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LA gestion de recursos humanos es un factor en las empresas que posee un gran po-
tencial para ser generador de innovacion y de ventaja competitiva. En el presente estu-
dio, se trata de determinar si, en concreto, las practicas de recursos humanos orientadas
a mejorar el compromiso de los empleados con la empresa reportan una identidad co-
mun y diferenciadora del resto de empresas, logrando de esta forma una ventaja com-
petitiva sostenible. Todo ello parte de un analisis previo sobre cuales serian aquellas
practicas de recursos humanos que se corresponden con las practicas de alto compro-
miso. Ademas de la fundamentacion teorica, para analizar el objetivo principal sefiala-
do, se ha aplicado el método del caso, ayudando a determinar nuevas variables de es-
tudio y permitiendo comprobar si existen realidades empresariales que consigan estos
resultados y estudiar como lo han conseguido. En esta parte de analisis empirico, se
analiza la empresa Semco, una compailia brasilefia que ha atraido el interés de los ex-
pertos por las innovadoras practicas de recursos humanos y por su disefio organizativo
muy diferente del resto de empresas, que generan una identidad propia que es la base
de su ventaja competitiva y por ende de sus buenos resultados.
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Abstract:

Human Resource (i.e. HR) Management is a factor possessing a great potential to be
innovation generative and competitive advantageous for the company.

The main aim of this paper is to determine if some HR practices, and to be more con-
crete, those oriented to improve employees’ commitment to the company, will bring a
common identity distinguishable from the rest of the companies.

All these facts form part of a previous overview and analysis of HR practices, trying
to identify which of them correspond to those called High Commitment Practices.

Besides the theoretical foundation, in order to analyze the appointed main goal, the case
method has been applied helping to determine new study variables to prove if there are
more company realities that achieve these purposes and studying how are they achieved.

Along this part of the empirical analysis, Semco, a brazilian company that has attracted
the interest of the experts for its innovative HR practices is examined. With its organi-
zational design, very different to the rest of the companies a own identity is generated,
which is the base of its competitive advantages and therefore, of its good results.
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1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

Las empresas actuales operan en entornos altamente competitivos y dindmicos (HUNT y MORGAN,
1995; MORGAN y STRONG, 1998). Estos entornos, caracterizados como complejos, dinamicos, turbulen-
tos y globalizados, han obligado a las empresas a buscar estrategias flexibles que permitan rapidamen-
te adaptarse a estos cambios y obtener mejores resultados, asi como mantenerlos en el tiempo.

En esta situacion, la innovacion organizativa aparece como la mejor solucion para mejorar la posi-
cion en el mercado y obtener una ventaja competitiva sostenible (BESSANT, 2003; WEEAWARDENA, 2003).
WEEAWARDENA (2003: 20) define la innovacion organizativa como «la aplicacion de ideas que son nue-
vas tanto para la organizacion como indirectamente para sus clientes, siempre que lo novedoso y el valor
afiadido se encuentren integrados en los productos, procesos, servicios o bien en el trabajo organizativo,
la direccion o los sistemas de marketing». Podemos entender que la innovacion también se encuentra en
la estructura y estilos de direccion de la empresa, en las normas y procedimientos y en los recursos huma-
nos, y no so6lo en la tecnologia y/o en los productos. Este tipo de innovacion denominada como organi-
zativa posee como caracteristica principal el ser mas dificil de imitar y, por lo tanto, la que mayor
probabilidad tiene de generar una ventaja competitiva sostenible para la empresa (BESSANT, 2003). HiLL
y JONES (2005) sostienen que el mantenimiento de la ventaja competitiva depende de determinados fac-
tores que interactian entre si y en los que la gestion del factor humano puede aportar bastante. Se trata
de generar barreras a la imitacion para obstaculizar si la competencia decide implantarlo.

A partir de esto y centrandonos en la gestion de recursos humanos como 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 contrapuestos. 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). El segundo, bastante mas innovador,
es el que se ha denominado como gestion de alto compromiso (LAWLER, 1992; BAYO y MERINO, 2002;
GONZALEZ y NIETO, 2007; MARTI, 2008), de alto rendimiento (HUSELID, 1995; CESPEDES et al., 2005;
TAYLOR et al., 2008; BELTRAN et al., 2008) o incluso de alta implicacion (ARTHUR, 1994; GUTHRIE,
2001; GUTHRIE et al., 2002; ORDIZ y FERNANDEZ, 2003; ZATZICK e IVERSON, 2006; MOHR y ZOGHI,
2008; WooD y MENEZES, 2008). TRUSS ef al. (1997) mantienen que ambos modelos estan basados en
los planteamientos extremos sobre comportamiento humano propuestos por MCGREGOR (1960). Por
lo tanto, el modelo de gestion de alto compromiso estaria basado en la teoria Y, por ello enfatiza la
autonomia y el autocontrol de los empleados sobre su trabajo (GUEST, 1987) y se centra en el reco-
nocimiento de las necesidades de los individuos (KOFMAN y SENGE, 1993; TRuUSS et al., 1997), la
comunicacion continua (TRUSS et 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 cudles son, si que podemos afirmar que todas ellas
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tienen una orientaciéon comun, que segin 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 éstas sean, no garantiza ni siquiera la mejora en los resultados empresariales,
cuanto mas si lo que estamos buscando es un factor diferenciador para nuestra empresa. Las hipdte-
sis sometidas a contraste empirico han establecido asociaciones de diverso signo, sin que existan
resultados concluyentes al respecto (HUSELID, 1995; DELERY y DoTY, 1996).

Por otro lado, nos con encontramos que algunos autores cuestionan la metodologia utilizada
para determinar la gestion centrada en el compromiso (DELERY, 1998; RocA et al., 2002). Todos ellos
mencionan que el nivel de analisis elegido ha sido excesivamente superficial, relegando a un segun-
do plano la verdadera politica y principios de gestion de recursos humanos.

Teniendo en cuenta estos aspectos iniciales, cabe plantearse algunas preguntas, tales como:
Jllevar a cabo determinadas practicas de recursos humanos orientadas a mejorar el compromiso de
los empleados genera realmente una innovacion organizativa o simplemente es una condicion nece-
saria pero no suficiente para conseguir una ventaja competitiva sostenible en nuestra organizacion?;
en caso afirmativo, ¢qué otras acciones deberian llevarse a cabo en la empresa para que se consiguie-
ra?, /como se implementarian con éxito?

Para dar respuesta a estas preguntas, hemos seleccionado el método del caso con el que preten-
demos conseguir los siguientes objetivos. En primer lugar, determinar cudles son las practicas de alto
compromiso donde la literatura encuentra mayor acuerdo y compararlas con las llevadas a cabo por
la empresa objeto de estudio. En segundo lugar, pretendemos identificar otras acciones innovadoras
y complementarias implantadas por la empresa con el fin de analizarlas en mayor profundidad. En
tercer lugar, queremos analizar como la empresa ha conseguido un alto nivel de compromiso entre los
empleados y como esto se ha convertido en una ventaja competitiva sostenible para la empresa.

