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I Extracto:

Bajo la perspectiva del hombre complejo suscitada por CHIAVENATO
(2000) se plasma la necesidad de analizar las motivaciones de los emplea-
dos de modo diferencial a como cldsicamente se ha venido analizando
con los modelos tedricos tradicionales. En este sentido, la vinculacion de
los motivos, asi como su combinacién en perfiles motivacionales
(CHIAVENATO, 2000), permite una aproximacién mds adecuada a la reali-
dad organizativa. A ello se ha de afiadir lo que CHIAVENATO denomina la
interrelacién compleja entre las necesidades iniciales y las experiencias
de la organizacién, y que con el estudio presente se ha operativizado en
lo que denominamos los gaps motivacionales. Por ello, es realmente com-
plicado analizar la realidad motivacional en las organizaciones desde
enfoques globales y generalistas. En este sentido, CHIAVENATO (2000)
plantea que no existe ninguna estrategia directiva correcta que pueda
cobijar a todas las personas en todos los momentos.

En este estudio se plasma la necesidad de segmentar a los empleados
para ajustar las estrategias de recursos humanos buscando también comu-
nalidades en la aplicacién de estrategias conjuntas o genéricas. Por otro
lado se analizan las estrategias de motivacién requeridas por los emplea-
dos y recibidas por parte de la organizacién, analizando por tanto los
gaps motivacionales percibidos de los empleados.

Bajo este modelo general planteado se suscita la necesidad de tener en
cuenta en todas las estrategias de recursos humanos la realidad compleja
del empleado para una correcta implementacién de las practicas de recur-
sos humanos.
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1. INTRODUCCION

Los recursos humanos estan cobrando un especial protagonismo conforme las empresas avan
zan en nuevas técnicas de direccion. En este sentido, ya desde los afios ochenta la literatura de rect
sos humanos ha sido creciente en la medida que se ha vinculado a la direccion estratégica de |
empresa. Al mismo tiempo, han sido varios los autores que han destacado la importancia de anali-
zar de modo minucioso los recursos humanos precisamente por la complejidad que conlleva su
desarrollo.

Bajo el planteamiento inicial que desarrolla@enaTo (2000) sobre el hombre complejo en
las organizaciones, este estudio se plantea un doble objetivo. Inicialmente, analizar la complejidad
motivacional de los empleados para garantizar una actuacién mas adecuada en la empresa que col
siga de modo efectivo alinear los objetivos de la empresa y los empleados. Asi, se pretende analiza
la literatura concerniente al hombre complejo y su vinculacion con las nuevas corrientes de recur-
sos humanos que establecen la necesidad de segmentar los empleados para una accion mas ajus
da a la realidad empresarial. Por ello, se analiza teGricamente el concepto de hombre complejo y pos
teriormente se vincula con un estudio empirico relacionado con las motivaciones que prefieren los
empleados y las que reciben en realidad, denomirgap$omotivacionalgsrecisamente esta diver-
gencia real que existe en la empresa.

Por otro lado, bajo la nueva corriente de la direccidon estratégica de recursos humanos se plan-
tean los ultimos estudios de la literatura cientifica que suscitan relaciones entre la estrategia de la
empresa y la estrategia de los recursos humanos. Con ello, se lleva mas alla dicho planteamiento ¢
desarrollar el nuevo concepto de practicas de recursos humanos de alto rendimiento (PAR) al apli-
carlas a segmentos de empleados en funcién de sus motivaciones particulares.

Bajo este planteamiento, se muestra la necesidad de conocer de modo profundo a los recur-
sos humanos de la organizacion para poder llevar a cabo estrategias motivacionales adecuadas a li
necesidades de los diferentes segmentos de empleados mediante su percepcién de las PAR utiliz:
das en la empresa.
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1.1. El nuevo hombre complejo.

La nueva concepcion de la direccion de recursos humanos requiere un afrontamiento de la
complejidad del ser humano en la organizacion. De hecho, ha sido durante bastante tiempo que los
planteamientos ortodoxos de la economia contemplaban al personal como eslabén de la cadena d
produccién y en muchos casos dentro del esquema de la «caja negra» que impedia un acercamier
to cientifico y riguroso.

Sin embargo, la organizacién compleja actual requiere comprender al individuo en la organi-
zacion tal y como ciertos autores denomiekhombre complejo. Esta conceptualizacion permite
comprender de modo méas adecuado la relacién del personal con las practicas de recursos humanc
gue se utilizan, ademas de provocar una reflexion mas profunda sobre el valor del individuo en la
organizacion.

De este modo, i@AavENATO (2000) ha clasificado la evolucion de la concepcién del ser huma-
no en la empresa, siendo su Ultima concepcioén la que denomina el hombre complejo. Este quinto
enfoque parte de la teoria situacional en la década de 1970 con los trabajeselek, LORSCH
y ScHEIN que buscaban aplicar la teoria sistémica a las organizaciones «es el enfoque del hombre
complejo, visto como un microsistema individual y complejo. Cada persona es un mundo aparte,
una realidad distinta a las demés. Por otra parte, nada es absoluto ni perfecto; todo es relativo y con
tingente» (GIAvENATO, 2000, pag. 99).

TABLA 1. Evolucion de la concepcién del ser humano en la empresa#8/enato (2000).

Concepcion de Teoria Motivacién basica
Hombre econémico Administracion Cientifica Recompensas salariales y financieras
Hombre social Relaciones Humanas Recompensas sociales y simbdlicas
Hombre organizacional Estructuralista Recompensas sociales y salariales
Hombre administrativo Del comportamiento Proceso decisorio y busqueda de soluciones
satisfactorias
Hombre complejo Situacional Microsistema individual y complejo

Siguiendo basicamente a1@/ENATO (2000) el concepto de hombre complejo se basa en los
siguientes elementos:

1. El hombre no sélo es complejo sino también muy variable, y tiene muchas motivaciones
dispuestas jerarquicamente, segun la importancia de cada una de ellas. No obstante, este
jerarguia esta sujeta a cambios, segun el momento y la situacién. Ademas, los motivos se
interrelacionan y se combinan en perfiles motivacionales complejos.
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2. El perfil motivacional y de interaccién psicolégica que establece con la organizacion es el
resultado de una interrelacion compleja entre las necesidades iniciales y las experiencias
en la organizacion.

3. Las motivaciones del ser humano son afectadas por las caracteristicas de la organiza-
cion.

4. La satisfaccién dltima depende de su motivacion, tarea, experiencias y otras personas.

5. No existe ninguna estrategia directiva correcta que pueda cobijar a todas las personas en
todos los momentos.

En este nuevo concepto destacan tres aspectos fundamentales: las personas como seres hurr
nos profundamente diferentes entre si, las personas no como meros recursos (humanos) sino com
elementos impulsores de la organizacion y las personas como socios de la organizacion capaces d
llevarla a la excelencia y al éxito{@venato, 2000). De hecho, «el sistema total de contribucio-
nes es inestable, puesto que el aporte individual cambia enormemente, no sélo en funcion de las dife
rencias individuales de los participantes sino también del sistema de recompensas otorgadas por [
organizacién para aumentar las contribucionessEnato, 2000, pag.8).

De este modo, parece cada vez mas actual la utilizacion de estrategias diferenciales para los
empleados, de modo que se distingan grupos o segmentos en los que las practicas de recursos humr
nos sea mas eficazyha-ArRocas 2001; Grpiz, 2001; GTERMAN, 1994).

Este planteamiento ya habia sido expuesto pmEDFANDER (1966) cuando establece dife-
rentes tipos de motivacion para obtener diferentes rendimientos laborales. Asi, los individuos que
tenian bajos rendimientos dentro de la muestra de personal técnico eran motivados fundamental-
mente por el clima y ambiente social del trabajo, y algo menos por la oportunidad de ganar recono-
cimiento por los progresos. También se encontraron pocas relaciones significativas entre las moti-
vaciones intrinsecas de auto-realizacién y el rendimiento laboral. Con respecto a la muestra de
personal no cualificado no se encontraron relaciones significativas entre las medidas motivaciona-
les y el rendimiento laboral.

Por otro lado, UNA-AROCAS(2001) concluye que la motivacion laboral es una variable alta-
mente compleja debido a la diferencia en los elementos motivacionales que activan a los diferen-
tes individuos. Por ello, su estudio en una muestra general de trabajadores concluye que no todo:
los trabajadores estan movidos en la vida y en su trabajo por el dinero. De hecho un 46% dijeron
tener unas bajas actitudes hacia querer ser rico, ademas de dotar al dinero de muy poco conteni
do simbdlico relacionado con el poder o la felicidad. También en la muestra que utilizé de profe-
sores universitarios, se acentda mas el hecho, ya que un 70% (grupos 1y 3) no vincula el dinero
ni con el poder ni con la felicidad. Tan sélo un 30%, uno de cada tres profesores universitarios,
dice que el dinero es poder, es basico para obtener la felicidad y que personalmente si fuera ricc
todo le iria mejor. En la muestra general, es un 54% el que se ha caracterizado por su devocion a
dinero.
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Este hecho viene ratificado por el estudio de la Kepner-tregoe (1997; IPMA News) que infor-
maba que los trabajadores estdn muy desmotivados. Tan sélo un tercio de los empleados opinabal
gue sus supervisores sabian motivarles. De hecho, lo que sugerian a modo de conclusién era la nece
sidad de estrategias de motivacion por parte de la direccion.

En este sentido, bajo el «modelo circular de la motivaciéonalArocas 1998) se esta-
blece que en la medida que la motivacion es puramente econdmica, el compromiso de los emplea-
dos es también Unicamente econdmico. El significado social del dinero permite que muchas veces,
la incentivacion econdmica cubra elementos de las motivaciones sociales como el éxito, el prestigio
o el poder. Sin embargo, las motivaciones sociales son mas complejas, su realidad simbdlica no la
abarca suficientemente el dinero. Mas aun, la motivacion personal esta lejana de ser una realidac
alcanzable s6lo con dinero. En sus estudies) ER (1971, 1981) encontré fuertes evidencias de
que el dinero puede motivar no sélo el desempefio y otros tipos de comportamientos, sino también
el compafierismo y la dedicacién a la organizacion. Verifico que el escaso poder de motivacion
gue tiene el dinero se debe al empleo incorrecto que de él ha hecho la mayor parte de las organi-
zaciones.

La realidad simbdlica del dinero debe contemplarse de modo muy especifico para poder ana-
lizar el tipo de intercambio que se establece en las organizaciones. Asi como hay dineros especiale
(ZELIZER, 1989) también hay grupos de individuos con criterios homogéneos en su actitud hacia el
dinero (ANG, TILLERY, LAZAREVSKY Y LUNA-AROCAS). Esta consideracién permite acotar de modo
mas comprehensivo una realidad global, interactiva y dinamica social que se reproduce en el entor-
no microsocial de la organizacion.

