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Este trabajo arranca de observaciones y preguntas surgidas en traba-
jos anteriores sobre cambio industrial y sobre insercién laboral. Se pre-
gunta cudl pueda ser la variedad de estrategias empresariales en la
gestién de los recursos humanos y cémo esas estrategias orientan
las practicas dirigidas a la incorporacion de nuevos empleados: el re-
clutamiento y la seleccion, la formacion y el aprendizaje, la remune-
racién y la promocion. La mayoria de la literatura sobre nuevos siste-
mas de produccién y nuevas précticas de recursos humanos, singu-
larmente la literatura norteamericana sobre management, imagina
modelos integros y estables de estas practicas, que resultan de op-
ciones estratégicas asociadas a orientaciones competitivas o a esti-
los de gestidn, y que se configuran como soluciones congruentes con
sistemas de empleo en los que la dimension colectiva estd ausente
del analisis o es considerada una restriccién. Aqui se presentan los
resultados de un estudio de varios casos de empresas industriales ubi-
cadas en Asturias y que representan opciones tipicas de nuevas es-
trategias de recursos humanos.

Palabras clave: gestion de recursos humanos, modelos de empleo, re-
laciones laborales, provision de personal, entrada al trabajo.

1. INTRODUCCION

Ef origen inmediato de este trabajo estd en algunas paraddéjicas conclusio-
nes de investigaciones anteriores sobre cambio industrial en contextos de an-
tigua industrializaciéon y sobre trayectorias de insercion laboral de j6venes.

(*) Este trabajo es parte de un proyecto de investigacién (PB-CYR95-02) financiado por la Fun-
dacién para la Investigacion Cientifica y la Tecnologia del Principado de Asturias. Holm D.
Koéhler y Luis A. Fernandez han colaborado en diversas tareas de esta investigacién.
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Las investigaciones sobre el primero de esos temas (Gutiérrez, 1992; Castells
1994; Kdéhler, 1996) mostraban un llamativo contraste entre la escasez de em-
presas innovadoras y la actitud de los principales actores econémicos sobre
esa circunstancia. Nuestras empresas —tendian a afirmar empresarios y al-
tos directivos — tienen buenos recursos humanos, nuestros directivos cono-
cen el grueso de las técnicas modernas de gestién, pero las instituciones de
las relaciones laborales, principalmente la negociacion colectiva centralizada
y el control de los comités de empresa por los sindicatos, son una barrera in-
franqueable a la innovacién organizativa. Ambas observaciones pueden ver-
se como expresion de una «cultura industrial del declive», caracterizada, pre-
cisamente, por el acuerdo con que los actores econémicos de un territorio (em-
presarios, sindicatos y gobiernos) atribuyen al contexto institucional (relaciones
laborales, politicas industriales} un papel excesivamente limitador de las opor-
tunidades de cambio industrial. Aungue cabe pensar, también, que ese con-
traste advierte de lo dificil que resultaria combinar las nuevas formas de ges-
tién del trabajo con las instituciones y las practicas de las relaciones colecti-
vas de trabajo.

De la investigacion sobre inserciéon laboral de jévenes (Garcia Blanco y Gu-
tiérrez, 1995; Garcia Espejo, 1998; Ibafiez, 1998} se concluia que la variedad
de trayectorias de insercién era mucho menor de la que se podia esperar tras
la flexibilizacion de las relaciones de empleo de mediados de los afios ochen-
ta. Para los jovenes menores de 30 afios, y tomando como trayectorias tipi-
cas las ya tradicionales de Spilerman (1977), resuitaba que: las trayectorias
profesionales eran muy infrecuentes y casi se limitaban a puestos de tipo di-
rectivo; las trayectorias ordenadas eran también poco frecuentes —a pesar
de que en el mercado de trabajo espafiol eran tradicionalmente dominantes
en los segmentos de empleos cualificados y en los de técnicos vy
profesionales— y se restringian a puestos en el sector publico {sanidad y en-
sefianza, principalmente); y las trayectorias cadticas, caracterizadas por su-
cesivas entradas y salidas de la ocupacién y por el escaso progreso de esta-
tus y salario, eran mucho maés frecuentes que los sistemas de empleo a los
gue se suponen asociadas. Estas Ultimas, incluso, se alejaban de su modali-
dad més tipica en un par de aspectos: no mostraban la relacién previsible con
el tamafio o con el nivel de cualificacién ya que se practicaban también en
empresas medianas y grandes y para empleos cualificados y de técnicos y
profesionales; y el cierre de esa fase caética no se veia favorecido de un mo-
do general por la acumulacion de experiencia laboral.

Esos resultados eran una prueba de que la variedad de relaciones de em-
pleo en las etapas iniciales de la vida laboral no era bien captada por la dife-
rencia clasica entre mercados internos y mercados ocupacionales. Las varia-
bles que tradicionalmente se han asociado a la configuracién de mercados
internos y de trayectorias ordenadas (tamafio de la empresa, sector industrial,
nivel ocupacional y el caréacter indefinido o temporal del contrato de trabajo)
no mostraban una clara influencia en esa direccién. Los resultados relativos
al declive industrial indicaban que una de las barreras a la innovacién empre-
sarial podia ser el mapa cognitivo sobre sistemas de empleo y practicas de
gestion del trabajo con los que operaban los propios actores econdmicos. Unos
y otros resultados estimularon esta investigacion en la que se pretende tanto
una indagacién tedrica sobre la variedad de sistemas de empleo y de las co-
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rrespondientes estrategias empresariales, como una observacién cualitativa
de un conjunto de casos que representen formas tipicas de estrategias de ges-
tion del trabajo en el contexto industrial de estas 4reas econémicas.

2. MODELOS DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

El grueso de la literatura que se ocupa de los cambios recientes en la ges-
tién del trabajo tiene como tema central del human resource management
(HRM a partir de ahora). En su expresién mas ambiciosa, el HRM remite a un
enfoque de la gestion del trabajo que busca conseguir una ventaja competiti-
va a través de una movilizacién estratégica de sus recursos humanos; més
en concreto, a través del desarrollo de una fuerza de trabajo altamente capa-
citada y comprometida, y desplegando un conjunto congruente de interven-
ciones culturales (cultura de empresa), estructurales (disefio de la organiza-
cion y del trabajo) y de practicas de gestién de personal. El cardcter y la difu-
sion de estas practicas se suele vincular a dos tipos de factores: en primer
lugar, la presién competitiva de los mercados, que obliga a las empresas a
combinar el cambio tecnolégico con la mejora continua de la productividad,
y que constituye la influencia motriz de estos cambios; en segundo lugar, a
la existencia de una corporate identity, un concepto que remite a la capaci-
dad estratégica de los top managersy a la importancia de sus «estilos» Y «vi-
siones» en la adopcién de conjuntos congruentes de estas practicas.

Los diferentes modelos de HRM suelen presentar opciones del tipo best
way (organizaciones «ligeras», «de aprendizaje», empresas de «alto rendimien-
to» o de «alta confianza») vinculadas siempre a situaciones de excelencia em-
presarial (Beer et al.1985) o a factores algo mas contingentes, como las es-
trategias competitivas de la empresa (Miles y Snow, 1984; Schuler y Jack-
son, 1987) o rasgos de su estructura organizativa (Fombrun et al. 1984). Hay,
sin embargo, un abismo entre el supuesto caracter coherente y estratégico
de estos modelos vy los resultados de los estudios empiricos, que suelen coin-
cidir en sefialar la carencia de una estrategia clara de HRM en la mayoria de
las empresas y la forma pragmatica y ecléctica con la que se introducen es-
tas practicas. Es discutible, ademas, que se pueda tipificar adecuadamente
la variedad posible de nuevos modelos de empleo y su influencia en la confi-
guracion de practicas de HRM otorgando un papel tan exclusivo a los facto-
res relacionados con las estrategias de mercado y con los estilos directivos.

Esos modelos han sido elaborados tomando como base la experiencia de
los Estados Unidos, donde mas claramente se ha observado una tendencia
hacia unas relaciones industriales sin estructuras colectivas de negociacién.
En el contexto americano, la adopcién de nuevas practicas de HRM es un com-
ponente esencial de las estrategias empresariales de «desindicalizacion» de
las relaciones de empleo, y ambas, estrategias y practicas, estan alli mu-
cho maés articuladas y extendidas que en Europa. Desde la experiencia euro-
pea, tanto desde un enfoque de HRM (Sparrow y Hiltrop, 1994; Storey, 1995;
Salaman y Mabey, 1996) como desde un enfoque de relaciones industriales
(Ferner y Hyman, 1994 y 1998; Niland, Landsbury y Verevis, 1994), se ha
venido mostrando como el desarrollo de estos nuevos modelos de gestion
del trabajo estd influido por las estructuras colectivas de representacién y ne-
gociacion.
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A pesar de esa crucial diferencia, cada dia parece mas artificial la contra-
posicion entre un modelo americano de HRM, individualista tanto en la rela-
cién de empleo como en las précticas de remuneracién y de comunicacién
con el empleado, y un supuesto modelo colectivista europeo de relaciones
industriales. En el contexto europeo, una imposicién unilateral de cambios ra-
dicales en la organizacién del trabajo es practicamente imposible sin la parti-
cipacion, o al menos el consentimiento, de los érganos de representacién de
los trabajadores. Las opciones estratégicas de las empresas puede que adop-
ten soluciones tipicas de HRM maéas complejas y contradictorias. Las pautas
de accidon empresarial en este terreno no pueden simplemente reproducir las
«recetas» de las nuevas formas de HRM, y sus resultados concretos se acer-
can mas a «compromisos hibridos», condicionados por la influencia recipro-
ca de las exigencias de competitividad en los mercados y de los compromi-
sos institucionalizados en las relaciones colectivas, compromisos en los que
los sindicatos, aunque mas débiles, siguen teniendo todavia un importante pa-
pel (Hyman, 1994).