Para poder cumplir los objetivos, hemos seleccionado una empresa que goza ya de prestigio
reconocido en cuanto a su innovacion organizativa, llevada a cabo en el area de recursos humanos. Se
trata de una empresa de la que se han hecho docenas de programas de television y publicado cientos
de noticias en periodicos y revistas. 76 universidades utilizan casos de estudio basados en ella, inclu-
so 16 candidatos a doctor y a master han hecho de esta empresa el objeto de su estudio (SEMLER, 2007:
19). Ademas, cientos de lideres empresariales han visitado lo que ellos denominan «su cuartel gene-
ral» en Sdo Paulo. Se trata de la empresa Semco, en Brasil. A pesar de que se conoce mucho acerca
de ella, consideramos que todavia no se ha profundizado lo suficiente de manera rigurosa y creemos
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oportuno hacer un estudio en profundidad donde poder obtener nuevas variables que mejoren tanto
la teoria existente como las investigaciones y practicas futuras. Hemos de ser conscientes de que
Semco ha llevado a cabo un crecimiento consolidado en los tltimos afios superior al 40 por 100
(SEMLER, 2007) y ha tenido etapas en las que la productividad se ha multiplicado por 7 y el beneficio
por 5. La estimacion que hace SEMLER (2007), consiste en que un inversor que hubiera invertido
100.000 dolores hace 20 afios, ahora hubiera generado 5.400.000 délares. Esto supone una rentabili-
dad media de mas de un 20 por 100 anual.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS: LAS PRACTICAS DE ALTO COMPROMISO

La disciplina de recursos humanos ha sido muy criticada por no disponer de marcos teoricos
que sirvieran de fundamento tanto para la realizacion de investigaciones cientificas como para la
elaboracion de una doctrina comun. Esto ha sido modificado en los ultimos afos gracias a recientes
investigaciones que han hecho un gran esfuerzo en modelizar conceptualmente los diferentes traba-
jos desarrollados a través de distintas teorias de la organizacion (WRIGHT y MACMAHAM, 1992; JACK-
SON y SCHULER, 1995; DELERY y DoTY, 1996).

Estos modelos tratan de analizar la relacion existente entre la estrategia empresarial, la gestion
de recursos humanos y los resultados empresariales. Como resultado de estas investigaciones pode-
mos establecer tres enfoques diferentes. Uno de ellos es el enfoque contingente, segin el cual existe
una relacion entre las practicas de recursos humanos y la estrategia de la empresa sobre los resultados
(DELERY y DOTY, 1996). Dependiendo de cual sea la variable independiente y cual la variable mode-
radora tendremos de fundamentacion la teoria basada en los recursos y capacidades (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1991) o la economia industrial (PORTER, 1980; 1985). Este enfoque sostiene que la
influencia de las practicas de gestion de recursos humanos sobre los resultados esta condicionada por
una serie de variables (modelo del mejor ajuste) (LENGNICK-HALL et al., 2009). Otro es el enfoque
universalista, que defiende la existencia de ciertas practicas (denominadas las mejores practicas) que
contribuyen siempre a una mejora de los resultados empresariales, independientemente de la opcion
estratégica elegida (FERRIS ef al., 1999; YOUNDT et al., 1996). Por ultimo, el enfoque configurativo
trata una postura intermedia, en la que no diferencia entre variable independiente y moderadora, sino
que ambas son igualmente importantes. En este enfoque se acentia la importancia de la relacion entre
todos los elementos que componen la organizacion (enfoque holistico) (DELERY y DoTy, 1996). BEC-
KER y GERHART (1996) afirman que el enfoque universalista y el contingente no son opuestos, sino
que actuan en distintos niveles dentro de los sistemas de recursos humanos.

Centrandonos en el modelo universalista, encontramos que intenta determinar cuales son las
mejores practicas de recursos humanos que generan mejores resultados, agrupando practicas no tra-
dicionales que se han ido extendiendo en las empresas. Algunos autores han denominado a este
modelo como modelo soft de gestion de recursos humanos (GUEST, 1987; TRusS et al., 1997).

IcHNIOWSKI ef al., (1996) establecen la flexibilidad laboral, el trabajo en equipo, la remuneracion
contingente, el empowerment, la seguridad en el empleo, etc., como las practicas que generan mayor
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compromiso entre los empleados. Este enfoque parte de la base de que el efecto que se produce 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 generadoras de éxito: segu-
ridad en el empleo, contratacion selectiva de personal, trabajo en equipo, compensacion 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 hacia el compro-
miso con los empleados y que implica la participacion activa de éstos en la toma de decisiones, propor-
cionandoles los recursos y el apoyo organizativo necesario para ello (Roca et al., 2002).

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

TABLA 1. Principales practicas de recursos humanos de alto compromiso.

Practica Descripcion Autores

Disefio de puestos | Puestos de trabajo amplios, especia- | ScHULERy JacksoN (1987); BLACKBURN y RosEN (1993);
amplios lizacion vertical y horizontal baja. O'DeLr (1996); CapeLLr y CrOCKER-HEFTER (1996).

Guest (1987); ArTHUR (1994); Prerrer (1994); Huse-
LD (1995); MacDurrie (1995); Younor et al. (1996);
Kmm (1998); Woop y De Menezes (1998); Rocue
(1999); Bak y Lawrer (2000); Bavo y MEriNo (2001);
WiLLiams (2001); Orpiz y FERNANDEZ (2003); CEsPE-
DES et al. (2005); BELTRAN et al. (2008).

Prerrer (1994); Nonaka y Takeuchr (1995); Ar-

Contrataciones | Estabilidad en el trabajo evitando | Gyris y ScHon (1996); DeLERY ¥ Doty (1996); BAE
fijas la temporalidad en el trabajo. y Lawrer (2000); Bavo y MeriNo (2001); Orpiz y

FernANDEZ (2003); Woop y DE MENEzEs (2008).

Criterios de reclutamiento y selec-
cion definidos y acordes con los
requisitos del puesto. Se analizan
conductas pasadas, presentes y
futuras.

Reclutamiento
selectivo

Gran importancia e inversion en
formacion y desarrollo del emplea-

Formacion - LEONARD-BARTON (1992); SCHULER y JacKsoN (1987a);
. do. Formacion a todos los emplea-
extensiva . . BLACKBURN y RoseN (1993); OAxLAND (2004).
dos continua y evaluada. Incentivos
para las nuevas habilidades.
Guest (1987); ScHNEIDER y BoweN (1993); OsTER-
MAN (1994); PrerreR (1994); HuseLp (1995); Huse-
Valoracion del Sistemas de evaluacion basados | "7 Brcker (1996); DeLery y Dory (1996); HussLin
desempefio en los resultados et al. (1997); Woop y DE MEeNEzEs (1998); CAPELLI
p ' y NEUMARK (2001); BaYo y MERINO (2001); RicHARD
y Jounson (2001); GutHRIE et al. (2002); Roca et al.
(2005); MoHR y ZocHt (2008); BELTRAN et al. (2008).
s
RTSS. CEF, nim. 333, pags. 141-170 147

Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 09-07-2010

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



Santiago Gutiérrez, Juan Nicolds Montoya y Mercedes Rubio

PRACTICAS DE ALTO COMPROMISO Y VENTAJA COMPETITIVA

Practica

VA

Compensacion
contingente

Discrecionalidad
Elevada

Promocion
interna

Trabajo en
equipo

Informacion
compartida

Seguridad en el
empleo

Descripcion

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

Otorgar al puesto de trabajo y al
propio empleado de gran auto-
nomia para determinar su propia
conducta y normas en el trabajo.
Descentralizacion y menor espe-
cializacion 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.

Sistemas de informacién compar-
tidos y abiertos a todos los miem-
bros de la organizacion.

Elevada seguridad enlos puestos de
trabajo. Personal especializado para
la mejora en la seguridad laboral.

Autores

Guest (1987); BLackBURN y Rosen (1993); ArTHUR
(1994); Prerrer (1994); PoweLL et al. (1994); HuseLD
(1995); DeLaney y HuseLip (1996); DeLery y Doty
(1996); Woop y De MENEzes (1998); BoxaLL y StEE-
NEVELD (1999); Lerx et al. (1999); RocHe (1999); Bak y
LawLER (2000); CapeLLI y NEUMARK (2001); BAvo y ME-
RINO (2001); GuTHRIE et al. (2002); OrRp1z y FERNANDEZ
(2003); CéspeDEs et al. (2005); Zarzick e Iverson (2006);
Woob y DE MENEZzES (2008); BELTRAN et al. (2008).

ScHULER y JacksoN (1987a y b); BLackBURN y RosEn
(1993); ScHNEIDER y BowEN (1993); ARTHUR (1994); PrE-
FFER (1994); HuseLip (1995); Carpy y Dossins (1996);
DELeryY y Doty (1996); ODELL (1996); Prerrer (1999);
RocaE (1999); Bavo y MERrINO (2001); RicHARD y Jonn-
soN (2001); GutHRIE et al. (2002); Orpiz y FERNANDEZ
(2003); Roca et al. (2005); MoHR y Zogcar (2008).

