzar los objetivos estratégicos. No ha creado productos con d
flo propio; no ha contratado mandos ejecutivos cualificados; no han diferenciado las funciones
planificacién y CC; no han proyectado conseguir la certificacion de calidad de sus productos. S
embargo, y de la misma manera que estas empresas han proyectado, a medio plazo, el desarrol
estas acciones, también proyectan llevar a cabo nuevas préacticas de recursos humanos, aunq
hagan de forma restringida.
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En relacion con los cambios en las facetztde este modelo, podemos indicar que también
hemos encontrado algunas modificaciones en el clima de la empresa.

También hemos observado diferencias significativas en los resultados obtenidos mediar
cuestionarios cumplimentados por los trabajadores entre las empresas en lo que se refiere a la
cepcion promedio de las relacionesstentes entre compafieros, a la percepcidasdpracticas
negativasy a la percepcion de la transmisiénid@rmacion.

RELACIONES PRrRACTICAS INFORMACION
Casol ..oooevvvnneenn. 2,6 3,5 2,4
Caso2,fab 1 3,2 3,3 3
Caso2,fab 2 ........... 2,8 3,2 2,8
3,2 3,1 29
3,8 3,2 2,4
3,2 3,7 2,3
2,8 3,8 2,5
3,3 3,1 3,3
Caso 8,fab 1 3,3 3,1 3,6
Caso 8, fab 2 3,3 3,1 3,6

TABLA 3. Media de los valores encontrados en cada empresa con relaciéon a la per-
cepcidn de las diferentes dimensiones del clima. La escala presenta valo-
res entre 1 (bajo) y 5 (alto).

En cuanto a la percepcion de takaciones entre los compafietosmos encontrado una dife-
rencia, F(10,948) = 7.1 para p<.01, entre las empresas, presentando los valores mas positivos
casos 4, 7y 8y los mas negativos 1, 2, la fabrica 2, y la 6. Ademas hay diferenciacastrd ¢l
el caso 2 en la fabrica 1, el caso 3, el caso 4, el caso 5, el caso 7 y el caasd®B2ah la fabrica 2
difiere también del caso 4 y del caso 7; el caso 6 difiere significativamente del caso 4 y del caso

Estos resultados parecen reflejar que la adquisicion de las empresas por otra empresa (ca
y caso 6) favorece la aparicion de una percepcidén negativa de las relaciones entre compafierc
pesar de que puedan darse otras situaciones especificas que también influyen en esta percepcio
estas situaciones hay mayores probabilidades de que se produzca una ruptura, e incluso viola
percibida detontrato psicolégicoConcretamente, en el caso 2 fabrica 2, consideramos que los con
flictos entre el director general, responsable de la produccién, y el encargado general y/o entre ent
gados y trabajadores de la seccién correspondiente, son responsables de esta percepcion negati
las relaciones entre compafieros.
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En cuanto a la percepcion de paécticas negativas interngpago, desarrollo de la carrera
y relaciones interdepartamentales), hemos encontrado diferencias significativas F(10.948) = 8.3 pi
p<.01 entre las empresas, presentando el casovalor significativamente mas negativo que el
caso 7 y el caso 8 en la fabrica 1¢cabo Spresenta también un valor mas negativo que el caso 3,
el caso 7 y el caso 8 en la fabrica Igado 6 ofrece valores mas negativos que el caso 2 de la fabri-
cal, elcaso 3, elcaso 7y elcaso 8.

De la misma manera, estos resultados relativos a las percepciones de las practicas neg
vas de las empresas parecen reflejar que la adquisicion de las empresas por otra empresa (ca:
y 6) favorece una percepcion negativa de estas practicas, aunque puedan darse otras situaci
especificas que también influyan en esta percepcién. Concretamente, en el caso 5, podemos ¢
siderar que la dificil situacién econémica vivida por la empresa y que provoco un atraso en el pa
de los aumentos salariales establecidos por ley ha favorecido esta percepcién negativa de las p
ticas de la empresa.

En cuanto a la transmisién de informacion hemos encontrado diferencias significativa
(F(10.948) = 17.4; p<.01) entre las empresas, siendo: el qa=ar 1que el caso 2 en la fabrica 1,
el caso 3, el caso 7 y el caso 8c&bo 4es peor que el caso 7 y el caso &aao 5es peor que
el caso 2 de la fabrica 1, el caso 3, el caso 7 y el caso 8; el eag®6br que el caso 2 de la fabri-
cal, el caso 7 y el caso 8; el caso 2 de la fabriea geor que el caso 8; el cases3peor que
el caso 8.