1.2. Perspectiva multidisciplinar de los recursos humanos.

Desde una perspectiva mas macro que el planteamiento anterior del hombre complejo, los
estudios econdmicos se han centrado en la Direccion Estratégica de Recursos Humanos (DERH)
como un elemento clave organizacionakR{8Ty McMaHAN, 1992). La literatura concerniente a
la DERH ha emergido como un paradigma principal en el campo de los recursos humanos (RRHH,
Dyery Reeves 1995). En este paradigma «se combina lo mas "macro” de la literatura econémica
con lo mas "micro" de la literatura de los recusos humanassHe@, SPELL Y NyamoRrl, 2002, pag.

184). Por ello, se puede actualmente ver una mezcla de intereses en la medida que tanto los investi
gadores economistas como loswignagemerge han interesado mas en la relacion entre los siste-
mas de recursos humanos y los resultados a nivel organizativer(§ SPELL y Nvamori, 2002).

En ese sentidofANEY Y GODARD (2001) destacaron que los investigadores deberian prestar aten-
cién a ambas perspectivas.

Una de las clasificaciones utilizadas en recursos humanos ha sido la de imaxdglasode-
los soft (McGREGOR 1967; SoRrey, 1992, 1987; GesT, 1987). Estas expresiones utilizadas en la
informatica de algin modo simbolizan la diferencia entre dos planteamientos: el duro frente al blan-
do, en términos literales. Desde la perspectiva estratégica, el modelo duro representaria el modelc
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de Michigan y se caracteriza por un control estricto del personal, con énfasis en la medicion y en los
planteamientos cuantitativos, con una vision méas instrumental y utilitaria del hombre y que en el
fondo tiene su correlato en la teoria X. Por otro lado, el medéiose caracteriza por un control a
través del compromiso, con una mayor flexibilidad y adaptabilidad, donde la comunicacién juega
un papel principal en la direccién. Este planteamiento se asimilaria mas a la teoria Y. De este modo,
la vision de la naturaleza humana (X oY) influiria claramente en las estrategias de control de la
direccion.

Podemos también clasificar las practicas de recursos humanos como de control o compromiso
(WHITENER, 2001; ARTHUR, 1992, 1994; \WL.TON, 1985; Wbop y bE MENEZES 1998). Mientras las
practicas de control enfatizan la regulacién y las conductas regulativas en orden a buscar la eficien-
cia de los empleados, las practicas de compromiso se centran en el incremento de la efectividad y l¢
productividad a través de la identificacién de los empleados con los objetivos de la organizacion.
Ambas estan claramente relacionadas con las conductas y actitudes en el trabajo de los empleadc
(ARTHUR, 1994). En este sentidorA4UR (1992) encontro que los sistemas de recursos humanos basa-
dos en el compromiso se caracterizan por altos niveles de implicacion de los empleados en las deci
siones de direccién, programas de participacion formal, entrenamiento en grupos de solucién de pro-
blemas y actitudes de socializacion, ademéas de més altos porcentajes de personal de mantenimient
o de habilidades especificas. Del mismo modo, las organizaciones que aplicaban estos sistemas tenie
una mayor productividad, rendimiento financiero y efectividad que las organizaciones que no tenian
estas practicas. De hech@®TAUR (1994) encontrd que las practicas laborales de alto compromiso
incrementaban la efectividad de la organizacion a través de una mayor implicacion de los trabajado-
res hacia la organizacion y un trabajo méas duro con el fin de conseguir los objetivos organizativos.

Asi también, de modo coherente Watson Wyat International (eTeMéR, 2001) encontré
gue las compafiias con trabajadores comprometidos comparativamente con las que no, tenian mayc
res retornos a los accionistas en un periodo de tres afios. M&s aun, subrayaban la importancia no sé
del compromiso sino también de la confianza en la direccién.

2. LADIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS Y SU VISION COMO
FACTOR DE COMPETITIVIDAD

Desde los afios ochenta, la DERH ha cobrado una especial relevancia en las organizaciones. Dt
hecho, dicha importancia supone asumir una serie de nuevos preceptos en consideracion con el cap
tal humano y su papel estratégico. En este sentidegWSaLamMaN Y STorey (1998) subrayan que
lo que distingue a las empresas de éxito es la capacidad humana y el compromiso, por lo que no s
deberia asumir que es un coste mas de la empresa. Planteamiento este especialmente enfatizado ta
bién tanto por FEFFER(1998) como por €eer(2001).

Este protagonismo de la DERH ha provocado un incremento de estudios tanto tedricos como
empiricos consolidando su papel fundamental en la empresa como factor competitivo.
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Los trabajos pioneros deukkLiD (1995) o MacDurFIE (1995) han sido continuados por muchos
investigadores en lo que se ha llamado practicas laborales de alto rendimiento, implicaciéon o com-
promiso. En general, existe un cambio cualitativo en el empleo de tal modo que cada vez mas las
estrategias como elementos holisticos funcionan mas que la actuacién especifica.

Una tendencia de la tltima década ha sido el analisis del ajuste o congruencia entre las poli-
ticas y practicas de recursos humanos en las organizacigmesi®A1994). Aunque hay varias tipo-
logias en la DERH «es raro encontrar taxonomias basadas empiricamente de las estrategias de recu
sos humanos» @#HUR, 1994, pag. 670).

A pesar de la literatura cada vez mas numerosa sobre DERH como factor de competitividad
en la empresa, sigue existiendo una gran diferencia entre la retérica y las practicas laloarades (K
y DYER, 1993; MABEY, SALAMAN Yy STOREY, 1998). A ello se puede afiadir las contradicciones y ambi-
gledad resultante de la literatura en recursos humames{MRALAMAN Y STOREY, 1998). Ademas,
no todos los autores estan de acuerdo con la opiniérra@i¥WMcMAHAN Yy McWiLLiams (1994)
al afirmar éstos que las practicas de recursos humanos pueden ser un elemento diferencial dificil-
mente replicable e imitable por otras organizaciones.

A pesar del poco avance cientifico, la literatura sobre estrategia competitiva establece que los
procesos son congruentes con las estrategias y las estructuras organizativas en las organizacione
eficaces (@LBRAITH y KAzaNJIAN, 1986; MLES y Snow, 1978). De este modo, dicha congruencia
afectara al rendimiento en la organizaciond@&sy FERRIS 1986; FSHER, 1989) a través de una
adecuacion de las practicas de recursos humamasgBonet al, 1997).

De este modo, dentro de la DERH se suelen citar los trabajos clavesgienHy BECKER
(1997), HUsELID (1995), MacDUFFIE (1995) y URICH (1997). En este sentido, la DEHR es vista
como una base de la competitividad de las organizaciomes,(BPECTOR LAWRENCE, MILLS Y
WALTON, 1984; HLTROP, 1999; ACKSONY SCHULER, 1990; KAMOCHE, 1996; MLES y Snow, 1984,
MiLLs, 1985; BRTER 1985; SHULERY MACMILLAN, 1984; URICH, 1986; WRIGHT, MCMAHAN
y McWiLLiams , 1994).

De un modo més concretosEkery GERHART (1996) establecen que las organizaciones que
se preocupen por la creacion de valor obtendran un mejor rendimiento a través de su estrategia de
recursos humanos. Por ello, el esfuerzo discrecionatMrrg, 1995) es un elemento base que
constituye la diferencia entre las empresas y éste es funcion directa de las practicas de recursos hume
nos (Groiz, 2000; RPEFFER 1998).

Los primeros estudios desarrollados sobre estrategia competitiva y DERH, inferian una rela-
cion directa entre ambas variables aunque no hubiera una comprobacién experimental o cientifi-
ca (MLEs y Snow, 1978; MLLER, 1987; QucHI, 1980; Rousseauy 1989; WALKER, 1980).
Posteriormente, se desarrollaron estudios para comprobar tales inferencias a nivel empdrico (B
y MERINO, 2002; SHULLER Y JACKSON, 1987 a, b; @piz, 2001, 2002; BDRIGUEZY VENTURA,

2002; Tsui et al, 1990).
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Como consecuencia de los planteamientos de las investigacienesy Doty (1996) sus-
citaron tres marcos tedricos diferentes en la DERH: el contingente, el universalista y el configura-
cional. Estos autores encontraron que cada perspectiva puede utilizarse para estructurar argumentc
tedricos que explican niveles significativos de diferencias en el rendimiento financiero.

La perspectiva contingente asume la relacion entre la estrategia competitiva del negocio y la
estrategia de recursos humanos. El planteamiento universalista acepta la existencia de una serie d
practicas de recursos humanos, de modo independiente a la estrategia de la organizacion. Y por ulti:
mo, la estrategia configuracional asume configuraciones estables de areas operativas que influyer
en los resultados de la empresa en el mercado.

2.1. Perspectiva contingente.

La perspectiva contingente asume la relacién entre la estrategia de negocio y la estrategia de
recursos humanos destacando principalmente las clasificacionasedey now (1978, 1984) y
de PORTER(1980).

En este sentido, se ha analizado la congruencia entre la clasificaciaEslg Show (1978)
de los cuatro tipos de estrategias (defensoras, exploradoras, analistas y reactivas) con la practica d
los recursos humanos. Asi, estos autoraseW Snow, 1984) distinguen entre estrateging y
estrategiasnakeen recursos humanos, de tal modo que las organizaciones con estrategias defensi-
vas tenderian a utilizar planteamientaskecon los empleados, es decir, una mayor inversion en
capital humano y con una orientacion en el tiempo. Por otro lado, las organizaciones exploradoras
tienden a la utilizacion de practicas de recursos humanos délgjpes decir, que prefieren con-
tratar especificamente dado que el sector es inestable y por lo tanto no pueden tener esa vinculacié
temporal con los empleados.

Sin embargo, Bk (1994) analiz6 el planteamienbay/makepropuesto por los anteriores
autores sin poder corroborar sus planteamientos. Por ello, este autor sugiere que lhugkncika
podria ser mas compleja y no tan claramente diferenciada.