ScHNEIDER Y BoweN (1993); ARTHUR (1994); PrEFFER,
(1994); Husewip (1995); Carpy y DosBins (1996); De-
LERY ¥ Doty (1996); RocHE (1999); Bavo y MERINO
(2001); RicuarD y Jounson (2001); GuTHRIE et al.
(2002); Orp1z y FERNANDEZ (2003); Roca et al. (2005);
Mour y Zogar (2008).

ARTHUR (1994); OsterMAN (1994); Prerrer (1994);
HuseLip y Becker (1996); ODELL (1996); HuseLD et
al. (1997); Woop y De MeNezes (1998); BAE y LAWLER
(2000); CareLLr y NEUMARK (2001); Bavo y MERINO
(2001); RicHARD y Jornson (2001); GuTHRIE et al. (2002);
Zarzick e IversoN (2006); Monr y Zogrr (2008).

Guest (1987); ScaNEmER Yy Bowen (1993); ARTHUR
(1994); PreFrer (1994); HuseLip y Becker (1996); Hu-
seLID et al. (1997); Woop y DE MEeNEzEs (1998); RocHE
(1999); Caperrr y Neumark (2001); Bavo y MEri-
No (2001); RicHARD y Jornson (2001); GUTHRIE et al.
(2002); Orp1z y FErNANDEZ (2003); Roca et al. (2005);
Zatzick e IVErRsoN (2006); MoHR y Zogr (2008).

SCHULER y JacksoN (1987 a y b); BLACKBURN y RosEN
(1993).

FUENTE: Adaptado de Marti (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 (PFEe-
FFER, 1998; SANCHEZ, 2004; LINGS, 2004; BARROSO et al., 2005; Tsar y Wu, 2006).
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Aunque podemos elaborar una lista de practicas de recursos humanos con mas o menos con-
senso entre los autores y comprobar que todas ellas se orientan hacia el compromiso del empleado,
algunos autores aconsejan observar el compromiso organizativo de éstos como una actitud de los
directivos, alegando que la mera utilizacion de practicas de recursos humanos es un analisis super-
ficial de la politica establecida por la empresa, y por ello proponen un analisis en profundidad de los
principios que rigen la verdadera politica (DELERY, 1998 y Roca et al., 2002). Para ello se utilizan
escalas derivadas de la psicologia industrial. Segtin DELERY (1998), estas escalas pretenden medir el
constructo subyacente, mientras que las practicas en gestion de recursos humanos solamente mues-
tran una serie de actividades que se ponen en marcha y puede ser por motivos diferentes. De esta
manera, dos empresas pueden llevar a cabo practicas diferentes pero poseer un modelo similar de
recursos humanos (BECKER y GERHART, 1996). Se puede determinar que las practicas concretas difie-
ren de la politica de recursos humanos (DE SAA y GARCiA, 2001).

MEYER y ALLEN (1991: 67) definen el compromiso como «un estado psicologico que caracteriza
la relacion del empleado con la empresa y que tiene implicaciones en la decision del empleado de que-
rer continuar siendo miembro de la organizacion». Estos autores mencionan tres dimensiones del com-
promiso: dimension afectiva, haciendo mencion al apego emocional que el empleado desarrolla con la
empresa y a su propia identificacion con ésta; la dimension normativa, que refleja el sentimiento de
obligacion de permanencia en la compaifiia, y la dimension de continuidad, que indica el conocimiento
de los empleados de los costes afiadidos que presenta el abandonar la empresa. Como conclusion pode-
mos afiadir que los trabajadores que presentan un compromiso afectivo elevado permanecen en la
empresa porque «quieren», los que tienen un compromiso normativo alto porque «deben» y los que
tienen un compromiso de continuidad porque «lo necesitan» (BOHNENBERGER, 2005).

Este compromiso que se genera en la empresa hace que el empleado se oriente hacia un compor-
tamiento positivo que contribuye de una forma mas efectiva a la consecucion de los objetivos organiza-
tivos y por ende se mejoran los resultados empresariales (ORDIZ y FERNANDEZ, 2003; AHMED, RAFIQ y
SAAD, 2003; TZAFRIR, 2005; BRYSON, FORTH y KIRBY, 2005; MOHR y Z0OGHI, 2008; BELTRAN et al., 2008).

3. METODOLOGIA DE ESTUDIO

Teniendo en cuenta que el principal objetivo de esta investigacion es analizar como se puede
conseguir una ventaja competitiva mediante la aplicacion de practicas del alto compromiso y que
la fundamentacion teodrica, como hemos visto anteriormente, ademas de escasa, no muestra resul-
tados concluyentes, se ha seleccionado el méfodo del caso con el objetivo principal de llevar a cabo
un andlisis exhaustivo del fendmeno. En esta materia se considera necesario llevar a cabo una inves-
tigacion aplicada donde se profundice en determinados conceptos y que pueda ayudar a determinar
nuevas variables de estudio.

La importancia de esta metodologia dentro del area de organizacion de empresas (BONACHE,
1999) y de recursos humanos (SCHLESINGER y HESKETT, 1991; HESKETT et al., 1994) ha ido crecien-
do en los ultimos afios debido a la gran presencia e influencia que determinados trabajos basados en
el estudio de casos ha tenido (ej. LAWRENCE y LORSCH, 1967; MINTZBERG, 1979; HAMEL y PRAHALAD,

RTSS. CEF, nim. 333, pags. 141-170 149
Fecha de entrada: 30-04-2010 / Fecha de aceptacion: 09-07-2010

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



Santiago Gutiérrez, Juan Nicolds Montoya y Mercedes Rubio PRACTICAS DE ALTO COMPROMISO Y VENTAJA COMPETITIVA

1995; MILES y SNow, 2002). Pero hemos de ser conscientes tanto de las ventajas que presenta como
de los inconvenientes (BONACHE, 1999).

Uno de los principales problemas de esta metodologia es como asegurar la calidad de los datos
recogidos (YIN, 1981; EISENHARDT, 1989; BONACHE, 1999), para lo cual hemos recurrido a la com-
binacion de diferentes métodos de recoleccion de datos. Se han analizado diferentes publicaciones
sobre el caso e informacion referencial de la pagina corporativa !, ya que en ella se hace referencia
explicita de quiénes son, qué hacen, sus valores corporativos y dindmicas organizacionales del nue-
vo modelo de gestion. También se han realizado distintas entrevistas 2 y observaciones personales.
Las entrevistas se llevaron a cabo siguiendo un guion semiestructurado realizado para tal efecto, con
una duracion media que varia entre los 45 y los 60 minutos y se realizaron a diferentes empleados
con mayor y menor responsabilidad. El objetivo es dotar al presente trabajo de la confiabilidad nece-
saria (Ruiz et al., 1998). Todos estos métodos son contingentes con el enfoque de YIN (1981: 58)
cuando afirma que el hecho de utilizar el método del caso «no implica el empleo de un tipo particu-
lar de evidenciasy. Pero utilizar diferentes métodos de recogida de informacion permite triangular la
informacion y comprobar de esta manera por distintas fuentes que la informacion es correcta. De esta
manera se incrementa la validez de la informacion (HARTLEY, 1994).

Ademas, esta metodologia, al carecer de fundamento estadistico, constituye una metodologia
mas apropiada para estudios que pretenden profundizar en el como se lleva a cabo determinadas
practicas. YIN (1981, 1994, 1998, 2003) sostiene que el estudio de casos es una investigacion empi-
rica que analiza un fendémeno contemporaneo y que puede contribuir de forma positiva a la construc-
cion, mejora y desarrollo de modelos tedricos rigurosos.

En el presente trabajo, el caso Semco se presenta como idoneo para tal fin porque existe poca
experiencia y base tedrica que explique como la implantacion de determinadas practicas de alto
compromiso puede llevarnos a una innovacién y a crear una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo, como es su caso (HARTLEY, 1994). Ademas, existen variables del contexto sin identificar que
deben formar parte de nuevos disefios de la investigacion (YIN, 1981) y, por otro lado, se da la situacion
en la que los modelos tedricos existentes parecen inadecuados o tienen poca sustentacion empirica
(EISENHARDT, 1989).