Asi pues, también los resultados relativos a la percepcion de la informacion que circula en |
empresas parecen poner de manifiesto que la adquisicion de las empresas por otra (casos 1y 6)
rece una percepcion negativa de este aspecto, aunque puedan existir situaciones especificas que
bién influyan en estas percepciones. Concretamente, en el caso 5, podemos considerar que la di
situacién econdémica vivida por la empresa que nunca se explico a los trabajadores, favorecio €
percepcion negativa de esta variable.

El resto de las dimensiones del clima evaluadas no han presentado diferencias significativ
entre las empresas.

Hemos comprobado que las percepciones de clima no diferian en funcién de que los emple
dos ejercieran o no una funcién de mando. Sin embargo si que influye sobre las percepciones
clima el hecho de que las empresas hayan sido adquiridas por otra empresa. Probablemente, el h
de dejar de ser empresas familiares, con el agravante de pasar a formar parte de un grupo finar
ro o de una empresa extranjera haya favorecido una percepcion negativa de algunas caracteris
de estas empresas (relaciones entre compafieros, practicas y circulacion de la informacion).

Naturalmente, también hemos observado la influencia de otras situaciones especificas vi
das por otras empresas que podrian haber influido negativamente en estas percepciones.
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Por otra parte, el hecho de que estas empresas hayan sido adquiridas por otras, dejando d
familiares, parece haber favorecido los cambios en la cultura de la empresa y en el contrato psi
I6gico. La direccion de estas empresas pas6 a ser asumida por personas sin experiencia en este
tor industrial, lo que parece haber favorecido una ruptura con algunopmtimtigios basicos de la
empresa: en los ascensos a la categoria de encargado, se sustituy6 el criterio de conocimientos
nicos por el de la capacidad de control; el caso 1 implanté un sistema de evaluacién del rendimit
to a través de la imposicion y el caso 6 abandono el sistema informal de evaluacion del rendimie
to, que contaba con la aceptacion de los trabajadores.

En cuanto atesultadode la ejecucion de estas modificaciones en las fasetiadel modelo
AMIGO, en especial en cuanto a la introduccién de nuevas practicas de gestion de recursos hui
nos, podemos destacar:

« Enlos casos 3y 8 se cita la actuacién de la direccién, concretamente, el interés manifes
do por la empresa y por sus trabajadores y su capacidad para conseguir un desarrollo nc
rio. En el caso 3, ademas se destaca la actuacion de la directora de produccién, que col
gue mejorar el rendimiento general de la fabrica, y en el caso 8 se sefiala como muy positi
la formacion que se esta impartiendo. Esta situacion refuerza la idea de la importancia q
puede tener una adecuada practica de los recursos humanos en lo referente a ofrecer in
macion sobre los objetivos de la empresa.

« En el caso 4 se indican como aspectos positivos el esfuerzo de la actual direccion de
empresa por superar la dificil situacion financiera. De nuevo, se refuerza la idea ya citac
de la importancia que puede tener la practica de recursos humanos de informacién sol
los objetivos de la empresa.

« En el caso 6, no se hace referencia a aspectos positivos, 1o que nos muestra la insatist
cion general que se vive en la empresa, que concuerda con los aspectos mencionados a
riormente sobre esta empresa.

* Enelcaso 5y 6 se hace referencia a la falta de informacion por parte de la direccion, co
cretamente sobre sus objetivos, acciones y dificultades. Esta falta de informacion en amk
empresas favorece la aparicion de interpretaciones menos favorables sobre los objetivo
las acciones de la direccidn. De nuevo estos datos parecen reforzar la idea de que la pi
tica de recursos humanos de informacién de los objetivos de la empresa puede contribi
a una percepcion positiva de la empresa.

» Podemos afadir que el caso 8 es el Unico en el que los encargados no aludieron a ning
aspecto negativo de la empresa. Probablemente, esta situacién pueda estar relacionada
las practicas de recursos humanos de esta empresa, que como ya mencionamos, mues
algunas diferencias en relacion con las deméas empresas.
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En cuanto al rendimiento de los trabajadores no se sefialan modificaciones. Es probable ¢
esta situacion se vea justificada porque la mayoria de estas practicas tienen una aplicacién recie
se han realizado con poca preparacion y presentan, casi siempre, poca estructuracion. Sin embge
tal vez, pueda influir el hecho de que se apueste de manera predominante por estratatias, de
adecuadas solamente para una mejora de la produccion en términos cuantitativos. Las exigencia
calidad, que se impulsarian a través de las practicas en recursos humanos diferenciadas, no se
rian alcanzando al no apostar las empresas por dichas practicas.

