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Las empresas buscan una mayor flexibilidad para adaptarse al entorno y poder com-
petir. La flexibilidad del comportamiento del empleado representa un indicador de la
flexibilidad de la empresa. Cuanto mas flexibles sean las practicas de gestion de recur-
sos humanos, la flexibilidad global de la empresa mas se incrementara. Por ello, en el
presente estudio se trata de determinar si las practicas de alto rendimiento apoyadas en
variables organizativas que mejoren la flexibilidad de la empresa influyen de manera
positiva en el compromiso de los empleados. Esta relacion se analiza en empresas que
se encuentran bien valoradas por el «Great Place to Work» debido a las practicas de
recursos humanos que utilizan y donde se observa, mediante el analisis c/uster realiza-
do, la existencia de dos grandes grupos de empresas: uno en el que las empresas utilizan
practicas de alto rendimiento pero se encuentran en una fase inicial de implementacion
y en el logro de un alto compromiso de sus empleados y donde su organizacion no es
demasiado flexible; y un segundo grupo que llevando a cabo practicas de alto rendi-
miento consigue mejores resultados en cuanto a compromiso y que presenta una es-
tructura organizativa muy flexible.

Palabras clave: flexibilidad organizativa, compromiso de los empleados y practicas
de alto rendimiento.
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Abstract:

CompaNIEs need to be flexible to adapt to the competitive environment. The flexibi-
lity of the employee's behavior is an indicator of the flexibility of the company. The
more flexible the management practices of human resources, the overall flexibility of
the company will increase. Therefore, this paper is to determine whether high-perfor-
mance practices supported by organizational variables that improve the flexibility of
the company have a positive impact on employee commitment. We analise this rela-
tionship in companies that are highly valued by the Great Place to Work in terms of
human resource practices. Through cluster analysis, we conclude the existence of two
groups of companies: one in which companies use high-performance practices but are
at an initial stage of implementation and achieving a high employee commitment
although the organization is not too flexible, and a second group that conducted high-
performance practices get better results in terms of commitment having a very flexible
organizational structure.

Keywords: organizational flexibility, employee commitment and high performance
practices.
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1. INTRODUCCION

El concepto de flexibilidad organizativa permite a las empresas que puedan adaptarse rapida-
mente y llevar a cabo grandes cambios en sus organizaciones (BAHRAMI, 1992; EvANs, 2001). La
flexibilidad supone para la empresa poseer una habilidad para reaccionar ante las incertidumbres del
entono, a través de un conjunto de recursos y capacidades que le permitan afrontar la situacion de
manera adecuada (VOLBERDA, 1996).

La dificultad principal se encuentra en determinar cuales son los factores que permiten afirmar
que una empresa es flexible. Las principales investigaciones determinan que dichos factores han de
venir definidos primero por el disefio estructural (ENGLEHARDT y SIMMONS, 2002) y, segundo, por una
capacidad de gestion enfocada hacia la flexibilidad de la empresa (VOLBERDA, 1997).

Al igual que es necesario referirnos a la flexibilidad empresarial (MACDUFFIE, 1995; WILLIAM
et al., 1991; SNow y SNELL 1993), lo es cada vez mas cuando nos referimos a la gestion estratégica
de los recursos humanos. Los investigadores han abogado por la flexibilidad en los recursos humanos
para ayudar a la organizacion a adaptarse a un entorno complejo y dindmico (LENGNICK-HALL y
LENGNICK-HALL, 1988; KERR y JACKOFSKY, 1989; MILLIMAN et al., 1991; SNOW y SNELL, 1993).

La flexibilidad de los recursos humanos es la base para el desarrollo del resto de dimensiones
de flexibilidad organizativa (KARUPPAN, 2004; UPTON, 1995; WRIGHT y SNELL, 1998) y puede cons-
tituirse en una capacidad organizativa que suponga una ventaja competitiva sostenible a partir de la
mejora de la eficacia organizativa (BHATTACHARYA et al., 2005; WRIGHT y SNELL, 1998). Desde esta
perspectiva, la flexibilidad de recursos humanos ha sido percibida como una capacidad que ayuda a
la organizacidn a interaccionar con el exterior (SNELL, YOUNDT y WRIGHT, 1996; MILLIMAN et al.,
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1999). Las practicas de recursos humanos pueden incorporar criterios de flexibilidad tanto en la coor-
dinaciéon como en las habilidades y comportamiento entre los empleados (WRIGHT y SNELL, 1998).

Existen varias clasificaciones de la flexibilidad de los recursos humanos, confrontandose unas
con otras: flexibilidad funcional y flexibilidad numérica (ATKINSON, 1984; SMITH, 1997; HUNTER et
al., 1993), flexibilidad interna y externa (CAPPELLI y NEUMARK, 2001), cultura del clan y cultura hacia
el mercado (OucHi, 1980), flexibilidad dinamica y flexibilidad estatica (COLCLOUGH y TOLBERT, 1992;
DEvo 1997), y la organizacion centrada en el trabajo frente a la centrada en las relaciones laborales
(Tsut et al., 1995).

La flexibilidad funcional hace referencia a la capacidad de los trabajadores para asumir dis-
tintas actividades. La flexibilidad numérica es la capacidad de la empresa para ajustar el volumen y
la carga de trabajo en funcion de la demanda (MARTINEZ et al., 2011). Por ello, en este trabajo, nos
centramos en los dos primeros tipos de flexibilidad, porque son los que estan mas directamente rela-
cionados con el disefio organizativo y tienen un efecto en el compromiso de los empleados.

La flexibilidad empresarial y de recursos humanos estan relacionadas. Cuanto mas flexibles sean
las practicas de gestion de recursos humanos, la flexibilidad global de la empresa mas se incrementara.
De hecho, la flexibilidad del comportamiento del empleado representa un indicador de la flexibilidad
de la empresa. La empresa puede lograr flexibilidad mediante la coordinacion de comportamientos entre
individuos y grupos (ORDONEZ, 2005).