YIN (1989, 2003) justifica el uso de esta metodologia cuando la situacion o la organizacion es
Unica en su naturaleza y se espera aprender algo nuevo e importante. En esta misma linea, BONACHE
(1999) acepta su validez para analizar fenomenos inusuales que suceden en las empresas.

Para nuestro estudio, Semco esta considerada como una empresa que cambio la forma de hacer
negocios, en concreto, como la empresa que humanizo el trabajo (VANDERBURG, 2004). Por este moti-
vo consideramos que es lo suficientemente diferente y Unica para que sea analizada con rigor y pro-
fundidad y donde poder obtener nuevos elementos que, por un lado, sirvan de modelo a seguir para
otras empresas y, por otro, que enriquezca la teoria existente hasta este momento.

! http://SEMCO.locaweb.com.br/pt/

2 Cabe destacar y agradecer las entrevistas llevadas a cabo con Jodo Vendramim Neto (Socio y Codirector) y Flordelice

Aparecida Fava Bassanello (Directora de Talento Humano), entre otros.
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Centrandonos ya en el método del caso, hemos de mencionar que dentro de las distintas tipo-
logias que existen, en nuestro caso se trata de un estudio explicativo, que pretende revelar las causas
o el porqué de un determinado fenémeno. En concreto, las causas que han llevado a Semco a que sus
practicas de recursos humanos le hayan hecho conseguir una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo. Se trata, por tanto, de «construir o depurar teorias» (BONACHE, 1999: 129) y adoptar una
vision holistica de la situacion donde no se separa el fendmeno a estudiar de su contexto. De esta
manera se trata de comprender el proceso por el cual tiene lugar el fendmeno que en nuestro caso es
como Semco ha conseguido mantener esa ventaja competitiva conseguida mediante el uso de deter-
minadas practicas de recursos humanos.

Una vez concluido el estudio, se llevara a cabo una induccion analitica y no estadistica, donde
no se generaliza la poblacion, sino que se infieren proposiciones o generalizaciones teéricas para
futuras investigaciones (BONACHE, 1999).

Ficha técnica
Metodologia utilizada: método del caso.
Unidad de analisis: Semco Inc.
Nivel de analisis: organizativo y politicas de recursos humanos.

Fuentes de informacién: combinacion de métodos (publicaciones anteriores, pagina web corporativa,
entrevistas a distintos empleados, observaciones).

Fecha de recogida de informacidn: marzo-septiembre 2008.

4. EL CASO DE ANALISIS: SEMCO

Semco es una compaiiia que ha despertado un inusitado interés en todo el mundo por las
practicas novedosas en la administracion de sus recursos, en especial el humano. Esto le ha lle-
vado a convertirse en la mas grande compaiiia manufacturera marina y de maquinaria procesado-
ra de alimentos de Brasil y su caracteristica esencial es que trata a todos sus empleados como
«adultos responsables». Fue creada en 1953, en Sao Paulo (Brasil), por un ingeniero de origen
austriaco llamado Antonio Curt Semler. Inicia su actividad productiva en la fabricacion de maqui-
naria para la separacion de aceites de origen vegetal pero actualmente fabrica todo tipo de pro-
ductos sofisticados, incluyendo bombas marinas, escaneres digitales, lavadoras comerciales de
platos, filtros para camion, equipos de mezcla para cualquier cosa, desde chicle hasta combustible
para cohetes.

A partir de 1980, Ricardo Frank Semler, hijo del fundador, se hizo cargo de la empresa, en una
situacion econdmica dificil para su pais y para el futuro de su empresa. Al parecer los problemas de
salud derivados del estrés colocaron a Ricardo en una posicion decisivamente pasiva, lo que le llevo
a aceptar las propuestas autogestionarias de sus trabajadores y es cuando empieza a promover una
serie de cambios, tanto en el aspecto técnico como en el humano.
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En primera instancia, los empleados consiguen evitar el despido masivo y ligar su remunera-
cion a los beneficios de la empresa, a la vez que conseguian reducir el sueldo de los directivos. Pos-
teriormente se organizaron en pequefias unidades coordinadas, bajo un reducido staff en torno a su
propietario y un consejero delegado (quien rotaba cada seis meses). Pero sin duda lo mas llamativo
en este desarrollo es que cada individuo podia fijar su salario, sus horas de trabajo, participar en la
toma de decisiones que se llevan de manera democratica y disponer de gran autonomia.

Esto le ha llevado a ser una compaiiia poco ortodoxa que produce mucho dinero evitando las
decisiones, las reglas y la autoridad ejecutiva. Todos tienen acceso a la informacion contable y finan-
ciera de la compaifiia y la totalidad de los trabajadores vota sobre las decisiones corporativas impor-
tantes. Su primera medida fue abolir las normas, manuales, reglas y regulaciones. En la actualidad
todas se concretan en un pequeiio manual de supervivencia. Se apuesta por la responsabilidad personal
(SEMLER, 1990), redefiniendo de esta manera el concepto de empleado y de liderazgo que existian en
ese momento (SEMLER, 2004). De esta manera propone un modelo de gestion y participacion propia
y a su vez diferente de todo lo existente hasta ese momento (GOMEZ, 2001). Incluso inicia una nueva
forma de gestionar los recursos humanos basada en un modelo de trabajador completamente libre.

Todo esto ha convertido a Semco en una empresa que en la actualidad es analizada y estudia-
da por diversos autores (VANDERBURG, 2004; GARFIELD, 1992; MORALES, 2002) y conocida en todo
el mundo. Entre sus clientes principales se encuentran Alcoa, Saab y General Motors. Ha construido
varias fabricas de galletas para Nabisco, Nestl¢ y United Biscuits. Los competidores multinacionales
son, entre otros, AMF, Worthington Industries, Mitsubishi Heavy Industries y Carrier. Asociaciones
de administracion, sindicatos y prensa, repetidamente la han sefialado como la mejor compaiiia para
trabajar en Brasil. Ya no se promocionan puestos de trabajo, sin embargo, se reciben hasta 300 soli-
citudes para cada posicion disponible.

5. DESARROLLO ESTRATEGICO

Semco inicia su actividad basada en una sola industria y dedicandose a un pequefio niimero
de clientes. Pero con los afios, la empresa se moderniza, abre el abanico e invierte en otros negocios,
entrando en gran medida en los servicios, donde lleva a cabo asociaciones y alianzas con lideres
mundiales, llegando a ser un referente del tejido industrial brasilefio.

En los afios sesenta, aprovechando el crecimiento de la industria de la construccion naval en Bra-
sil, Semco comienza a actuar también en la produccion de bombas hidraulicas, bombas de carga, ejes y
otros componentes de la industria de la construccion naval. Durante los afios sesenta y ochenta, Semco
llegd a equipar a mas del 70 por 100 de la flota naval de su pais. Para impulsar su crecimiento empresa-
rial, adquiere varias filiales y empresas extranjeras que, en 1984, estaban abandonando el pais, como
Hobart, asi como licencias de fabricacion de otras compaiiias como Philadelphia y Littleford Dia Mixer

Debido al crecimiento tan elevado de la empresa y la diversificacion del negocio, en 1986 comien-
zaun nuevo sistema de gestion centralizada y reorganiza la empresa en unidades estratégicas de negocio:
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unidad naval, unidad industrial, unidad de refrigeracion y bienes duraderos. Con el comienzo en los aflos
noventa y de la nueva era de la globalizacion, Semco decide volver a ampliar su negocio y se dirige a
las areas de servicios innovadores. Asi, una vez mas, la firma se asocié con empresas de renombre en el
mercado internacional. Por ejemplo, en 1992, Brasil cre6 el MTC, firma de consultoria; en 1994, cred
Cushman & Wakefield Semco para operar en la consultoria inmobiliaria y administracion de propieda-
des, y en 1998 crea De Semco RGIS para proporcionar los inventarios informatizados a los minoristas.
Posteriormente, en el afio 2000, nace Semco Ventures, una filial del grupo especializada en la prospec-
cion y desarrollo de nuevos negocios. En 2001, logra prestar todos los servicios de mantenimiento eléc-
trico y civil de Brasil a través de la Direccion Especial de Mantenimiento Semco y, en 2002, el Grupo
Semco se convierte uno de los accionistas fundadores de Tarpon Investments. Ya en 2005, Semco crea
una alianza con Pitney Bowes, un proveedor lider mundial en la gestion postal de documentos. En 2006,
nace un nuevo proyecto sobre bioenergia, que posteriormente dio lugar a Brenco, empresa brasileiia de
energia renovable. Como ultima referencia, citar que en 2007 concluye la cotizacion de sus acciones en
la Bolsa de Valores de Luxemburgo y en la de Sao Paulo (Bovespa), convirtiéndose en uno de los pri-
meros gestores de activos de Brasil para tener acceso al mercado de capitales.

