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RESUMEN

En el presente articulo hemos analizado diferentes factores que generan flexibilidad en la ges-
tion de recursos bumanos en la empresa. preicticas. habilidades y comportamientos. En el estu-
dio se distingue entre distintos paises de la Union Europea, diferentes sectores vy entre empresas
con y sin programas de Gestion de Calidad. Las diferencias entre dreas de la Union Europea y
entre los sectores quimico, electronico y automovilistico son poco significativas El sector de con-
sultoria presenta unos factores que indican una flexibilidad de recursos humanos superior a los
otros sectores. Las empresas con programas de Gestion de Calidacd disponen de unas precticas,
habilidades v comportamientos entre sus empleacdos gue favorecen la flexibilidad en las organi-
zaciones.
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ABSTRACT

In this article we bave analysed the different factors that contribute to build Human Resour-
ces flexibility in companies: practices, skills and behaviours. We distinguish between Euro-
pean Countries, four different industrial sectors and companies with or without Quality Ma-
nagement programs. There are no significant differences between European Union countries
and between chemical, electronic and automotive sectors. Consulting companies have more
Slexible components than the technological sectors taked into account. Quality Management
Companies have practices, skills and bebaviours more flexible than the ones’ that not apply
this programs.

Key words: Flexibility, bebaviour, buman resorces, quality management.
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FL Paper DE La FrexiBiLinab DE Recursos HumManos EN La FLEXIBILIDAD
DEe LAas ORGANIZACIONES.

Estd en pleno boom la era de la organizacién en continuo cambio, los cam-
bios de estrategia y capacidades para adecuarse a los ripidos movimientos de
los mercados. Para Overholt (1997) las organizaciones flexibles y que tienen
éxito son las que institucionalizan su habilidad para adaptarse continuamente,
y dirigir la paradoja de crear un entorno estable para el cambio continuo. A
principios de la década de los 70, Ansoff (1971) senal6é que los rapidos cam-
bios en las necesidades del cliente y las tecnologias de producto-proceso re-
querian organizaciones que fueran flexibles y sensibles, a lo que anadié (Anso-
ff, 1978) que la naturaleza del cambio del entorno (situaciones de incertidum-
bre) hacia necesaria una revisién de la planificacién estratégica. Ante la incer-
tidumbre, la planificaciéon estratégica deberia ser suplantada y a veces sustitui-
da por estrategias flexibles. Esta pérdida de protagonismo de la planificacion
en la gestidn estratégica, contribuyd a la aparicién y desarrollo del concepto de
flexibilidad organizativa. La flexibilidad organizativa se considera una opcién
estratégica en situaciones en las que es imposible anticiparse y es probable la
sorpresa estratégica.

En el pasado, la flexibilidad organizativa se ha asociado mais a los factores
técnicos que a los humanos. Sin embargo, Upton (1995) senala que tal flexibi-
lidad depende mas del personal que de los factores técnicos. Si las empresas
quieren seguir con éxito una estrategia de flexibilidad, deberan desarrollar y
mantener un personal altamente cualificado, con empleados con talento que
posean altos niveles de habilidades para la resolucién de problemas y habilida-

des técnicas, que les permitan entender el proceso de produccién entero (Adler;
1988).

Es necesaria la flexibilidad para adaptarse a los requerimientos cambiantes en
aquellos sectores en los que las organizaciones se tienen que enfrentar a un
entorno complejo y dinamico. Desde este enfoque flexible, la gestion estratégica
de recursos humanos se preocupa principalmente de desarrollar 1a capacidad
organizativa para adaptarse a las contingencias cambiantes del entorno. De ahi
que los investigadores de gestion estratégica de recursos humanos reconozcan la
necesidad de crear flexibilidad dentro de las empresas (Milliman et. al, 1991;
Snow y Snell, 1993).

Los recursos humanos desempefan una importante funcién en la formulacién
estratégica (Wright y Snell, 1998). Una amplia base de habilidades y repertorio de
comportamientos ayuda a responder a una mayor variedad de demandas, o lo que
es lo mismo, a implementar una variedad de diferentes estrategias. Se necesita dis-
poner también de una infraestructura participativa, mecanismos de la empresa para
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facilitar la mayor cantidad de informacidn a los empleados, descentralizar la toma de
decisiones y animar a los empleados a proveer informacién a los procesos de toma
de decisiones.

Youndt et al. (1996) senalan, a través de su estudio, la importancia que tiene
el sistema de gestiéon de recursos humanos para las empresas que tratan de
competir en calidad, y ejerce un importante impacto sobre la flexibilidad de
alcance. Sin embargo, ese sistema tiene poco impacto sobre las estrategias de
flexibilidad de velocidad'. Este hecho muestra la importancia de separar dife-
rentes aspectos de la estrategia de flexibilidad. Alcance y velocidad son dife-
rentes conceptualmente y exigen diferentes caracteristicas del sistema de re-
cursos humanos.

El objetivo de nuestro trabajo es analizar el grado de flexibilidad de diferen-
tes elementos que configuran la flexibilidad de los recursos humanos. Este
analisis se hace entre diferentes sectores empresariales, distintas dreas de la
Union Europea y entre empresas que disponen de sistemas de Gestién de Ca-
lidad y las que no los tienen. Con caracter previo al estudio empirico mencio-
naremos algunos de los principales rasgos de la flexibilidad de los recursos
humanos.

Facrores DE FrLexiBILIDAD EN Los RECurRsos HuMANOS

Dalton (1999) propone cinco factores comunes que han resultado ser esencia-
les dentro de sus iniciativas de flexibilizacion: obtener participacion de los em-
pleados, organizarse alrededor del proceso de trabajo, ofrecer formacién, comuni-
car y compartir la informacién, y construir sistemas de apoyo (contratacion, re-
compensas, etc.).