Ese carécter hibrido podria ser uno de los rasgos mas caracteristicos de
la evolucién reciente de los sistemas de empleo europeos. Pero es necesario
avanzar algo mas en este argumento: hay que explicar cudles son los factores
claves que provocan ese caracter hibrido y a qué modalidades tipicas de nue-
vas practicas de HRM podrian estar dando lugar. En este sentido, algunos auto-
res britdnicos vienen haciendo uso de tipologia de estilos de gestiéon dei tra-
bajo que, reconociendo ese caracter hibrido de los sistemas de empleo, inten-
ta abordarlo integrando una dimensién individualista y una dimensién
colectivista (Purcell, 1987; Storey y Bacon, 1993; Purcel! y Ahsltrand, 1994;
Kessler y Purcell, 1995). Estalpropuesta, gue apenas ha sido explorada empi-
ricamente, es concretada por Purcell y Ahsltrand (1994} en una matriz de dos
ejes, denominados individualismo y colectivismo, entendidos como las dos
dimensiones independientes, y potencialmente coexistentes, de los estilos de
gestion (gréfico 1).

Gréfico 1
MATRIZ DE MODELOS DE GESTION DEL TRABAJO*
COLECTIVISMO
Unitario Pluralista

INDIVIDUALISMO Conflictivo Cooperativo

QOrientado al desarrollo o
Desarrollo del empleado de los RRHH m Participativo
Paternalismo Paternalista Negociado Paternalista

moderno

Minimizacion de costes Tradicional m

(*) Tomado de Purcell y Ahsltrand, 1994.
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En su version original esta matriz se refiere a estilos de gestién. Aqui se
reinterpreta, con una intencién algo més general, como modelos de gestion
del trabajo' (MGT a partir de ahora). Se entiende que los estilos de gestién
tienen su campo de expresién en el eje vertical, el que se denomina individua-
lismo, definiendo una filosofia del trabajo y unas preferencias estratégicas en
la gestién del personal. Mientras que el eje horizontal, el denominado colecti-
vismo, responde més a un componente institucional, que excede el margen
de eleccién de los directivos. La dimensién colectiva de las relaciones con los
empleados responde mds a una cristalizacién institucional y cultural de ca-
racteristicas internas a la empresa (la existencia de representacién y de con-
trato colectivo, la pauta establecida de relaciones de confianza entre direc-
cion y empleados) y a otro conjunto de influencias externas a la empresa (es-
tructuras de la negociacion colectiva, orientaciones de los sindicatos, cultura
de las relaciones laborales).

El primero de esos ejes hace referencia al modo basico en que la empresa
percibe y trata a sus empleados como individuos y se concreta en los tipos
de estrategias y de practicas que definen la forma en que se disefian los pues-
tos de trabajo, se establecen los contratos y las remuneraciones, y se aborda
el aprendizaje y el desarrollo de los empleados. En la escala de individualis-
mo, se pueden encontrar empresas que ven a sus empleados bajo los tres
prismas que se describen a continuacién:

a) Minimizacién de costes: Son un «conjunto homogéneo» de individuos,
una mercancia que se adquiere en el mercado de trabajo; las practicas de per-
sonal apenas hacen distincién entre los propios individuos y sus rendimientos.

b) Paternalismo: Son «activos» con una gran potencialidad de esfuerzo y
lealtad que se pueden atender, principalmente, a través de la creacién de un
sentido de comunidad y de una politica generosa en salarios y beneficios.

c) Desarrollo del empleado: Son un «recurso» con aspiraciones y capaci-
dades propias que pueden ser desarrolladas y motivadas a través de la forma-
cion, los sistemas de remuneraciones y los esquemas de promocién.

El' segundo eje expresa la dimensi6n colectiva de la relacién entre emplea-
do y empresa. Independientemente de la visién de los empleados como indi-
viduos, empresas y directivos actGan en la direccién de reconocer o de evitar
la presencia de sindicatos u otras formas de representacion de los empleados
y han de disponer una relacién estable con ellos. Teniendo en cuenta esta di-
mension de los sistemas de empleo, en la escala de colectivismo, se pueden
encontrar otros tres tipos de orientaciones basicas:

a) Unitaria: En empresas que escogen deliberadamente evitar cualquier for-
ma de integrar los intereses individuales de sus empleados en una unidad co-
lectiva.

b) Conflictiva: Donde existe una relacién largamente establecida de rela-
cién con la representacion colectiva pero con frecuentes episodios de conflicto.

(1) En los parrafos que se sigue basicamente la version de esta matriz ofrecida por Purcell y Ahl-
strand {1994}, aunque se introducen ligeras modificaciones en la descripcién y en la deno-
minacion de algunas de sus piezas.
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c¢) Participativa: En situaciones en las que no sdlo se reconoce la legitimi-
dad de la representacidn colectiva de los empleados sino que también se esti-
mula activamente con formas de consulta y de participacién.

La combinacién de posiciones en cada una de las escalas descritas pro-
porciona una matriz con varios MGT, tal y como se recoge en el grafico 1. Ba-
jo un modeilo orientado al desarrollo de los RRHH, el objetivo estratégico es
conseguir una capacidad para desarrollar y reconocer las capacidades y las
contribuciones de cada empleado, haciéndolo de tal manera que la plantilla
vea innecesaria la representacion colectiva. El tipo paternalista incluiria a las
empresas que, por medio de salarios y beneficios considerados «razonable-
mente buenos», intentan proyectar una imagen de empresa que cuida el bie-
nestar de sus empleados y que evita el conflicto laboral a través de una co-
municacion «hacia abajo» intensa e individualizada. El tipo tradicional puede
hallarse alli donde los costes de trabajo son el Unico aspecto importante y el
objetivo es minimizar los gastos asociados al reclutamiento y la formacién;
la rotacion frecuente de los empleados y el uso de contratos temporales ha-
cen dificil la presencia de sindicatos o la negociacién colectiva. El tipo nego-
ciado es la categoria mas amplia'y sirve para denominar situaciones en las
gue la representacién colectiva ha sido reconocida ya por un tiempo, pero la
direccion la considera una barrera permanente; en estos casos las politicas
de personal se dirigen a estabilizar la actividad conflictiva, negociar contratos
colectivos muy especificos y administrarlos en las unidades de produccién.
Hay una posible variedad dentro de este tipo, que lo hace méas o menos proxi-
mo a opciones paternalistas o de minimizacién de costes {por esta razdn pue-
de oscilar entre dos casillas de la matriz), dependiendo de que se haya conse-
guido un «<acomodo» estable con los 6rganos de representacién, lo cual suele
requerir cierta «generosidad» de la empresa en salarios y beneficios. El deno-
minado paternalista moderno describe un tipo de empresas en las que se com-
binan politicas de bienestar del empleado con relaciones «constructivas» con
la representacién sindical; en ellas, las categorias laborales y las estructuras
salariales son las actividades de personal cruciales. Ei tipo participativo reiine
todas las caracteristicas del tipo orientado al desarrollo de los RRHH, afiadién-
dole un activo compromiso en el desarrollo de nuevas formas de representa-
cidn, bien por la via del patrocinio de los comités de empresa o bien por me-
dio del enriquecimiento de la maquinaria de negociacién colectiva.

Esta tipologia de MGT puede ser objeto de diversas criticas. Las principa-
les hacen referencia a lo extrafio que resulta que una tipologia contenga casi-
llas vacias (referidas con interrogaciones en el grafico 1) y al tono demasiado
intuitivo con el que se definen algunos modelos. Pero estas criticas no limitan
el valor de su argumentacién tedrica ni su virtualidad metodoldgica. Su argu-
mento principal es la afirmacién de la existencia de dos dimensiones diferen-
ciadas en la configuracién de los sistemas de empleo, una relacionada con
la orientacidn estratégica y la filosofia de la empresa, otra proveniente de las
instituciones y los héabitos de las relaciones colectivas. La precisién en los va-
lores en cada una de las escalas es una cuestion secundaria si se tiene en
cuenta que esta matriz no puede considerarse como un modelo estético. No
se trata de probar que cada empresa particular realiza un conjunto de practi-
cas que encajan plenamente en el modelo de una de esas casillas; se trata,
mas bien, de ver si esta matriz es una herramienta capaz de identificar el mo-
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do en que las empresas realizan las principales opciones estratégicas en el
HRM y los grupos de précticas que pueden resultar especificos de cada una
de esas opciones. Las practicas concretas que realizan las empresas pueden
analizarse, bajo la perspectiva de esta matriz, como soluciones mas o menos
integras respecto a estos modelos y mas o menos consistentes para diferen-
tes grupos de empleados.