En la actualidad, el Grupo Semco tiene dos lineas de negocio: equipos industriales y Pitney
Bowes Semco:

» Semco Equipamentos Industriais se especializa en sistemas de desarrollo y fabricacion de
equipos para la mezcla y equipos de refrigeracion.

» Pitney Bowes Semco es una empresa de tecnologia especializada en mailstream (flujo de
comunicacion) y lider mundial en el desarrollo de soluciones, venta y mantenimiento de
sistemas inteligentes para la automatizacion y el procesamiento de la correspondencia y los
documentos.

Ademas de las unidades de negocio bajo su gestion, el Grupo Semco tiene también participa-
ciones estratégicas en otras empresas en las que es uno de los socios fundadores: Tarpon Investments
y Brenco.

» Tarpon Investments: especializada en la gestion de fondos e inversiones de capital privado
en Brasil.

* Brenco es una empresa creada para producir etanol de cafia de azlicar a gran escala y con
costes competitivos, con una proyeccion internacional en el mercado de los biocombustibles
en Brasil y en el extranjero, contribuyendo a mejorar la calidad de vida en el planeta, tenien-
do en cuenta las amenazas planteadas por el calentamiento global.

Podemos concluir que el Grupo Semco, en la actualidad, es un conjunto de empresas que se
dedica a actividades muy variadas y que esto se debe a la gran participacion que tienen sus emplea-
dos. Como afirma SEMLER (2007), nosotros no tenemos un negocio definido porque asi no condicio-
naremos a nuestros empleados ni pondremos limites al negocio. Todo esta por determinar.
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GRAFICO 1. Desarrollo estratégico de Semco.
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos de Semco.

6. CARACTERISTICAS ORGANIZATIVAS

Todos estos cambios relacionados con la actividad empresarial y estratégica de Semco fueron

acompanados de otros tantos en el are

a organizativa y de recursos humanos. Desde que Ricardo Semler

se hace con el negocio, decide prescindir de todos los directivos de la empresa. Opta por la biisqueda

de un concepto de empresa rentable,

participativa, autonomia en la toma de decisiones y autocontrol.

Se trata de una empresa donde los empleados eligen a sus jefes, donde existe un alto grado de infor-
malidad, se realiza un nimero minimo de reuniones y se persigue una gran transparencia. Donde has-
ta incluso los empleados tienen informacion sobre las cuentas financieras y se les da formacion

especifica para su propio entendimiento. En definitiva, una empresa que ofrece mas libertad y mas
responsabilidad de todos y en todas las unidades estratégicas. Por ello, en Semco se promulgan tres
valores fundamentales: democracia, participacion de todos en los beneficios e informacion.

GRAFICO 2. Secretos y valores de Semco.

Los secretos de Semco
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Autocontrol.
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos de Semco.
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Traducir estos principios y valores en determinadas practicas implica en Semco realizar el
mismo enfoque en la estructura y diseflo organizativo y en las politicas de recursos humanos. Los
espacios didfanos para trabajar y la libertad para que cada trabajador «decore» su puesto de trabajo,
son ejemplos de politicas encaminadas hacia la flexibilidad. Semco no tiene una «estructura oficial»
(SEMLER, 2007), ni organigrama, ni un plan rigido de negocio. Tampoco existe un departamento de
recursos humanos, horarios fijos, obligacion de participar en reuniones (PFLAEGING, 2006). Semco
es una empresa distinta al resto, donde la creacion de un ambiente organizativo 6ptimo y una filoso-
fia basada en la responsabilidad y libertad del empleado son sus principios fundamentales.

De hecho, los empleados tienen un alto grado de control sobre diversos aspectos organizativos.
Segtin el propio Ricardo SEMLER (1993) son ellos quienes tienen la libertad y responsabilidad de tomar
decisiones sobre su propio entorno de trabajo, incluso no existe una asignacion de oficinas, ni escri-
torios y tampoco hay reglas ni normativas impuestas por la direcciéon empresarial (BAucus y BECK-
DUDLEY, 2005).

De esta manera, puede afirmarse que Semco ha suprimido los limites de la organizacion jerar-
quica tradicional de varias maneras. Los empleados son alentados a establecer sus propios objetivos
y eligen a sus propios supervisores, se les permite elegir su hora y lugar de trabajo como ya se ha
indicado anteriormente (KILLIAN y PEREZ,1998).

Entre las caracteristicas del disefio organizativo, cabe destacar las siguientes actuaciones:

1. Direccion participativa. En Brasil, donde el paternalismo y el feudalismo empresarial fami-
liar son las formas mas habituales de direccion empresarial, Semco permite a todos los
empleados que establezcan sus propios horarios laborales. Todos tienen acceso a informa-
cioén economico-financiera de la empresa y reciben informacion para interpretar los resul-
tados (The Semco Business Model, 2010).

2. Division en unidades organizativas. En departamentos mas pequeios, los empleados pue-
den involucrarse mas en el desempeiio de su actividad (SEMLER, 1993). Por ello, se dividie-
ron aun mas las unidades organizativas, no para crear una estructura rigida con mas jerarquia,
sino para justamente lo contrario, un modelo organizativo horizontal y en equilibrio. Un
modelo familiar. La tinica diferencia con una pequefia cooperativa o empresa familiar es
que los trabajadores no son propietarios (MORALES, 2002).

3. Estructura circular. La estructura organizativa de Semco es «planay, horizontal, incluso se
han referido a ella como «organizacion circular» o «de grupos concéntricos». Solo existen
tres niveles: consejeros, socios y asociados. Los consejeros, compuesto por Semler y otras
cinco personas, coordinan la estrategia general de la empresa e integran todos los movi-
mientos de la empresa. Los socios o partners, llevan las unidades de negocio y comprende
a los ocho jefes de cada division. Por ultimo, los asociados que constituyen todos los demas
y ocupan puestos con diferentes tareas y responsabilidades. Son los encargados de la inves-
tigacion, el disefio, las ventas y el trabajo de manufactura. Dentro de los asociados, existe
un grupo de coordinadores, uno por cada unidad de negocio, que sirve de guia para los equi-
pos, formados por ciento cincuenta o doscientos empleados. Se trata de un puesto rotativo,
ya que después de un tiempo, el coordinador vuelve a ser asociado (SEMLER, 1993). Ningtin
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coordinador reporta a otro coordinador, esa es la caracteristica del sistema que garantiza la
reduccion de los estratos jerarquicos y administrativos.