Por otro lado, tenemos la propuesta de Wright y Snell (1998) que basindose en
una revisioén de la literatura proponen un marco de referencia en el que centrar la
flexibilidad: (1) el desarrollo de sistemas de recursos humanos que puedan ser adap-
tados ripidamente, es decir, las practicas de recursos humanos (Milliman et al, 1991);
(2) desarrollar un capital humano con un amplio rango de habilidades (Snow vy
Snell, 1993; MacDuffie, 1995) y (3) promover la flexibilidad en el comportamiento
entre los empleados. Ademais, los autores abordan la flexibilidad aplicada a la
gestién estratégica de recursos humanos desde la perspectiva de teoria de recursos

1. La flexibilidad en velocidad se refiere a la rapidez con que un sistema de produccion puede entregar
los productos cuando son requeridos, ajustar su proceso de fabricacién con relacién al cambiante mix de
productos y a los cambios de volumen que conlleva. La flexibilidad de alcance se refiere a la amplitud de
la gama de productos y actividades, incluyendo el grado de personalizacién que ofrece un sistema de
produccién o de prestacion de servicios (Parthasarthy y Sethi, 1992)
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y capacidades que propone Sinchez (1995) con relacién a la flexibilidad de recursos
y la flexibilidad de coordinacion.

Para adecuar las practicas de gestion de recursos humanos a una estrategia deter-
minada se necesita que el estratega tenga un completo conocimiento de las habilida-
des y comportamientos requeridos para implementar tal estrategia, asi como de las
pricticas especificas que desarrollaran esas habilidades y comportamientos.

Prdcticas de gestion de recursos bumanos

Walton y Susman (1987), siguiendo una perspectiva socio-técnica, sugieren cam-
bios importantes en las pricticas de gestiéon de recursos humanos (ej. diseno del
puesto, organizacién de la gestién, estructura en equipos de trabajo, seleccién y
formacioén, compensacion y evaluacién) para lograr la flexibilidad en las organiza-
ciones. Ademds, para Wright y Snell (1998) las pricticas deben ser flexibles para que
se puedan aplicar y adaptar a una gran variedad de situaciones.

Para Lund et al. (1996) las empresas mas flexibles utilizan nuevos principios de
organizacién del trabajo basados en la delegacién de autoridad, menor especializacion
del trabajo, integracion horizontal y vertical en la empresa (aumento de cooperacion
entre empleados y direccidén y entre los mismos empleados, uso de equipos de traba-
jo, aumentar la autonomia de trabajo de sus empleados y desarrollo de recursos huma-
nos). La estructura organizativa y el grado de formalizacién afectan la naturaleza y la
cantidad de flexibilidad en el trabajo (Stewart, 1982). Por ejemplo, unidades organiza-
tivas muy separadas fisicamente dificultan las oportunidades de contactos laterales.

En el analisis comparativo de Rowe y Wright (1997) entre ajuste y flexibilidad se
defiende que el ajuste en la Gestiobn de Recursos Humanos se relaciona con las
practicas, y significa que las practicas tales como seleccién, formacién, evaluacién
del desempeno y compensacion se complementan y apoyan reciprocamente (esas
practicas se encuentran en el mismo ciclo de vida y deberin evolucionar al mismo
tiempo). Sin embargo, para adaptar la empresa a los cambios del entorno se requie-
re innovacién y cambios rdpidos en las practicas de Gestién de Recursos Humanos,
lo que hace dificil su acompasamiento.

Autoridad

La flexibilidad, en relacion a las pricticas de gestién de recursos humanos, requiere
una cierta descentralizacion de autoridad en cada unidad para el desarrollo de un sistema
de practicas propio que se adapte a la peculiar situacién en que se enfrenta (Teece et al,
1997). Peters (1993) pone especial énfasis en la descentralizacién, una estructura con
pocos niveles jerarquicos. Esto requiere un incremento de autoridad de los directores de
linea. Ser flexible significa estar dispuesto a crear sistemas flexibles donde la gente (el
factor de diferenciacion) posee autonomia para cambiar su organizacién y su orientacién.
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Arthur (1994) distingue dos tipos de practicas de recursos humanos. Las primeras
realzan el compromiso de los empleados, tales como la toma de decisiones descen-
tralizada, la formacién en conocimientos, compensacién salarial, participacion de
los empleados, etc. Las otras practicas se centran en el control, en la eficiencia y en
la reduccién de habilidades de los empleados. Las primeras estan relacionadas con
mayores tasas de flexibilidad y de desempeno.

Diserio del puesto

Segiin Walton y Susman (1987) es necesario reemplazar los puestos muy especi-
ficos por puestos mas amplios, con el fin de motivar a los empleados y fomentar la
flexibilidad operativa.

El trabajo cognitivo se opone al trabajo fisico en el que las responsabilidades se
limitan a la ejecucién fisica del trabajo. El trabajo cognitivo incluye las responsabili-
dades tales como la planificacion, la toma de decisiones y la resoluciéon de proble-
mas, tal y como indica Helfgott (1988). Implica, por tanto, una importante delega-
cién de responsabilidades. El trabajo cognitivo se promueve creando equipos de
funciones cruzadas (creativos, adaptativos y con diferentes habilidades para la reso-
lucién de problemas) estimulados a través de sistemas de compensacion que pre-
mien econémicamente al esfuerzo colectivo, a la profesionalidad y a la flexibilidad
(Majchrzak, 1988; Walton y Susman, 1987). La aplicacion de la fabricacién integrada
requiere de forma indispensable del rediseno de puestos (Jaikumar, 19806).