En ese sentido la matriz de MGT es también un Util conceptual particular-
mente adecuado para la metodologia de casos y para la observacion cualitati-
va. Permite, por un lado, una indagacién orientada por una hipétesis bien fun-
dada —las opciones de précticas de HRM son dependientes de las posiciones
de la empresa en las dos dimensiones de la matriz. Por otro lado, una tipolo-
gfa como ésta se adapta bien al anélisis de observaciones cualitativas, por
cuanto el léxico y los discursos de los sujetos entrevistados sélo puede inter-
pretarse en términos de mayor o menor proximidad a configuraciones tipicas.

3. OBSERVACIONES Y METODO

La investigacion realizada es exploratoria y se dirige a la observacion de
un conjunto de casos de empresas y de sus practicas de HRM, principalmen-
te aquéllas que van dirigidas a la incorporacién de nuevos empleados. El estu-
dio de casos se consider6 el método mas apropiado de observacién dado el
caracter exploratorio de la investigacion. La «proximidad a los hechos» que
permite este método es muy (til para analizar procesos de cambio en los sis-
temas de empleo y practicas de HRM cuya configuracion definitiva es atin
incierta. Conviene recordar, de todos modos, que el objetivo principal de este
estudio de casos no es el tipificar a las empresas segtn la matriz de modelos
de empleo; lo que importa es observar si las acciones de las empresas para
introducir nuevas practicas de HRM las inducen a operar en los dos ejes de
esa matriz simultaneamente, es decir a cambiar tanto sus estilos de gestién
como sus relaciones laborales, y bajo qué condiciones es més probable que
ocurra esto.

El grupo de empresas fue seleccionado como una muestra no representa-
tiva, con criterios estratégicos que intentan neutralizar el efecto de factores
no observables: a) que hubieran introducido recientemente algun tipo de trans-
formacion de las que suelen denominarse «nuevos sistemas productivos»: b)
que hayan presentado recientemente resultados financieros positivos, para res-
tringirse a empresas en una situacién favorable para la introduccién de estas
innovaciones; y c) que hubiera tanto empresas de tamafio grande, mediano
y pequeno (excluidas las menores de 50 empleados), como empresas de lo-
calizacion antigua y empresas de reciente creacién o de nueva instalacién en
ese territorio. A estos criterios se afiadi6, finalmente, que pertenecieran a las
dos ramas de actividad industrial con mayor presencia en el area, lo gue se
concreto en dos ramas: el de transformaciones metélicas y el de la quimica y la
energia. La muestra final se compuso de catorce empresas a los que se su-
maron un par de casos complementarios: una agencia privada de reclutamiento
y seleccion de personal y una agencia publica de formacién ocupacional.

Todos los casos estudiados son de empresas ubicadas en la regién de As-
turias. Hay que mencionar que el contexto de esta regién aflade un par de

93



RODOLFO GUTIERREZ. INDIVIDUALISMO Y COLECTIVISMO EN LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS...

datos que son relevantes para los objetivos de este estudio. Por un lado, un
mercado de trabajo industrial caracterizado por la presencia de unas pocas
grandes empresas de sectores basicos {(mineria y energia, produccién y trans-
formacién de metales, y quimica, principalmente), algunas de ellas de propie-
dad publica, que han ido conformando el conjunto del sector industrial con
un claro predominio de los mercados internos tradicionales. Por otro lado, una
escasa presencia de empresas industriales multinacionales del tipo gque suele
protagonizar las innovaciones que interesan —puede decirse que casi todas
las de este tipo presentes en la regién han sido incluidas en esta investigacion —
lo gue hace que estas practicas se difundan con menos rapidez y que, en con-
junto, puede considerarse, un contexto industrial «hostil» hacia este tipo de

transformaciones.

Las observaciones sobre estas empresas se llevaron a cabo a través de
entrevistas semiestructuradas con el maximo directivo del area de personal
de estas empresas. Los temas centrales de estas entrevistas consistian en
las orientaciones estratégicas de la empresa en esta esfera, las formas de re-
clutamiento y seleccién de nuevos empleados, sus exigencias de cualifica-
ciones y sus actividades de formacion, los sistemas de remuneracién y de
promocién, y las relaciones de la direccion con las unidades de representa-
cion de los trabajadores. En las empresas con convenio colectivo de empresa
se realiz6 una entrevista de similar contenido con algiin miembro del comité
de empresa. En una fase posterior, en las empresas en las que habia habido
un numero significativo de contrataciones durante los Ultimos afios, se reali-
zaron entrevistas abiertas a un grupo de empleados jovenes, dirigidas a cono-
cer sus historias laborales y las valoraciones subjetivas de las mismas. Ese
conjunto de observaciones da cierta singularidad a nuestra metodologia. El
contraste de las manifestaciones en los tres grupos {directivos, empleados
y representantes de los empleados) permite separar la retdrica sobre este ti-
po de innovaciones de los hechos mismos. Los directivos suelen expresarse
con frecuencia a través de una formula del tipo «en esta empresa estamos
introduciendo...» lo cual, en ocasiones, no pasa del nivel de informes de con-
sultoria o de discusiones en torno a una mesa de trabajo. Todas estas entre-
vistas han sido grabadas, transcritas y autorizadas por los sujetos entrevista-
dos, y se llevaron a cabo entre los meses de enero y junio de 1996.

4. ANALISIS DE LOS CASOS DE EMPRESAS

La caracteristica mas compartida por todos los casos de empresas estu-
diadas es su contacto con la filosofia y las précticas de la HRM. De manera
casi unanime, los directivos entrevistados sittian un cambio de rumbo en la
gestion del trabajo en el paso de los 80 a los 90y, también de modo unanime,
en sus discursos hay referencias al <empleado como principal activo de la em-
presa» o al «compromiso activo del empleado». Entre estas empresas, hay
frecuentes intentos de introducir algin componente de la filosofia o de las
técnicas de la HRM —recuérdese que se trata de un grupo de empresas de
relativo éxito, que han sobrevivido a un proceso muy rapido de internacionali-
zacién de los mercados.

Pero el origen de ese cambio de rumbo en la filosofia de la gestidn dei tra-
bajo y su intensidad hacen algo mas variado al conjunto de empresas estu-
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diadas. Hay, en primer término, un nivel maximo de aplicacién de esta filoso-
fia, situacién por la que pasan algunas plantas de grupos multinacionales, con
una estructura divisional y geografica muy compleja, que son lideres en sus
mercados, y en las que esta filosofia es recibida como parte de la cultura de
empresa y un estilo propio de HRM; son empresas en las que la nueva filoso-
fia de los RH es un recurso estratégico de control interno en la empresa que
logra transmitirse a todas las plantas y a todos sus niveles operativos. Hay,
en segundo término, otro grupo de empresas, entre las que figuran tanto plan-
tas de multinacionales como empresas locales, a las que la internacionaliza-
cién les ha forzado a un continuo proceso de reestructuracion, gue se sienten
muy presionadas a mejorar a corto plazo sus resultados financieros y en las
que esta filosoffa se ha introducido mas como «compafiera» de cambios tec-
nolégicos y organizativos que como difusién de una cultura de empresa. En
tercer lugar, se encuentran la mayoria de las empresas locales de menor ta-
mafio, en las que la introduccion de una tecnologia o la exigencia de patrones
de calidad (ISO 9000 o similares) obliga a introducir algin nuevo concepto
en la organizacién del trabajo, como la «polivalencia de los puestos» o el «tra-
bajo en equipo», que son reinterpretados situacional y pragmaticamente por
un empresario o directivo que protagoniza todas las actividades de gestion.

Las diferencias entre estos tres grupos de empresas pueden ser entendi-
das en los términos de la matriz MGT. Podria decirse que la creciente compe-
tencia, y las presiones de cambio organizativo asociadas a la misma, empu-
jan a todas las empresas que operan en mercados abiertos a «elevar» sus for-
mas de gestién del trabajo en la direccién ascendente de la escala de
individualismo. Esa presion se advierte en los tres grupos de empresas. Pero
el nivel en el que se sitllan en esa escala parece asociado a su posicion en
el mercado, a su identidad corporativa y a su complejidad organizativa. Por
otra parte, su posicion en el eje horizontal (escala de colectivismo) parece de-
pender més del contexto de relaciones laborales y éste, a su vez, del ciclo de
vida de la empresa.

A continuacién se presentan con cierto detalle sélo los casos de tres de
las empresas estudiadas. Estos casos pertenecen a los dos primeros grupos
descritos. Son empresas pertenecientes a grupos multinacionales y de tama-
fio medio o grande que, ademds, han incorporado nuevos empleados en los
ultimos afios. Se han escogido estas empresas porque representan las tres
configuraciones mas tipicas MGT halladas en el conjunto de casos estudia-
dos. La mayoria del resto de los casos no presentados agui con detalle tienen
configuraciones estratégicas de RH muy similares a estos tres casos que se
van a tratar con algo mas de profundidad?. Los rasgos mas sobresalientes de
esas tres empresas, denominadas a partir de ahora A, By C, se van a ir co-
mentando a continuacion, haciendo una rapida referencia a tres tipos de cues-
tiones: rasgos que caracterizan globalmente a la empresa (tipo de empresa,
produccion, tamafio y su posicién de mercado); algunos detalles sobre sus
sistemas de produccién (tecnologia y estructura organizativa) e identidad cor-
porativa; y aspectos de las relaciones colectivas de trabajo.