. Comportamiento ético. A priori, puede parecer que un comportamiento no ético puede ser

inherente en los negocios debido a su cultura o el clima que impera (COHEN, 1993; PAINE,
1994). Incluso que los empleados se alejan de la ética para la realizacion de su trabajo. Pero
la cultura organizacional puede dirigirse hacia el alto rendimiento y lograr los objetivos
marcados siguiendo una conducta ética en todo momento (BAUCUS y NEAR, 1991; CLINARD,
1983; STAW y SzZWAIKOWSKI, 1975). Los directivos de nivel medio entrevistados por CLI-
NARD (1983) mencionan con frecuencia la presion de los altos directivos como un factor
importante que da como resultado una conducta no ética e incluso a veces legal. Argumen-
ta, que los empleados se comportan a menudo de manera poco ética, principalmente en las
organizaciones de mayor tamafio, con el objetivo de eludir responsabilidades en la toma de
decisiones y en la puesta en marcha de acciones. Esto se une a que en dichas organizaciones
se tiende a limitar la capacidad de los empleados y a no discutir abiertamente sobre los pro-
blemas éticos a los que se enfrentan. Los investigadores han argumentado que el compor-
tamiento ético depende de la capacidad de una persona sobre la propia razén ética (COLBY
y KOHLBERG, 1987) y varia con la etapa de desarrollo cognoscitivo moral. Las tipologias
mas citadas del razonamiento ético son las seis etapas de Kohlberg y tres niveles de desarro-
llo moral (CoLBY y KOHLBERG, 1987). Semco cumple con las caracteristicas de las empre-
sas que operan en las etapas mas altas, persiguiendo el fomento de un mayor nivel de
razonamiento moral y el comportamiento ético entre los empleados (Baucus y BECK-
DuDLEY, 2005). Semco encaja con el disefio de una organizacioén que desarrolla un compor-
tamiento ético, donde las capacidades de los empleados son tenidas en cuenta y se permite
que tomen decisiones clave sobre la forma en que realizan su trabajo (FOrT, 1997).

. Creacion de empresas satélite. Gozan de un alto grado de autonomia estratégica y estan

acoplados a la actividad principal.

. Cultura empresarial. La cultura empresarial representa los resultados del comportamiento

(TAGIURT Yy LITWIN, 1968; PETTIGREW, 1979; OucHI, 1981; DEAL y KENNEDY, 1982; GORDON,
1985; SCHEIN, 1985; SCHNEIDER, 1985; DENISON, 1990), influenciado en parte por los meca-
nismos de control y determinado por el establecimiento de normas claras de actuacion
(LITWIN y STRINGER, 1968). Se trata de un elemento determinante en el clima empresarial
(AMsA, 1986), en el funcionamiento y en el feedback (HASPESLAGH, 1986; CHAKRAVARTHY
y LORANGE, 1991). Algunos autores también definen la cultura empresarial como un con-
junto de normas aplicables a todas las tareas que se realizan en la organizacion. Por tanto,
en Semco la cultura es un atributo de la organizacion que induce a todos los miembros a
esforzarse para lograr los objetivos empresariales, siendo ademas coherentes a la hora de
fijar las compensaciones en funcion de la contribucion realizada.

. Flexibilidad. La literatura sobre clima organizacional ha puesto de relieve el papel de la flexi-

bilidad, no s6lo como una herramienta de motivacion a nivel individual o grupal (LATHAM y
LockE, 1979), sino también como un elemento mas amplio de la calidad en el ambiente inter-
no organizacional que influye en la percepcion personal (ZIMMERMAN y RAPPAPORT, 1988). De
esta manera, el contexto organizacional puede ser una herramienta para promover el espiritu
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10.

11.

12.

empresarial, evitando, gracias a la flexibilidad, la rigidez organizativa. En Semco, esto supone
que de manera voluntaria cada trabajador se esfuerce mas y persiga objetivos ambiciosos.

. Identidad colectiva. ALLAIRE y FIRSIROTU (1984) demostraron la necesidad de encontrar en

las empresas una identidad colectiva y el impacto que ésta tiene en las personas (JOHNSTON,
1976; HACKMAN y OLDHAM, 1980; THOMAS y VELTHOUSE, 1990). Existe una capacidad de
dar significado personal a la forma en que las personas contribuyen al logro del objetivo
general de la organizacion.

. Confianza. La confianza supone que las personas confien en el trabajo y en las actitudes de

cada uno. La justicia y la equidad en los procesos de decision de la organizacion, la parti-
cipacion de personas en las decisiones y actividades que les afectan y la confianza por par-
te de los trabajadores en sus directivos, favorece que éstos posean las capacidades necesarias
para contribuir al cumplimiento de sus objetivos. Los estudios existentes han identificado
variables que influyen en la construccion de la confianza, tales como la equidad (ABBEY y
DICKSON, 1983; ALSTON, 1986; FOLGER y KONOVSKY, 1989) y la participacion (JOHNSTON,
1976; DENISON, 1990; KiM y MAUBORGNE, 1993).

Apoyo. Existen dos corrientes, por una parte, los que defienden que los altos directivos tien-
den a centrarse mas en el control que en el apoyo (PETERS, 1992) y los tedricos de la organi-
zacion como WALTON (1985) que, por el contrario, han insistido constantemente en la
importancia del apoyo, tanto en las relaciones verticales entre superiores y subordinados como
en las interacciones entre las funciones horizontales. Por tanto, el apoyo es un atributo en
Semco que induce a sus miembros a ayudarse unos a otros, existiendo libertad de iniciativa
y actuacion en los niveles inferiores bajo la orientacion personal de los mandos superiores
que dan prioridad a la prestacion de esta ayuda durante el ejercicio de autoridad.

Cooperacion. La cooperacion produce confianza y, viceversa, la confianza produce coope-
racion. Esta simbiosis se refleja en gran parte de la literatura sobre la ordenacion causal
entre estas dos variables. DASGUPTA (1988), GRANOVETTER (1985) y LEWIS y WEIGERT
(1985) estan entre los que han abogado por la primera relacion, mientras que BOYLE y
BonNAcIcH (1970) y WiLLIAMS (1988) han abogado por la segunda. Semco promueve la
confianza, la disciplina, el apoyo y la cooperacion voluntaria entre los agentes.

Base de conocimiento. Los resultados del aprendizaje organizacional implican una coope-
racion y distribucion mutua que, a su vez, requieren de flexilibidad, confianza, cultura
organizacional y apoyo como condiciones imprescindibles (DUNCAN y WEISS, 1979).

7. PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO COMPROMISO

Segun SEMLER (2000), la clave del éxito es «la libertad de la gente para hacer lo que quiera 'y
a largo plazo, sus éxitos, superaran en niimero a los fracasos». Lo mas importante en la empresa es
la participacion del empleado y la democracia interna. Por ello, tiene entre sus lineas de actuacion la
posibilidad de que los empleados puedan proponer un plan de negocios, la compra de maquinaria u
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otros recursos fisicos e incluso obtener crédito para poner en marcha un negocio que se convierta en
proveedor o cliente de Semco, dando libertad a los empleados en la forma de elegir su manera de
trabajar para la empresa, como trabajador o con su propio negocio. Por lo tanto, Semco no sélo da a
los empleados libertad de eleccion respecto a la forma en que realizan su trabajo, sino que también
permite elegir si trabajan o no para Semco. Lo importante es controlar la parte econdmica de la
empresa, todo lo demas es accesorio. Para SEMLER (1990), los empleados pueden decidir como tra-
bajar, haciendo participe a cada persona en detectar la conexion entre su productividad y el beneficio
alcanzado. Entre estas practicas, cabe destacar:

158

. Autofijacion de la jornada semanal. En Semco, no existen normas estrictas, ni de horarios,

ni de dias de estancia presencial en la oficina. Todos los empleados trabajan como si «tuvie-
ran permiso» todos los dias de la semana (SEMLER, 2004). No hay ninguna norma laboral
de lunes a viernes, sino que se trabaja segtin la filosofia de «los siete dias fin de semanay,
ya que son las personas quienes tienen libertad de personificar sus dias de trabajo.

. Autofijacion de horario laboral. La mayoria de los empleados, incluidos los obreros de fabri-

ca, establecen sus propios horarios laborales (The Semco Business Model, 2010). También
deciden cual es su hora de entrada (generalmente de 7 a 9 a.m.), y, aunque la jornada laboral
se fija en las ocho horas, no hay ninglin control sobre la misma, pudiéndose tomar varios
descansos ocasionales.