Asu vez, bajo la clasificacion deRrer(1980) se distinguen tres tipos de estrategias de nego-

cio con sus correspondientes estrategias de recursos humanos. De este modo, la estrategia de lid
razgo en costes implicaria un énfasis en la produccién eficiente, con una delimitacién muy clara de
los puestos de trabajo, con un valor principal de la retribuciéon basada en el puesto y con un control
del rendimiento laboral. En segundo lugar, la estrategia de la diferenciacion de productos, conlle-
varia una estrategia de recursos humanos basada en la innovacion y la flexibilidad, con una menol
planificacion laboral y con tareas mas abiertas a cambios. También, la retribucién se basaria més er
la contribucion del individuo que en su puesto y la evaluacion del rendimiento se daria mas como
informacion o retroalimentaciéon que como control. Por Ultimo, la estrategia de segmentacion seria
una combinacién de las dos estrategias anteriormente comentadas.
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Y OuNDT, SNELL, DEAN Yy LEPAK (1996) contrastaron las hipotesis universalistas con las con-
tingentes encontrando principalmente apoyo las que vinculaban las practicas con la estrategia de le
organizacion. En la misma lineayGirig, SPELL Y NyamoRrI (2002) encontraron resultados que indi-
caban una asociacion moderada entre la orientacion hacia la competitividad como base de la dife-
renciacion y el uso de PAR. En este sentido, estos autores subrayaron que el uso de las PAR es ben:
ficioso para las organizaciones que persiguen la estrategia de diferenciacién y menor para las que st
basan en los costes.

2.2. Perspectiva universalista.

Bajo la perspectiva universalista la practica de recursos humanos no necesariamente debe se
congruente con la estrategia de la organizacion, y por lo tanto, debe existir lo que se llama unas prac-
ticas de alto rendimiento (PAR) que garanticen de modo independiente el rendimiento del capital
humano (HiseLip, 1995; KocHAN Yy OSTERMAN, 1994; REFFER y 1994).

Asi, GUEST(1997) se plantea si un conjunto determinado de PAR pueden en realidad tener
efectos importantes en las variables de resultado de la organizacion. De hecho otros autores
(HusELID, 1995; KocHAN y OsTERMAN, 1994; RerFFeR 1994) consideran que «las practicas opti-
mas de recursos humanos son universalmente efectivasiz (@001, pag. 6). De este modo,
HuseLip (1995) afirma que es mas importante la adopcién de sistemas de alto rendimiento que el
plantearse la coherencia con la politica interna o con la estrategia competitiva de la organizacion.
El estudio de HseLiD (1995) muestra como las PAR tienen un efecto sobre el rendimiento de la
organizacion.

2.3. Perspectiva configuracional.

Por dltimo, desde la perspectiva de la configuracion estratégica de los recursos humanos,
destacan tantoABPELLI Y CROCKERHEFTER(1996) como S8eprPecky MILITELLO (2000). Estos lti-
mos describian que las empresas que se mantienen en el tiempo, forman configuraciones opera
cionales estables que influyen en sus acciones sobre el mercado. Asi, estas configuraciones estaria
formadas por la interaccidn en cuatro areas: ambiente operativo, estrategia de negocio, practicas de
recursos humanos y los valores y comportamientos de los directivos en su consideracién de los
empleados.

Tal y como afirma &THUR (1994, pag. 684) «hay una necesidad de demostrar que ciertas com-
binaciones de programas, politicas y practicas de recursos humanos conducen a actitudes especifi
cas de los empleados tales como la confianza en la direccién o el compromiso organizativo, que de
nuevo llevan a conductas beneficiosas de los empleados en la implementacién efectiva de la estra-
tegia organizativa». Por ello, «llevando adelante tales practieasoMy otros estan también asu-
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miendo que deberian utilizarse en concordancia entre si. Es a través de los efectos combinados d
estas practicas que la direccién puede esperar conseguir altos niveles de comproousop (W
ALBANESE, 1995, pag. 221).

3. PRACTICAS DE ALTO RENDIMIENTO EN RECURSOS HUMANOS

Son multiples las nomenclaturas utilizadas para las PAR, pudiendo encontrar en la literatura
nombres como Sistemas Laborales de Alto Rendimiétfigh Performance Work SystenBracticas
Laborales de Alto Rendimientbligh Performance Work Practices), Direccidon basada en un Alto
Compromiso (High Commitment Management), Sistemas de Trabajo de Alto Compidimiso (
Commitment Work System) o Trabajo de Alta Implicadiigh( Involvement Workplaces), entre
otros. En muchos casos se utiliza de modo indiferente las practicas de alto rendimiento, de alto com-
promiso o de participacion en generatgf*eER 1998). Los diversos estudios sobre las PAR cada
vez mas resaltan la implantacion de dichas practicas en las empresas competitivas. De hecho, al eve
luar el grado en que estas practicas de alto rendimiento se dan en las engrEsasv@L994; en
WHITFIELD y PooLE, 1997) encontré que un 35% de los establecimientos del sector privado con mas
de 50 empleados hacian un uso importante de la flexibilidad en el trabajo en 1992. Ademas, D
y Reeves(1995) concluyen que entre el 10 y el 25% de las empresas estudiadas se podria decir que
han estructurado sus practicas de recursos humanos de la manera sugerida por la literatura de alt
rendimiento.

Un elemento clave de las PAR es ayudar a la organizacion a lograr un ajuste entre la infor-
macién, la tecnologia, las personas y el trabajm(kR y TusHmAN, 1988). Tal y como afirman
VARMA, BEATTY, SCHNEIERY ULRICH (1999, pag. 27) «en esencia, las organizaciones se han dado
cuenta que las cuatro piezas mayores de la arquitectura organizacional (informacion, tecnologia, per-
sonas y trabajo) necesitan estar muy integradas para una efectividad y eficiencia maxima. Aunque
la perspectiva mas generalmente utilizada ha sido la de destacar el papel que tienen la estrategia d
los recursos humanos sobre el rendimiento organizatsaxf®y GERHART, 1996). Asi estos auto-
res destacan el concepto de creacién de valor que hace que las organizaciones obtengan un mej
rendimiento a través de su estrategia de recursos humanos.

3.1. Diversidad de PAR en el rendimiento organizativo

Practicas de recursos humanos utilizadas en la investigacion

Hay cierto consenso en especificar que las PAR incorporan una serie de elementos que los
caracterizan (WITFIELD y PooLE, 1997) como son: la implicacion del empleado en la toma de
decisiones, el cuidado especial en el reclutamiento y en la seleccion del personal, un entrena-
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miento amplio y el pago contingente. Sin embargo, ha sido mucha la diversidad de practicas defi-

nidas como de alto rendimiento en la literatura. Ante la gran extension de la misma, vamos a

exponer las diferentes aproximaciones de los autores sobré qué practicas han destacado y col
qué objetivos.

Un primer planteamiento en esta perspectiva es el modekedge=Rinicialmente de 16 prac-
ticas que fue reducido a siete en 1998: seguridad en el empleo, contratacion selectiva de nuevo per
sonal, equipos autodirigidos y descentralizacion de la toma de decisiones como principios basicos
del disefio organizativo, retribucion comparativamente alta dependiendo de los resultados, forma-
cion amplia, reduccidn de distinciones y obstaculos, y una amplia participacién de los distintos esta-
mentos de la empresa de informacion financiera y de los resultados.

Asi también, BxaL y DowLING (1990) identifican las dos teorias mas prominentes: el mode-
lo de GuesTy la teoria de la contingenciau&sT (1988) plantea que bajo su planteamiento tedrico
el uso efectivo de la direccién de alto compromiso solo es posible si la direccién se acerca a los recur-
sos humanos de modo estratégica@ivy ALBANESE, 1995). Por ello, enfatiza los factores inter-
nos, de modo concreto la limitacién estratégica de la direccion en la capacidad y habilidad para mane-
jar el cambio. Desde la perspectiva de la contingencia el modelo de compromiso es solamente una
de las posibles aproximaciones a la DERH y que s6lo es importante en circunstancias determinadas
(Wooby ALBANESE, 1995).

Por otro lado, el modelo dearRvarD DE BEER€t. al.(1984) descansa mas en una teoria en la
que la direccidn elige sobre diversos sistemas de recursos humanos que implican la ponderacién de
un amplio rango de factores situacionales, incluyendo las caracteristicas de la fuerza laboral, las
estructuras de los sindicatos y la filosofia de la direccion, asi como también tiene en cuenta los inte-
reses de los accionistas. De este modo, a diferencia de la teoria de la contingencia no se concentr
de modo Unico en los mercados de los productos. «Asi estos factores contextuales no son tratado:
simplemente del modo queuEsT los trata, como restricciones a que la direccién consiga lo que
quiere, sino commputsimportantes de sus elecciones»dd¥y ALBANESE, 1995, pag. 219). Estos
autores comprueban dichas aportaciones a nivel empirico, de modo que analizan las relaciones entr
el ambiente, la estrategia del compromiso y la integracién estratégica.

Segun LkerT (1975), algunos factores que conducen a obtener la eficacia en la direccién son
variables intervinientes entre las cuales se hallan las cualidades de la organizacién humana, el nivel
de confianza e interés, la motivacion, la lealtad, el desempefio y la capacidad de la organizacion pare
comunicarse con claridad, interactuar efectivamente y tomar decisiones adecuadas. Estas variable!
reflejan el estado interno y la salud de la organizacion.

Por otro lado, EvINE y Tyson (1990) encontraron cuatro variables que explicaban como la
implicacion del empleado afectaba a la productividad: beneficio compartido, seguridad laboral y
relaciones de empleo de largo plazo, medidas para construir la cohesion grupal y la garantia de los
derechos individuales.
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TABLA 2. Practicas de Alto Rendimiento significativas (adaptacion y ampliacién
de LuNna-ARrocas, 2004).

Préacticas de RRHH Autores

Seleccion HuseLID, 1995; ELANEY Yy HusELID, 1996; HAREL ¥ TZAFRIR, 1999;
WHITFIELD Y PooLE, 1997; RerrFeER 1998; NeGHANDI, 1973; QTHRIE, SPELL
y Nyamorli, 2002; @ssey, NADIN, GrRAY y CLEGG, 2002.

Compensacion e incentiva- UBELID, 1995; WHITFIELD Y PooLE, 1997; ReFFER 1998; LEVINE y TYSON,

cién. Beneficio compartido,  1990;AKuUNGO y HARTWICK, 1987; ArcAN Y cols., 2000; @sseyY, NADIN,

Pago grupal. Pago por habili- r& y CLEGG, 2002; GrbDiz, 2001.

dades

Entrenamiento HsELID, 1995; DELANEY Y HUSELID, 1996; HLTROP, 1999; HAREL Y TZAFRIR,
1999; WHITFIELD Y PooLE, 1997; Grpiz, 2001; PEFFER 1998; QTHRIE,
SPELL Y NYAMORI, 2002.

Trabajo en equipo. Cohesion iLFRor, 1999; RerFeR 1998; GTHRIE, SPELL Y NYAMORI, 2002; GrDIZ,

grupal. Participacion 2001.