(2) Una exposicién algo més detallada del conjunto de la investigacién puede verse en Gutiérrez
y Kohier (1997).
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La empresa A se crea en 1953 por la filial espafola de un grupo multina-
cional francés que es el primer productor europeo de vidrio. Este grupo tiene
otras plantas en el territorio espariol. Este establecimiento se compone de tres
unidades operativas: un centro de |+ D para todo el grupo europeo, una planta
de produccion de vidrio basico y otra fabricacién de vidrio para el automévil.
Este ultimo centro, el estudiado aqui, fabrica vidrio para los principales pro-
ductores europeos de automoviles, un mercado en el que hay una presién cons-
tante de precio y calidad. Esta empresa experimenta un continuado proceso
de reestructuracién que le ha llevado a reducir la plantilla a la mitad entre 1983
{1200 empleados) y 1998 {558 empleados). Estas reducciones han sido «se-
mipactadas» con los sindicatos y se han llevado a cabo como bajas volunta-
rias o prejubilaciones, siempre sin despidos. Es una empresa fuertemente de-
pendiente de las decisiones estratégicas de la cabecera del grupo, con direc-
tivos que no parecen poseer un estilo singular de gestién, aunque han hecho
sus carreras en el propio grupo. La empresa viene realizando fuertes inversio-
nes en la renovacién de su aparato tecnolégico y actualmente dispone de una
tecnologia de proceso altamente automatizado. El proceso de automatizacion
y las exigencias de calidad han motivado la introduccién de «grupos de mejo-
ra» y alguna otra féormula de gestion de calidad. Tiene una plantilla antigua
y muy sindicalizada (en torno al 80%). Sus relaciones laborales pueden califi-
carse de tradicionales y de baja confianza. Todos estos datos configuran un
caso que parece aproximarse mucho al tipo negociado.

La Empresa B es una planta propiedad de la divisién europea de una mul-
tinacional americana sin presencia anterior en el territorio. Se ha instalado
en 1993 v ocupa a unas 380 personas. La empresa fabrica fibras sintéticas
y otros productos quimicos, con patentes propias, que proveen a otras plan-
tas transformadoras del propio grupo y a otros clientes del mercado inter-
nacional. La decisién de localizacién de la empresa en un territorio califica-
do como «muy poco atractivo» para la inversidn extranjera es un aspecto que
merece ser destacado: se trata de una gran inversion, la mayor de la regién
en los Gltimos veinte afios, que incluye la construccidn sucesiva de cinco plan-
tas de fabricacion con una inversién superior los 100.000 millones de pese-
tas, subvencionada con fondos ptblicos en una tercera parte, y que es difun-
dida por directivos y autoridades regionales como el estandarte de la «<nueva
imagen» de un viejo territorio industrial. La empresa parece haber trasmitido
con éxito a toda su plantilla, a través de un muy cuidadoso proceso de selec-
cién y formacién, una fuerte cultura propia, centrada en los valores def traba-
jo en equipo, la mejora continua, y seguridad laboral. Hacia el exterior, se ha
esforzado por trasmitir una imagen de empresa muy comprometida con el
bienestar de sus empleados y muy atenta a las inquietudes medioambienta-
les de las comunidades locales y de la regiéon. La empresa emplea una tecno-
logia de proceso a medio camino entre la alta mecanizacién y la automatiza-
cién. La organizacion del trabajo se orienta por el disefio multifuncional de
los puestos, los equipos y formulas de autoorganizacién («burbujas»). Hasta
ahora, ha empresa ha conseguido mantenerse ajena a cualquier influencia
sindical: aunque tiene algunos empleados afiliados a sindicatos, no tiene co-
mité de empresa —a pesar de que es obligatorio bajo la legislacién laboral
espafola— y sélo realiza contratos individuales. Todo indica que es uno de
los casos que mas se puede acercar a la modalidad orientada al desarrollo
de los RRHH.
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La empresa C es también de reciente creacién (1991), aunque la multina-
cional alemana que es su propietaria disponia ya de otras plantas en Espafia
anteriores a ésta. La empresa incluye ya cuatro plantas que alcanzan una plan-
tilla de 500 trabajadores y que fabrican con tecnologia propia, elevadores, pa-
sarelas mecanicas y productos de fundiciéon para el automévil para los merca-
dos internacionales. La empresa se ha localizado en una antigua zona minera,
con apoyo financiero de agencias de promocién econémica y con total sim-
patia de las autoridades locales y de los sindicatos. Los directivos de la em-
presa muestran un estilo que sélo podria definirse como «algo aleman», con
una combinacion de concepcion jerarquica de la empresa y de actitudes fa-
vorables a la representacién colectiva --de hecho un alto directivo de HR del
grupo en Espafia es un antiguo lider sindical —, aunque en ellos no parece so-
bresalir rasgos fuertes de una cultura de empresa y, mas bien, parecen adop-
tar una filosofia muy pragmatica. El sistema productivo es una especie de en-
samblaje mecanizado de grandes unidades que se elaboran bajo pedido y con
altos controles de calidad. La empresa ha buscado y favorecido un contexto
de relaciones laborales cooperativo, llegando hasta haber firmado un conve-
nio colectivo con los sindicatos locales antes de haber iniciado las operacio-
nes de la empresa y haber apoyado la formacién del comité de empresa en
el mismo inicio de las operaciones. Los miembros del comité de empresa es-
tan afiliados a sindicatos, pero la direccién ha influido para que lo formen ope-
rarios con buena cualificacién y prestigio en el taller. Estos rasgos la convier-
ten en un tipo bastante cercano al que hemos llamado paternalista moderno.

A continuacién se presentan los conjunto de practicas de HRM de estos
tres casos de empresas en cada una de las esferas que mas afectan a la in-
corporacion de nuevos empleados, es decir, entrada a la empresa, formacion
y aprendizaje, sistemas de remuneracién y promocién. En el cuadro 1 se in-
cluye una sindpsis de esas practicas en las tres esferas mencionadas. En rela-
cion a la entrada en la empresa se diferencia, por razones que se expondran
luego, las acciones de estructuracién de la plantilla de las acciones recluta-
miento y seleccidn.

4.1. Entrada a la empresa

Bajo los supuestos mas «prometedores» de la HRM, el proceso de entra-
da en la empresa se transforma en una direccién expresada como el paso de
un modelo psicométrico hacia un modelo social. Bajo el primero, se trata de
alcanzar el maximo de candidatos que posean una gama predefinida de com-
petencias para el perfil de un puesto especializado y de evaluar el grado en
que los demandantes las poseen. Bajo el segundo, sin renunciar a una com-
probacién sistemaética de competencias, se busca sobre todo un ajuste de ex-
pectativas entre potenciales empleados y empresa, una negociacién «realis-
ta» del contrato (el psicolégico vy el legal) y una socializacién para un rol en
la empresa. El estudio de estos casos, sin embargo, permite descubrir que el
aspecto mas decisivo de sus précticas no recae sobre las practicas de reclu-
tamiento y seleccidn, sino sobre el modo en que se estructuran en la plantilla
los puestos de entrada.

Ese modelo social se concreta mas por la via de la inclusién de determina-
dos requisitos de cualificacién y de «rasgos sociales» en el perfil de los pues-
tos mas que por las técnicas de seleccién. Las tres empresas tienden a definir
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Cuadro 1
PRINCIPALES PRACTICAS DE HRM

EMPRESA A

Estructura de plantilla

e Nicleo estable (75-80%): técnicos y cuadros muy cualificados con
experiencia y conocimiento de idiomas; operarios poco cualificados
con tres categorias

» Grupo de operarios con contrato temporal en actividades auxiliares
y para coyunturas de produccion

Reclutamiento y seleccion
e Anuncios en prensa

e Pruebas psicotécnicas estandar, pruebas técnicas y entrevistas
personales

Aprendizaje y formacion

e Inicial: curso de una semana sobre producto, proceso y seguridad;
después aprendizaje en el puesto con tutor. Para técnicos y
managers: formacién de tres meses con estancias fuera de la
empresa

e Continua: cursos sobre técnica, informéatica, seguridad e ISO 9000.
En centros del grupo o en agencia regional (CFNT). Directivos y
técnicos continuamente en formacion

Remuneracion y promocion
e Convenio colectivo de empresa negociado con el comité de empresa

e Salario fijo+prima de produccién colectiva para toda la plantilla
{+10% del salario)

e Pocas oportunidades de promocion dadas las caracteristicas de la
plantilla

e Convocatorias muy regulada de vacantes. Decisiones de promocion
con pruebas de conocimientos y con la intervencion de jefes y
comité de empresa




REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 12 1998

Cuadro 1 (Continuacién)
PRINCIPALES PRACTICAS DE HRM

EMPRESA B

Estructura de la plantilla

* Nucleo estable (90%): técnicos y operarios polivalentes en proceso
de aprendizaje continuo y auto-organizacidén

* Empleados de empresas sub-contratadas que forman un grupo
cuasi-permanente de «fuera de la corporacién»

Reclutamiento y seleccién
® Anuncios en prensa
® Preseleccién entre miles de solicitudes

* Sistema exhaustivo de seleccién con participacién de consultora:
3 dias de pruebas, dindmica de grupo, entrevistas. Intervencién en
el proceso selectivo de futuros compafieros

Aprendizaje y formacién

e Inicial: programa intenso de formacién previa a las incorporaciones.
Abundancia de contenidos psicosociales

e Continua: en todos los niveles y como parte central de la estrategia
corporativa

Remuneracion y promocion

e Niveles salariales algo superiores a los del sector, establecido
individualmente y desconocido por los compafieros

* Todos los puestos son evaluados con los mismos factores
compensatorios

* Primas de poca cuantia por seguridad y esfuerzo. Paquete flexible
de beneficios.