. Autofijacion de la propia remuneracion. Mas de 150 personas en la directiva establecen sus

propios salarios y bonificaciones. Cada division cuenta con un programa de participacion
individual en los rendimientos. E1 23 por 100 de los rendimientos se reparte entre los trabaja-
dores con los criterios que cada grupo determine. Los asociados a menudo ganan salarios mas
altos que los coordinadores y los socios. Cada empleado tiene la oportunidad de ganar mucho
dinero aunque no ocupe puestos directivos. Incluso algunos expertos en una materia o con
cualidades dificiles de encontrar obtienen mayores salarios que sus propios jefes.

. Participacion en los resultados. Si los trabajadores participan en el logro del éxito empre-

sarial, para la direccion empresarial es 16gico que participen en el reparto de los resultados
empresariales. Con independencia del cargo ocupado.

. Toma de decisiones propias. Los trabajadores tienen capacidad para tomar sus propias decisiones

sin necesitar la aprobacion de la direccion. Tienen libertad para fijar sus cuotas de produccion.

. Autocontrol. Para controlar el cumplimiento de los objetivos, los trabajadores tuvieron como

iniciativa propia la creacion de cuadros de indicadores en las fabricas para poder observar
si alcanzaban la produccion establecida.

. Automotivacion. Para Semco, es importante no so6lo la inclusion en la tarea sino la integra-

cion en la empresa. La motivacion por trabajar debe partir de los trabajadores, que son
quienes toman en muchas decisiones la iniciativa, por tanto, podemos afirmar que la moti-
vacion viene «de dentroy.

. Formacion continua. Para evitar la rutina en el puesto de trabajo, ademas de la posible rota-

cion, en Semco se contempla el desarrollo de la carrera profesional en sentido ascendente,
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

sin que el nivel de estudios alcanzado hasta el momento sea un handicap. Para que traba-
jadores de la base operativa puedan llegar a ser directores financieros o técnicos, si poseen
las aptitudes suficientes, la empresa les forma y les paga los estudios. De esta manera, pue-
de «autoelegir» su futuro profesional.

. Autogestion. Los trabajadores de Semco se «gestionan» a si mismos sobre la base de tres

valores fundamentales: participacion de los trabajadores, distribucion del beneficio entre
todos los trabajadores y sistema de informacion abierto.

Evaluacion de los trabajadores. Dos veces al aio, cada trabajador cumplimenta un cues-
tionario para valorar a sus jefes.

Autoridad. La relacion entre trabajadores y directores esta basada en la confianza, en el
entendimiento y en la iniciativa propia.

Baja jerarquia. La importancia de la jerarquia esta relacionada con el nivel de informacion
asignado a cada puesto. En Semco, la informacion es compartida, lo que supone que el uso
del poder con base en el puesto jerarquico es débil.

Contratacion basada en la responsabilidad. El proceso de contratacion esta basado en la capa-
cidad de responsabilidad de cada empleado. Se contrata a candidatos que demuestren que tie-
nen una serie de responsabilidades en su casa, con su familia (GARFIELD, 1992). No buscan
personas que trabajen s6lo por el sueldo y que no quieran esforzarse en la empresa. Esto res-
ponde al trato que se da al empleado, basado en que éste actiia de manera responsable.

Satisfaccion del empleado en su puesto de trabajo. Semco cree que el «éxito no solo se
mide en los beneficios y el crecimiento empresarial, sino en el equilibrio alcanzado en la
vida de sus trabajadores» (SEMLER, 2004), porque cuando la gente tiene equilibrio, estan
mas preparados para trabajar y alcanzar los objetivos de la empresa, fusionando con éstos
sus propias aspiraciones personales.

Baja rotacion. En Semco se garantiza la seguridad del empleo y la rotacién es muy baja.

TABLA 2. Valoracion de las practicas de alto compromiso en Semco.

Practicas de alto ., Grado de
Rk Datos de la empresa y valoracion L.
compromiso cumplimiento
Disefio de puestos| No hay recepcionistas, secretarias, ni asistentes; todos saben enviar faxes y Alto
amplios hacer fotocopias. No importa como haces las cosas, importa lo que haces.
. Se selecciona a adultos responsables. Tienen que ser aprobados por sus fu-
Reclutamiento . . .
selectivo turos subordinados y por su futuro jefe. Se busca el encaje con la cultura de Alto
la empresa.
Contrataciones e
fijas Todos poseen contratacion indefinida. Alto
ol
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Précticas de alto ., Grado de
. Datos de la empresa y valoracion L.
COmMpromiso cumplimiento
ol
Formacisn Busca profesionalizar y diversificar la capacidad y talentos de los indivi-
. duos. Cada dos o tres afios, muchos miembros cambian drasticamente de Alto
extensiva .. . . . ..
funcién. Todos se capacitan en diversas areas del conocimiento.
Se valora la innovacién de productos, la evaluacion de precios, la mejora
. continua, el aporte a la efectividad de la organizacion. Sdlo los auténticos
Valoracion del |, " . .
. lideres van a ser ratificados una y otra vez dentro del sistema. Y son los Bajo
desempefio . . .
propios empleados los que deciden qué control se va a llevar a cabo en caso
de que sea necesario. Se promueve el autocontrol.
La remuneracion depende del trabajo, no del tiempo que el trabajador esté traba-
jando. No ofrece salarios a largo plazo sino que ofrece trabajos que son intrinseca-
.. | mente mas satisfactorios. Dos veces al afio se calcula el 23 por 100 del rendimiento
Compensacion , . . .
contingente después de impuestos y se da un cheque a tres empleados que han sido elegidos Alto
& por quienes trabajan en esa division para que inviertan ese dinero hasta que la
unidad se retina y decida por simple mayoria de votos lo que desean hacer con él.
En la mayoria de divisiones se decide una distribucién por igual.
. . . Gran descentralizacion. No importa quién toma la decision, importan los
Discrecionalidad . ..
resultados. Se evitan las decisiones concentradas, excepto en la forma de Alto
elevada . e
trabajar. Participacion del empleado elevada.
No existen criterios tinicos para el desarrollo profesional, ni depende de una
Promocion | sola persona. Estas decisiones son avaladas por colectivos casi siempre oca- Medio
interna sionales. Dos veces al afo los empleados valoran y eligen a su propio jefe en
funcién de los objetivos conseguidos.
Trabajoen | Todo funciona a través de equipos tanto permanentes como temporales. Ni Alto
equipo siquiera existen tabiques que separen despachos o departamentos.
Informacién | Toda la informacion es compartida y entendida por los empleados. Sobre Alto
compartida | todo informacion financiera y de gestion.
Seguridad en el . . . .
& empleo Existe alta seguridad de los trabajadores en los puestos de trabajo. Alto

FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos de Semco.

En el caso de la utilizacion de practicas de alto rendimiento encontramos bastante similitud
entre lo que propone la literatura y lo que la empresa Semco lleva a cabo. Cabe destacar que en cuan-
to a la promocién y la valoracion del desempefio encontramos algunos matices que difieren de la
teoria. En la politica de promocion, las practicas de alto rendimiento incorporan variables cualitativas
definidas a priori, mientras que en la empresa Semco esas variables son definidas por cada grupo de
trabajo como aquellas mas recomendables en la situacion concreta por la que pasa la organizacion.
De esta manera se ejerce el estilo de liderazgo necesario para cada tipo de estrategia (IBRAHIM y KELLY,
1986). En la valoracion del desempetfio, la literatura propone una valoracion en funcion del rendi-
miento de cada empleado. Pero para Semco, la valoracion la fija el empleado. Son ellos quienes esta-
blecen sus propios sistemas de control.
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8. COMPROMISO PERCIBIDO POR LOS EMPLEADOS

En este apartado se ha utilizado una adaptacion de la escala propuesta por EISENBERGER ef al.
(1986). Estos autores utilizan el término «apoyo organizativo percibido» para describir el grado en
que los trabajadores 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 bien-
estar. La escala original es de 36 indicadores pero existen estudios posteriores que reducen signifi-
cativamente este numero (EISENBERGER et al., 1990).

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 sus empleados.