Formacion

Los programas de formacién aumentan las habilidades y los repertorios de com-
portamiento de los empleados que puedan impactar tanto en la eficiencia como en
la adaptabilidad. El desarrollo continuo de las habilidades de los empleados es deci-
sivo para la competitividad. Esto se puede conseguir a través de aprender haciendo,
pero también se requiere el apoyo de cursos de formacién (Lund et al., 1996). La
mayor parte de estos cursos estin relacionados con las nuevas tecnologias y alrede-
dor de la mitad de las empresas se centraron en la formacién en gestién de la
calidad, estrategia, adaptacién al mercado y clientes, desarrollo del liderazgo, comu-
nicacién y cooperacion. La formacion debe ser periddica; es necesario tratar a todo
el personal como empleados potenciales de carrera (Peters, 1993). La formacién de
‘Jos empleados en unos valores diferentes es un punto critico para el desarrollo de
una cultura y estructura mais flexibles. La formacion de los empleados para trabajar
en tecnologias automaticas puede resultar cara (Rothwell, 1987). El volumen de
inversién inicial y coste de la formacién continua sugiere que las empresas vean a
los empleados como activos a desarrollar, mas que componentes del proceso de
produccién que pueden ser reemplazados.
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Una plantilla polivalente requiere un proceso de formacién para que los empleados
adquieran una amplia gama de habilidades y responsabilidades (Dalton, 1999). Las habi-
lidades no deben circunscribirse solo a tareas practicas sino también de conducta (reso-
lucién de problemas, comunicacién y solucién de conflictos, etc). La plantilla flexible se
consigue impartiendo una formacién mixta y una capacitaciéon multiple en los emplea-
dos. Asi adquieren las habilidades necesarias para realizar diversas tareas de produccién
o de prestacion de un servicio. La inversion en formacion debe ser importante.

Equipos de trabajo

Las experiencias tales como la rotacion de puestos y las asignaciones temporales
centradas en ampliar tanto las habilidades como los repertorios de comportamiento
desempenan un papel clave en la obtencion de flexibilidad. Harrigan (1985) introduce el
concepto de organizacion temporal: equipos que se transforman y cambian temporal-
mente. Dichos equipos desarrollan tareas no rutinarias. Peters (1993) sugiere el uso de
equipos de autogestion como nucleo estructural de la organizacién. Se trata de eliminar
los niveles de supervision. Para poner en marcha estos equipos es imprescindible am-
pliar el alcance del control y revisar la idea de los supervisores. El mercado es el princi-
pal demandante de una estructura organizativa basado en equipos auto-gestionados

Participacion

La empresa flexible debe disponer de sistemas participativos de trabajo y toma
de decisiones que ofrezca a los empleados la oportunidad de orientar su comporta-
miento al logro de las metas de la organizacién (MacDuffie, 1995). Es importante
crear un clima propicio para la toma de iniciativas rutinarias que se requieran para
solucionar cualquier problema o/y ofrecer un servicio de calidad al cliente. En la
medida que la gente es capaz de hacerse cargo de todas las fases del proceso de
principio a fin, esta en condiciones de participar mis activamente en la identifica-
cién de problemas del proceso de produccién (Dalton, 1999). Por medio de un
programa de mejora continua, cada equipo es responsable de identificar y posibilitar
mejoras. La toma de decisiones debe estar basada en la consulta y en la participacién
en la resolucién de problemas (Walton y Susman, 1987)

Seleccion de personal

Las pricticas pueden fomentar la flexibilidad en una empresa. Se puede comen-
zar por una seleccién innovadora de personal que permita identificar los individuos
con mayor habilidad para aprender y adaptarse a las nuevas situaciones (Snow y
Snell, 1993). Las empresas mas flexibles procuran hacer una seleccién mis cuidado-
sa del personal antes de su contratacién atendiendo a su cualificacién, habilidad
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para cooperar y comunicar, capacidad de adaptacion, responsabilidad y sensibilidad
por la calidad (Lund et al., 1996). Para Walton y Susman (1987) la habilidad para
aprender empieza a ser mds importante a la hora de seleccionar al personal.

Compensacion

Los sistemas de evaluacién y compensacién pueden motivar a los empleados a la
adquisicién de habilidades y a un comportamiento que les lleve a participar en la
toma de decisiones y responder a una gran variedad de contingencias del entorno
(MacDuffie, 1995). Peters (1993) propone ofrecer incentivos basindose en la cali-
dad, productividad, pero poniendo el énfasis en el rendimiento del grupo e incenti-
vos de participacion en beneficios, ya sea de la unidad o de la corporacion general.

Habilidades

La globalizacién de la economia realza el papel del personal en las empresas
para conseguir una ventaja competitiva sostenible, frente a factores tales como mer-
cados, capital y economias de escala. Las empresas que quieran destacar en un
entorno global deberan invertir en recursos humanos para formar empleados con
mejores habilidades y capacidades que los de los competidores (Pfeffer,1994).

Un factor importante para la flexibilidad se refiere al potencial uso alternativo al
.que las habilidades de los empleados se pueden aplicar (Wright y Snell, 1998). Esta
amplitud se puede conseguir teniendo pocas personas con muchas habilidades o
teniendo muchos individuos con pocas habilidades y diferentes. Los empleados con
gran cantidad de habilidades que les permiten realizar un gran nimero de tareas
ofrecen una flexibilidad operativa de recursos. Los sistemas de pago basados en las
habilidades son una forma de desarrollar las habilidades.