Investigaciones recientes sobre la flexibilidad de organizacion han llevado a la conclusion de que
existe una correlacion entre las practicas de recursos humanos de alto rendimiento y la flexibilidad fun-
cional. En los ultimos afios se ha prestado atencion a las practicas que se han disefiado para proporcio-
nar a los empleados las habilidades, los incentivos, y la capacidad de tomar decisiones con mayor nivel
de responsabilidad, a través de una mayor flexibilidad con el objetivo de mejorar el rendimiento empre-
sarial. Estas nuevas practicas han sido 1llamadas, segtn el caso, organizaciones de alto rendimiento en
el trabajo (APPELBAUM et al. 2000; OSTERMAN, 2000), précticas de recursos humanos (GITTLEMAN et
al., 1998), los sistemas de participacion de los trabajadores (COTTON, 1993), los sistemas de produccion
flexible (MACDUFFIE, 1995), practicas de gestion de recursos humanos (DELANEY y HUSELID, 1996), de
alto de compromiso (WALTON, 1985) y la gestion de alta participacion (LAWLER, 1988; MADERA, 1999).

Estos sistemas de incrementar la flexibilidad funcional de una organizacién permiten a los
trabajadores participar en la toma de decisiones, trabajar en equipo y mejorar su compromiso con la
organizacion, entre otras cosas, ademas de vincular su compensacion con el desempeiio de la orga-
nizacion, proporcionando a los empleados habilidades multiples, de modo que puedan ser redistri-
buidos con relativa rapidez de un tarea a otra (véanse las revisiones de APPELBAUM y BATT, 1994;
OCDE, 1999; Woob, 1999), lo que genera sin duda una mejora de la flexibilidad de la organizacion.

Derivado de todo lo anterior, nos planteamos las siguientes preguntas de investigacion: por un
lado, sabiendo que las practicas de alto rendimiento otorgan flexibilidad, ;se podra determinar la
relacion entre practicas de alto rendimiento y compromiso con la organizacioén?; y por otro, debido
a que la conducta del empleado también se ve incentivada por los principios y relaciones organiza-
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tivas, ¢seran los modelos organizativos flexibles aquellos que favorezcan el incremento del compro-
miso por parte de los empleados?

Por tanto, el objetivo que nos planteamos en nuestra investigacion es examinar como la orga-
nizacion flexible interviene de una manera determinante en la relacion entre las practicas de alto
rendimiento y el compromiso de los empleados. De esta manera, si pretendemos mejorar el compro-
miso de los empleados utilizando practicas de alto rendimiento, cuando nos apoyemos en variables
organizativas flexibles se lograra un mayor grado de consecucion.

Para conseguirlo, en primer lugar se han establecido las practicas de alto rendimiento que la
literatura plantea y su repercusion en el compromiso de los empleados; en segundo lugar se han esta-
blecido las principales variables organizativas que permiten mayor flexibilidad al disefio organizati-
vo; y por ultimo se ha analizado la relacion existente entre el disefio organizativo flexible junto con
las practicas de alto rendimiento, y su impacto en el compromiso de los empleados.

2. PRACTICAS DE ALTO RENDIMIENTO

En la literatura encontramos diferentes trabajos que establecen como superiores, en cuanto a
su efectividad, un conjunto de practicas de recursos humanos, que son denominadas como practicas
de alto rendimiento (ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995; DELANEY y HUSELID, 1996; ICHNIOWSKI, SHAW
y PRENNUSHI, 1999). El sistema de gestion de recursos humanos a través de estas practicas de alto
rendimiento ha sido difundido y puesto en practica en el mundo empresarial por un alto porcentaje
de empresas (WOOD y ALBANESE, 1995; OSTERMAN, 2000). HUSELID (1995: 635) define estas prac-
ticas como aquellas acciones de recursos humanos que «pueden reforzar los conocimientos, habi-
lidades y destrezas de los empleados actuales y potenciales, aumentar su motivacion (...) y mejorar
la retencion de los empleados cualificados». Y aunque existen investigaciones que evidencian el
poco acuerdo que existe sobre cuales son estas practicas (FERRIS et al., 1999; ROCHE, 1999), en
general se considera que las empresas que desarrollan en mayor medida estas practicas son las que
presentan una estrategia de gestion de recursos humanos mas avanzada o proactiva (ARTHUR, 1994;
BarTT, 2000; ORDIZ, 2002).

Al contrario que otras practicas de recursos humanos mas tradicionales, las practicas de alto ren-
dimiento fomentan el compromiso de los trabajadores con la organizacion y con sus objetivos (ARTHUR,
1994; KOFMAN y SENGE, 1993), asi como la mejora de las capacidades de los trabajadores (BAYO y MERI-
NO, 2002), consiguiendo una mayor implicacion del trabajador en la empresa (SANZ y SABATER, 2002).

El principal problema que se plantea, respecto a la utilizacion de estas practicas, es que las
investigaciones que han analizado la relacion entre las practicas de alto rendimiento y el rendimien-
to empresarial no han obtenido resultados concluyentes (Roca, ESCrIG y Bou, 2002; SANZ y SABA-
TER, 2002). Ademas, una empresa no obtiene una mayor rentabilidad de las practicas de gestion de
recursos humanos, per se, sino que esto depende de la articulacion de las mismas (HUSELID, 1995),
de los principios y relaciones organizativas que sustentan, desarrollan e incentivan a los trabajadores
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a poner realmente en practica sus conocimientos. Es en esta linea donde el grado de compromiso
(actitud) que la direccion muestra hacia el empleado se pondra de manifiesto en una determinada
estructura organizativa y social adecuada para que los empleados desarrollen y pongan en practica
al maximo sus conocimientos, habilidades y destrezas y podamos considerarlo como un recurso
valioso, escaso y no imitable (WRIGHT et al., 1994; WRIGHT et al., 1995; BECKER y GERHART, 1996;
KAMOCHE, 1996; DELERY, 1998). Esta seria la forma en la que las practicas de recursos humanos
estarian integradas en la vision estratégica de la organizacion proporcionando una vision global o de
sistema (ROCHE, 1995; Roca, EscrIG y Bou, 2002), enfatizando la autonomia de los trabajadores
sobre su trabajo (ARTHUR, 1994), favoreciendo de esta manera la experimentacion y promoviendo la
comunicacion interna y la transferencia de conocimiento (TRUSS et al., 1997).