En lo referente a las actitudes y a la intencién de salida de los trabajadores hemos encontr:
diferencias entre las empresas. Con respecto a la satisfaccion con las recorapegsasde que
esta actitud es mas bien negativa en todas las empresas, encontramos diferencias significativas ¢
las empresas, (F(10.948) = 17.1 p<.0.1) siendmasd 1(media 2) peor que el caso 3 (media 2.4),
el caso 7 (media 2.7) y el caso 8 (media 2Baso 4media 1.9) es peor que el caso 7 (media 2.7)

y el caso 8 (media 2.6); el caso 5 (media 1.6) es peor que el caso 2 (media 2.6), el caso 3 (me
2.4), el caso 7 (media 2.7) y el caso 8 (media 2l@gaso @media 1.7) es peor que el caso 2 (media
2.3), el caso 3 (media 2.4), el caso 7 (media 2.7) y el caso 8 (media 2.6).

Estos resultados indican que las empresas en que esta actitud es menor son los casos
5y 6. Los casos 1y 6 son empresas en las que la percepcion de las practicas de la empres
menor, donde existe una ruptura con algunos de los principios basicos de la cultura y donde
evaluacion general de los encargados tampoco es positiva, o que permitiria probablemente ex|
car el resultado. Los casos 4 y 5 son empresas que se enfrentan a una situacién econémica di
en el caso 5 ha impedido el pago de los aumentos salariales desde hace 4 afios, mientras que
caso 4, indujo a los trabajadores a que realizasen horas extraordinarias, que no siempre fue
recompensadas debidamente. Estas situaciones podrian justificar los bajos resultados en esta
tud de los trabajadores.

No hemos encontrado en cuanto a esta actitud diferencias significativas entre los encargac
y los trabajadores, lo que indica que el hecho de desempefiar funciones de supervisién no es un
tor influyente sobre las actitudes tomadas en consideracion.

Con relacién a la satisfaccion con el jefe, a pesar de que en todas las empresas esta act
presenta valores positivos, hemos encontrado diferencias significativas, (F(10.948) = 4,4 p<.01) en
las empresas. Sin embargo no hemos tenido en cuenta el resultado, ya que el test de homogene
nos ha obligado a rechazar la hip6tesis nula y la correlacion entre las medias y la varianza prese
un valor de .84. En lo referente a esta actitud hemos encontrado diferencias entre los encargadt
los trabajadores, (F(2.956) = 10,5 p <.01), presentando el primer grupo una visién mas positi
(media 3,6) que el segundo (media 3,1). Este resultado se ajusta al hecho de que los encargados
gan una mayor percepcién del apoyo que han recibido de sus jefes y consideran que éstos tiene
comportamiento menos centralizado.
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En relacién con la implicacion, aunque en todas las empresas se muestran valores positiv
hemos obtenido diferencias significativas, (F(10.948) = 4,7 p<.01) entre las empresas, pero cot
este test de homogeneidad nos ha obligado a rechazar la hipotesis nula y la correlacion entre me
y varianza mostré un valor .59, no hemos tenido en cuenta el resultado.

En cuanto a esta actitud hemos encontrado diferencias significativas entre los encargado
los trabajadores, (F(2.956) = 9,2 p <.01), el primer grupo obtuvo una media de 4,5y el segundo L
media de 4,1. Como cabia esperar, probablemente, los encargados al desempefiar una funcid
mando se sienten mas implicados en su trabajo, puesto que ademas, en la mayoria de los casos
sido ascendidos a este cargo por demostrar, ademas de competencia técnica, mas empefio en <
bajo.

Con respecto al deseo de dejar la empresa por parte de los trabajadores no hemos encont
diferencias significativas entre las empresas. Sin embargo, con relacion a esta pretensién encor
mos diferencias significativas entre los encargados y los trabajadores, F (2.956) = 10,6 para p<.
en el primer grupo (media 1,9) es menor que en el segundo (media 2,3). Podemos suponer
al desempefiar una funciéon de mando, estos trabajadores tienen menos propensién a aband
la empresa.