La flexibilidad afecta al tipo de operarios a emplear, asi como a la estabilidad de
la plantilla. Se hace necesaria en la empresa una plantilla flexible, capaz de ejecutar
numerosas tareas. Esta polivalencia tiene un coste que deriva de las mayores nece-
sidades de formacién y adiestramiento del personal, a fin de que los operarios se
puedan adaptar diversas tareas y puestos. Los empleados deben recibir una forma-
cién muy amplia. El proceso de formacion de trabajadores polivalentes se basa en el
sistema de rotacién de tareas, por el que se somete a los trabajadores a que conoz-
can una gran cantidad de tareas y con un minimo nivel de desemperfio. La polivalen-
cia, en algunas empresas japonesas, se aplica a todos los niveles.

En las organizaciones flexibles la gente desempena multiples trabajos, continua-
mente aprende nuevas habilidades y cambian de lugar (Ashkenas et al, 1998). La
claridad en el rol, limita la flexibilidad.

El rediseno del proceso de trabajo requiere una nueva forma de organizar a los
empleados. Ademis, todos los miembros deberidn conocer los procesos superiores y
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los inferiores para ser conscientes del grado en que su efectividad influye sobre
ambos. De forma que, en Ta medida que los empleados van desarrollando nuevas
habilidades es conveniente que roten para seguir aprendiendo (Dalton, 1999). Los

sistemas de contratacion, gestién del rendimiento y recompensas deben sincroni-
zarse con las necesidades de una plantilla polivalente.
Ademis, para que exista esta flexibilidad en las habilidades, es muy importante la

velocidad con la que los individuos aprenden a desempenar nuevas tareas. Los

empleados deben disponer de las habilidades basicas que les permitan el posterior
desarrollo de habilidades en el futuro.

En los afnios 80 y 90 parte del éxito de las companias japonesas se atribuy6 a un
sistema que enfatizaba la flexibilidad y la velocidad. Este sistema resaltaba la impor-
tancia de la formacién del personal en lugar de la especializacién (método mas
acorde con los postulados de Taylor). Para Hayes y Pisano (1994) el mayor proble-
ma del fracaso de muchas empresas en el empleo de programas tales como la Ges-
tién de la Calidad, el Just in Time u otros estad en que los directivos los consideraban
como soluciones para diferentes problemas y no estrategias de fabricacidn. Se cen-
tran en la forma de sus activos organizacionales y no en la esencia, las habilidades y
capacidades que capacita 2 una empresa para conseguir los resultados fijados. Los
programas de mejora de la fabricacion tales como la Gestion de la Calidad o el Just
in Time necesitan apoyarse en el desarrollo de capacidades.

Las capacidades de la fuerza de trabajo son un recurso competitivo critico. Al

llegar el equipo, a veces la propia instalacién y programacién lleva a un segundo
plano las habilidades y la formacion necesaria. Ademas, muchos directivos han man-
tenido la idea errénea de que las nuevas tecnologias les permiten el uso no soélo de
menos trabajadores sino, ademis, con menos habilidades (Adler, 1986; Majchrzak,

1988). Segin Wheelwright y Hayes (1985) cuando los administradores creen que las:
capacidades del proceso deben evolucionar de forma dinamica, la administracién de

la fuerza de trabajo se debe centrar en estimular el aprendizaje del trabajador mas
que en la direccion y control.

Adler (1986) apunta que la automatizacién flexible requiere nuevos e importan-
tes requisitos en las habilidades. En los afios 50 y 60, la automatizacién exigia rela-

tivamente pocas habilidades para las lineas de ensamblaje. Sin embargo, ahora se
buscan combinaciones mis productivas de maquinas y capacidades humanas. La

automatizacion cambia nuestra nocién de habilidad y afiade una nueva capa de
complejidad a los viejos debates. La habilidad no es una variable unidimensional.
Los trabajos difieren en los tipos de habilidades que requieren. |

Con relacién a las habilidades es importante tener en cuenta sus tres dimersiones
cualitativas: el tipo de responsabilidad que conlleva -responsabilidad para el ldgrféi-
de resultados-; el grado de abstraccién de la tarea, y la naturaleza de la interdepen-:
dencia del sistema (Adler, 1986)
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Comportamiento

La investigacion de Zammuto y Krakower (1991) indica que un clima organiza-
cional que fomente ese compromiso del empleado es mds propio de las organizacio-
nes que ponen su énfasis en los valores orientados a la flexibilidad. En su estudio
encontraron que los sistemas de grupo y de desarrollo estaban correlacionados po-
sitivamente con la confianza, la ética, la equidad percibida de premios, la credibili-
dad del lider, y apercibieron una correlacién negativa con el conflicto y la resistencia
al cambio. Los sistemas racional y jerarquico ofrecian unas correlaciones opuestas.

La motivacion para el cambio que ofrezcan los empleados es un factor clave del—
éxito de los cambios que se puedan plantear en las pricticas de gestién de recursos
humanos. La flexibilidad organizativa se realiza a través de los empleados que dispo-
nen de adecuadas pautas de comportamiento en las diferentes situaciones. Esa pauta
o guién es una forma de entendimiento y las personas los desarrollan a partir de las
situaciones en las que se han encontrado. Estos guiones poseen significados y com-
portamientos compartidos que facilitan la coordinacion de actividades. La flexibilidad
de las organizaciones es el resultado de la disponibilidad de un amplio repertorio de
guiones de comportamiento entre los empleados (Wright y Snell, 1998).

En la medida en que los sistemas tienden a institucionalizarse, los precedentes
tienden a ser estindares de comportamiento. Este hecho implica que las preferen-
cias de la administracién, valores, tradiciones y otros recursos de conservadurismo
organizacional pueden mitigar las necesidades de adaptacién a la tecnologia flexible
(Eisenhardt, 1988) y a las fluctuaciones de la demanda.