Si nos centramos en la gestion de recursos humanos y la consideramos como un factor que
dispone de gran potencial para convertirse en un elemento innovador y por lo tanto en generador de
ventaja competitiva sostenible para la empresa, encontramos principalmente dos modelos contra-
puestos. El primero de ellos lo podemos considerar como el mas tradicional, basado principalmente
en el control estricto y la subordinacion de los empleados (SASHKIN, 1984). Y el segundo, bastante
mas innovador, es el que se ha denominado como gestion de alto rendimiento (HUSELID, 1995; CEs-
PEDES ef al., 2005; BELTRAN et al., 2008; TAYLOR et al., 2008), de alto compromiso (LAWLER, 1992;
BAYO y MERINO, 2002; GONZALEZ y NIETO, 2007; MARTI, 2008) 0 incluso de alta implicacion (ARTHUR,
1994; GUTHRIE, 2001; GUTHRIE ef al., 2002; ORDIZ y FERNANDEZ, 2003; ZATZICK ¢ IVERSON, 2006;
MOHR y ZoGHI, 2008; WORD y MENEZES, 2008). TRUSS et al. (1997) mantienen que ambos modelos
estan basados en los planteamientos extremos sobre comportamiento humano propuestos por MCGRE-
GOR (1960). Por lo tanto, el modelo de gestion de alto rendimiento estaria basado en la teoria Y, por
ello enfatiza la autonomia y el autocontrol de los empleados sobre su trabajo (GUEST, 1987) y se cen-
tra en el reconocimiento de las necesidades de los individuos (KOFMAN y SENGE, 1993; TRUSS ef al.,
1997), la comunicacion continua (TRUSS ef al., 1997; WALTON, 1985) y la importancia de integrar los
recursos humanos dentro de la estrategia (ROCHE, 1999; WOOD y ALBANESE, 1995).

Aunque los diferentes autores y trabajos que han analizado estas practicas de alto compromi-
so no consiguen ponerse de acuerdo en determinar cuales son, si que podemos afirmar que todas ellas
tienen una orientacion comun, que segun GUTHRIE (2001: 181) consiste en «enfatizar el uso de un
sistema de practicas directivas que dota a los empleados de destrezas, informacion, motivacion y
discrecionalidad, resultando una fuerza de trabajo que es fuente de ventaja competitivay.

La mayoria de los trabajos en este campo de estudio han analizado la relacion entre el sistema
de gestion de recursos humanos, los resultados y la estrategia competitiva (DELERY y DOTY, 1996;
LEE y MILLER, 1999; LENGNICK-HALL y LENGNICK-HALL, 1988; SCHULER y JACKSON, 1987; VALLE et
al., 2000) y todos ellos han defendido la necesidad de un ajuste entre el sistema de gestion y la estra-
tegia para la consecucion de resultados. El problema que se plantea es que existe poca evidencia
empirica que sugiera que este ajuste sea necesario o beneficioso para la organizacion (DELERY, 1998;
ROCHE, 1999) y que la mera implementacion de determinadas practicas de recursos humanos, por
muy innovadoras que estas sean, no garantiza ni siquiera la mejora en los resultados empresariales.
Las hipdtesis sometidas a contraste empirico han establecido asociaciones de diverso signo, sin que
existan resultados concluyentes al respecto (HUSELID, 1995; DELERY y DOTY, 1996). Ademas, encon-

RTSS. CEF, nim. 349, pags. 165-192 171
Fecha de entrada: 03-05-2011 / Fecha de aceptacion: 12-07-2011

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



S. Gutiérrez Broncano, M. Rubio Andrés y J.N. Montoya Monsalve INFLUENCIA DE LA FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA...

tramos que algunos autores cuestionan la metodologia utilizada para determinar la gestion centrada
en el compromiso (DELERY, 1998; Roca et al., 2002).

Las practicas de recursos humanos identificadas y vinculadas al alto rendimiento son de una
gran variedad (BECKER y GERHART, 1996), existiendo diversos enfoques sobre aquellas practicas que
deberian incluirse o no como de alto rendimiento (WORD, 1999).

IcHNIOWSKI ef al. (1996) establecen la flexibilidad laboral, el trabajo en equipo, la remunera-
cion contingente, el empowerment, la seguridad en el empleo, etc., como las practicas que generan
mayor compromiso entre los empleados. Este enfoque parte de la base de que el efecto que se pro-
duce entre las capacidades y la motivacion tiene un caracter multiplicador en el valor creado en la
organizacion (ULRICH, 1998). MARCHINGTON y GRUGULIS (2000) plantearon un modelo que toma
como punto de referencia las siete practicas identificadas por PFEFFER (1994, 1998) como generado-
ras de éxito: seguridad en el empleo, contratacion selectiva de personal, trabajo en equipo, compen-
sacion contingente, formacion extensiva, reduccion de diferencias de estatus y transferencia de
informacion. No hay que olvidar que basicamente se trata de un planteamiento de recursos humanos
orientado el empleado y que implica la participacion activa de estos en la toma de decisiones, por lo
que ha de proporcionarles los recursos y el apoyo organizativo necesario para ello (Roca et al., 2002).

Aunque las investigaciones recientes evidencian el poco acuerdo sobre qué practicas compo-
nen un sistema coherente de gestion de recursos humanos orientado hacia el rendimiento, compro-
miso e implicacion del trabajador (FERRIS ef al., 1999; ROCHE, 1999), podemos observar como
existe una alta coincidencia entre distintos autores en determinadas practicas de alto rendimiento que
determinan y que se describen en la siguiente tabla:

TABLA 1. Practicas de alto rendimiento.

Practicas de alto

.. Breve descripcion Principales autores e investigaciones
rendimiento
Disefio de Puestos de trabajo amplios, especia- | ScHULER y JacksoN (1987); BLACBURN y Rosen (1993);
puestos amplios | lizacion vertical y horizontal baja. O'DeLL (1996); CaPELLI y CROCKER-HEFTER (1996)

Guest (1987); ArTHUR (1994); Prerrer (1994); Huse-
Criterios de reclutamiento y selec- | Lp (1995); MacDurrie (1995); Younor et al., (1996);
Reclutamiento | cidn definidos y acordes con los re- | K (1998); Woop y MenEzEes (1998); RocsE (1999);

selectivo quisitos del puesto. Se analizan con- | Bae y Lawier (2000); Bavo y Merino (2001); Wi-
ductas pasadas, presentes y futuras. | rLiams (2001); Orpiz y FENANDEZ (2003); CESPEDES
et al. (2005); BELTRAN et al. (2008)

PrerreR (1994); Nonaxka y Takeuchr (1995); ARGYRIS
Contrataciones | Estabilidad en el trabajo evitando | y Scaén (1996); DELERY y Doty (1996); BAE y LAWLER

fijas la temporalidad en el trabajo. (2000); Bavo y MEriNo (2001); Orp1z y FERNANDEZ
(2003); Woop y MENEZES (2008)
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Pricticas de alto
rendimiento

VA

Formacion
extensiva

Valoracion del
desemperio

Compensacion
contingente

Discrecionalidad
elevada

Promocion
interna

Trabajo en
equipo

Breve descripcion

Gran importancia e inversion en
formacion y desarrollo del emplea-
do. Formacion a todos los emplea-
dos continua y evaluada. Incenti-
vos para las nuevas habilidades.