Apertura entre colaboradores, LHRor, 1999; RerFFER 1998.

reduccion de barreras y esta-

mentos

Desarrollo de oportunidades. ILFRop, 1999; WTHRIE, SPELLY NYAMORI, 2002; GTHRIE, SPELLY NYAMORI,

Promocién. Promocion basad2002; Q\ssey, NaDIN, GRAY y CLEGG, 2002.

en el rendimiento. Formacion

Empowerment: Flexibilidad $€ErRmAN, 1994; MLLER, 1998; LEVINE y TysoN (1990); Grpiz, 2001.

en el trabajo. Diversidad. Ga-

rantia derechos individuales

Seguridad en el empleo FEFFER 1998; LEVINE ¥ TysoN (1990).

Compartir informacion finan:  #&rFrer 1998; QTHRIE, SPELLY NYAMORI, 2002.
ciera

Percepcion objetivos de la ENHANDI (1973).

empresa

Ubicacion adecuada de pues- EGNANDI (1973).

tos de trabajo

Cuestionarios de actitudes de UTBRIE, SPELLY NyAamORI, 2002.
los empleados

Evaluacion del rendimiento  GHRIE, SPELL Y NYAMORI, 2002; @ssey, NADIN, GRAY y CLEGG, 2002.

Asi también, lseLID (1995) establecia la importante relacion de las PAR con el bajo aban-
dono laboral y con el incremento de productividad. Del mismo madoTBy VARNA (1997) rea-
lizaron una investigacion con 39 organizaciones para evaluar la efectividad de las iniciativas de PAR
encontrando que las organizaciones que se concentraron en cambios de la cultura laboral interna
en las practicas de recursos humanos como parte de los disefios de PAR lograron mejoras significa
tivas en el rendimiento operacional y financiero.
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En esta linea de trabajosg®hnpHI (1973) sugiere una serie de medidas de eficacia admi-
nistrativa que tienen que ver con el reclutamiento y seleccion, el clima y la satisfaccion laboral, la
rotacion y el absentismo, las relaciones interpersonales y departamentales, la ubicacién adecuada e
los puestos de trabajo y la percepcién de los objetivos de la empresa.

Del mismo modo, kREL y TzAaFRIR (1999) encontraron que la Unica variable de practicas de recur-
sos humanos que afectaba al rendimiento organizacional percibido era el entrenamiento laboral. También
resulto significativa la practica de seleccion de personal en el rendimiento de mercado percibido.

Una perspectiva diferente es la utilizada pexe#, CoLBERTy BRowN (2002) al plantear

cinco de las siete dimensiones obtenidas del Instituto de Certificacion en recursos humanos para el
examen profesional de recursos humanos: préacticas de direccion (motivacion, liderazgo, direccion

del rendimiento, implicacion de los empleados y roles de recursos humanos), practicas de empleo
general (cuestiones legales, evaluacién del rendimiento y actitudes de los empleados), captacion de
personal (reclutamiento, seleccién y desarrollo de carrera), desarrollo de los recursos humanos (entre
namiento y desarrollo, evaluacion de la efectividad del entrenamiento) y compensacion y beneficios

(salarios, estructuras de pago, estrategias de compensacion y efectividad).

Desde un planteamiento mas global pavaHaie, SPELL Yy NyamoRrli (2002) las practicas de
alto rendimiento se podrian esquematizar a través de sus doce variables: promocién, promocion basa
da en el rendimiento, pago segun habilidades, pago grupal, acciones de la empresa, entrenamient:
general, promedio de formacion, entrenamiento basado en requerimientos de competencias futuras
programas de participacion, comparticién de la informacion, encuestas de actitudes a los empleados
y trabajo en equipo.

Otros autores han buscado una mezcla de indices objetivos y subjetivos de los recursos huma-
nos como A&RTHUR (1994) que se baso en once variables para analizar las practicas de recursos huma-
nos: descentralizacion, participacion, entrenamiento general, porcentaje personal con habilidades,
namero de trabajadores en supervision, actividades sociales en la empresa, quejas y reclamacione
del personal, salarios, porcentaje de beneficios por empleado, porcentaje de bonos de incentivacién
porcentaje de trabajadores sindicados.

En su estudicAycan y cols, (2000) se centraron Unicamente en tres areas fundamentales de
recursos humanos: enriquecimiento de puestoppwerment direccién de las recompensasoQ
(2001) analizo la literatura y planteé doce factores o practicas de recursos humanos: equipos estruc:
turales, participacion en capital, remuneracion extrasalarial, participacion en benefigoser-
ment, politica de seleccion, estructura del empleo, politica de promocién, politica de formacion, ofer-
ta de trabajo y equipasl hoc.

Desde la pespectiva de la pequefia y mediana empxssa G NADIN, GrRAY y CLEGG (2002)
se centraron en las estrategias de recursos humanos (véase tammbEn 1995; DUBERLAY Y
WALLEY, 1995) destacando cuatro funcioness§umy cols., 1984): seleccion, evaluacion, retribu-
cion o recompensas y desarrollo.
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Resultados organizativos y de recursos humanos

Por otro lado, es importante analizar los resultados que se han utilizado fundamentalmente en
los estudios. Por un lado, tenemos los resultados relacionados con los recursos humanos, donde ¢
ha analizado principalmente tanto la motivacién como la implicacion y el compromiso organizati-
vo. Por otro lado, muchos estudios intentan vincular las PAR con resultados financieros y de pro-
ductividad de la propia organizacién o con la percepcion del rendimiento. Pero de todas las practi-
cas utilizadas en las PAR, no todas obtienen relaciones significativas con los distintos resultados
organizativos y de recursos humanos. En este sentido, destacan en la literatura la seleccion adecu:
da, las practicas de compensacion y el entrenamiento y formacion, entre otras.

TABLA 3. Resultados buscados en las diversas investigaciones.

Resultados Autores

Rendimiento organizativo| ARELY TzAFRIR, 1999; DELANEY Y HUSELID, 1996.
(objetivo y percibido)
Productividad lseLID, 1995.

Compromiso organizativo WLFE, PARKERT Y NAPIER (1994).

Abandono laboral KGHANDI (1973).

Satisfaccion laboral BEHANDI (1973); WOLFE, PARKERT Y NAPIER (1994).
Rotacién NEGHANDI (1973); HusELID, 1995.

Clima laboral NEGHANDI (1973); NcHOLSONY BRENNER (1994).

Retencién del personal de ta- ILHRopR, 1999.
lento

Asi, en el estudio deuseLID (1995) las PAR de seleccion de personal, sistemas de direccion
del rendimiento, compensacion e incentivacion, y el entrenamiento e implicacion de los empleados
tienen un impacto significativo estadistico y econdmico sobre la rotacion laboral y la productividad.
Para Gpiz (2000, pag. 22) «la formacion y las medidas encaminadas a implicar y motivar al traba-
jador son las que generan mejores resultados».

Del mismo modo, BELANEY y HuseLID (1996) encontraron asociaciones positivas entre las PAR
tales como entrenamiento y seleccién del personal y las medidas de percepcién de rendimiento orga
nizativo. También kTtror (1999) plantea la importancia de las PAR para las estrategia de atraer y
retener al personal de talento, considerando que las organizaciones de alto rendimiento superan a st
competidores en una serie de factores de recursos humanos como el nivel de trabajo en equipo, vy |;
apertura entre colaboradores, el entrenamiento y desarrollo de oportunidades que se ofrecen a lo
empleados.
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HAREL y TzAFRIR (1999) encontraron que la Unica variable de préacticas de recursos humanos
gue afectaba al rendimiento organizativo percibido era el entrenamiento laboral. También, resulté
significativa la practica de seleccion de personal en el rendimiento de mercado percibido.

Asi también, NLLER (1998) destaca el papel de la diversidad como un recurso clave para crear
una cultura laboral de alto rendimiento que permita a todos los miembros de la organizacion hacer
el mejor trabajo posible. De este modo, entiende la diversidad como las diferencias entre sus indi-
viduos y la aceptacion de tales diferencias como un valor organizativo. Frente a este concepto apa-
rece el de inclusidn, que describe «a qué individuos se permite participar y contribuir por completo
en el grupo» (pag. 151). En esta linea de analisiss IDReEevEs(1995) sugieren que el rendimiento
de los empleados es una funcion de la habilidad y la motivacion.

Perspectiva del empleado

Otros estudios han analizado de modo mas concreto la perspectiva del empleado con varia-
bles como el clima organizativo, la diversidad o las practicas «saludables». En este seaidoM
y BRENNER(1994) examinaron la relacion entre la percepcion de los empleados en cuatro facetas del
rendimiento organizacional (salud, mercados, adaptabilidéichg) a niveles de andlisis del indi-
viduo y de subunidades. Algunos de sus resultados muestran la importante relacién entre la adapta
bilidad y la percepcién global del clima organizacional para la efectividad y el crecimiento futuro.

Por otro lado, M.LER (1998) destacaba el papel de la diversidad como un recurso clave para
crear una cultura laboral de alto rendimiento que permita a todos los miembros de la organizacion
hacer el mejor trabajo posible. De este modo, entiende la diversidad como las diferencias entre sus
individuos y la aceptacién de tales diferencias como un valor organizacional. Frente a este concep-
to aparece el de inclusion, que describe «a qué individuos se permite participar y contribuir por com-
pleto en el grupo» (pag. 151). En esta linea de analigiR YDREEVES (1995) sugieren que el ren-
dimiento de los empleados es una funcion de la habilidad y la motivacion.

WoLrg, PhRKERT Yy NAPIER (1994) han desarrollado el concepto de Programas de Direccién
Saludable del Personal (PDSP; EHMP, Employee Health Management Prpguamss basa en los
estudios de MwbAy y cols. (1979) sobre compromiso de los empleados, absentismo y abandono
del puesto laboral, de tal modo que se especifica que el estimulo e incentivacion de los PDSP se rela:
ciona con las estrategias de recursos humanos y éstas con los resultados de la organizacion.

3.2. El compromiso del empleado.

El compromiso organizacional es un estado psicoldgico, un vinculo del individuo con la orga-
nizacion (MEYENY ALLEN, 1991; MATHIEY ¥ ZaJAc, 1990). Asi, el concepto del compromiso organi-
zativo incluye tanto el apego como la relacion entre dejar o permanecer en la organizacidn, (B
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Gorfi y MaDORRAN, 2000). De este modo se distingue entre el compromiso afectivo, el de continui-
dad y el normativo. El afectivo se distingue por la identificacion y participacién en la organizacion
por lo que se relaciona con el grado en que los trabajadores se vinculan con los objetivos y valores de
la organizacion, la disposicion a esforzarse en la empresa y el deseo de permanecer en la organize
cion (Mowbpay, Steersy PorTER 1979). El compromiso de continuidad es la valoracion del indivi-

duo de los costes de dejar la organizacion. Mientras que el compromiso normativo tiene que ver con
el aspecto mas valorativo personal de «tener que» continuar en la organizacion como deber persona

Aungue el compromiso ha sido ampliamente estudiado por los investigadores, no hay un claro
dibujo sobre su naturaleza. En este sentido, el compromiso puede ser considerado tanto una varia
ble unidimensional como multidimensional, y también ha sido aplicado de modo difereni® (M
y HeErscoviTH 2001). Para estos autores el compromiso es «una fuerza que vincula al individuo a
un rumbo de accién de relevancia para uno o mas objetivos. Como tal, el compromiso se distingue
de las formas de motivacion basadas en el intercambio y de las actitudes hacia objetivos relevantes
y puede influir la conducta incluso en la ausencia de motivacion extrinseca o actitudes positivas»
(MeYERY HeErscoviTH 2001, pag. 301).