Una pauta o guion se vuelve mas fuerte en la medida en que es mas usado. En la
medida en que los empleados usan el mismo guién para resolver las diferentes
situaciones aumenta la probabilidad de uso de estas pautas siguiendo el mismo
proceso de burocratizacion e institucionalizacién de la practicas de gestion de recur-
s0s humanos. La flexibilidad en el comportamiento es influida por las pricticas de
gestion de recursos humanos. Este aspecto se resuelve procurando enfatizar la im-
portancia de realizar los planes y objetivos mis favorables para la compania pero
'siempre dejando un amplio margen de operatividad a los empleados, es decir, no
concretar en exceso los medios a poner.

Para Peters (1993) el personal tiene que estar capacitado -cualificado-, implicado
con el objetivo de la flexibilidad y adaptacion. Se hace necesaria una menor jerar-
quia y un sistema de recompensas basadas en parametros diferentes de realizacion
personal (calidad y flexibilidad). La cualificacién lleva a la flexibilidad, en la medida
que la implicacion es fundamental para que el personal se comprometa con la orien-
tacién al cliente y la innovacion. En definitiva, Peters (1993) subraya la importancia
de la flexibilidad de los recursos humanos, como via para sacar provecho al poten-
cial de la fuerza de trabajo.
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Sin embargo, el compromiso de los empleados se da cuando la empresa garanti-
za una cierta continuidad en el empleo por parte de los empresarios y una cierta
cooperacién por parte de los sindicatos (Walton y Susman, 1987).

Grapo DE Uso DEe Las Practicas, HABILIDADES Y COMPORTAMIENTOS QUE (GENERAN
FLExtBILIDAD: UN EsTuDIO CoMPARATIVO EN DIFERENTES AREAS DE La UNION EUROPEA.

El trabajo de campo se realizé entre los meses de septiembre y diciembre de 2001.
Se envié un cuestionario estructurado a compaiiias de diferentes paises de la Uni6n
Europea. La base de datos utilizada fue la de Duns & Bradstreet. El cuestionario se
dirigié a tres sectores: quimico, electrénica y automovilistico y, ademds, se envi6 a
diferentes empresas de consultoria para cualquiera de estos tres sectores selecciona-
dos. Sobre un total de 3.400 empresas a las que se dirigi6 el cuestionario, se recibieron
417.

En el cuestionario se incluyé una relacién de itemes sobre diversos aspectos que
afectan a la flexibilidad de las organizaciones: flexibilidad de fabricacién, de aspectos
de gestién de recursos humanos, flexibilidad estratégica, flexibilidad operativa, etc. La
generacion de itemes fue resultado de un proceso de revisién de la literatura en la que
se abordan diferentes aspectos de la flexibilidad. Se utiliz6 una escala de tipo Likert de
siete categorias en las que valorar el grado de acuerdo con diferentes afirmaciones. La

correlacién positiva entre el sentido de la frase y las puntuaciones mas altas, indicaba’

un mayor grado de flexibilidad.

Para el analisis de este trabajo s6lo nos hemos centrado en algunos elementos que
configuran la flexibilidad de los recursos humanos. De los diversos itemes que podian
ser utiles para medir cada uno de los elementos de la flexibilidad elegimos, los dos
mis representativos y calculamos un indice como valor medio de las anotaciones
(Powell, 1995).

En el presente trabajo no partimos de diferentes hipdtesis que contrastar, sino
simplemente queremos ofrecer un estudio descriptivo de las diferencias que se pue-
den dar —en relacién con las mismas practicas, habilidades, y comportamientos- entre:
los diferentes sectores tratados, diferentes dreas de la Unién Europea y entre empresas
que aplican la Gestion de la Calidad y las que no emplean estos programas.

Los factores utilizados para el anilisis empirico estin relacionados con las practi-
cas, habilidades y comportamientos que generan una mayor flexibilidad en las empre=~
sas. Con relacion a las practicas nos centramos en la autoridad o enriquecimiento del
puesto, disefio o ampliacion del puesto, formacién, uso de equipos de trabajo y parti=
cipacion en las decisiones. La capacidad de aprender del personal y la polivalencia de:
los trabajadores serin las dimensiones que usamos para valorar las habilidades. El
comportamiento serd medido a través de las acciones preventivas de los miembros de:
la organizacién (Crosby, 1996). -
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En el ANEXO (Tablas 1 a 13) adjuntamos las tablas sobre las que nos basamos para el
andlisis. La técnica estadistica que hemos aplicado ha sido la prueba T para igualdad de
medias. Hemos tenido en cuenta el test de Levene para elegir el valor T mds adecuado.

En primer lugar, analizaremos los resultados fijaindonos en los diferentes sectores. En
las Tablas 1 a 6 se ofrecen los datos. Apenas existen diferencias significativas entre los
sectores quimico, electrénico y automovilistico (Tablas 1, 2 y 4). De estos tres sectores, los
que presentan mayores diferencias son el de electronica y automéviles, si bien esas dife-
rencias solo son significativas en la polivalencia de los trabajaclores (son mas polivalentes
los trabajadores del sector automovilistico -4,28 de media- que los del electrénico —3,25 de
media-), y en el comportamiento preventivo (la media de valores también es favorable al
sector automovilistico).