Sistemas de evaluacion basados en
los resultados.

Politicas salariales centradas en los
resultados individuales y en los del
grupo. Retribuciéon por encima de
la media del mercado. Incentivos
tangibles e intangibles, flexibles,
participativos y ptblicos.

Otorgar al puesto de trabajo y al
propio empleado gran autonomia
para determinar su propia conduc-
ta y normas en el trabajo. Descen-
tralizacién y menor especializacion
vertical.

Grandes oportunidades de desarro-
llos profesionales en la empresa a
través de un sistema formal de ca-
rreras profesionales.

Incentivo y fomento del trabajo en
equipo, alto compromiso entre los
miembros y baja rotacion.
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Principales autores e investigaciones

LeoNARD-BARTON (1992); SCHULER y JacksoN (1987a);
BrAcBURN y RoseN (1993); OackLaND (2004)

GuesT (1987); ScHNEIDER y BowEN (1993); OsTERMAN
(1994); Prerrer (1994); HuseLip (1995); HuseLip y
Becker (1996); DELERY y Doty (1996); HusELID et al.
(1997); Woop y MENEZES (1998); CAPELLI y NEUMARK
(2001); Bavo y MeriNo (2001); RicHARD y JoNSON
(2001); GurrIE et al. (2002); Roca et al. (2005); Monr
y ZocHr (2008); BELTRAN et al. (2008)

Guest (1987); BLacksURN y RoseN (1993); ARTHUR
(1994); PrerreR (1994); PoweLL et al. (1994); HuseLiD
(1995); DELANEY y HuseLp (1996); DELERY y Doty
(1996); Woop y MeNEzes (1998); BoxaLL y STEENE-
VELD (1999); Lk et al. (1999); RocHE (1999); BaE y
Lawrer (2000); CarerL1 y NEuMARK (2001); Bavo y
MEriNo (2001); Gutrik ef al. (2002); Orpiz y FERNAN-
pEz (2003); CéspEDES et al. (2005); Zatzick e IvERSON
(2006); Woop y MENEZES (2008); BELTRAN et al. (2008)

ScHULER y JacksoN (1987a y b); BLACKBURN y Rosen
(1993); ScuNEIDER y BoweN (1993); ARTHUR (1994);
Prerrer (1994); HuseLp (1995); Carpy y Rossins
(1996); DELErY y Doty (1996); O'DELL (1996); Pre-
FFER (1999); RocuE (1999); Bavo y MeriNo (2001);
RicHARD y JouNsoN (2001); GuTrik et al. (2002); Or-
piz y FERNANDEZ (2003); Roca et al. (2005); Monr y
ZogHr (2008)

ScHNEIDER y BoweN (1993); ARTHUR (1994); PreFFER
(1994); HuseLip (1995); Carby y Rossins (1996);
DeLery y Doty (1996); RocrE (1999); Bavo y M-
RINO (2001); RicHARD y JonnsoN (2001); GUTHRIE
et al. (2002); Orpiz y FERNANDEZ (2003); Roca et al.
(2005); Monr y Yocnr (2008)

ARTHUR (1994); OsTERMAN (1994); Prerrer (1994); Hu-
SELID y BECKER (1996); O'DELL (1996); HusELID et al.
(1997); Woop y MENEzEs (1998); BAE y LawLEer (2000);
CareLLr y NEUMARK (2001); Bavo y MeriNo (2001);
RicHARD y Jornson (2001); GuTHRIE et al. (2002); Za-
TZICK e IVERSON (2006); Monr y ZogHi (2008)
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Practicas de alto .., . . B
.. Breve descripcion Principales autores e investigaciones
rendimiento
cd
Guest (1987); ScaneDER y BoweN (1993); ARTHUR
(1994); Prerrer (1994); HuseLip y BEckEr (1996); Hu-
Informacion Sistemas de informacién comparti-| seLp et al. (1997); Woop y MenEzes (1998); RocHE
compartida dos y abiertos a todos los miembros | (1999); CareLL1 y NEUMARK (2001); Bayo y MERINO
p de la organizacion. (2001); RicHARD y JonNsoN (2001); GUTHRIE ef al.
(2002); Orp1z y FErNANDEZ (2003); Roca et al. (2005);
Zarzick e IVErRsoN (2006); MosRr y Zoghr (2008)
Seguridad en el Eleva'da seguridad en l(')s Puestos de ScHULER y JacksoN (1987a y b); BLackBuRN y Ro-
trabajo. Personal especializado para
empleo . . seN (1993)
la mejora en la seguridad laboral.

FUENTE: Adaptado de M4RTI (2008).

La puesta en practica de todas estas acciones de recursos humanos tiene un impacto en el
empleado ya que aumenta su capacidad, su motivacion y el compromiso con la organizacion (PrEe-
FFER, 1998; SANCHEZ, 2004; LINGS, 2004; BARROSO et al., 2005; Tsar y Wu, 2006).

Aun asi, si seguimos el enfoque contingencial, para que las politicas de recursos humanos sean
efectivas deben apoyarse con otros aspectos organizativos (DELERY y DOTY, 1996). BIARD y MES-
HOULAM (1988) ya mencionaban tanto el ajuste interno, practicas de recursos humanos relacionadas
entre ellas, como el ajuste externo, identificado fundamentalmente en relacion con la estrategia
implantada por la empresa.

Para el presente estudio, el ajuste de las practicas de alto rendimiento busca no solo un mode-
lo integrado de practicas de recursos humanos coherentes entre si, sino ademas, congruentes con la
existencia de un disefio organizativo flexible que favorezca la consecucion de un mayor grado de
compromiso por parte del trabajador con la organizacion.

3. DISENO ORGANIZATIVO FLEXIBLE

Hoy en dia, el enfoque clasico del disefio organizativo ha ido dando paso a una organizacion
de este tipo, convirtiéndose en algo esencial para el éxito y comenzando a ser la forma mas predo-
minante de organizacion (Evans, 1993; HASTINGS, 1993; JARILLO, 1993; CASTELLS, 1996; NOHRIA y
GHOSHAL, 1997; SCHOEMAKER, 1998).