» Directivos y supervisores permiten a los empleados tener una alta autonomia y autocontrol
sobre sus actuaciones.

Las valoraciones realizadas se muestran en la siguiente tabla a modo de metamatrices, tal y

como se propone en la literatura (MILES y HUBERMAN, 1984), para, de esta manera, ordenar mejor la
informacion recogida y poder llevar a cabo un mejor analisis del mismo.

TABLA 3. Valoracion de las variables de apoyo organizativo o de compromiso.

Compromiso con

Datos de la empresa y valoracion
los empleados s

A través de los comités, cada empleado comunica sus necesidades y propuestas y son
Acciones de identifica- | evaluadas por ellos mismos. En ningtin caso se consideran las cartas o escritos anoni-
cién de necesidades de | mos. Todo se hace a través de comités definidos para evaluar las situaciones y decidir
recursos e informacién | sobre ellas. El area de recursos humanos dara apoyo personal a todo aquel que lo soli-
cite pero respeta y, por lo tanto, no se inmiscuye en la vida personal de cada uno.

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

Comunicacion y reco-
nocimiento de
los logros de los
empleados

Comunicacion de la
politica y la estrategia
empresarial

Todos los empleados conocen periédicamente los resultados de su unidad y de su compa-
fifa. Semco no solo espera su lectura, sino su discusion y critica y su posterior aportacion.

sl
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Compromiso con o
P Datos de la empresa y valoracion
los empleados

sl

Semco no quiere personas que no opinen sobre la compania, todos deben luchar cuan-
do algo no es correcto 0 no es congruente con la vision de la organizacion. Cada seis
meses se realiza una encuesta para que cada trabajador diga lo que piensa de su jefe
inmediato. Posteriormente, es discutida por cada grupo y por el comité general.

Conocimiento de la
opinion y satisfaccion
de los empleados

El personal muestra a menudo su disconformidad con respecto a algunas cuestiones.
Empleados con gran | Previa argumentacion de las partes, se conocen los beneficios y la participacion en las
autonomia y decisiones de los colaboradores. Todos los trabajadores, incluidos los de la fabrica,
autocontrol establecen sus propias horas de trabajo, tienen acceso a toda la informacion financiera
de la empresa y la gran mayoria vota en las decisiones corporativas mas importantes.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos de Semco.

Observamos el alto nivel de compromiso que la empresa Semco consigue respecto a sus emplea-
dos. Esto se debe fundamentalmente a la gran autonomia que el empleado encuentra a la hora de
realizar su trabajo y la gran informacion con la que cuenta. Se trata de un empleado maduro, bien
informado y preparado para llevar a cabo propuestas para conseguir mejoras en su empresa.

Cabe destacar, que para el desarrollo y puesta en practica de este modelo de gestion mas des-
centralizado, juega un papel importante el sistema de informacion y la credibilidad y confianza entre
los miembros de la empresa. Esto genera un ambiente de trabajo agradable y a la vez competitivo,
donde la consecucion de los resultados empresariales no entra en contradiccion con el desarrollo
profesional y personal del individuo.

9. CONCLUSIONES

Una vez analizada en profundidad la empresa Semco, podemos establecer una serie de cues-
tiones que se desprenden de este estudio.

En primer lugar, la empresa lleva a cabo practicas de recursos humanos que en su mayoria
corresponden con las que los autores han determinado como practicas de alto compromiso. Estas
practicas también observamos como consiguen un alto grado de compromiso del empleado con la
organizacion, pero aqui hemos de manifestar que no sélo se aplican determinadas practicas de recur-
sos humanos de forma aislada, sino que existe una congruencia entre prdcticas de recursos humanos,
diserio organizativo y principios y valores de la empresa.

Esta congruencia interna junto con la implementacion de practicas que son innovadoras, pro-
ducen un efecto diferenciador con respecto al resto de empresas y le otorga a la compaifiia una iden-
tidad propia. Esta identidad es con la que el empleado se siente comprometido y de la que forma
parte y ademas es la que genera que se consiga ventaja competitiva sostenible.
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Generar esta identidad entre empresa y empleado es lo que diferencia a unas empresas que
implantan ciertas practicas de recursos humanos de alto compromiso y las que realmente consiguen
un alto compromiso entre sus empleados. Sin esta identidad, las empresas no conseguirdn que su
gestion de recursos humanos genere mejores resultados y mucho menos que sea fuente de ventaja
competitiva sostenible. Para esto ultimo, ademas de generar este compromiso con los empleados es
necesario conseguir una diferenciacion con respecto al resto de empresas, y esto solo se consigue
llevando a cabo practicas no sélo de alto compromiso, sino practicas que sean sumamente innova-
doras y que estén en congruencia con el resto del disefio organizativo y los valores de la empresa.

En segundo lugar, hay que resaltar la importancia que tiene la disminucion del uso de la autoridad
formal impuesta en las empresas actuales, sin que esto dé lugar a una menor eficiencia y pierdan capa-
cidad para competir en el mercado. Al contrario, hoy en dia el concepto de autoridad formal empieza a
tener ciertas limitaciones y el sistema jerarquico que anteriormente se utilizaba ha dado pie a un sistema
en el que los empleados son mas responsables de sus propias acciones y a que posean una mayor forma-
cion. Esto provoca un liderazgo que proviene de los propios equipos de trabajo y no sélo de la persona
que ocupa el cargo, como ocurria anteriormente. La autoridad formal tradicional no resulta efectiva y se
hace necesario que la estructura organizacional contribuya a crear una situacion en la que el responsable
pueda dirigir con mayor eficacia. En este sentido, la organizacion, ayudada por unas politicas de recursos
humanos adecuadas, es una técnica para fomentar el liderazgo efectivo. Esto contribuye a generar una
mayor flexibilidad, mayor innovacion y mayor compromiso entre los empleados y con la organizacion.

En tercer lugar, hemos de considerar que Semco lleva a cabo politicas de alto compromiso pero
implantar estas acciones de forma individual no garantiza obtener el compromiso de los empleados. Se
trata de una condicion necesaria pero no suficiente. En Semco hemos visto que su implantacion se ha
llevado a cabo con éxito y se consigue el compromiso de los empleados porque las acciones e iniciati-
vas surgen de los empleados y no de la alta direccion y esto facilita su implementacion.

Las practicas han de ser las mas adecuadas para la plantilla, por ese motivo la politica de recur-
sos humanos no tiene que orientarse inicamente a conseguir el compromiso de los empleados, sino
que tiene que partir de un analisis previo de las necesidades de éstos.

Estas politicas, cuando estan orientadas a las necesidades de los empleados es cuando generan
un alto compromiso entre ellos y la organizacion. Pero esto solo no genera una ventaja competitiva
en Semco, sino que seria la fuente o el origen de ella. Como hemos mencionado anteriormente, lo que
en realidad genera una ventaja competitiva sostenible es que se implementen politicas que sean inno-
vadoras y diferentes del resto de empresas para que de esta forma se genere una cultura y una identi-
dad propia en la organizacion. Esto se puede traducir en mayor flexibilidad y capacidad para
reaccionar y adaptarse a los cambios del entorno porque sus empleados asi lo entienden y perciben
como necesario y se comprometen con ello.

Para finalizar, consideramos oportuno comentar que el enfoque contingente que propone el mejor
ajuste entre practicas y estrategia, en Semco, no se cumple ya que durante su desarrollo estratégico ha
modificado su estrategia sin variar sus practicas y ha conseguido excelentes resultados. Tampoco este
estudio valida el enfoque universalista o de «mejores practicas», pero no entra en conflicto con ¢él, sino
que lo completa, tendriamos que aiadir «mejores practicas para estos empleados en este momentoy.
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Por lo tanto, el enfoque configurativo es el que mas se adapta a los resultados de esta investigacion
estableciendo un modelo holistico donde nuevas variables entran en juego. En Semco, el papel del dise-
flo organizativo, la eliminacion de la autoridad formal impuesta y la creacion de una identidad propia,
han favorecido la creacion de una ventaja competitiva para la empresa sostenible en el tiempo.
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