Las diferencias entre los tres sectores mencionados y el sector de consultoria si son
bastante apreciables, en los tres casos (Tablas 3, 5 y 6). Las medias siempre son superiores
en el sector de consultoria, lo que indica que las empresas de este sector suelen disponer
de unas practicas, habilidades y comportamientos mas favorables a la flexibilidad que los
sectores quimico, automovilistico y electrénico. El hecho de que las diferencias sean algo
inferiores entre el sector de consultoria y automovilistico hacen que el sector automovilis-
tico ocupe el segundo lugar en cuanto a grado de flexibilidad de sus recursos.

Los cuestionarios recibidos de las diferentes areas de la Unién Europea fueron agrupa-
dos en cuatro conjuntos, en funcién de la zona geogrifica y afinidad cultural. Distinguimos
entre paises anglosajones (Gran Bretana e Irlanda), escandinavos (Dinamarca, Finlandia,
Noruega? y Suecia), centro europeos (Alemania, Austria, Bélgica, Francia, Luxemburgo y
Holanda) y mediterrineos (Espana, Italia y Portugal).

En las Tablas 7 a 12 se incluyen las cifras que nos sirven para comparar las diferencias
entre las dreas geograficas consideradas en la Unién Europea. En general, podemos afir-
mar que apenas existen diferencias y estas son poco significativas. En las Tablas 10 y 12
podemos comprobar que los trabajadores de los paises anglosajones son mas polivalentes
que los de las regiones centro europea y mediterranea. El uso de los equipos de trabajo es
mais extendido también entre los paises anglosajones que en los mediterraneos. Sin embar-
£0, el comportamiento preventivo de los paises mediterrdneos y centro europeos es supe-
rior al de los anglosajones y escandinavos, como nos indican las siguientes medias: medi-
terrineos (5,22), centro europeos (5,19), anglosajones (4,84) y escandinavos (4,78).

Por qdltimo, en la Tabla 13 observamos que las diferencias si son significativas
entre empresas que aplican programas de gestion de calidad y las que no lo hacen.
Todos los valores medios son favorables a las empresas de Gestion de Calidad y los
niveles de significacion son superiores a 0,999 (p<0,001). La gestion de recursos
humanos de las empresas con programas de Gestion de Calidad beneficia la flexibi-

lidad de las organizaciones.

2. Noruega no pertenece a la Unidén Europea, pero optamos por incluirlo en el estudio en sustitucion
de Grecia, pues encontramos dificultades a la hora de recibir respuestas de este Gltimo pais.
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ANEXO

Tabla 1. Prueba de muestras independientes

QUIMICA-AUTOMOVILES

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas

SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
OR tip. (bilateral)

Autoridad QUI 4,52 1,20 0,700 0,404 -0.654 0,514
AUT 4.02 1,12

Diseno QUI 4,72 1.08 0,305 0,581 -0.415 0,679
AUT £,78 1.09

Formacion QUI 4,29 1,50 2,095 0,149 -1,481 0,140
AUT 4,58 1.40

Equipos QUI 4,77 1.40 12,069 0,001 =2'562% 0,011
AUT 5,21 1,12

Participacion  QUI 3.99 1.19 0,597 0,441 -1.943 0.053
AUT 4,30 1,17

Aprendizaje QUI 473 1.17 0,333 0.565 -1.616 0,107
AUT 4,98 1,23

Polivalencia ~ QUI 3.87 1,20 0,171 0,680 -2,524" 0,012
AUT 4,28 1.20

Prevencion QUI 5.09 1.15 0,529 0,468 -1,685 0,093
AUT 219 1,19

QUI-Quimica (N = 135)
AUT-Automovil (N = 95)
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Tabla 2. Prueba de muestras indei:endicntes

QUIMICA-ELECTRONICA

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas

SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
OR tip. (bilateral)

Autoridad QUI 4,52 1,20 1,125 0,290 0,505 0,614
ELE 4,45 1,31

Diseno QUI 4,72 1.08 0,152 0,697 0,978 0,329
ELE 4,60 1.11

Formacion ~ QUI 4,29 1,50 3,124 0,078 -0.838 0,402
ELE 4,43 1,39

Equipos QUI 4,77 1,40 3,800 0,052 -1,561 0,120
ELE 5.02 1,31

Participacion  QUI 3,99 1,19 0,330 0,562 -2,252* 0,025
ELE 4,31 1,23

Aprendizaje  QUI 4,73 1,17 0.022 ().881 -0.572 0.567
ELE 4,80 111

Polivalencia ~ QUI 3.87 1,26 5,481 0,020 0,222 (.825
ELE 3,83 1,45

Prevencion  QUI 5,09 1.15 2,383 0,124 2,247* 0,025
ELE 4,78 1,25

QUI-Quimica (N = 135)
ELE-Electronica (N = 173)
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Tabla 3. Prueba de muestras independientes

QUIMICA-CONSULTORIA

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas
SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)
Autoridad QUI 4,52 1,20 5,771 0.018 -5,153** 0,000
CON 5.64 0,72
Diseno QUI 4,72 1,08 4,450 0,036 -5,585*** 0.000
CON 6,00 0,78
Formacion — QUI 4,29 1,50 1,804 0,181 -3,.269** 0,001
CON 5.64 1.13
Equipos QUI 4,77 1,46 0.964 0,328 -2,689* 0,008
CON 5.86 1,20
Participacion QUI 3.99 1,19 0,609 0,436 -3,637*** 0,000
CON 5,21 1,27
Aprendizaje  QUI 4,73 1,17 2,243 0,136 -3,094** 0,002
CON 5,71 0,73
Polivalencia QUI 3,87 1,26 4,689 0,032 -4,134"** 0,000
CON 4,79 0,73
Prevencion  QUI 5.09 1,15 0,121 0,728 -1,260 0,210
CON 5,50 1,24