VOLBERDA (1997) define la forma organizativa flexible como aquella que posee una alta flexi-
bilidad, tanto organizativa como productiva, que le permite ejercer cierto grado de control en entor-
nos cambiantes.
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Si partimos de la revision de la literatura existente sobre disefio organizativo flexible (VOLBER-
DA, 1999; ENGLEHARDT y SIMMNOS, 2002; HAGE y DEWAR, 1993; NICHOLSON ef al.), es de suponer
que cuanto mayor es el nivel de decision formal y las decisiones se toman de manera mas centrali-
zada, menos flexible sera la organizacion. Por tanto, un menor grado de centralizacion y formaliza-
cion de la toma de decisiones, a través por ejemplo de una mayor autonomia y una estructura mas
plana, son necesarios para adaptarse rapidamente a los cambios del entorno.

La medicion de la flexibilidad organizativa se centra, por tanto, previamente en el estudio de
sus principales variables organizativas. Y siguiendo a WALTON (1981), PENNINGS (1973), SATHE (1978)
y FOrRD (1979), encontramos diferentes dimensiones y medidas en tres &mbitos de la estructura orga-
nizativa: centralizacion, formalizacion y especializacion (SANCHEZ, 2002).

En el primer ambito, la centralizacion analiza como se toman las decisiones que afectan a la
organizacion (PUGH et al., 1968), y como el poder se distribuye entre los diversos puestos de trabajo
(HAGE y AIKEN, 1967). Supone el estudio de variables como las propuestas por PUGH, et al. (1968):
autonomia, ambito de control del director, nimero de supervisores directos y ratio de supervision/tra-
bajador; o por HAGE y AIKEN (1967) y PERROW (1970): participacion personal en la toma de decisiones,
jerarquia de autoridad, jerarquia de control y participacion departamental en la toma de decisiones.

La formalizacion es definida como la medida en que las reglas, procedimientos, instrucciones y
comunicaciones son establecidos (PUGH et al., 1968), recoge la estructuracion de actividades (formali-
zacion), la codificacion del trabajo (HAGE y AIKEN, 1967), el grado de control en el cumplimiento de
las reglas y procedimientos (PERROW, 1970) y nivel de comunicacion escrita (HAGE y AIKEN, 1967).

La especializacion es entendida como la medida en que las funciones estan divididas segiin
las areas funcionales (SATHE, 1978), lo que supone el estudio de variables como la diversidad de
funciones, su niumero, el nimero de categorias laborales y la division del trabajo.

Agrupando por tanto estas variables podemos establecer las caracteristicas necesarias para

considerar una organizacion flexible, tal y como se muestra en la siguiente tabla:

TABLA 2. Variables de diserio organizativo.

Centaanion Nivelaalcanarena
organizacion flexible
Autonomia del empleado Alto
Ambito de control del director Bajo
Numero de supervisores directos Bajo
Ratio de supervision/trabajador Alto
Participacion del personal en la toma de decisiones Alto
e
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Centralizacion Nivel .a alc‘arnzar e'n la
organizacion flexible

ol

Jerarquia de autoridad Baja

Jerarquia de control Baja

Participacion departamental en la toma de decisiones Alta

Formalizacion

Formalizacion (estructuracion de actividades) Baja

Nivel de comunicacion escrita Bajo

Nuamero de reglas y procedimientos Bajo

Especializacion

Diversidad de funciones y nimero Alto

Ntmero de categorias laborales Bajo

Division del trabajo Bajo

FUENTE: Elaboracion propia.

Estos modelos denominados como «organizacion flexibley» permiten a sus individuos y a los
equipos gestionar su propio trabajo y talento como una practica habitual, lo que supone aumentar el
potencial de innovacion y creatividad dentro de la organizacion (SCHOEMAKER, 2003).

En definitiva, estructuras descentralizadas que permiten tomar decisiones a todos los niveles
y que se dirigen a una forma mas flexible de organizacion (MCNABB y WHITFIELD, 1998).

4. COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS

En el momento actual, que esta presente un entorno competitivo en el que prima la flexibilidad,
la efectividad de la gestion de los recursos humanos se evaluara en funcion del compromiso de los
empleados. Este compromiso aparece en la literatura de manera frecuente, como un resultado especi-
fico de cualquier proceso de gestion de recursos humanos y como criterio clave para juzgar dicha ges-
tion (ILES, FOSTER y TINLINE, 1996). Para analizar el compromiso organizativo con los empleados, es
preciso identificar las dimensiones que lo determinan: compromiso afectivo, continuo, normativo (MEYER
y ALLEN, 1997), o psicologico, de intercambio y de atribucion (BAYONA, GONI y MADORRAN, 1999).
De cada dimension se desprenden una serie de elementos, como la identificacion con los objetivos y
valores de la organizacion o el deseo de contribuir para que la empresa alcance sus metas y objetivos.

El compromiso se refiere al grado en el que el empleado se identifica con una determinada
organizacion y sobre todo con sus objetivos, de su deseo de permanecer en la compaiiia (BLAU y
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BoAL, 1987) y de su participacion activa en ella (DAVIS y NEWSTRON, 2000). Por lo que para su medi-
cion, algunos autores aconsejan observar el compromiso organizativo como una actitud de los direc-
tivos y proponen un analisis en profundidad de los principios que rigen la verdadera politica (DELERY,
1998; Roca et al. 2002) utilizando escalas derivadas de la psicologia industrial.

Para ello, analizan el compromiso organizacional como un proceso de intercambio social entre
la direccion y los trabajadores (EISENBERGER et al., 1986). Seglin este autor, el intercambio se basa
en la norma de la reciprocidad (GOULDNER, 1960): cuando el empleado percibe que la empresa tiene
en consideracion sus necesidades, este es proclive a trabajar con mayor dedicacion (BISHOP et al.,
2000; EISENBERGER ef al., 1986; WAYNE ef al., 1997).

Este compromiso que se genera en los empleados hace que se orienten hacia un comportamien-
to positivo que contribuya de una forma mas efectiva a la consecucion de los objetivos organizativos
y por ende se mejoren los resultados empresariales (ORDIZ y FERNANDEZ, 2003; AHMED, RAFIQ y SAAD,
2003; TZAFRIR, 2005; BrRYSON, FORTH y KIRBY, 2005; MOHR y YOGHI, 2008; BELTRAN ef al., 2008).