La inexistencia de diferencias significativas entre las empresas en cuanto a estas actitude
en cuanto a este deseo de dejar la empresa nos hacen suponer que se veran menos influidas por
teristicas propias de las empresas y mas influidas por otras variables mas especificas o, por el
trario, mas generales, como por ejemplo la situacion y oportunidades percibidas del mercado lal
ral. De hecho, podemos suponer que la satisfaccion con el jefe depende mas de las caracteris
especificas de cada jefe, sin que exista un comportamiento generalizado de mando que permita ¢
blecer una distincién entre ellas. Esta idea concuerda con el hecho de que no existan ideas dife
tes sobre el papel del jefe en estas empresas, ya que todas escogen para ejercer esta funcion tr
dores experimentados y competentes desde el punto de vista profesional. Por otro lado, en toda:
empresas se considera al jefe como una persona que tiene capacidad para conseguir el apoyo d
subordinados; situacién que puede contribuir a que esta actitud sea semejante en las distintas ernr
sas y presente valores positivos.

Una actitud y una intencién en la que tampoco encontramos diferencias significativa
entre las empresas son la implicacion en el trabajo y el deseo de dejar la empresa. En am
situaciones, lo que puede estar ocurriendo es que otras variables mas generales, como por €]
plo, las caracteristicas comunes de los trabajadores y de su trabajo y las caracteristicas glc
les del mercado de trabajo, les influyan mas que las caracteristicas especificas vividas en ci
empresa.
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CONCLUSIONES

El modelo AMIGO formulado por#Rro (1997; 1999), que presupone una multiplicidad de
variables con sus respectivas interdependencias ha constituido la base heuristica para llevar a ¢
el analisis de los dados de esta investigacion. Al hacer referencia a empresasoafiguracion
estructuralcercana a lastructura simpléMINTZBERG, 1979), hemos comprobado que la constata-
cién de un cambio en el entorno social, econémico y de mercados por parte de los directores ge
rales les ha llevado a disefiar una nueva estrategia para su empresa. Tal vez porque han interpre
de manera semejante el entorno social (los clientes tienen nuevas exigencias y aparece una cor
tencia nueva y poderosa), han llevado a cabo en sus empresas una nueva estrategia también pz
da (conseguir uprecio hegemanicy la diferenciaciérde sus productos, ya sea a través de la cali-
dad, o a través deianovacior). Sin embargo, hemos observado que otras variables, concretamente
la historia de la empresa o las caracteristicas de sus productos, han intervenido en esta relacion ¢
el entorno social y la estrategia definida, permitiendo que ante una misma interpretacién del ent
no social cada empresa implantase una estrategia diferente.

Para conseguir implantar esta estrategia, las empresas han desarrollado diversas acciones,
cretamente han introducido cambios practicamente en todas las fecdtd®ara conseguir un pre-
cio hegemonicy diferenciar el producto a través deddidad, parte de la estrategia de la empresa
que pretende desarrollar un adecuado rendimiento en la fabrica, las empresas han llevado a c
algunos cambios estructurales y han introducido nueva maquinaria. Buscdifel@feciaciondel
producto a través de ilanovacion las empresas han desarrollado o proyectado hacer a medio plazc
un producto cowmlisefiopropio.

Probablemente, al haber disefiado la misma estrategia, estas empresas han realizado o pla
do realizar las mismas acciones, pero a la hora de llevarlas a la practica han influido otras carac
risticas propias, entre las que cabe mencionar su situacion financiera. Cuando la direccién de
empresa considerd que esta situacion no era favorable, demostré que tenia una menor capacide
puesta en practica de algunas de estas acciones, aunque las siguiesen considerando cruciales
alcanzar sus objetivos estratégicos.

Hemos encontrado una relacién coherente entre el modo en que algunas de estas acciones
sido llevadas a cabo, mas concretamente, el modo en que fue introducida la nueva maquinaria, '
principio basico de la cultura de estas empresas, en lo referente a la naturaleza hcweana (S
1985) al Hombre no le gusta trabajar, no le gusta asumir responsabilidades en el trabajo, tiene difi-
cultades para cumplir lo pactado y manifiesta un rendimiento inadecuado, pudiéndose modifica
esta situacién al establecer reglas precisas, mediante la especializacion del trabajo y a través d
control estricto de su comportamiento en situacion de trabajo.

Pensamos que la coherencia con este principio, en cuanto a la introduccién de nueva tec
logia, influye, al menos en parte, en que ésta se haya llevado a cabo con una preocupacion pre
minantemente técnica.
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Por otra parte pensamos que la conservacion de esta coherencia ha llevado a la no reform
cion de estas acciones, incluso si los resultados de su ejecucién no han sido los adecuados. A
de que, por lo menos en parte, los resultados de la adopcion de nueva tecnologia hayan sido i
riores a lo esperado y de que se hayan atribuido estas carencias al comportamiento de los utilize
res, no se percibio la necesidad de volver a formular la manera de implantar la nueva tecnolog
concretamente, atendiendo a las variables de los utilizadores.