QUI-Quimica (N = 135)
CON-Consultoria (N = 14)
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Tabla 4. Prueba de muestras independientes
AUTOMOVILES-ELECTRONICA

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas
SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)

Autoridad AUT 4,02 1,12 3.183 0.076 1,102 0,271
ELE 4,45 1.31

Diseno AUT 4,78 1.09 0,774 (),380 1,304 0.193
ELE 4,00 [.11

Formacion  AUT 4,58 1,40 0,007 0,935 0,848 0,397
ELE 4,43 1,39

Equipos AUT 5,21 1,12 3.100 0,079 1,179 0,239
ELE 5,02 1,31

Participacion AUT 4,30 1,17 0,056 0,813 -0.041 0,967
ELE 4,31 1.23

Aprendizaje AUT 4,98 1,23 (),289 0,392 1,249 0,213
ELE 4,80 1,11

Polivalencia AUT 4,28 1,20 6,537 0,011 2.733** 0,007
ELE 3,83 1.45

Prevencion AUT 5.35 1,19 0,418 0,518 3,673 0.000
ELE 4,78 1,25

AUT-Automovil (N = 95)

ELE-Electronica (N = 173)
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Tabla 5. Prueba de muestras independientes

AUTOMOVILES-CONSULTORIA

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas
SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)

Autoridad AUT 1,62 1,12 1,197 0,043 -4,500%*" (0,000
CON 564 72

Diseno AlTT 4,78 6,452 0,013 -5.135*** (3,000
CON G 0 7R

Formacion AT {58 I 40 ),334 0,565 -2.709°** 0,008
CON 5,64 1,13

Equipos AUT 5.21 1,12 0,452 0,503 -2,005° 0,047
CON 5,86 1,26

Participacion AL $, 30 15157 (0,276 ().6GOO -2.701°** 0,008
CON 5,21 1,27

Aprendizaje Al 4,98 1,23 3.024 0,085 -2.168* 0,032
CON 5,71 0,73

Polivalencia  AUT 4,28 1,20 4,423 (0,038 -2.182¢ 0,039
CON 4,79 0,73

Prevencion  AUT 5.35 1.19 0,474 0,493 -0,431 0,668
CON 3,50 1,24

AUT-Automovil = 95CO
N-Consultoria = 14
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Tabla 6. Prueba de muestras independientes

ELECTRONICA-CONSULTORIA

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias
varianzas
SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)

Autoridad ELE 4.45 1,31 7.061 0.009 5533 0.000
CON 5,64 0,72

Diseno ELE 4,60 I,11 2,957 (0,087 -4,650%** 0,000
CON 6,00 0,78

Formacion  ELE 4.43 1.39 0,297 (.5806 -3.179** (0.002
CON 5,64 1,13

Equipos ELE 5.02 1.31 0.030 ().862 -2.306 0.022
CON 5.86 1,26

Participacion ELE 4,31 1,23 0,287 0,593 -2,048% 0,009
CON 5,21 1,27

Aprendizaje  ELE 4.80 1,11 3,440 0.065 -3.028* 0.003
CON 5,71 0,73

Polivalencia ELE 3.83 1,45 9,065 0.003 -4,269*** 0,000
CON 4,79 0.73

Prevencion  ELE 4,78 1,25 0,975 0.325 -2.087* 0.038
CON 5,50 1,24

ELE-Electronica (N = 173)
CON-Consultoria (N = 14)
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Tabla 7. Prueba de muestras independientes

ESCANDINAVOS-CENTRO EUROPA

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas
SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)
Autoridad ESC 4.53 1,06 6.502 0,012 -(),282 0,778
CEU }.58 1,43
Diseno ESC 4,49 1.03 0,072 0,788 -1,960* 0,050
CEU 4,80 1.10
Formacion  ESC 4,34 1,41 0,212 0,640 -0,680 0,497
CEU 4,48 1.42
Equipos ESC 4,91 1,17 5.557 0.019 -1.038 0,301
CEU 5,11 1,52
Participacion ESC 4.50 1.05 1.095 (0,297 2.506* (0,013
CEU 4,07 1,22
Aprendizaje  ESC 4,74 1.13 0,160 0,689 0,716 0.475
CEU 4,860 1,12
Polivalencia ESC 397 1,21 4.240 0.041 0,537 0,592
CEU 3,87 1,45
Prevencion ESC 4,78 1,19 2,203 0,139 -2,427* 0,016
CEU 5.19 1,09

ESC-Escandinavos (N = 74)
CEU-Centro Europa (N = 123)
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Tabla 8. Prueba de muestras independientes

ESCANDINAVOS-ANGLOSAJONES

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias
varianzas
SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)

Autoridad ESC 453 1.06 4.233 0.041 -(),.899 0,370
ANG 4,08 1.28

Diseno ESC 4,49 1.03 5,728 0,018 -2,211* 0,028
ANG 480 1,23

Formacion  ESC 4,34 1,41 0,725 0,396 -(0,253 (0.801
ANG 4,39 1,54

Equipos ESC 4,91 1,17 1.681 0,196 -1,667 0,097
ANG 5,22 1,31

Participacion ESC 4,50 1,05 3,545 0,061 1,240 0,217
ANG 4,28 1,30

Aprendizaje  ESC 4,74 |43 0,000 0.986 0,392 0.555
ANG 4,84 1.13

Polivalencia ESC 3,97 1,21 0,194 (.660 -1,989* 0,048
ANG 4,34 1,26

Prevencion  ESC 4,78 1.19 0.042 (.838 0,309 0.757
ANG 4,84 1,20

ESC-Escandinavos (N = 74)
ANG-Anglosajones (N = 109)
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ESCANDINAVOS-MEDITERRANEOS