Si el empleado percibe que la organizacioén apoya su conducta, se genera una actitud positiva
hacia esta, por ejemplo, a través de la satisfaccion laboral, desempefio en el trabajo y compromiso
organizacional (ASELAGE y EISENBERGER, 2003). En caso contrario, puede desarrollar una actitud
negativa y de menor desempefio en el lugar de trabajo, por ejemplo, con bajo rendimiento, menor
satisfaccion (RHOADES, EISENBERGER y ARMELIL, 2001). De esta manera, la organizacion desarrolla
una percepcion en sus individuos sobre la compatibilidad de cumplir con el desarrollo econdmico
y social de la empresa y la recompensa que van a obtener (RHOADES y EISENBERGER 2002; SHORE y
SHORE, 1995).

Se ha utilizado una adaptacion de la escala propuesta por EISENBERGER et al. (1986). Estos
autores utilizan el término «apoyo organizativo percibido» para describir el grado en que los traba-
jadores consideran que el modelo de gestion les proporciona los medios y la informacion necesaria
para realizar de forma adecuada su trabajo, valora su aportacion y se preocupa por su bienestar. La
escala original es de 36 indicadores pero existen estudios posteriores que reducen significativamen-
te este nimero por tratarse del mismo factor (EISENBERGER et al., 1990; LEE y MILLER, 1999).

Los indicadores son los siguientes:

» Se ponen en marcha acciones para identificar las necesidades de recursos e informacion de
todo el personal.

» La empresa comunica formalmente su politica y estrategia a todos sus empleados.

» La direccion comunica y reconoce formalmente los logros de sus colaboradores.

» Se establecen procedimientos para conocer la opinion y satisfaccion de nuestros empleados.

» Directivos y supervisores permiten a los empleados tener una alta autonomia y autocontrol
sobre sus actuaciones.
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TABLA 3. Variables compromiso de los empleados.

Compromiso de los empleados
Acciones de identificacién de necesidades de recursos e informacion
Comunicacion y reconocimiento de los logros de los empleados
Comunicacion de la politica y la estrategia empresarial
Conocimiento de la opinién y satisfaccion de los empleados

Empleados con gran autonomia y autocontrol

FUENTE: Elaboracion propia.

5. HIPOTESIS

Ho: Las empresas que cuentan con un diseno organizativo flexible, unido a practicas de alto
rendimiento, generan un mayor nivel de compromiso entre los empleados y con la organizacion.

6. METODOLOGIA
6.1. Poblacién y muestra

Para comprobar la hipotesis y elaborar el presente estudio empirico, se han seleccionado aque-
llas empresas que tienen un reconocimiento positivo en el mercado sobre las practicas de recursos
humanos y de disefio organizativo que llevan a cabo. Se han escogido como muestra aquellas empre-
sas que pertenecen al listado elaborado por «Great Place to Work». Esta empresa de consultoria de
investigacion y gestion, publica a nivel mundial y de manera anual un listado de empresas que des-
tacan por su gestion de personal, siendo calificadas como las mejores empresas para trabajar. A su
vez, las empresas que aparecen en sus listados son las que, en comparacidn con otras, mejor benefi-
cio econdmico han obtenido en los tltimos 10 afios (GREAT PLACE TO WORK, 2010).

Los factores que se evaltian para valorar la gestion de sus recursos humanos giran en torno a
la calidad del entorno de trabajo segtin la relacion entre los empleados y directivos, la relacion entre
los empleados y su trabajo y con la empresa, y la relacion entre los mismos empleados; obtienen una
puntuacion y son clasificados por orden de mayor a menor.

La nocion de llegar a ser un gran lugar para trabajar ha sido rapidamente reconocida por lide-
res en diversas industrias, organizaciones e instituciones educativas como un medio basico para
mejorar los ambientes de los lugares de trabajo y, al hacerlo, su imagen y resultado economico. Las
practicas de alto rendimiento evaluadas se sustenta que son constantes en las empresas categorizadas
por Great Place to Work.
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Por tanto, partiendo del listado de las mejores empresas donde trabajar, se solicitd informacion
a todas las 10 primeras empresas de cada pais de América del Sur: Brasil (subdivido en funcion de las
zonas y sector empresarial), Colombia, Pert, Argentina (subdividida en varios bloques en funcion del
tamafio empresarial), Bolivia, Chile, Méjico, Ecuador, Centroamérica y Paraguay, lo que supuso un
total de 200 empresas, dirigiéndonos a los directores de recursos humanos y directores generales.

La informacion se ha obtenido a través de una entrevista semiestructurada, la observacion
directa de dichas empresas y diversos documentos. Se ha recogido informacion por varias fuentes,
personas y sitios, con el fin de reducir el riesgo a reflejar solamente las predisposiciones o carencias
que pueda tener un Ginico método, lo que permite una mejor evaluacion de la informacion, asi como
una validacion y generalizacion de los resultados (MAXWELL, 1996).

Del total de empresas con las que se contacto, se recibid respuesta de 38, siendo finalmente
evaluadas a través de entrevistas en profundidad y posteriormente analizadas 15 empresas, realizan-
do el estudio en las siguientes: Great Place to Work, Femsa-Coca Cola, Yanbal y SC Johnson en
Colombia; Profuturo, REP, JV Resguardo y Novartis Pharma en Pert; Pormade, Semco y Bradesco
en Brasil; Accor Services, Hotel Ibis y Young and Rubicam en Uruguay; y Exhacta en Argentina.

6.2. Medicion de variables y analisis

Para desarrollar la entrevista se elabor6 una encuesta formada por las practicas de alto rendi-
miento, variables organizativas y compromiso de los empleados, siguiendo la escala propuesta por
Likert. El encuestado debia sefialar su grado de acuerdo o desacuerdo con cada variable, otorgando
a cada respuesta una puntuacion favorable o desfavorable. La justificacion razonada de tales puntua-
ciones totales admite diversos grados de aprobacion, frecuencias que tipifican la ocurrencia o no de
hecho y perfila el comportamiento general de los evaluados. La probabilidad de acuerdo o desacuer-
do con cualquiera de las series de items favorables o desfavorables, con respecto a un objeto, varia
directamente con el grado de actitud de los individuos en las organizaciones. Se han recogido un total
de 3 items, repartidos en 30 variables: practicas de alto rendimiento de los empleados, variables de
disefio organizativo y compromiso de los empleados:

 Practicas de alto rendimiento: contratacion selectiva, contratacion fija, formacion intensiva,
formacion genérica, promocion cualitativa, evaluacion cualitativa, retribucion basada en el
individuo, retribucion variable, retribucién media-alta, retribucion a largo plazo, uso de
incentivos colectivos.