Por otra parte, comprobamos que la tecnologia, en particular, la maquinaria productiva ft
definida, ademas de por sus caracteristicas materiales, metpgetacionesjue los agentes orga-
nizacionales transmitieron sobre ella. El modo en que fue llevada a cabo la introduccion de la maq
naria en la fabrica sufri6 modificaciones, ya sea a causa de su cemdatdor, por su relacion
con el resto de los bienes de equipo de la fabrica, o sea en concordanciperoapeidonde su
caracter innovador, por parte de los individuos de la empresa.

En esta decisién de introducir nueva maquinaria productiva no hemos encontrado influencie
ni de caracteristicas de la estructura de las empresas, ni de caracteristicas de la persona que ton
decisiones.

Hemos observado cambios en las caracteristicas del trabajo de los operarios, concretame
influidos por la introduccién de la nueva maquinaria. Sin embargo, estos cambios no se manifes
ron como algo inevitable, que dependia exclusivamente de las caracteristicas materiales de los
nes de equipo, sino que dependian de las varias opciones llevadas a cabo en relacion con el di:
del trabajo de los operarios. Aunque la maquinaria introducida hacia la ejecucién de las tareas r
sencilla y repetitiva, algunas empresas optaron por hacer mas complejo el trabajo de los operar
asignandoles tareas de programacion, de control y mantenimiento de la maquinaria. Algunas emg
sas ademas procuraron compensar esta simplificacion rotando a los trabajadores entre tareas r
zadas con la maquinaria y tareas manuales existentes en esa misma seccion. Aunque la maqui
introducida, en la mayoria de los casos, provocé el aislamiento de los trabajadores, algunas em;
sas optaron por que fuese utilizada por un conjunto de trabajadores que desempefaban tarec
cadena.

Estas distintas opciones, concretamente el hacer mas complejo el trabajo de los operarios a
nandoles tareas de programacion, control y/o reparacion de la maquinaria, se vio influenciada |
determinadas caracteristicas de la empresa. Fue en la falta de disponibilidad del encargado, del
a la acumulacion de las tareas operativas con las tareas de mando, donde encontramos la justi
cion a esta eleccidn. Esta observacion refuerza la idea segun la cual los principios bésicos sobr
naturaleza de los trabajadores, influyen en el modo en como se introduce la nueva maquinaria.
se hizo més complejo el trabajo del operario por considerar que atribuirle mayor autonomia y re
ponsabilidad contribuiria a mejorar el rendimiento, sino porque esta opcién era la mas compatit
con la organizacion del trabajo en la empresa.
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Mas adelante, como los resultados de los cambios efectuados en |adadrtaalcanzaron
los objetivos estipulados por las empresas, éstas decidieron emprender cambios en las facetas
concretamente en el ambito de las practicas de gestién de recursos humanos.

Las préacticas adoptadas (control de los tiempos de realizacidn del trabajo, evaluacion del re
dimiento basada en los comportamientos, la atribucion de incentivos de acuerdo con los resultac
de la produccién, especializacion del trabajo, formacidn exclusivamente técnica) se destinaron al
todo a controlar el comportamiento de los trabajadores. Unicamente algunas empresas, y de m
muy restringido, desarrollaron practicas que implicasen a los trabajadores (compartiendo inform
cion sobre los objetivos de la empresa).

Opinamos que este predominio se puede justificar porque concuerda con el principio basit
inherente en las empresas que hace referenci@atulaleza humandste hecho determina que, a
pesar de que se haya apostado predominantemente por estrategiasollg de que se siguiese
considerando inadecuado el rendimiento de los trabajadores, las empresas siguiesen estructur
el sistema de practicas con este mismo objetivo.

Podriamos pensar que, una vez mas, estas empresas llevaron a cabo un aprepiizaje de
nivel, ya que al obtener resultados no deseados, cambiaron algunas de sus acciones pero no |
tructuraron sus principios @svyris, 1982). Probablemente este problema de reestructuracion, fue
consecuencia de no contar con especialistas en recursos humanos durante su desarrollo.