Los cambios actuales en el entorno socioeconémico afectan claramente a las organizaciones
Asi, se asume que hay unas proposiciones clave en recursos humanegi(®\Wy PooLE, 1997)
entre las que destaca el incremento en la dependencia de la productividad del compromiso del emplea
do. En este sentido, el modeloft, se caracteriza por un control a través del compromiso, con una
mayor flexibilidad y adaptabilidad, donde la comunicacidon juega un papel principal en la direccion.

Por todo ello, parece de comun acuerdo el hecho de considerar la implicaciéon y el compro-
miso organizativo del empleado como un ingrediente clave en el disefio de las organizaciones de altc
rendimiento (MRMA y cols., 1999). Asi, el personal implicado en la organizacion consigue estar mas
ajustado tanto personal, social como a nivel de rendimiermz2000; @LLINS Y PORRAS, 1997;

Dyery Reeves 1995) teniendo una relacion clara con el absentismo y el abandono del puesto labo-
ral (MowbAY Y cols., 1982). Estos beneficios del compromiso afectan no sélo a industrias de pro-
cesos continuos sino también a las manufactureras tradicionalg®\\W1985).

De hecho, la direccién del compromiso de los empleados se ha convertido en un area princi-
pal dentro del pensamiento de direccion modernog®y ALBANESE, 1995) de modo que se favo-
rece la «creacion de condiciones para los empleados para mostrar iniciativas propias y tomar mas
responsabilidades que dirijan sus conductassofyy ALBANESE, 1995, pag. 216).

En este sentido,HvINE y Tyson (1990) encontraron cuatro variables que explicaban cémo la
implicacion del empleado afectaba a la productividad a través de variables de recursos humanos comc
el beneficio compartido, la seguridad laboral y relaciones de empleo de largo plazo, medidas para
construir la cohesién grupal y la garantia de los derechos individuales. Pero en general, la literatura
suele ubicar el compromiso y la implicacién como una practica mas de las PAR. Sin embargo, el com-
promiso organizativo es una variable resultado de la aplicacién de las PAR en recursos humanos,
siendo por lo tanto una variable dependiente medida de la eficacia de la aplicacion de las PAR.
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3.3. La estrategia de retencion del personal.

La retencion del personal se ha contemplado como una variable clave para el desarrollo orga-
nizativo. En este sentido varios estudios han planteado su importancia desde los recursos humano:
(HiLtrop, 1999; LuNA-AROCAS, 2004). La propuesta de este ultimo autor es un modelo global de
relaciones estructurales lineales donde precisamente se contemplara la relacién entre las variable:
independientes y dependientes propuestas en su estudio. El modelo propuesto vincula cuatro prac
ticas de alto rendimiento con tres variables resultado de recursos humanos, el compromiso organi-
zativo, la satisfaccion por la paga y la propensién al abandono. En sus conclusiones, el clima orga-
nizativo, la gestion de las retribuciones, el ajuste al puesto laboral y la relacion responsabilidad /
salario tienen efectos directos sobre las tres variables de resultado mencionadas. Concretamente
tanto el clima organizativo como la gestion de la retribucion tienen un efecto causal positivo y sig-
nificativo sobre el compromiso organizativo. El ajuste al puesto se vincula tiene efectos positivos y
significativos sobre las tres variables resultado, mientras que la relacién responsabilidad / salario se
relaciona directamente con la propensién al abandono.

Con respecto a las variables resultado, el compromiso organizativo tiene un efecto positivo y
significativo sobre la satisfaccién con la paga, y negativo y significativo sobre la propensién al aban-
dono. De este modo se confirma la necesidad de utilizaciéon de practicas que potencien el compro-
miso organizativo a fin de consolidar estrategias de retencién del personal en la organizacién.

Del mismo modo, la satisfaccién con la paga afecta de modo negativo y significativo sobre la
propension al abandono, estimulando la necesidad de aplicar practicas que tengan un efecto directc
en dicha variable.

Figura 1. Modelo RETEN: modelo estratégico de retencion del personal en la organizacion
(Luna-ARrRocAs 2004)
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Por lo tanto, la estrategia de conservar al personal en la empresa y con ello potenciar sus
resultados a nivel de recursos humanos, esta vinculada a planteamientos y programas que dess
rrollen tanto el compromiso organizativo como la satisfaccién con la incentivacién y los sala-
rios.

TABLA 4. indices de bondad de ajuste del modelreTeN (L UNA-AROCAS, 2004).

. Cmin/ Deltal/ Rhol/ Delta2/ Rho2/
Modelo Cmin Gl P gl RMR | GFI |AGFI NE| RE| IFl TLI

Propuesto 6.035 3 0.110 2.012 0.015 .991 .919 986 .899 .993 .946
Saturado 0.000 0 0.000 1 1 1
Independiente 416.597 21 | 0.000| 19.838 0.240 .507 .343 .000 .000 .000 .000

El modeloreTEN de retencidn del personal en la organizacion obtuvo valores de ajuste ade-
cuados tal y como se observa en la tabla. Por un lado, la no significatividad del modelo apoya la
similitud entre la matriz de datos y la matriz reproducida por el modelo indicando un buen ajuste.
Por otro lado, los indices de bondad de ajuste obtenidos superan los valores de 0,9 en cinco de lo
seis casos de nuevo apoyando la bondad del modelo propuesto.

4. OBJETIVOS E HIPOTESIS

4.1. Objetivos.

El principal objetivo de este estudio es analizar el planteamiento del hombre complejo en las
organizaciones (@AVENATO, 2000). Consecuentemente, hemos asociado la complejidad a la varia-
ble motivacional de tan dificil aplicacion e implementacion en las empresas. En este sentido, pre-
tendemos analizar las acciones motivacionales que reciben los empleados en las empresas y las gt
dentro de la idiosincrasia personal del individuo les gustaria recibir. Estas diferencias las denomi-
naremos «gapsotivacionales», de tal modo que si el trabajador percibe un mayen su orga-
nizacién menor sera su motivacién al no adecuarse a sus preferencias. Asi también, el analisis de la
motivaciones es complejo por la diversidad de empleados en la organizacion. La perspectiva del
hombre complejo sugiere la necesidad de analizar diversos grupos homogéneos de empleados e
funcién de sus necesidades y motivaciones.

Ademaés se han vinculado los procesos motivacionales con las practicas de alto rendimiento. En
la literatura cientifica de recursos humanos existe una amplia diversidad de estudios y medidas tantc
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de las PAR como de los resultados organizativos. Segun los objetivos planteados en este estudio, la
variables propuestas de PAR y de resultados de recursos humanos se basarian parcialmente en la apc
tacién de McanDpHI (1973). Asi, las practicas de recursos humanos conducentes al éxito organizacio-
nal serian la seleccion objetiva, la formacién adecuada, el ajuste al puesto laboral, la gestién de la retri-
bucién y promociones adecuadas, el clima laboral relacional, y la equidad responsabilidad-salario.

De estas seis variables, tres han sido repetidamente mencionadas en la literatura (seleccién
formacién y retribucion). A ello, incorporamos el ajuste del puesto labaeah{wHi, 1973) como
una variable clara que influye en la motivacién y grado de congruencia entre las habilidades del
empleado y las tareas requeridas. Aparte, se analiza el clima laboral de la organizacién como factor
clave en el bienestar percibido y la calidad de vida laboesH{MDI, 1973; NCHOLSONY BRENNER
1994). Y por ultimo, se incorpora una variable de gran importancia y que consiste en la equidad entre
la responsabilidad del puesto y el salario recibido. En previos estudios (v&asarocasy col.,
2001; na-ARrocas 2004) se relaciond dicha variable con la tendencia al abandono de la organi-
zacion y a presentar comportamientos emprendedores de negocio.

Con respecto a los resultados de recursos humanos serian fundamentalmente tres, el compro
miso organizativo, la satisfaccién con la paga/retribucién, y la propensién al abandono de la orga-
nizacion.

Por ello, se profundiza en el sentido del hombre complejo utilizando las practicas de alto ren-
dimiento mencionadas para la segmentacion de los empleados y su posterior asociacion con las pre
ferencias motivacionales.

4.2. Hipotesis.

Segun el andlisis de la literatura de recursos humanos y bajo los objetivos del presente estu-
dio ya expuestos, son basicamente dos las hipétesis que se plantean.

H1: Esta hipotesis comprueba el grado en que es operativa funcionalmente una seg-
mentacién de empleados en la organizacion bajo la perspectiva del hombre complejo.

Las organizaciones complejas actuales necesitan de clasificaciones en grupos de emplea-
dos tanto por las practicas de recursos humanos que reciben como por las motivacio-
nes similares para una eficiente direccién de los recursos humanos.

H2: La hipétesis dos plantea la existenciaydpsmotivacionales en la percepcion de
los empleados.

Los motivadores utilizados en la practica de recursos humanos de las empresas son dife-
rentes a los motivadores solicitados por los empleados por lo que los objetivos y expec-
tativas también difieren vinculandose con el grado de compromiso, de satisfaccion y
propension al abandono de la organizacion.
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5. METODOLOGIA

5.1. Medida.

Se utilizaron seis variables independientes PAR y tres variables dependientes o de resul-
tado en recursos humanos. De las independientes, la primera fue la formacién, variable que medie
el grado en que subjetivamente ser percibia que la misma hubiera sido buena. Para ello se utili-
z6 una pregunta «el nivel de la formacion ha sido en general» contestando con una escala tipo
LIKERT de cinco puntos (1. Muy malo, 2. Malo, 3. Regular, 4. Bueno, 5. Muy bueno). La siguien-
te variable fue el clima organizativo, medida por @temcon las siguientes afirmaciones «el
ambiente de trabajo es agradable» y «disfruto las horas que estoy en el puesto laboral», siendc
la escala utilizada de cinco puntos desde 1. Completamente en desacuerdo hasta 5. Completamen
de acuerdo. Este escalamiento sera el utilizado en el resto de variables que se comentan a cor
tinuacion. La tercera variable fue la seleccion objetiva compuesta ffemgue afirmaba «para
entrar en la empresa se utilizan criterios objetivos de seleccidén». La cuarta variable tiene que
ver con la promocion y el rendimiento, asi se expresaban afirmaciones del tipo «mi superior eva-
[Ua periédicamente el rendimiento de mi trabajo», «tengo la informacion clara de cémo poder
promocionar en la empresa», «los ascensos y promociones que se hacen en mi empresa tiene
un criterio claro de rendimiento de los empleados» y «los directivos saben co6mo motivar al
empleado».