* Reparto de acciones vinculadas a la permanencia.

No hay escalones definidos, sino grados de promocién ofrecidos
individualmente por la empresa y vinculados a la formacién, la
ampliacién de tareas y al aumento de responsabilidades
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Cuadro 1 (Continuacién
PRINCIPALES PRACTICAS DE HRM

EMPRESA C

Estructura de la plantilla

® Nducleo fijo: técnicos y operarios especializados con experiencia
{20%), con edades medias, buscados y seleccionados intensamente -
y con formacién larga y costosa; operarios semicualificados (60%),
jovenes y que han pasado «fase de prueba» en la empresa

® Operarios poco cualificados con contratos temporales {de précticas,
de apredizaje o de empresas de trabajo temporal) ‘

Reclutamiento y seleccion

® Procesos diferenciados para (ntcleo fundador (y para resto de
empleados; para el primero reclutamiento intensivo y escrutinio
riguroso de experiencia y cualificaciones; para el segundo,
reclutamiento informal y seleccién «a prueba» {empleados
eventuales o en practicas en la empresa)

Aprendizaje y formacidn

e Inicial: cursos de varias semanas sobre producto, después larga
formacién en el puesto con tutor

e Continua: de contenido técnico (ISO 9000 y tecnologia de la
empresa)

Remuneracion y promocidn
e Convenio de empresa

e Salario fijo+prima de produccién colectiva para toda la plantilla
(10-15% del salario). No se prima la antigliedad

e Plantilla en expansién con posibilidades de ascenso. Acciones
informales de la empresa para mantener expectativas de carrera con
promociones anuales

e Decisiones de promocién con sistema mixto: pruebas sobre
conocimientos y habilidades e intervenciones de los mandos medios
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Sus puestos con requisitos altos de cualificacién formal, que en ninglin caso
estan por debajo del de titulado en FP2: incluso para puestos de operarios
de produccién automatizada que, como en el caso de la Empresa A, son ruti-
narios y las habilidades necesarias se adquieren en unos pocos dias. También
en los tres casos, se requiere experiencia profesional anterior, aunque ésta
parece definirse més en relacién con un proceso de maduracion personal y
¢on una previa socializacién laboral que con la adquisicién de habilidades pro-
fesionales especificas. Estas ultimas parecen relevantes sélo en algunos nu-
cleos de primeros empleados para una nueva empresa o en segmentos de pues-
tos técnicos v directivos. En los tres casos también se incluye en el perfil de
fos puestos rasgos que se especifican con términos muy difusos, como «fle-
xibilidad», «ilusién», «ganas de aprender» «encaje» o «quimica con la empre-
Sa»; pero estos requisitos apenas son objetivados, ni los candidatos son sis-
tematicamente escrutados sobre estos requisitos; su aplicacidén se restringe
a las entrevistas, que adquieren el papel central en todo el proceso de seleccion.

Como ejemplo de todo esto, en la Empresa B, la que més claramente se
orienta por un modelo social de reclutamiento, el perfil del operario se define
como el de «una persona normal», «que se integre facilmente en un equipo
de trabajo», férmulas que expresan la primacia de la total disponibilidad a la
socializacion corporativa sobre la posesién de rasgos marcados de personali-
dad o de actitud. Algunos jévenes empleados recuerdan que su experiencia
de seleccién en la empresa les parecio paraddjica; otros candidatos que en
las pruebas interactivas mostraban mucha «capacidad de comunicacién» o
de «liderazgo» no habian sido seleccionados, mientras due ellos no pensaban
ser seleccionados porque sentian que «no habian destacado en nada».

Los aspectos técnicos del reclutamiento (canales y técnicas de seleccion)
son secundarios en un mercado de trabajo con abundancia de una mano de
obra joven con suficientes cualificaciones béasicas. Las empresas tienen due
recurrir a agencias especializadas tan sdlo para reclutar directivos o técnicos
con especialidades profesionales muy determinadas. Para la mayoria de los
puestos, el reclutamiento a través de prensa es suficiente garantia de que se
consigue un abundante niimero de candidatos. Las bases de datos de perso-
nal de la propia empresa o los contactos con agencias con las que se colabo-
rfa en programas de formacion inicial {INEM, Instituto de Fomento Regional
y Centro para la Formacién en Nuevas Tecnologias), constituyen una via de
reclutamiento tan importante o mas que la difusién en prensa.

En ese sentido, la Empresa C practica una forma de reclutamiento, apa-
rentemente poco formalizado, pero que resulta muy eficaz. Recluta por tres
tipos de vias: acuerdo con centros de FP para periodos de practicas, anun-
cios en prensa para conseguir operarios con alguna experiencia y datos de
empleados temporalmente contratados. Por esas tres vias consigue un sufi-
ciente volumen de candidatos que han sido ya observados y que conocen la
empresa, de manera que se puede decir que la empresa hace que «el merca-
do externo de trabajo se haga interno» y el reclutamiento sea parte de una
etapa de prueba.

El proceso de seleccién en estos casos de empresas apenas se aleja de
una pauta muy convencional: preseleccion sobre curriculum, pruebas de co-
nocimiento y entrevistas personales. La preseleccién y la realizacion de prue-
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bas se suele encargar a empresas especializadas externas. De todos modos,
en estas empresas las pruebas de conocimientos tienden a ser genéricas y
se realizan como filtro para reducir un volumen excesivo de candidatos. Ade-
mas, resulta cada vez mas evidente que las entrevistas con los mandos inme-
diatos del futuro empieado se van convirtiendo en la pieza decisiva vy, por lo
tanto, los rasgos mas apreciados son los recursos personales de autopresen-
tacion y las actitudes hacia empresa y puesto de trabajo. En esta linea, la Em-
presa B ha venido practicando una forma de seleccién congruente con esos
principios e infrecuente entre las empresas de la zona: primero hace anuncios
en prensa para reclutar su plantilia inicial y recibe una desproporcionada can-
tidad de solicitudes (20.000 para unos 300 puestos); después, realiza la pre-
seleccién sobre la informacién del curriculum y con varias pruebas psicotéc-
nicas; finalmente, la fase propiamente selectiva se lleva a cabo en una sesidn
de tres dias en la que los candidatos son sometidos a diferentes tipos de prue-
bas interactivas y entrevistas personales en cuya evaluacién participan técni-
cos de la consultora externa, directivos de la empresa y empleados de {a uni-
dad a la que pertenece el puesto.

Hay factores externos que permiten a estas empresas conseguir las ven-
tajas de un modelo social sin necesidad de gran sofisticacion técnica y sin
incurrir en altos costes de reclutamiento. La situacidén del mercado de trabajo
local, con abundancia de desempleados jévenes y con aceptable formacién
postsecundaria, en una zona en la que se identifican tan s6lo unas pocas «em-
presas con futuro», hace que una oportunidad de empleo en cualquiera de
estas empresas sea vivida por los jévenes empleados como una ocasién Uni-
ca de consolidar sus expectativas laborales y vitales. Ademas, la mayoria de
los jévenes empleados de estas empresas se les exige estudios postsecunda-
rios (FP2 como minimo)} y han sido ya socializados en una cultura del trabajo
bajo la cual la disposicion para aceptar cualquier tarea, las actitudes favora-
bles al esfuerzo y al aprendizaje, y la condicién de «empleados ilusionados»
con el futuro de la empresa son recursos cruciales en la competencia por el
empleo. No es infrecuente que jévenes empleados de estas nuevas empresas
vean el proceso de seleccidn y la etapa de prueba como una experiencia «muy
positiva», («de competencia sana por el puesto de trabajo») y «agradable»
{«en la que aprendi mucho» y «en la que hay un buen ambiente de trabajo»).