La inexistencia de este tipo de especialistas quizas también haya facilitado que, en lo refere
a la gestién de recursos humanos, hubiese una preparacion escasa en la introduccién de algunas
ticas, poca estructuracion del sistema y un desarrollo inexistente, o muy restringido, de las practic
gue buscan implicar a los trabajadores, y que, en lo referente a la introduccién de nueva maquinz
hayan predominado las preocupaciones técnicas.

Por otro lado, en cuanto a las practicas de gestién de recursos humanos, pudimos compro
gue, cuando las empresas cambiaron de directivo, pasando de ser empresas familiares a empi
dirigidas por personas sin experiencia en el sector, introdujeron algunas practicas que produjel
unarupturacon algunos de los valores de las empresas: para ser jefe es necesario ser especialis
la evaluacion del rendimiento se realiza informalmeBste modo de actuar perjudic&clina de
la organizaciény algunas de las actitudes de sus trabajadores. En sentido contrario, la evaluacic
de los trabajadores sobre la empresa parecio verse favorecida por las practicas de implicacion, ¢
cretamente, la de compartir la informacion sobre los objetivos de la empresa.

Nuestros datos indican, ademas, que los resultados de las practicas de recursos humanos,
cretamente su aceptacion por parte de los trabajadores, dependid de la manera en como estas ¢
tegias se introdujeron y llevaron a cabo en la empresa. Esta aceptacion se vio influenciada neg
vamente cuando se optd por wsirategia impositivg positivamente cuando hulparticipacion
de los trabajadores.
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Por otro lado podemos lanzar la hipotesis de que el inadecuado rendimiento de los trabajac
res de estas empresas se debi6 al hecho de no haber realizado practicas de recursos humanos
das a promover un rendimientoa@idady al hecho de haber desarrollado predominantemente prac-
ticas cuyo objetivo era aumentar el control de los trabajadores.

En cuanto a la evaluacién de la empresa efectuada por los encargados vy las actitudes de
trabajadores, concretamente, el grado de satisfaccién con los incentivos, comprobamos que deg
dian mucho de la percepcién de las practicas de la empresa y de su funcionamiento gene
Aquéllos, a su vez, estaban influidos negativamente por la introduccion de practicas de recurs
humanos que rompian con las anteriormente practicadas o por estar viviendo una situacion e
némica dificil.

En sintesis, conviene resaltar algunos aspectos generales que pueden concluirse del ané
gue hemos llevado a cabo. En primer lugar, el modelo AMIGO ha resultado una guia conceptual (
para analizar las facetas y los grandes trazos de la secuencia del cambio en este grupo de emp
PYMES del sector de cerdmica. Se constata una trayectoria similar a todo el grupo de empresas
cambio arranca del entorno, presentando las empresas unas estrategias reactivas de adaptacid
implantacion de esas estrategias suele desencadenar cambios en determinadas fanetqealel
a su vez producen cambios en otras facetas. Sé6lo en un segundo momento se abordan cambios
soft, que sin embargo se muestran especialmente relevantes para que la organizacién alcance r
tados econdmicos y también actitudinales en sus empleados que resultan mas positivos y que ci
una nueva plataforma para posteriores adaptaciones.

En segundo lugar, a pesar de que los grandes trazos de la trayectoria son similares exis
muchas variaciones en la forma de implementar los cambios, en los cambios implantados y en
intensidad, asi como en sus consecuencias en funcion de un buen nimero de factores de contin
cia (experiencias previas, recursos, etc.). No obstante, esas contingencias, en términos gener:
apuntan a que los esfuerzos por replantear la situacion buscando ciertas congruencias entre las
rentes facetas en funcién de los desajustes provocados por los cambios es mas adecuada que el
tener cambios en compartimentos estanco sin darse cuenta de que esos cambios requieren trar
maciones en otras facetas.

En tercer lugar, sefialar que no se puede plantear el cambio y su andlisis desde el suput
del determinismo. Un mismo cambio (p.e., la incorporacién de una nueva tecnologia) no prod
ce necesariamente cambios en otras facetas en un sentido determinado. El mismo cambio, se
cdmo se disefie, se planifique, se introduzca y se gestione puede producir efectos muy divers
Asi en una serie de empresas la innovacion tecnoldgica lleva a reducir los niveles de cualificaci
requeridos en los puestos mientras que cambios en tecnologias similares en otras organizacic
han llevado a configurar puestos que requieren niveles mas elevados de complejidad de los pt
tos de trabajo.
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En cuarto lugar, es importante caer en la cuenta de que en los cambios organizacionales d
gidos a ir manteniendo una adaptacién dindmica que permita a la organizacion mantenerse y me
rar en su eficacia requiere tomar en consideracion un buen niimero de facetas pero ademas img
plantearse el cambio desde una perpectiva no determinista y de «eleccion» de las alternativas
cambio, sin asumir que el cambio previo necesarimente determina el cambio de otras facetas. Aden
es importante tomar en consideracion la dinamica de la introduccion y la gestion del cambio y r
s6lo las facetas del mismo. En futuros estudios habra que investigar los principales aspectos de di
dinamica del cambio y de su gestion.