La quinta variable tiene que ver con el grado que el individuo piensa que esta en el puesto ade-
cuado tanto organizativa como personalmente. De hecho, la expresion afirmaba «estoy en el mejor
trabajo que podia pensar para mi». Por ultimo, la sexta variable independiente mide la relacién res-
ponsabilidad salario, de tal modo quéedconcreto afirmaba «la relacion salario/responsabilidad
es la adecuada».

De las variables dependientes, la primera es el compromiso organizativo, donde se utilizé la
version de Mwpay, STEERSY PoRTER(1979) adaptandola a la muestra espafioldteamdel tipo
«estoy deseando realizar un gran esfuerzo mas alla de lo esperado para ayudar al éxito de esta org
nizacién», «hablo a mis amigos de mi empresa como un gran lugar donde trabajar», «aceptaria cas
cualquier tipo de trabajo por mantenerme trabajando en esta organizacion» o «encuentro que los
valores de mi organizacion y los mios son muy similares».

La variable satisfaccion con la paga se mide a traviésrddel tipo «satisfaccién con mi sala-
rio actual», «satisfaccién con la cantidad que mi empresa paga por mis complementos extrasalaria-
les» o0 «el sistema de pago de la organizacién».

Por ultimo, la variable propension al abandono se midéteon<he estado pensando dejar
mi trabajo actual», «he estado evaluando el coste de dejar mi trabajo actual», «he estado buscand
trabajo activamente» e «intento dejar mi puesto actual de trabajo».
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Con respecto a los motivadores, se planted una pregunta codificada con diez alternativas com-
puestas por: 1. Dinero, 2. Promocién, 3. Mas responsabilidad, 4. Mejora condiciones trabajo, 5.
Estabilidad laboral, 6. Buen clima de la gente, 7. Trabajo interesante, 8. Aprendizaje con mi inme-
diato superior, 9. Trabajo con retos personales, 10. Formacion, 11. Otros —indicar. Estos cédigos de
alternativa se utilizaban en dos preguntas, una referente a los motivadores que recibia de la empre
sa y otra con respecto a los que le gustaria recibir.

5.2. Muestra.

La muestra estaba compuesta por 198 empleados de la ciudad y provincia de Valencia. El
41,2% fueron mujeres y el 58,8% varones. El 68,2% trabajaban en la empresa privada y el 30,6%
en la publica. Ademas un 5,8% eran altos directivos, un 9,3% de la escala de mando de segundc
nivel, un 12,8% mandos intermedios, 16,3% responsables de equipo o unidad, y un 55,8% trabaja-
dores u operarios. Con respecto al sector, un 2,4% trabajaban en agricultura y pesca, un 22,3% et
industria, un 6% en la construccién y un 69,3% en los servicios. Con respecto al tipo de jornada labo-
ral destaca que un 60,6% son fijos de jornada completa, mientras que un 13,1% son temporales &
media jornada y un 17,1% temporales de jornada completa. La edad media fue de 33,81 afios (S =
= 10,01), la antigtiedad en el puesto actual de 7,07 afios (S = 7,40) y la experiencia laboral total de
12,26 afios (S = 9,93).

6. RESULTADOS

6.1. Descriptivos de las PAR.

A continuacién se presentan los principales resultados de los indicadores de la practica de
recursos humanos desde un andlisis especifico y concreto para ir englobando los resultados a con
ceptos mas geneéricos.

La formacién

El primer apartado de andlisis es la formacién que han recibido los empleados utilizados en
la muestra. El apartado de formacion se compone del nimero de cursos realizados, el nimero de
horas dedicadas, el tiempo de formacion si era en horario laboral o no laboral, y el nivel de calidad
percibido de la formacion.
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Figura 2. Formacion recibida por los empleados.
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Un primer aspecto que destaca es que el 40,7% de los encuestados no han recibido nada d
formacion durante este Ultimo afio. Siendo el 27,8% los que han recibido un curso y un 20,4% los
gue han recibido dos cursos.

El 34% de la formacion ha sido en horario laboral, siendo el 35,1% en horario personal del
trabajador y el 30,9% se acoge a la formula mixta. Por lo tanto, se puede observar presencia de los
tres estilos de horarios de modo parecido.

Figura 3. Formacion en horario laboral o personal.
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El nivel de calidad de la formacion se valora preferentemente como bueno (57,4%) aunque
un 30,9% indican que la formacion ha sido regular.
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Figura 4. Nivel percibido de la formacion recibida.
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La promocion y motivacion

El 39,6% de los empleados dicen no tener clara la informacion sobre los procesos de promo-
cion en la empresa. Asi, un 27,7% dice no tenerlo claro del todo y un 32,8% dice si saber exacta-
mente dicha informacion. Si conjugamos las puntuaciones negativas y la neutral, el 67,3% no expre-
sa un claro acuerdo con tener la informacion sobre las promociones.

Figura 5. Informacién sobre promociones.
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Por otro lado, la motivacion es un capitulo principal en toda estrategia de recursos humanos. Sin
embargo, el 48,1% de los encuestados dice que los directivos no saben cémo motivar a los empleado:
Un 28,8% toma posiciones neutrales y tan sélo un 23,1% dice que los directivos si saben como motivar.

Figura 6. Percepcion de la motivacion recibida por la direccion.
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Uno de los criterios promocionales puede ser la antigliedad en el puesto sin embargo, la con-
sideracion del rendimiento organizacional como variable clave conlleva que cada vez mas los crite-
rios de rendimiento individual se puedan utilizar como elemento impulsor de la promocidn. A pesar
de que esto es una creencia comun en el desarrollo y evolucion de las organizaciones, los dato:
demuestran como un 56,9% indica que los ascensos y promociones no tienen en cuenta este ele
mento. Tan sélo un 19,8% dice expresamente que si es el criterio clave.

Figura 7. Promociones en funcién de criterios objetivos.
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Asi también ante la cuestion de si su superior supervisa o evalla periédicamente el rendi-
miento del trabajo de los empleados, tan sélo un 33,3% afirma que asi sucede.

Seleccion, clima y equidad responsabilidad-salario

Del total de encuestados, el 43,2% afirma que los procesos de seleccidn son objetivos en la
organizacioén. Del mismo modo, el 30,7% niega esta misma afirmacion.

Por otro lado, el 70,6% indica que el clima en su trabajo es bueno, siendo de este porcentaje
un 20,3% los que dicen estar muy de acuerdo en el buen clima laboral. Asi, tan sé6lo un 11,3% indi-
ca un sentido negativo ante tal variable organizacional. Ademas, se utilizo otra pregunta sobre el
grado en que disfrutan los individuos en su puesto laboral. Los datos obtenidos expresan una reduc:
cion con respecto a los anteriores al comprobarse que el 51,4% dice disfrutar de su puesto, y un
16,9% dice no hacerlo. Y alin mas es la reduccioén cuando se pregunta si el trabajo actual es el mejo
gue podia pensar para si mismo el individuo, siendo en este caso un 18,7% el que expresa estar €
su trabajo perfecto. Por otro lado, el 50,2% muestra su desacuerdo con tal situacion.

Figura 8. Relacién salario/responsabilidad.
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Del mismo modo, el 37% indica que la relacion salario/responsabilidad es correcta, pero un
38,4% indica lo opuesto y un 24,3% opta por una posicién neutral. De hecho, como se ha visto en
otros estudios (LNA-ARocAsY col., 2001) la no equidad entre salario y responsabilidad es una de
las variables clave para que muchos empleados decidan montar su negocio ellos mismos sobre tod:
teniendo urknow-howy contactos que permiten con gran probabilidad el éxito de su empresa. Por
ello, esta variable también es indicativa de la posibilidad de abandono del puesto o de insatisfaccion
laboral.
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6.2. Motivadores que funcionan y los que en realidad se aplican.

Figura 9. Motivadores del empleado.
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Figura 10. Comparacion entre importancia de los motivadores y la realidad motivacional en
la empresa.
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Se hicieron dos preguntas ante una variedad de motivadores que se utilizan en las organiza-
ciones. Por un lado se pidié que los ordenaran por importancia, por otro, que se dijera cuales de ellos
se aplicaban en la empresa en la que estaban.

Asi, los resultados demuestran cdmo el motivador mejor evaluado fue la estabilidad laboral
(26,8%), seguido de que sea un trabajo interesante (21,2%), el dinero (14,1%) y el clima organi-
zacional (9,6%). Sin embargo, la realidad motivacional de la empresa muestra otro perfil motiva-
cional. Se destaca que lo que mas encuentra el empleado es una estrategia basada en el clima org
nizacional seguido de la utilizacion del dinero como motivador. Si el perfil de los motivadores méas
importantes para los empleados no coincide con lo que la empresa en este caso ofrece, las diferen
cias 0 gapsnas importantes se dan en la valoracion mas alta del empleado como motivador de la
estabilidad laboral y el trabajo interesante, aspectos estos que encuentran con menor medida. Po
otro lado, logyapsa favor de la empresa se dan en el clima organizacional, las condiciones labo-
rales y el trabajo como reto personal. Por ello, se destaca en toda estrategia motivacional la nece-
sidad de un equilibrio o ajuste que favorezca los intereses tanto de la organizacion como del indi-
viduo.

6.3. Indicadores de la practica de recursos humanos y correlaciones.

Con el fin de establecer una serie de indicadores para poder utilizar con otras variables orga-
nizacionales, se delimitaron seis PAR: la formacién, evaluacién del rendimiento/retribucion, el clima
organizacional, la equidad en la seleccidn, la adecuacién con el puesto de trabajo (ubicacion) y la
relacién responsabilidad/salario. Dichas variables se correlacionaron con tres variables de resultado
como son el compromiso organizacional, la satisfaccion con la paga y la propensién al abandono.
En la tabla que se muestra a continuacién se presentan los datos de las escalas y variables, asi con
la correlacion entre las mismas.

TABLAS. Indicadores de las PAR y de las variables resultado de recursos humanos.

. N.° . Desv.
Variables p Alpha | Media 1 2 3 4 5 6
Item Est.
1. Formacion 1 2.07 1.14 .209** | 149 .048 117 .105
2. Clima Org. 2 0.72 3.57 0.84 .265%* | .311** | .420** | .353**
3. Selecciéon Objetiva 1 3.08 1.09 .303**|  .267**| .258**
4. Gestion Retribucion 4 0.73 2.76 0.80 A42%x | BTT**
5. Ajuste Puesto
1 2.55 1.05 .230**
Laboral
6. Responsabilidad/
. 1 2.93 1.09
Salario
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. N.© . Desv.
Variables . Alpha | Media 1 2 3 4 5 6
Item Est.