Lo que diferencia efectivamente a los tres casos es el modo en que se es-
tructuran los puestos de entrada. Por un lado, ia Empresa B define las posicio-
nes de entrada con una pauta inclusiva, segun la cual todos los empleados
de la empresa son contratados y remunerados desde su entrada con un mis-
mo sistema, dejando «fuera de la corporacién», y en manos de empresas sub-
contratadas, un buen grupo de actividades auxiliares. Por otro lado, las Em-
presa A y C siguen una pauta de dualizacion interna, que distingue entre po-
siciones definitivas y posiciones temporales, y estas segundas se disponen
como «fase de prueba» para acceder eventualmente a posiciones definitivas.
Esta pauta de dualizacidén interna se concreta, en la Empresa A, en la existen-
cia de posiciones en un grupo «primario», de empleados fijos, y otro «secun-
dario», de empleados temporales en una cuantia variable segtn los ritmos de
la produccion. En la Empresa C se forma un grupo de empleados expertos y
consolidados en la empresa y otro grupo de aprendices. Esta configuracion
del proceso de entrada seria impensable sin la desregulacién de las formas
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de contratacion. Ese cambio institucional ha permitido a las empresas «esta-
bilizar» una porcién de la plantilla, formada casi exclusivamente por emplea-
dos jovenes, vinculada con diferentes tipos de contratos temporales, y cuya
relacién de empleo se corresponde mas con una modalidad de «seleccién a
prueba» que con la de un segmento secundario del mercado de trabajo.

4.2. Aprendizaje y formacion

La nueva HRM tiene en el compromiso estratégico con la formacién uno
de sus principios centrales de su filosofia. La literatura sobre HRM suele po-
ner todo el énfasis en el aspecto relativo a los contenidos del aprendizaje (po-
livalencia de las habilidades y socializacién en la cultura de la empresa), pero
se suele olvidar el aspecto relativo a su gestion (c6mo se deciden sus conte-
nidos, qué grupos de empleados deben acceder a la formacién y las repercu-
siones de ésta en remuneraciéon y promocion).

La creciente presencia del aprendizaje en las précticas de HRM es un dato
comun a los tres casos estudiados. Las tres empresas han aumentado los re-
cursos y el tiempo dedicado a formacién inicial y continua, tienen un respon-
sable del érea de personal que disefia un plan anual de formacién en respues-
ta a las demandas de las &reas de produccion y ven con creciente benevolen-
cia las iniciativas individuales (permisos para formacién) y colectivas
{participacién en los programas ptblicos de formacion continua). Este impul-
so de la formacion se ve muy facilitado por la presencia de agencias (INEM
y CFNT)} y de programas publicos de formaciéon ocupacional (FORCEM).

De todos modos, a excepcion de la Empresa B, el caracter estratégico de
ese aprendizaje y su orientacion hacia la polivalencia resultan aspectos esca-
samente desarrollados. Las Empresas A y C se inician en estas actividades
no como parte de una estrategia global de recursos humanos, sino como una
accidn vinculada temporalmente a la incorporacion de una nueva tecnologia
o como parte de la aplicacion de normas estandar de calidad (ISO 9000, por
ejemplo). Asi mismo la orientacidén polivalente es bastante escasa y los con-
tenidos psicosociales de la formacién se limitan casi exclusivamente al seg-
mento de profesionales y directivos {principalmente cursos sobre calidad, li-
derazgo y trabajo en equipo).

El caso de la Empresa B sirve como muestra de que una efectiva orienta-
cion polivalente del aprendizaje es dependiente del tipo de estructura organi-
zativa de la empresa. Las unidades basicas de esta empresa son equipos fun-
cionales denominados «burbujas». Existen «burbujas de desarrollo y comuni-
caciones», con competencias sobre todos los temas de personal, que estén
formadas por empleados de distintas &reas funcionales y de distintos turnos
de trabajo y que son apoyadas técnicamente por personal del drea de recur-
s0s humanos. Estas unidades tienen como uno de sus cometidos la elabora-
cion de los planes formativos, una tarea con la que consiguen, ademas, que
todos los operarios mejoren su conocimiento del sistema productivo de la em-
presay de algunas técnicas de gestion. Los contenidos de los programas for-
mativos son muy abiertos e incluyen desde contenidos técnicos, hasta cur-
sos de idiomas o programas de apoyo para dejar de fumar. Esta formacién
se entiende como parte del paquete de beneficios sociales y, en ciertos ca-
sos, pueden participar familiares de los empleados.
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La gestion del aprendizaje introduce un matiz en las practicas de HRM que
diferencia mas abiertamente a los tres casos. En la Empresa B la gestién no
parece problemética. La empresa realiza un programa de formacidén inicial lar-
go, similar para todos los niveles ocupacionales, con el que consigue una for-
macion técnica polivalente y una socializacion en la cultura de empresa; ade-
mas, dentro de esta cultura de empresa se entiende gue la disposicién a la
formacién continua es parte de las obligaciones del empleado. Estos encuen-
tran incentivos en participar activamente en las actividades formativas: téc-
nicos y directivos saben que la acumulacién de habilidades y la polivalencia
favorecen las oportunidades de promocion; los operarios reciben un paquete
formativo con muchos contenidos genéricos, que pueden ser trasladados a
cualquier otra empresa en el caso de que se pierda el actual empleo.

En la Empresa C el aprendizaje parece transmitirse también sin problemas,
aunque se lleva a cabo con un procedimiento distinto. La mayor parte del apren-
dizaje se realiza en el puesto, en una fase inicial de trabajo bajo la supervision
de un empleado experto, que suele ser un empleado del «ntcleo fundador»
de la empresa. La formacion continua se disefia en colaboracidn con el comi-
té de empresa, que actUa también como via de apoyo para conseguir fondos
de los programas publicos (INEM, FORCEM, Agencia Regional de Empleo). La
formacion es muy especifica, de manera que no se puede comercializar facil-
mente fuera de la empresa, y resulta a un bajo coste ya que se compensa
con el diferencial de salario de los «empleados a prueban».

En la Empresa A, por el contrario, la gestién de la formacion resulta en
ocasiones conflictiva. La empresa necesita introducir formacion polivalente
para facilitar la rotacion en los puestos y pretende, también, la inclusion de
contenidos no técnicos (trabajo en grupos, mejora continua) vinculados a las
exigencias de calidad de sus productos. Pero la empresa no consigue hacer
compatibles esos objetivos con las intenciones del comité de empresa: por
un lado, codecidir sobre quién debe recibir formacién («para que accedan to-
dos los empleados») y sobre cudles deben ser sus contenidos («toda esa for-
macién sobre grupos de mejora y demds es un comecocos»); por otro lado,
hacer que el incremento de cualificaciéon de cada empleado repercuta en una
mejora de su salario («toda formacién por encima de la gue se requiere para
el puesto actual hay que pagarla»).

4.3. Remuneraciones y carrera

La filosofia de la HRM tiene un motivo claro en cuanto a remuneraciones:
introducir formas de remuneracion variable. Este es el punto en que la discre-
pancia entre la filosofia de los HRM vy la realidad de las empresas es mas am-
plia. Los incentivos que se vinculan de manera directa e inmediata a los rendi-
mientos individuales son costosos y complejos de administrar. En los tres ca-
sos sigue predominando el salario fijo, ya sea establecido por convenio
colectivo o por contrato individual. Las remuneraciones directamente vincu-
ladas a resultados (primas de produccién) suelen ser colectivas, constituyen
un porcentaje muy bajo del salario total y, en la percepcién de los empleados
se convierten en una parte del salario fijo, ya que deja de percibirse en muy
pocas ocasiones. Los otros tipos de remuneraciones mas indirectas apenas
existen o, en los pocos casos que se registran, los empleados les reconocen
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escasa relevancia —incluido el reparto de acciones que se practica en la Em-
presa B— por considerar que son de muy poca cuantia en términos absolutos
y que las diferencias relativas de salarios entre compaferos de similar cate-
goria tampoco son apreciables.

La condicién de empresa con contrato colectivo o con contrato individual
no hace diferente el sistema de remuneraciones en su conjunto, pero si con-
tribuye a introducir un aspecto muy relevante. En las tres empresas hay un
sistema de salarios fijos por categorias que han sido establecidas por un pro-
cedimiento de evaluacién de los puestos en funcién de las cualificaciones re-
queridas y de las responsabilidades exigidas. Lo que resulta diferente es que
la Empresa B, con contrato individual, fija con toda discrecionalidad la estruc-
tura de categorfas, los niveles salariales dentro de ellas y los procedimientos
para la promocion. Esto es algo que no les esta permitido a las empresas con
contrato colectivo, que tienen que negociarlo con la representacion de los tra-
bajadores. Esa mayor libertad de la empresa B se concreta en dos resultados:
por un lado, puede poner en practica un sistema de evaluacién de puestos
idéniico para todos los empleados, que produce una estructura salarial «mas
legitima» («en esta empresa desde el CEO hasta el Gltimo empleado son pa-
gados con los mismos criterios»); por otro lado, la variedad mayor de niveles
salariales dentro de cada categoria permite mas oportunidades de promocién
salarial sin necesidad de promocidn de puesto; ademads, a través de las eva-
luaciones del rendimiento para la promocién, otorga un mayor poder a los man-
dos intermedios.