* Variables organizativas. Centralizacion: autonomia, ambito de control del director, nimero
de supervisores directos, ratio de supervision/trabajador, jerarquia de autoridad, jerarquia
de control, nimero de niveles verticales, participacion personal en la toma de decisiones y
participacion departamental. Con estas se pretende evaluar el grado de flexibilidad existen-
te en las organizaciones y las relaciones descritas entre la estructura organizacional y el
comportamiento de los individuos. Formalizacion: estructuracion de actividades, nivel de
comunicacion escrita, reglas y procedimientos. Y especializacion: diversidad de funciones
y nimero, numero de categorias laborales, division del trabajo.
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* El compromiso con los empleados: acciones de identificacion de necesidades de recursos e
informacion, comunicacion y reconocimiento de los logros de los empleados, comunicacion
de la politica y la estrategia empresarial, conocimiento de la opinion y satisfaccion de los
empleados, empleados con gran autonomia y autocontrol.

6.3. Resultados

Siguiendo el estudio de WANG et al. (2003) y mediante un analisis cluster, se han clasificado
las empresas de la muestra en funcion de las practicas de alto rendimiento, disefio organizativo y
compromiso con los empleados que llevan a cabo.

Para ello, se han empleado los programas informaticos SPSS, SPAD, encontrando dos grandes
grupos de empresas. Un primer grupo que se encuentra en una fase inicial en el logro de un alto com-
promiso de sus empleados, y un segundo grupo que estd en una fase mas avanzada. La diferencia
estd en funcion de la forma en que aplican en sus empresas las variables de diseflo organizativo y de
alto rendimiento.

GRAFICO 1. Grupos de empresas.
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos en la investigacion.
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Como se puede observar de manera grafica, ademas de los dos grupos que pueden apreciarse,
aparecen dos excepciones, que se corresponden a las empresas Novartis y Accor. Por su parte, Novar-
tis se caracteriza por ser una empresa con un disefio organizativo muy clésico, un elevado nimero
de categorias laborales, alto nivel de jerarquia y, en definitiva, pocas practicas de alto rendimiento.
En cambio, Accor apuesta mas por la innovacion y desarrollo de nuevas practicas de disefio organi-
zativo, pero acompaiiado por un alto nivel de dependencia y centralizacion, sin autonomia y auto-
gestion de los empleados y los equipos de trabajo.

Grupo 1: En fase inicial del logro de un alto compromiso de los empleados

Las empresas que componen el grupo 1 son: SC Johnson, Ibis, REP, Bradesco, Coca Cola,
Yanbal, Novartis y Bradesco.

Todas en general tienen la misma orientacion al comportamiento de las variables calificadas
y tienden normalmente a la caracterizacion de un solo perfil.

Es un grupo en fase o en proceso de conseguir de manera éptima un mayor compromiso por
parte de sus empleados. Han logrado conseguir climas laborales 6ptimos y escenarios propicios para
el desarrollo de practicas de alto rendimiento en la direccion de talentos. Presentan un elevado con-
cepto de autoridad y reconocimiento total de una sociedad del conocimiento basada en la confianza
y en la capacidad individual de la autogestion, el autocontrol y el autodesarrollo. Pero también estas
empresas se caracterizan por un muy alto control jerarquico, una retribucién medio-baja, bajo uso de
incentivos colectivos, baja autonomia, bajo nimero de empleados con autonomia y autocontrol, baja
participacion personal en la toma de decisiones, alta normalizacion y reglas, y un alto numero de
niveles verticales. En conclusion, podria decirse que son empresas que empiezan a incorporar nuevas
propuestas organizacionales y dan mayor participacion a nuevos cambios hacia el conocimiento y el
crecimiento de los empleados y los procesos.

TABLA 4. Grupo 1, empresas en fase inicial.

Variables significativas Clasificacion Cuz;‘:;iim V. test
Retribucion medio-alta Alto rendimiento Medio 2.54
Uso de incentivos colectivos Alto rendimiento Bajo 2.54
Formacién genérica Alto rendimiento Bajo 1.16
Retribucion a largo plazo Alto rendimiento Bajo 1.16
Autonomia del empleado Organizativa / centralizacion Bajo 1.63
Jerarquia de autoridad Organizativa / centralizacion | Muy alto 1.63
Participacion del personal en la toma de decisiones | Organizativa / centralizacion Bajo 1.63
Numero de reglas y procedimientos Organizativa / formalizacién | Muy alto 1.63

RV
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Variables significativas Clasificacion cul?l;?;iijlto V. test

VI

Jerarquia de control Organizativa / centralizacion Muy alto 2.54
Participacion departamental en la toma de decisiones | Organizativa / centralizacion Bajo 1.63
Numero de categorias laborales Organizativa / especializacion | Muy alto 1.63
Numero de niveles verticales Organizativa / centralizacion Alto 1.38
Diversidad de funciones y nimero Organizativa / especializacion Medio 1.38
Division del trabajo Organizativa / especializacion | Muy alto 1.28
Conocimiento de la opinidn y satisfaccion de los

empleados Compromiso Alto 1.63
Empleados con gran autonomia y autocontrol Compromiso Bajo 1.63
Acciones de identificacion de necesidades y recursos Compromiso Medio 1.63

FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos en la investigacion.

Grupo 2: En fase avanzada del logro de un alto compromiso con los empleados

Con este mismo objeto y orientacion, se ha encontrado un segundo grupo compuesto por Pro-
futuro, JV Resguardo, Exhacta, Great Place to Work, Young and Rubicam, Pormade y Semco.

Se caracterizan por llevar a cabo practicas de alto rendimiento unidas a las variables organizati-
vas que permiten alcanzar un mayor compromiso por parte de los empleados: elevada participacion de
los trabajadores en la toma de decisiones (de manera individual, no departamental), alto conocimiento
de la opinidn y satisfaccion de los empleados, empleados con gran autonomia y autocontrol, un alto uso
de incentivos colectivos, bajo nimero de categorias laborales, contratacion selectiva, alta formacion,
caracteristicas de retribucion medio-alta basada en los individuos, con tendencia al largo plazo, junto
con baja jerarquia, formacion genérica y muy bajo ambito de control del director. Son empresas que se
basan en la autogestion y el autocontrol de sus individuos, alejandose de la supervision y permitiendo
climas organizacionales mas proactivos e informales, atendiendo al conocimiento y a la pertinencia de
los resultados mas que a los requisitos y a la dependencia de los procesos.

TABLA 5. Grupo 2, empresas en fase avanzada.