Finalmente, sefialar la utilidad del modelo AMIGO a la hora de identificar y analizar todos
estos fendomenos del cambio en sus diferentes facetas, sus trayectorias de secuencia, su dinar
sus multiples alternativas asi como la identificacion de las contingencias mas relevantes en cz
nuevo episodio de cambio en alguna de sus facetas y en un determinado momento del procest
cambio.

No obstante, dadas las caracteristicas y alcance de la presente investigacion es necesario
bién sefialar sus limitaciones y las que afectan también a la generalidad de las conclusiones y re
tados obtenidos.

Primero, la naturaleza cualitativa de la investigacion llevada a cabo y el hecho de que és
estuviese fundamentada en ocho casos, permite considerar que las relaciones entre las variab
las que hemos aludimos en nuestra reflexién sobre los resultados obtenidos y que sintetizamos
las conclusiones deben ser consideradas como un conjunto de hipétesis orientativas para futt
investigaciones.

Segundo, es necesario perfeccionar esta vision holistica del cambio estratégico, incluyénc
la en el contexto organizacional en el que discurre y viendo su desarrollo en el tiempo, para creal
posibilidad de un analisis diacronico, tal como establece el modelo AMIGO. Es imprescindible lle
var a cabo estudios longitudinales que permitan controlar los eventuales desvios de un estudio ret
pectivo, como el que analizamos en este caso.

Tercero, es necesario llevar a cabo una investigacion que se focalice en el estudio de relac
nes concretas entre determinadas variables implicadas en el modelo, que por su naturaleza mas
creta permitiran efectuar estudios empiricos que posibiliten una generalizacién de los resultados

Por ultimo, no debemos olvidar que esta investigacién atafie a un sector industrial concret
en un contexto concreto, por lo que no se pueden generalizar sin mas las observaciones y con
mientos obtenidos. En un futuro, es necesario realizar investigaciones semejantes que analicen ¢
bios estratégicos en empresas de otros sectores industriales, o de otras ramas de actividad, cuya
paracion permita contrastar diversos patrones de cambio y actuacion.
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ANEXO 1

El guién utilizado para la entrevista hecha a los directivos se dividi6 en tres partes, separadas
por tema. La primera parte se ocupaba de las caracteristicas de la organizacion; incluia los
siguientes temas: historia, objetivos actuales, niveles jerarquicos y departamentales, dimen-

siones, demografia de los participantes, dificultades, cambios en proyecto. La segunda parte
incluia los siguientes temas sobre sus propias caracteristicas: edad, formacion, experiencia, tra-
yectoria en la empresa. La tercera parte se ocupaba del cambio estratégico e incluia los siguien-
tes temas: el porqué de la decision, beneficios y dificultades anteriores, participantes involu-

crados, variables consideradas, apoyos, implicaciones consideradas para los participantes y
para la coordinacion entre las funciones para la gestion de los recursos humanos y para la estruc-

tura, iniciacion del proceso, presentacion del proceso a los participantes, retroalimentacion de
su adopcidn, balance del proyecto.

El guién de la entrevista para el responsable de la gestién de los recursos humanos se estructur6
en dos partes. La primera relativa a las caracteristicas organizacionales, incluyé los temas siguien-
tes: niveles jerarquicos y departamentales, dimensiones y demografia de los participantes. La
segunda parte sobre la gestion de los recursos humanos, incluyd los temas siguientes: seleccion,
practicas formativas, incentivos y evaluacién del rendimiento, carreras, informacion sobre los
objetivos de la empresa.