En las tres empresas los jdvenes operarios de produccion coinciden en per-
cibir que el concepto de carrera es algo ajeno a su situacion y que es sélo
un incentivo al alcance de los puestos técnicos y directivos. En las Empresas
Ay C la estructura de categorias es muy estable y se ha reducido a no més
de tres niveles en el segmento de operarios, por lo que las promociones de
nivel se producen sélo cuando hay bajas en algtin puesto superior. En la Em-
presa B las promociones de salario son mas frecuentes, pero las promociones
de puesto son mas infrecuentes. Sin embargo, la falta de oportunidades de
carrera no es vivida por estos empleados jévenes como una fuente de insatis-
faccion o de baja motivacién; una expresion del tipo «bastante suerte es ya
trabajar en una buena empresa y tener un buen salario...» es la reaccion habi-
tual a cualquier indagacién de sus percepciones sobre la importancia de la
promocion,

4.4. Tipos de trayectorias laborales iniciales

Tal y como se ha descrito, las practicas de HRM que vienen desplegando
cada una de estas empresas para la incorporacion de empleados tienen ras-
gos propios de cada caso. Pero también hay algunas similitudes en sus orien-
taciones bdsicas. Las diferencias tienen mas que ver con la intensidad con
fa que son capaces de utilizar ciertas practicas bastante comunes a la HRM
que con la variedad de las mismas. No es tanto la variedad de practicas lo
que les separa, cuanto el contexto en el que son usadas; entendiendo por ese
contexto, principalmente, la identidad corporativa de la empresa y su cultura
de relaciones laborales. Ese contexto, en el que la dimension colectiva es cru-
cial, condiciona la intensidad con la que pueden aplicar tales practicas, la efi-
cacia de su uso y la percepcion de las mismas por los empleados.
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A partir de los relatos de su historia laboral y de las percepciones de los
propios empleados se puede observar la forma en que cada empresa viene
moldeando las trayectorias de entrada. La imagen que se obtiene es atin mas
diversa que la que proporcionan los conjuntos de practicas en sf mismas. La
Empresa B dispone la fase inicial de todos sus empleados de un modo que
se asemeja mucho a las trayectorias ordenadas tipicas de los mercados inter-
nos de trabajo: la entrada puede hacerse sin experiencia laboral previa, el re-
clutamiento es extenso, la seleccion es intensa, el contrato es indefinido, existe
una jerarquia profunda de niveles salariales y existen algunas oportunidades
de promocién basadas en evaluaciones del rendimiento; aunque el desarrollo
de carreras como tal se restringe a los profesionales y directivos. Los jévenes
operarios ven otros matices en sus propias trayectorias: no reconocen incen-
tivos en la promocién, ya que las oportunidades de promocion de categoria
son muy escasas y las de promocién de salario son de poca cuantia. Tampo-
co identifican la evaluacion del rendimiento con un criterio objetivo; més bien,
perciben que su promocién a medio plazo se dirige por un principio de autori-
dad: estan siendo continuamente evaluados bajo un criterio de disposicion al
esfuerzo, que consideran basicamente subjetivo, un criterio que la cultura de
la empresa ha definido como una actitud de «aprendizaje continuo».

En los otros dos casos de empresas, la fase inicial de empleo esté dispuesta
con similares practicas a las de la Empresa B, pero resulta de una orientacion
distinta. Dentro de estas empresas, la estructura de puestos se dualiza, dan-
do al conjunto de posiciones de entrada un caracter de «posiciones de prue-
ba» y un estatus laboral inferior al de las «posiciones definitivas». En esa eta-
pa de prueba, los jovenes empleados no compiten por mejoras de salario o
por ascensos, compiten por conseguir una posicion desde la cual ya es posi-
ble competir por promociones, y ésto lo hacen en un contexto de empleo mas
propio de un mercado interno. Incluso hay indicios de que la culminacién de
esta fase de prueba y el paso a una fase de carrera se vincula a dos factores:
por un lado, a la observacion de los rendimientos del trabajador; por otro lado,
al propio ciclo de vida del joven. Es més probable que se consiga ese cambio
de estatus laboral cuando el joven empleado va mostrando que en la esfera
privada (fijacién de residencia y creacién de una familia) ha ido estabilizando
su condicion de adulto.

De todos modos, la I6gica con la que funciona la etapa de prueba en cada
uno de los casos A y C es diferente. En la Empresa C, su MGT le permite orientar
esas practicas en una modalidad de aprendizaje informal: la empresa ofrece
posiciones de entrada en puestos de trabajo centrales, a las que se concede
un estatus de aprendiz informalmente definido, ya que el aprendizaje no otor-
ga una certificaciéon formal y el vinculo laboral con la empresa puede variar
dentro de una gama de modalidades de contrato temporal. El logro de una
posicién definitiva en la empresa depende, ademas de la aparicion de vacan-
tes, de haber culminado un aprendizaje «ordenado» (en varios puestos y con
continuidad en el empleo) y de la evaluacion que hace la empresa de rendi-
mientos y actitudes del joven empleado en la fase de prueba.

En la Empresa A, el segmento de puestos que hacen de puertos de entra-
da se configura también como una etapa de prueba, pero ese segmento esté
compuesto de puestos auxiliares y no puede disponerse como un aprendiza-
je. Las trayectorias de estos empleados que han transitado hacia el segmento
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estable son como colas semi-externas: la fase de prueba ha sido de méas du-
racion, suele registrar mas episodios de empleo (dentro y fuera de esta em-
presa) y de desempleo, no muestra sefiales de un aprendizaje profesional or-
denado, y el orden en la cola (la probabilidad de conseguir antes un empleo
estable en la empresa) depende menos de los rendimientos observados en
esa fase y més de los ciclos productivos y de la posesién de otros lazos con
la empresa (parentesco con otros empleados o residencia en el area).

4.5. Tensiones de cambio

El esfuerzo por presentar las practicas de HRM como configuraciones ti-
picas les da una imagen de integridad y estabilidad que no tienen en la reali-
dad. Hay, ciertamente, un conjunto de précticas predominantemente tipicas
en cada empresa. Pero no debe olvidarse que el andlisis de casos muestra,
también, que hay précticas tentativas que no llegan a convertirse en realida-
des y que hay conflictos sobre la introduccién de las mismas o sobre la orien-
tacion que deben tomar una vez iniciadas. Puede hablarse, en efecto de una
tension de cambio que constituye un aspecto crucial de la implantacion de
HRM. Esas tensiones también pueden interpretarse, en los casos estudiados,
dentro de la matriz de MGT (gréafico 2). En todos los casos las tensiones de
cambio apuntan en varias direcciones, aunque alguna de ellas parece mas s6-
lida que las demds, reflejandose en el grafico 2 con una flecha de trazo més
grueso.

La modalidad de la Empresa A representa un fragil equilibrio entre indivi-
dualismo y colectivismo. La combinacién de una tradicién conflictiva de rela-
ciones laborales, junto a una propensién al paternalismo en ciertas practicas
de empleo y una fuerte presién hacia practicas individualistas, configuran una
situacién muy poco estable. Direccidn y comité de empresa intentan moverse
hacia objetivos muy dispares. La direccién introduce cambios organizativos
y tecnoldgicos, con consecuencias para la gestién del trabajo (turnos de tra-
bajo, remuneraciones variables, circulos de calidad), pero estos cambios siem-
pre vienen condicionados por las politicas de inversién de la corporacion, po-
liticas en las que ni siquiera los directivos de la planta intervienen, menos atin
los directivos del 4rea de personal. El comité de empresa pretende un desa-
rrollo con soluciones més paternalistas, pero sélo consigue una porcién de
lo que podria ser un modelo de paternalismo moderno. Sin apenas participa-
cion en las decisiones estratégicas —para lo que necesitaria un 6érgano de re-
presentacion de toda la corporacién, un comité de empresa europeo, del que
aun no dispone—, el comité se ve forzado a negociar las consecuencias de
las nuevas practicas y apenas consigue ampliar sus derechos de consulta. Con-
sigue, a cambio, negociar prestaciones de tono paternalista en lo que se refie-
re a salarios igualitarios, ajustes de plantilla sin despidos y cierto control so-
bre los nuevos contratos.

Este Ultimo asunto, la contratacién de nuevos empleados, ha sido la fuen-
te del mayor conflicto laboral de esa empresa en los tltimos afios. Ese con-
flicto condensa toda la tension que experimenta el MGT de esta empresa y
la probable orientacidn de sus cambios. En los Ultimos afios la empresa ha
venido aumentando la proporcién de empleados con contratos temporales en
actividades auxiliares y para fases altas de la produccion. El comité de empre-
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sa se ha opuesto a ello pero lo ha ido permitiendo bajo dos condiciones: limi-
tarse a algunas modalidades de contratos y hacer que, en un pacto tacito con
la empresa, los nuevos contratos indefinidos se ofrecieran a estos empleados
a prueba, primando en su seleccidn la cantidad de tiempo contratado y la con-
dicion de hijo de un empleado de la empresa. De hecho se disponia de una
lista de antiguos empleados temporales, ordenados segun esos criterios, que
hacia de «lista de espera» para los nuevos contratos indefinidos. Esta solu-
cion paternalista se hizo pedazos cuando la empresa decidié contratar para
su centro de 14D, en puestos de media y alta cualificacion, a empleados de
agencias de trabajo temporal que, por lo tanto, no tendrian ningdn vinculo con-
tractual con la empresa. Esa decision provoca un agudo conflicto, con accio-
nes de todo tipo (paros semanales de una hora, encierros del comité de em-
presa, acciones de apoyo de familiares de empleados y de comunidades) que
se prolongé durante meses y que daiié las relaciones de confianza entre co-
mité y direccién mas de lo que lo habfan hecho cualquiera de las huelgas an-
teriores habidas en la empresa. Ese conflicto reflejaba la dura pugna por orientar
las practicas de HRM hacia el tipo minimizacién de costes o hacia el tipo de
paternalismo moderno. La aparente imposibilidad de caminar en ninguna de
esas dos direcciones, de moverse en un sentido horizontal en la matriz, hard
gue las practicas RH de la empresa tiendan a desplazarse hacia abajo en la
escala de individualismo, hacia soluciones con menores exigencias de nego-
ciacién, y hard mas probable que la empresa tienda a una mayor dualizacion
de su plantilla.