Variables significativas Clasificacion cur(fl;(iir(:lic:;to V. test
Uso de incentivos colectivos Alto rendimiento Alto 2.99
Contratacion selectiva Alto rendimiento Muy alto 2.9
s
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Variables significativas Clasificacion cur(;‘;l;(iir(:lic:;to V. test

ol

Formacién intensiva Alto rendimiento Muy alto 2.54
Retribucion medio-alto Alto rendimiento Muy alto 2.46
Retribucién basada en el individuo Alto rendimiento Muy alto 2.37
Retribucién a largo plazo Alto rendimiento Alto 1.95
Formacién genérica Alto rendimiento Muy alto 1.86
Contratacion fija Alto rendimiento Muy bajo 1.63
Participacion personal en la toma de decisiones Organizativa / centralizacion | Muy alto 3.61
Jerarquia de control Organizativa / centralizacion Bajo 1.95
Numero de categorias laborales Organizativa / especializacion | Muy bajo 2.99
Ambito de control del director Organizativa / centralizacion | Muy bajo 1.43
Conocimiento de la opinion y satisfaccion de los

empleados Compromiso Muy alto 3.61
Empleados con gran autonomia y autocontrol Compromiso Muy alto 3.61

FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos en la investigacion.

A las empresas del grupo 1 les une con gran relevancia variables de caracter organizativo, des-
tacando el no haber logrado atin unos niveles 6ptimos en su utilizaciéon. Son empresas donde persis-
te una jerarquia alta y una autonomia baja. Prevalece el individuo frente al grupo, a través de la
participacion en la toma de decisiones y la importancia de los niveles jerarquicos. En este sentido,
presentan demasiados niveles jerarquicos y excesivas categorias profesionales. Incidiendo en el gra-
do de cumplimiento de estas variables de disefio organizativo hacia una mayor flexibilizacion de las
mismas, llegarian a una fase de compromiso mas avanzada con los empleados, como ocurre en el
grupo de empresas 2. Por ello, son empresas con un diseflo organizativo que presentan un grado bajo
de flexibilidad.

A diferencia del anterior, el grupo 2 se sitia en una fase avanzada en el logro del compromiso
con los empleados. La jerarquia de control y el nimero de categorias laborales presentan un grado
de cumplimiento bajo o muy bajo. La libertad de actuacion de los empleados, la autogestion, es una
practica bastante habitual, unida a una alta participacion de los empleados en la toma de decisiones.
Por tanto, el grupo se caracteriza por haber conseguido unos grados de cumplimiento elevados con
respecto al disefo organizativo flexible y las principales practicas de alto rendimiento, de tal mane-
ra que, ante empresas que son flexibles en su disefio, logran un mayor compromiso.

Por tanto, las variables de disefio organizativo afectan de manera muy significativa al grado
de avance en el logro del compromiso con los empleados, apoyando a las practicas de alto rendimien-
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to. De esta manera, las empresas que se encuentran en una fase inicial necesitan realizar un esfuerzo
mayor en los parametros de: jerarquia de control, autonomia del empleado, reglas y procedimientos,
participacion departamental en la toma de decisiones, niimero de categorias laborales y diversidad
de funciones, division del trabajo, y de manera muy destacada en la participacion del personal en la
toma de decisiones.

De esta manera, las variables organizativas junto con las practicas de alto rendimiento apoya-
rian el logro de un mayor compromiso de la empresa con sus empleados justificando la hipdtesis
planteada en la presente investigacion.

7. CONCLUSIONES

Las practicas de alto rendimiento evaluadas son frecuentes en las empresas recogidas por Great
Place to Work y todas las empresas estudiadas consiguen resultados aceptables en términos de com-
promiso de los empleados.

Se observa en todas ellas, como para lograr un mayor compromiso de los empleados, es nece-
sario un disefio organizativo que sea flexible, donde las variables organizativas permitan a las empre-
sas aplicar las practicas de alto rendimiento.

Se ha constatado que las empresas que consiguen unos mejores resultados de compromiso,
presentan estructuras organizativas flexibles, es decir, son organizaciones mas planas, con un menor
numero de niveles jerarquicos, existencia de una importante disminucion de la autoridad formal y un
importante desarrollo de los equipos de trabajo. En definitiva, presentan una alta flexibilidad orga-
nizativa y de recursos humanos.

El grado de formalizacién de estas organizaciones es cada vez mas simple, destaca la dismi-
nucion de las areas delimitadas, existe un grado elevado de informalidad y se reconocen nuevas for-
mas de trabajo, incrementando las competencias y las habilidades cognitivas.

También existe una amplia disposicion de las organizaciones estudiadas hacia el cambio en
torno a la especializacion, entendiendo que la realizacion de una o de unas pocas funciones pueden
limitar la capacidad de los individuos en las organizaciones. Aparecen nuevos conceptos en el dise-
o de los puestos de trabajo, en especial empiezan a desdibujarse sus limites funcionales y aparece
el trabajo en equipo, pero ademas de manera mas flexible y autogestionada.

Ante esta situacion se requieren individuos mas comprometidos. Los empleados gozan de ple-
na libertad para sugerir cambios y proponer nuevos procesos, para cambiar las organizaciones segiin
las necesidades que imponen las condiciones del entorno, tanto como sea necesario para hacerla
adaptativa y flexible a las nuevas condiciones y enfrentarse a la internacionalizacion y globalizacion
de la economia. Por ello se hace necesario que en las organizaciones se comparta toda la informacion,
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se reconozcan los logros alcanzados, se conozca y comparta la politica y la estrategia empresarial,
se conozca la satisfaccion de los empleados y estos tengan una gran autonomia y autogestion.

Las organizaciones cada vez se comprometen mas con su recurso humano, se relacionan de
forma mas directa con las necesidades de su cliente interno y se convencen cada vez mas de que sus
resultados son, en una parte importante, consecuencia del clima organizacional conseguido a través
de practicas de alto rendimiento que son de caracter flexible, la flexibilidad en el disefo organizati-
vo, la interaccion entre el compromiso de los empleados y la organizacion y la adecuacion de una
infraestructura dispuesta y disponible para crecer.

Las practicas de recursos humanos adoptadas por la organizacion pueden considerarse como
una capacidad complementaria al diseflo organizativo flexible y por tanto contribuir al desarrollo de
ventajas competitivas sostenibles.

El estudio empirico de este trabajo demuestra, por tanto, que el disefio organizativo flexible
interviene de una manera determinante en la relacion entre las practicas de alto rendimiento y el
compromiso de los empleados.
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