El guion de la entrevista para el director de produccion se dividié en cinco partes. La primera
trat6 los aspectos de su demografia, concretamente su trayectoria profesional y su formacion. La
segunda parte, el desarrollo de su funcion, incluyé los temas siguientes: tareas, responsabilida-
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des y dificultades. La tercera parte, sobre el funcionamiento general de la fabrica traté los temas
siguientes: organizacién general del departamento de produccion, grado de especializacién de los
operarios por seccién, estandarizacion, reuniones sectoriales o intersectoriales, todo, cambios
recientes o en fase de proyecto en la fabrica. La cuarta parte, sobre el cambio que incluye los
temas siguientes: grado de implicacién personal en el proceso de decision, si no tuvo nada que
ver, como lo supo, cambios para el trabajo de los operarios, para el de los encargados y para el
suyo, beneficios y dificultades. La quinta parte, sobre la evaluacion general del funcionamiento
de la fabrica/empresa, tuvo como objetivo destacar los aspectos negativos y los positivos.

El guién de la entrevista a los encargados se dividio en cinco partes. La primera parte sobre su
demografia, incluyé un tema sobre su trayectoria profesional y otro sobre su formacion. La segun-
da parte sobre su funcion, incluyo tareas, responsabilidades y dificultades. La tercera parte sobre
el funcionamiento de la seccion, incluyo los siguientes temas: grado de especializacion de los
operarios en cuanto a la funcion y a las tareas, la estandarizacion, los cambios recientes o en fase
de proyecto en la seccion. La cuarta parte sobre el cambio incluia los temas: grado de implica-
cion en el proceso decisivo, si no estuvo involucrado, como lo supo, los cambios para el trabajo
de los operarios y para el suyo, beneficios y dificultades. La quinta parte sobre la evaluacion gene-
ral del funcionamiento de la fabrica/ empresa, destaco los aspectos negativos y los aspectos posi-
tivos.

ANEXO 2

Empezamos realizando un analisis de los componentes principales de cada una de las subesca-
las que integraban el cuestionario y retuvimos los factores ceigemvalugraiz caracteristi-

ca) superior a 1 (criterio deal§ER). Aungue ya se hubiese realizado un analisis de este tipo en

un estudio anterior (@mBeL, CURRAL Y FERREIRA, 1994) pensamos que era importante volver

a realizarlo debido a la extension (n = 958) y la homogeneidad (trabajadores de fabricas del sec-
tor de la industria ceramica de la Fayenza del distrito de Leiria, Portugal) de la muestra.

En la escala sobre elima de la empresél.2 parte) encontramos seis factores. En las escalas
sobre las actitudes y dejar la empresecontramos cinco factores. Para la seleccion de los ele-
mentos sobre cada uno de los factores intercalamos tres criterios siguiendo este orden de impor-
tancia: después de haber realizado una rotagidmax, tuvimos en cuenta los elementos satu-
rados a mas de 0.50; calculamogtiosficientes alfa de Cronbaphra los elementos seleccionados
dentro de un mismo factor; comprobamos la validez facial de cada elemento en relacién con cada
uno de los factores.

En la escala sobre elima de la organizacioencontramos: un factor sobreagloyo(ayudas
recibidas en cuanto al trabajo o al individuo) prestado por el jefe directo, que explica el 25% de
la varianza, incluye los 5 elementos y presenta un alfa de Cronbach de 0.74; un factor sobre la
imagen(prestigio obtenido en el mercado) que explica el 18% de la varianza e incluye 2 ele-
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mentos, que poseen una correlacién de 0,70; un factor que hace referencia a la existencia de bue-
nasrelacionesentre compafieros, que explica 16% de la varianza e incluye 3 elementos y pre-
senta un alfa de Cronbach 0,56. Eliminamos uno de los elementos para presentar alguna distri-
bucién por otros factores y una correlacion baja con el valor total de la subescala, con lo que el
alfa aumenté hasta 0,69; un factor sd@sepracticas negativa@agos, carrera profesional y rela-

ciones interdepartamentales) que explica 15%, incluye 3 elementos y presenta un alfa de Cronbach
de 0,44; un factor sobre la circulacién dinfarmacion que explica 13% de la varianza e inclu-

ye los elementos 5 y 7, que presentan una correlacion de 0,30.

En la escala sobre las actitudes hemos encontrado: un primer factor sebom@timiento y

la satisfaccion en cuanto a los incentivpge explica 20,8% de la varianza e incluye los 4 ele-
mentos y presenta una alfa de Cronbach de 0,74; un segundo factor sobre la poca importancia
del trabajo yel deseo de dejar el trabgjgue explica cerca de un 12,1% de la varianza, que
incluye 5 elementos y que presenta un alfa de Cronbach de 0,67; un tercer factor sobre el grado
de satisfaccion con el jefe directjue explica 8,5% de la varianza e incluye 2 elementos que
representan una correlacion de 0,70.
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