R1. Compromiso
Organizacional

R2. Satisfaccion Paga 4 0.79 2.98 0.81 1410 .374%  .216%F  .416*F .374*F .545%

0.81 3.04 0.65 .073|  .373* .285* .493*F .436*F .297*%

R3. Propensién
Abandono

5 0.88 2.27 0.95| -.077 -.386r* —271r —299%* —486r* —.358f*

Todas las escalas varian del minimo 1 al maximo 5

De los datos expuestos resalta el hecho que la formacion es la Unica variable de los seis indicado
res de practica de recursos humanos que no correlaciona con el resto, tan sélo lo hace de modo signific:
tivo con el clima organizacional. Sin embargo, el resto de variables PAR tiene altas correlaciones entre si.
Ello confirma la idea de composicion de un indice PAR con las seis variables. En la tabla siguiente se mues
tra la correlacion de dicho indice con las tres variables de resultado de la practica de recursos humanos.

Asi mismo, se calcul6 el indice de resultado de recursos humanos compuesto por las tres varia-
bles de resultado. Los datos obtenidos permiten especificar que la practica de recursos humanos s
relaciona directamente con variables como el compromiso organizativo, la satisfaccién con la paga
o salario y de modo negativo con la propension al abandono. De tal modo, que la correlacion entre
ambos indices es altamente positiva, concluyendo claramente que la practica eficaz de recursos hume
nos conlleva resultados positivos en los recursos humanos de la organizacion.

TABLA 6. Variables resultado de recursos humanos.

N.° Desuv.

Variables Ite'm Alpha | Media = 1 2 3 4
1. indice Préctica RRHH 6 0.66 2.80 0.61 .511*%  .556*% -.528*%
2. Compromiso Organizacional 7 0.81 3.04 0.65 A469*% — 552 *r
3. Satisfaccion Paga 4 0.79 2.98 0.81 —.467*
4. Propension Abandono 5 0.88 2.27 0.95
5. indice resultado RRHH 3 0.73 3.25 0.66| .667*F

indice Practica RRHH = (Formacion + Clima Org .+ Retribucion + Seleccion + Ajuste Puesto + Responsabilidad/sala-
rio) / 6. indice Resultado RRHH = (Compromiso Org. + Satis. Paga + Propension abandono inverso)/3. Todas las
escalas varian del minimo 1 al maximo 5

6.4. Segmentos de empleados segun la percepcion de la practica de recursos humanos en sus
empresas.

Se procedio a realizar un andlisis cluster jerarquico con las PAR mediante el método W
y con distancia euclidea al cuadrado para obtener la maxima diferenciacion entre los grupos. Asi
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dicha técnica permite observar la conformacion de los grupos y ayuda a determinar el grupo o gru-
pos idéneo para el andlisis. Se utilizaron tres criterios para la decision del nimero de grupos: el coe-
ficiente de fusién, el analisis del dendograma y el nimero de sujetos por grupo.

Inicialmente la curva del coeficiente de fusién nos indica el nUmero ideal es de tres donde se

mantiene la maxima distancia para el cambio de grupo. Ya a partir de tres, la curva tiende a mante-
ner muy poca distancia hasta el proximo cambio de nimero de grupos.

Figura 11. Coeficiente de fusién para la segmentacion.
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Asimismo el andlisis visual del dendograma permite visualizar la estructura de dos grandes
grupos de empleados inicialmente pero que uno de ellos se subdivide a su vez en dos grupos, dand
lugar a la indicacion idonea del dendograma de una solucién de tres grupos, que a su vez posterior-
mente se irian subdividiendo.

Figura 12. Andlisis del dendograma.
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Por dltimo el analisis del nUmero de sujetos en la solucién de tres es factible tal y como se
observa en los datos de la tabla siguiente donde se ha realizado el @nateside k medias con
la solucién de tres grupos. Los datos indican que quedarian tres grandes grupos, uno inicial de ur
36,5%, un segundo grupo de un 26,4% y un tercer grupo de un 37,1%.

TABLA 7. Diferencias de medias posthoc. Comparaciones multiples Scheffé.

. Media Media . . .
. L. Media . . Media Diferencias
Variable de Practica de RRHH satisfechos satisfechos, . . .
Total L L insatisfechos| entre medias
retribucién formacion
Formacion 2.07 (1.14) | 1.50(0.57) 3.62(0.79) @ 1.54 (0.68) 2>(1,3)**
Clima Organizacional 3.53 (0.85) 3.97 (0.56) 3.81 (0.55) 2.89 (0.88) (1,2)>3**
Gestion de la retribucién 2.74(0.79) | 3.16(0.72) | 2.84(0.68) | 2.27 (0.66) (1,2)>3**
Seleccién Objetiva 3.07 (1.10) 3.55 (0.92) 3.48(0.83) 2.31(1.02) | (1,2)>3*
Relacién Responsabilidad/salario 2.87 (1.07) 3.53 (0.80) 3.10(1.01) 2.07 (0.81) (1>2)*
(1,2)>3**
Ajuste Puesto Laboral 2.50 (1.04) 2.95 (0.87) 2.86 (1.03) 1.81(0.84) @ (1,2)>3*
N 159 58 42 59
% 100 36.5 26.4 37.1

Por los datos de la anterior tabla se puede observar cémo hay dos grupos que comparten cua
tro de las seis variables, pero se diferencian fundamentalmente en la gestion de la retribucidon mas
valorada por el primero y la valoracion mas positiva de la formacion por el segundo grupo. El ter-
cer grupo se define claramente por ser un grupo de individuos que puntdan mas bajo en la percep
cién de todas las practicas de recursos humanos. Por ello, dada las peculiaridades de los tres grupo
se podrian denominar al primer grupo «satisfechos-retribucion», el segundo grupo se podria deno-
minar «satisfechos-formacion», mientras que el tercer grupo se denominaria «insatisfechos».

Una vez definidos los grupos, pasaremos a cruzar la pertenencia del grupo por otras varia-
bles para validar la segmentacién presentada. Asi, se utilizaron las variables que componen el
indice de Resultados de recursos humanos para la validaciéon: compromiso organizacional, satis-
faccion con la paga y propension al abandono. Los resultados expuestos en la siguiente tabla
demuestran como los grupos 1y 2 tienen mejores resultados de recursos humanos que el grupo &
Los grupos 1y 2 muestran un mayor compromiso organizacional, una mayor satisfaccién con la
paga y una menor propension al abandono que el grupo 3. Asi también, el indice de Resultados
de recursos humanos muestra diferencias significativas a favor de los grupos 1y 2. Por todo ello,
aunqgue a nivel de practicas de recursos humanos se distinguen tres grupos, a nivel de resultado
de recursos humanos los grupos 1 y 2 no muestran diferencias entre si, resaltando el hecho ds
gue diferentes estrategias de practica de recursos humanos (o bien énfasis en la gestion de la retr
bucién o bien énfasis en la formacién) pueden llevar a resultados muy parecidos.
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TABLA 8. Diferencias de medias posthoc. Comparaciones multiples Scheffé.

. L. Media Media Media Media Diferencias
Variable de Practica de RRHH .
Total grupo 1 grupo 2 grupo 3 entre medias
Compromiso Organizacional 3.02 (0.65) 3.30 (0.54) 3.12 (0.47) 2.66 (0.70) (1,2)>3%
Satisfaccion con la paga 2.94 (0.80) 3.33 (0.66) 3.11 (0.66) 2.42 (0.75) (1,2)>3%
Propension al abandono 2.30 (0.95) 1.88 (0.78) 2.12 (0.85) 2.84 (0.93) 3>(1,2)**
indice Resultado RRHH 3.22 (0.65) 3.59 (0.48) 3.38 (0.51) 2.74 (0.60) (1,2)>3*

Ademas, se procedid a cruzar los tres grupos por variables sociodemograficas para perfi-
lar mejor la descripcion de los tres grupos. Por ello se utilizaron variables categ6ricas como el
género, y el puesto laboral, o variables numéricas como la experiencia, la antigiiedad, o la edad.
De las variables nominales se puede concluir que hay mas varones en los grupos 2 y 3, mientras
que también el grupo 1 se caracteriza por tener mas directivos, y la mitad casi de trabajadores u
operarios. Mientras que el grupo 2 tiene mas mandos de segundo nivel y el grupo 3 tiene méas
mandos intermedios, y la otra mitad de trabajadores u operarios. De las variables nhuméricas no
se obtuvo diferencias significativas entre grupos, con sélo la leve tendencia no significativa a
niveles de 0.05 pero si menores de 0.10, de la edad superior en el grupo 2 con respecto a los gru
pos1ly 3.

TABLA 9. Diferencias de los grupos por variables individuales.

Variable Categorias Grupo 1 (%) Grupo 2 (%) Grupo 3 (%)

Sexo Varén 30 28.9 41.1
Mujer 45.9 19.7 34.4

Puesto laboral Directivo 50 30 20
Mando 2.° nivel 26.7 53.3 20
Mando intermedio 17.6 29.4 52.9
Responsable equipo 30.4 34.8 34.8
Trabajador u operario 40.9 18.2 40.9

6.5. Analisis de correspondencias entre los segmentos y los motivadores demandados y recibidos.

Segun los tres segmentos de empleados mencionados anteriormente, se cruzé dicha variable
con el primer motivador elegido de entre diez especificados en las alternativas. Para ello se utilizé
el andlisis de correspondencias de tal modo que se pudiera tener una primera impresion visual de
gué motivadores en general prefiere cada perfil de empleados.
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Asi, segun el primer motivador indicado por los empleados, se distinguen tres perfiles moti-
vacionales demandados. Por un lado, el grupo 3 que es el mas critico con la actuacion que recibe d
recursos humanos demanda como principales factores motivacionales el clima laboral y el interés
por el trabajo, y con ello, en linea del eje vertical con las condiciones laborales. Por otro lado, el
grupo 2 que consideraba adecuadas las practicas de recursos humanos poniendo especial énfasis
la formacion, demanda una mayor promocién como elemento motivacional. Y el grupo 1, que es el
mas positivo con la gestién de la retribucion, demanda fundamentalmente motivadores relacionados
con su estabilidad y su salario.

TABLA 10. Andlisis de correspondencias de los motivadores solicitados por grupo
de empleados segun variables de recursos humanos.

Valor . . .. | Proporcion Confianza para
) Inercia | Chi-cuadrado | Sig. ) . )
propio de inercia el valor propio
. ., . Desviacion .,
Dimensién Explicada = Acumulada . Correlacion
tipica
1 .256 .065 526 .526 .076 -.130
2 243 .059 474 1.000 .067
Total 124 19.014 391 1.000 1.000

a 18 grados de libertad
Figura 13. Andlisis factorial de correspondencias de motivadores solicitados por los empleados.