La empresa B parece disponer de un conjunto maés sélido y estable de prac-
ticas. Al menos no se han observado tensiones fuertes de cambio. No hay
sefiales de constitucidn de un comité de empresa y de contrato colectivo, me-
nos aun de sindicalizacién. Pero un desplazamiento hacia un tipo negociado
no es descartable a medida que la empresa aumenta de tamafio y se consoli-
dan sus vinculos con la region. Las Gnicas fuentes de insatisfaccion que de-
jan traslucir sus empleados, y que podian interpretarse como potenciales ten-
siones, consisten en timidas quejas sobre aspectos de la organizacion del tra-
bajo, como las molestias del trabajo a turnos o la presion de ciertos puestos
de trabajo {«tienes que hacer tu trabajo y encima tienes que hacer tareas de
gestion»). Otras potenciales fuentes de conflicto, como las diferencias sala-
riales o las decisiones de promocién, no parecen ocasionar mayores proble-
mas. De todos modos, el andlisis de este caso hay que verlo en el contexto
de una empresa en la que todos los entrevistados, desde los directivos de re-
cursos humanos hasta cada uno de los empleados, son muy proclives a verse
como «miembros de la empresa», a expresarse siempre con un «nNosotrosy»,
un «en esta empresa...» en lugar de con un «yo» 0 un «en mi puesto...», y
a minusvalorar las ocasiones de conflicto («en esta empresa siempre puedes
plantear un problema porque serds escuchado»). Parecen pruebas claras de
la eficacia con la que se ha transmitido la cultura de empresa y su papel cru-
cial entre las practicas de HRM. Aunque también hay que tener en cuenta el
momento de su ciclo de vida: la empresa es nueva, esta creciendo, los em-
pleados son jévenes y disfrutan como reciente la recompensa de un buen em-
pleo en una buena empresa. El mayor tamafio de la empresa y la creciente
antigliedad de los empleados, junto a presiones de los sindicatos del sector,
podrian empujar las practicas de HRM hacia abajo, hacia un modelo de pater-
nalismo tradicional.
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La Empresa C también experimenta una situacién bastante estable. Ni el
papel del comité de empresa, cooperando con la direccién y monopolizando
la comunicacién con los empleados, ni las practicas de «aprendizaje informal»
indican alteraciones a corto plazo. Podria ocurrir que variaran algunos facto-
res sobre los que reposa esa estabilidad. Las decisiones estratégicas de esta
empresa son tomadas en el grupo multinacional. Hasta ahora, con las plantas
en fases iniciales y de crecimiento, todas esas decisiones van en una «direc-
cion positiva», el comité de empresa cumple un rol de «acompafiante», sin -
demandar mayor recurso de consulta o cogestion. En el futuro esas decisio-
nes podrian ser diferentes (reducciones significativas de tamafio o de costes),
y el comité pediria més recursos de voz en ese proceso. En ese supuesto, es
también probable que los trabajadores, que saben que el comité es muy de-
pendiente de la direccién y que esta aislado de los sindicatos, reclamarian una
mayor presencia de éstos. Bajo esa circunstancia, es poco probable que esta
empresa evolucionara hacia arriba, hacia practicas de un tipo participativo.
Los sindicatos podrfan exigir que el convenio colectivo estuviera mas en linea
con el convenio del sector y realizar un mayor control del «aprendizaje infor-
mal», limitando la libertad de la empresa sobre tipos de contratos y salarios
de los empleados més jovenes. En esa situacion, es probable que la empresa
se oriente a buscar soluciones mas acordes con una opcién del tipo negociado.

Grafico 2 :
TENSIONES DE CAMBIO EN LOS CASOS ESTUDIADO
COLECTIVISMO
Unitario Pluralista
INDIVIDUALISMO Conflictivo Cooperativo
Orientado al desarrollo
Desarrollo del empleado de los RRHH Participativo
(Empresa B) A
N . Paternalista
Paternalismo Paternalista ™ (![E\]r?]g(r):;d/(i) " moderno
p. (Empresa C)
C
Minimizacion de costes Tradicional Z/

5. CONCLUSION

El estudio de casos ha demostrado que, atin un el limitado contexto de
unas pocas ramas industriales, hay méas de una opcién estratégica en la nue-
va gestién del trabajo. La variedad de estas opciones no es adecuadamente
comprendida en la literatura tedrica sobre la nueva HRM, tal vez porque esta
literatura responde a la singular experiencia de Estados Unidos. Ademaés, se
ha mostrado que esa variedad se vincula a diferentes MGT, entendidos éstos
como combinaciones tipicas de dos dimensiones basicas: una dimensién que
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recoge la influencia de los estilos de gestién y la identidad corporativa (indivi-
dualismo) y otra dimensién que toma en cuenta la influencia del aspecto co-
lectivo de las relaciones de empleo (colectivismo). Se ha demostrado que es
crucial tomar en consideracién esas dos dimensiones de los sistemas de em-
pleo para comprender la variedad de practicas relativas a la incorporacion de
nuevos empleados vy, sobre todo, para entender cémo esas practicas contri-
buyen a moldear las trayectorias laborales de los jévenes empleados.

Si se tiene en cuenta las dinamicas de evolucién que se observan en los
casos estudiados, puede decirse que la variedad de opciones tal vez tienda
a ser algo menor. La practica totalidad de los casos de empresas antiguas se
sitian en un par de opciones: una estrategia de paternalismo tradicional en
los casos de empresas pequeias y una estrategia del tipo negociado para los
casos de empresas grandes y antiguas. El ciclo de vida de la empresa es un
factor de gran importancia. La capacidad para actuar estratégicamente y pa-
ra conseguir conjuntos de opciones congruentes es mayor en la fase funda-
cional de la empresa. Las empresas de mas reciente creacion, sobre todo las
que pertenecen a una gran corporacién multinacional, parecen disponer de
un mayor margen estratégico, particularmente por cuanto pueden «interpre-
tar» en su propio estilo corporativo el contexto de relaciones colectivas de
trabajo, lo que les facilita el situarse en opciones de gestion del trabajo mas
innovadoras; mas concretamente, en opciones de paternalismo moderno o de
desarrollo de los RH.

Aunque un estudio de casos obliga a ser muy cauto en la generalizacion
tedrica de sus resultados, las conclusiones de este estudio apoyan algunos
criterios que parecen relevantes para la investigaciéon sobre nuevas formas de
gestién del trabajo. En un primer sentido, hay buenas razones para pensar que
los nuevos modelos son maés hibridos de lo que una buena parte de la literatu-
ra tedrica se imagina. Es en este sentido en el que hay que resaltar la impor-
tancia de los contextos institucionales externos a la empresa a la hora de ex-
plicar la implantacién y la difusién de las nuevas formas de gestion del traba-
jo. Los casos estudiados son una prueba de que la rama industrial o los
mercados no son el determinante principal de esa implantacién y de su varie-
dad. Otros factores, como los cambios recientes en las instituciones de las
relaciones laborales, las peculiaridades de la cultura laboral regional o las ins-
tituciones locales de formacion ocupacional. Las especificas practicas de re-
clutamiento y la disposiciéon de las fases iniciales de la vida laboral observa-
das serian improbables sin esos factores externos a las empresas.

Alguno de estos resultados pueden interpretarse en esa direccién aplica-
da. Por un lado esté el hecho de la misma variedad de estrategias de HRM.
La variedad encontrada en este estudio proporciona un mapa cognitivo de op-
ciones que los propios actores industriales de la regién {(empresarios, directi-
vos y organizaciones sindicales) parecen ignorar. Sefialar cuales son las va-
riantes que efectivamente estan siendo practicadas deberia tener la virtud de
ayudar a enriquecer ese mapa. Por otro lado, la dificultad con la que la mayo-
ria de las empresas locales, las que no pertenecen-a una gran corporacién,
transitan hacia los nuevos modelos de gestidn del trabajo, refuerza la impor-
tancia de las instituciones locales de formacién ocupacional y de las accio-
nes de apoyo a la cooperacion entre instituciones educativas y empresas.
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ABSTRACT

This article emerges from a set of observations from previous research
on industrial change and on initial work trajectories. It analyses the
variety of firm strategies on human resources mangement and how
that variety can determine new personnel staffing practices: recrui-
ting, selection, training, compensation and promotion. Most of the
literature on new production systems and new human resources mana-
gement, singularly U. S. literature, rests on integral and estable prac-
tices, resulting primarly from strategic options related to competetive
orientations and management styles congruent with employment
models oriented toward individualism. | present the results of a case
study of few industrial firms located in the region of Asturias (Spain)
representing typical options of strategic human resource management.

Key words: human resources management, employment systems,
industrial relations, staffing, entry to work.