Estadisticos Prucba de Levene Prucba T para la

de grupo para la igualdad de igualdad de medias
varianzas

SECTOR  Media Desv. ¥ Sig. t sig.
tip. (bilateral)

\ 3 Ly 3
\

) ES 7 74 |- 1y
MED

I ! h i p 190 A L 1A 0,257
MEL »

Equipos LN .91 1,17 0,053 a8l (805 422
MED £, 70 1,21

Faricipacion  EN £,50 1.05 1.974 0. 162 1. 739 0084
MED i 1Y 1.25

\1"1-'1‘..El__1'.; St .74 1:19 (). 826 (A0S (U2 :'_i";n
MED .91 1,25

Polivalenca  ESC 3,97 121 1 407 0,237 1,212 0,227
MED 74 1,30

Prevenaion BN oS 1,19 1,289 (0,258 -2, 240" 0020
MED) o 1A 1,30

ESC-Escandimavos (N = 74)

MED-Meditermuneos (N = 1110
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Tabla 10. Prueba de muestras independientes

CENTRO EUROPA-ANGLOSAJONES

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas
SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
tip (bilateral)
Autoridad CEU 4,58 1.43 0).600 0,439 0).594 0.553
ANG 4,68 1,28
Diseno CEU 4,80 1,10 5.065 0,025 -0,396 0,692
ANG 4,80 1,23
Formacion  CEU 4.48 1,42 0,285 0,394 (0.439 0.661
ANG 4,39 1.54
Equipos CEU 5,11 1.52 1.847 0.175 -0.611 0.542
ANG 5,22 1,31
Participacion CEU 4,07 1,22 0,848 (.358 -1,225 0,222
ANG 4,28 1.30
Aprendizaje CEU 4,80 1,12 0.218 0.641 0.120 0.905
ANG 4,84 1.13
Polivalencia CEU 3,87 1,45 3,346 0.069 -2.646* 0.009
ANG 4,34 1,20
Prevencion  CEU 5.19 1.09 3.660 0,057 2313 0.022
ANG 4,84 1,20

CEU-Centro Europa (N = 123)
ANG-Anglosajones (N = 109)
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Tabla 11. Prueba de muestras independientes

CENTRO EUROPA-MEDITERRANEOS

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas
SECTOR  Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)

Autoridad ~ CEU 4,58 1.43 11,834 0,001 1,081 0,281
MED 4,40 1.06

Diseno CEU 4.80 1.10 0.418 0.519 0,895 0,372
MED 4,07 1.04

Formacion  CEU 4.48 1,42 0,151 0,698 -0,527 0,599
MED 4,58 1,39

Equipos CEU 5,11 1,52 5,975 0,015 1,928 0,055
MED £,760 1,21

Participacion CEU 4,07 1,22 0.157 0.692 -0,748 0,455
MED 4,19 1,25

Aprendizaje  CEU 4.80 1.12 2,094 0,149 -0,311 0,756
MED 4,91 1,25

Polivalencia CEU 387 1.45 1,237 0,267 0,702 0,483
MED 3.74 1,30

Prevencion CEU 5.19 1,09 8.013 0,005 -0,208 0,836
MED 5,22 1,36

CEU-Centro Europa (N = 123)

MED-Mediterraneos (N = 111)
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Tabla 12. Prueba de muestras independientes

ANGLOSAJONES-MEDITERRANEOS

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas
SECTOR  Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)
Autoridad ANG 1,68 1,28 8,189 (0.003 1.781 0.076
MED 4,40 1,06
Diseno ANG 4,86 1,23 8.500 00,004 1,215 0,220
MED 4,67 1,04
Formacion  ANG 4,39 1,54 0,745 ().389 -0.921 (.338
MED 4,58 1.39
Equipos ANG 5,22 1,31 1,378 0,242 2:705* 0,007
MED 4,76 1,21
Participacion ANG 4,28 1.30 0.266 0.607 0.476 0,635
MED 4,19 1,25
Aprendizaje ANG 4,84 1,13 ().988 0.321 0410 0.682
MED 491 1,25
Polivalencia ANG 4,34 1,26 0.633 0,427 3.488%* 0,001
MED 3,74 1.30
Prevencion ANG 4.84 1,20 1,192 0,276 -2,204** 0,029
MED 5,22 1,36

ANG-Anglosajones (N = 109)
MED-Mediterraneos (N = 111)
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Tabla 13. Prueba de muestras independientes

CON GESTION DE CALIDAD - SIN GESTION DE CALIDAD

Estadisticos Prueba de Levene Prueba T para la
de grupo para la igualdad de igualdad de medias

varianzas
SECTOR Media Desv. F Sig. t Sig.
tip. (bilateral)

Autoridad N 4,13 1,28 3.049 0,057 -0,257*** 0,000
S 4,87 1,11

Diseno N 4,41 1,17 11,961 0,001 -5,006*** 0,000
S 4,96 1.00

Formacion N 3.89 1,40 1,588 0.208 -7.441* 0.000
S 4.89 1.32

Equipos N 4,00 1,44 13,741 0,000 -4,007*** 0,000
S 5.27 1,18

Participacion N 3,97 1,28 1,851 0,174 =B N2 0,000
S 4,43 [, 14

Aprendizaje N 4,50 1,22 5914 0,015 -5,426** 0,000
S 5.11 1,03

Polivalencia N 3.61 1,37 1.863 0,173 -5,040*** 0,000
S 1,20 1,24

Prevencion N 4,07 1,19 0,006 0,940 -5,432%** 0,000
S 5,31 1.18

N- Sin Gestion De Calidad (N = 180)
S- Con Gestion De Calidad (N = 237)
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