< |Condiciones
laborales :
. 1
{Insatisfechos  /
Clima Interés

Responsabilidad

Promocion

Formacion
-1 . Dinero™- ~ Satisfechos 1
/ estabilidad | ~ .formacion.”
i Satisfechos :

* retribucion /

Reto

El andlisis de la siguiente figura permite delimitar tres perfiles motivacionales diferentes segun
los motivadores que reciben de la empresa. Por un lado, los individuos del grupo 1 reciben motiva-
dores vinculados con el dinero y las condiciones laborales. El grupo 2 recibe otros motivadores como
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la formacién, el reto personal y el aprendizaje del superior. Por tltimo, el grupo 3 se diferencia basi-
camente en que recibe mas responsabilidad, aspecto que lo hace posicionarse en la dimensién infe
rior con respecto a los dos grupos anteriores.

Figura 14. Andlisis factorial de correspondencias de motivadores reales recibidos por los emplea-
dos en las empresas.
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TABLA 11. Analisis de correspondencias de los motivadores recibidos por grupo
de empleados segun variables de recursos humanos.

Valor . . .. |Proporcién Confianza para
) Inercia | Chi-cuadrado | Sig ) ) .
propio de inercia el valor propio
. ., . Desviacién .,
Dimensién Explicada = Acumulada . Correlacién
tipica
1 .287 .082 .5633 .533 .071 .150
2 .268 .072 467 1.000 .068
Total 154 21.431 .258 1.000 1.000

Por lo tanto, se puede observar como existe una inadecuacion de los motivadores demandado:
y los motivadores recibidos en la organizacién. Esto queda reflejado en la siguiente tabla donde se
observan tales gapsotivacionales. El grupo de empleados satisfechos especialmente en la retribu-
cion reciben dinero, condiciones laborales y promocién, y demandan dinero y estabilidad. Es por lo
tanto un grupo que no se distancia mucho eaemotivacional. Ello indica por qué es un grupo
comprometido y satisfecho. El grupo de empleados satisfechos especialmente en la formacion reci-
be motivadores de aprendizaje, formacion y reto personal, sin embargo demanda una mayor promo-
cion, es decir, que todo su esfuerzo personal se vea compensado por la organizacién. Por lo tanto e
un grupo también comprometido pero con un magapmotivacional al no ver desarrollo de carre-
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ra o profesional posterior a las acciones PAR que recibe. Por ultimo, el grupo insatisfecho con las PAR
de recursos humanos que recibe, recibe responsabilidad en sus acciones y demanda una mejora en
clima y condiciones laborales ademas de querer tener un trabajo mas interesante personalmente.

TABLA 12. Andlisis comparativo de los gapsnotivacionales segun la segmenta-
cién en PAR de recursos humanos.

Grupo Motivador demandado Motivador recibido
1. Satisfechos-retribucion Dinero y estabilidad Dinero, condiciones y promocién
2. Satisfechos-formacion Promocién Reto, aprendizaje y formacion
3. Insatisfechos PAR Clima laboral, interés por el trabajoly = Responsabilidad

condiciones laborales

7. CONCLUSIONES

Bajo la perspectiva del hombre complejo suscitada pewENaTo (2000) se plasma la nece-
sidad de analizar las motivaciones de los empleados de modo diferencial a como clasicamente se h
venido analizando con los modelos tedricos tradicionales. En este sentido, la vinculacion de los moti-
vos asi como su combinacién en perfiles motivacionalesygharo, 2000), permite una aproxi-
macion mas adecuada a la realidad organizativa. A ello se ha de afiadir lo que Chiavenato denomi-
na la interrelacién compleja entre las necesidades iniciales las experiencias de la organizacion, y que
con el estudio presente se ha operativizado en lo que denominargapdastivacionales. Por
ello, es realmente complicado analizar la realidad motivacional en las organizaciones desde enfo-
gues globales y generalistas. En este sentiglay&hiato (2000) plantea que no existe ninguna estra-
tegia directiva correcta que pueda cobijar a todas las personas en todos los momentos.

Por un lado, los resultados muestran como las practicas de alto rendimiento no se dan en las
organizaciones ni del mismo modo ni con la misma intensidad. Asi, con respecto a la formacion reci-
bida destaca que un 40,7% no ha recibido formacién. Ademas, s6lo un 39,6% tiene la informacién
sobre el desarrollo de carrera en su organizacion, y un 19,8% indica que las promociones tienen cri-
terios claros de rendimiento de los empleados. Con respecto a la relacién equidad/salario, sélo un
37,3% indica que ésta es adecuada.

Estos resultados indican claramente unas carencias basicas de recursos humanos en las empres
analizadas. Ello viene claramente indicado ante el sentimiento percibido por los empleados de no set
motivados adecuadamente por sus directivos. Tan s6lo un 22,8% indica que si se le motiva correcta-
mente. Por ello, la desmotivacion de los empleados y la carencia de practicas adecuadas de recursc
humanos complica mas aun las relaciones humanas que se dan en las organizaciones. El factor humati
esta cobrando importancia en este nuevo milenio, sin embargo, son muchas las carencias actuales cc
respecto a elementos basicos tanto motivacionales como de practicas adecuadas de recursos humanc
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Conforme a la literatura dehanagemensobre el valor del dinero en la organizacion, los
empleados encuestados valoraron en primer lugar como motivador la estabilidad laboral (30,6%).
Esta variable ya fue indicada paiePFEREN su planteamiento teérico y ha sido a su vez subrayada
por otros autores. Precisamente, el incremento actual de la inestabilidad laboral en las organizacio-
nes (Rueau, 2003), confronta lo planteado por los trabajadores a nivel motivacional en los resul-
tados de este estudio. En segundo lugar se valoro el interés por el trabajo (24,3%), es decir, la ade
cuacion entre el puesto y el empleado en la organizacién. Y en tercer lugar se destacé el dinero,
siendo indicado s6lo por un 16,2%. La cuarta variable mas valorada fue el clima de la organizacion.
Por lo tanto, este primer cuadro de resultados nos muestra como los individuos valoran principal-
mente tanto la estabilidad como el puesto concreto en el que trabajan. Sin embargo, logamEs/ores
motivacionales negativos de los empleados se dan precisamente en estas dos vagaplestiEl
vacional de la estabilidad laboral es de un -17%, mientras que del interés por el trabajo es de un -10%
Como contrapartida, el maygap positivo se da en el clima organizativo con un +13% donde un
24,3% dicen tener buen clima siendo la importancia que le conceden los empleados de un 11%.

Sin embargo, es dificil aplicar estos resultados a todos los empleados en todos los momentos de
su periodo evolutivo en la organizacion. Por ello, y de acuerdo con la perspectiva del hombre comple-
jo, la segmentacion de los empleados en funcion de las variables PAR permiti6 comprender mejor las
distintas motivaciones y percepciones relacionadas con los recursos humanos. De hecho, los resultada
muestran cdmo ninguna de las practicas de recursos humanos analizadas fue evaluada positivament
por los tres grupos. Esto es debido fundamentalmente a la existencia de un grupo deinsaiizado
fechoq(37,1%) que valora negativamente las seis PAR y que por lo tanto tiene mayores puntuaciones
también en la propensién al abandono de la empresa y menores en el compromiso organizativo. Los
otros dos gruposatisfechos con la retribucigrsatisfechos con la formacidmuestran en general valo-
res mayores en las PAR, aunque el primero de éstos critica la formacion recibida y el segundo la retri-
bucion. Pero ambos muestran valores de compromiso medios por encima del grsatisfiechos

Por otro lado, para una valoracion conjunta de los motivadores y un analisis por grupos de
empleados se requeria de la utilizacién de una metodologia que fuera capaz de sintetizar sus prefe
rencias. Para ello, se utilizo el analisis de correspondencias que ubico los motivadores y los grupos
espacialmente de modo que se pudiera tener una vision mas sintética y global para una correcta expli
cacion de la motivacion como variable compleja en la organizacion. La ejecucion de los dos anali-
sis de correspondencias (motivadores preferidos y motivadores recibidos en la organizacion por gru-
pos de empleados) dio lugar a una comparativa clara entre los grupos. El grupo dersatisfacioos
con la retribuci6rdemandaba principalmente dinero y estabilidad y recibia dinero, condiciones labo-
rales y promocion. El grupo denominashtisfechos con la formaci@emandaba la promocion y
recibia de la empresa el reto en el trabajo, aprendizaje y formacion. Y por Gltimo, el gings de
tisfechosdlemandaba un mejor clima laboral, interés por el trabajo y mejores condiciones laborales,
recibiendo principalmente responsabilidad de la empresa.

Esta comparativa genérica nos acerca de un modo mas concreto a factores comunes motiva-
dores que se agrupan también segun las preferencias por los diferentes grupos. De hecho, se obsen
cémo los empleados reciben formacion sin promocién, o responsabilidad sin mejora de condiciones
laborales. Parece que el estudio de las practicas de alto rendimiento de un modo global y no indivi-
dual como se viene realizando en la literatura puede arrojar mas luz a la literatura cientifica sobre su
adecuacion en las organizaciones.
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Las dos hipétesis planteadas han sido parcialmente corroboradas. En este sentido, la necesi
dad de segmentar es fundamental tal y como demuestran los resultados obtenidos del estudio. Sil
embargo, esta necesidad de segmentar conlleva a su vez una misma participacién de diferentes sei
mentos de empleados, indicando la necesidad también de encontrar comunalidades entre ellos. Co
respecto a la motivacion, no todos los motivadores mostgaesmotivacionales negativos, de
hecho, concretamente se observé como fueron fundamentalmente dos los que obtuvieron resultado
mas amplios. Aunque estos dos motivadores fueran percibidos por los empleados como los mas
importantes, aspecto este que no se debe soslayar.

Este estudio tiene limitaciones claras como el tamafio de la muestra, su caracter generalista 'y
la evaluacién en un solo periodo del tiempo. Creemos, por lo tanto, que a pesar de estas limitacio-
nes, aporta fundamentalmente una perspectiva bastante diferente de la que normalmente se esta es!
diando en la literatura delanagement.

Son dos las lineas de investigacion que abre este estudio, por un lado, la necesidad de anali
zar globalmente los motivadores como pesos de una balanza que se van equilibrando y que solo baji
una perspectiva holistica pueden comprenderse. Por otro lado, la necesidad de comprender las moti
vaciones segun diferentes grupos de empleados en las organizaciones, indicando que acciones dife
rentes sobre las préacticas de recursos humanos pueden llevar a los mismos resultados de un mays
compromiso con la organizacion.
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