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Limportant procés de transformacié generat per la creixent preséncia de les TIC i del co-
neixement a I'activitat econdmica ha generat canvis substancials en 'activitat empresarial,
tant pel que fa als seus dos principals recursos productius, el capital i el treball, com pel que
fa al conjunt de practiques d’organitzacio i produccié. Per bé que I'economia ha incorporat
sempre el coneixement com a recurs productiu, les tecnologies digitals n’han augmentat la
dotaci6 econdmica. En efecte, en els darrers anys, el desenvolupament tecnologic digital
ha intensificat els seus efectes sobre la forga de treball, precisament, pel paper creixent que

les TIC han agafat sobre I'estructura productiva i organitzativa de moltes empreses.

Si bé les TIC tenen la capacitat de substituir habilitats manuals o bé d’incrementar la nova
oferta de treball de caracter rutinari en qué el treballador veu reduit el control sobre el seu
treball, també requereixen un augment de les demandes cognitives, amb la qual cosa el tre-
ballador s’allibera de tasques auxiliars i rutinaries i pot dur a terme tasques més especialit-
zades i de major valor. Amb aquest darrer escenari, el treball si que presenta un increment
de 'autonomia i de la complexitat de la tasca. La manifestacié practica d’aquests dos efec-
tes és la dualitzacié entre treballadors més o menys qualificats, o treballadors amb més o
menys autonomia o, en altres paraules, la dualitat entre el treball autoprogramable, carac-
teritzat per I'ocupacié formada, flexible i amb capacitats d’autoprogramacio, i el treball ge-
néric o dels treballadors sense una qualificacié concreta ni habilitats especials. Aquesta
distancia s’accentua i esta intensificada per les diferéncies individuals degudes al desigual
us o les habilitats personals en relacié amb les TIC. Aixi, 'impacte sobre la for¢a de treball
repercuteix en els nous requeriments de capacitats i habilitats per a afrontar les noves com-
peténcies, de manera que I'aprenentatge continu i en el lloc de treball es constitueix en un

dels requeriments basics per a la consolidacié del treball en xarxa.

En efecte, 'adaptacié als canvis constants de la demanda requereix emprendre continus
processos d’aprenentatge i desaprenentatge, que reverteixin en el desenvolupament per-
sonal. Aquesta tendéncia s’esta manifestant clarament en alguns sectors productius de
I'economia catalana, que mostren una major predisposicié a continuar la seva formacio,
ja sigui mitjangant la realitzacié d’estudis académics homologats, a través de la formacio
continua o amb formacié en el lloc de treball. En aquest sentit, si bé I'is més intensiu del
coneixement requereix un nivell educatiu amb requeriments formatius i técnics diferents,
la flexibilitzacié del mercat laboral s’acompanya, també, de transformacions en les re-
lacions laborals. En consequéncia, aquest nou treball format i flexible també pressiona
per la transformacié de I'organitzacié empresarial. Les empreses estableixen politiques
i estrategies orientades cap als canvis en les estructures organitzatives i nous sistemes
de direccid, que configuren un nou model organitzatiu caracteritzat per la flexibilitzacié de
l'activitat, el canvi cultural, la nova divisi6 del treball i el desplagament de la presa de deci-

sions. El treball en xarxa de 'economia del coneixement, es fonamenta, doncs, en noves
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jerarquies basades en el control per objectius, sistemes de treball en equip i una intercon-

nexié en xarxa del treball .43

La individualitzacié de les relacions laborals i la creixent diferenciacié dels treballadors crea
una amplia diversificacio de les condicions laborals. En aquest context, les empreses dirigei-
xen la seva politica de contractacié i de recursos humans cap a diferents modalitats de flexi-
bilitat contractual. Creix la proporcié de treballadors flexibles amb jornada parcial, per compte
propi i amb contractes d’obra i augmenten les practiques empresarials de subcontractacio.

En aquest sentit, un dels trets de la nova organitzacié empresarial és la contractacio externa
de les activitats de menor valor afegit, de manera que les empreses es poden centrar en
aquelles activitats que els proporcionin un clar avantatge competitiu. Aquest fet fa que es
generi una dicotomia entre els treballadors del nucli central de 'organitzacio, els quals po-
den aportar flexibilitat funcional, flexibilitat en la quantitat i distribucié d’hores treballades i
flexibilitat salarial, i els treballadors de la periféria, amb vinculacions menys estretes amb
I'empresa, tant des del punt de vista contractual com psicoldgic, que poden aportar flexibi-
litat numeérica a través dels diferents tipus de contractacio.

Aixi doncs, i en el context d’interaccié entre canvi tecnologic digital, noves formes organit-
zatives i reformulacio de les relacions laborals, la gestio dels recursos humans es configura
com un element determinant de la capacitat competitiva de les empreses. En efecte, amb
la consolidacié de I'empresa xarxa, les empreses que son capaces de transformar la base
competencial dels seus treballadors, d’organitzar la produccio i el treball flexiblement i de
modificar les relacions laborals en el sentit d’augmentar el compromis de la seva forga de
treball, disposen, a 'economia del coneixement, d’'un avantatge competitiu en relacié amb
les empreses que disposen d’una gesti6 del recurs huma més tradicional.**® Precisament,
a continuacio analitzarem l'estat i les caracteristiques de la gestié dels recursos humans a
I’empresa catalana, i també avaluarem els determinants de la implantacié de les seves

noves practiques.

435. Vilaseca, Torrent, Lladds i Ficapal (2003).
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7.1. Noves practiques organitzatives i nova gestié dels recursos humans:

una relacio simbiotica

Des la década dels noranta, la literatura académica de la gestié dels recursos humans ens
ofereix un conjunt notable d’evidéncia empirica centrada en I'aparicié de noves politiques
de recursos humans i els seus efectes sobre els resultats de I'organitzacio.**” En efecte, les
noves necessitats competencials, organitzatives i de relacions laborals, sorgides amb la
transformacio productiva derivada de la consolidacid de 'economia global del coneixement,
han transformant la manera com les empreses gestionen un dels seus principals recursos
competitius, el recurs huma. Aixi, a la nova relacié entre 'empresa i el treballador, I'empre-
sari ofereix formacio, educacio i desenvolupament d’oportunitats, i els empleats s’impliquen
amb més responsabilitat en el procés de la presa de decisions. En aquest sentit, algunes
investigacions han insistit en la importancia de la promocio i el desenvolupament de les car-
reres internes, mentre que altres, en la necessitat d’establir sistemes de compensacio i d'in-
centius vinculats als interessos dels treballadors. Amb tot, totes les aproximacions
realitzades coincideixen a assenyalar que I'éxit competitiu de les empreses passa per dotar
els treballadors d’'un major protagonisme en la gestio de les activitats de 'empresa; aixo si,

amb la possibilitat d’utilitzar diferents eines i politiques.

Des del vessant de la reorganitzacié de 'activitat, podem aproximar-nos a la literatura sobre
el canvi organitzatiu des de dues direccions basiques d’analisi: la referida a la reorganitza-
cio interna o la referida a la reorganitzacié externa. Tanmateix, la literatura de les noves
practiques organitzatives també es pot distingir en funcié del seu objecte d’estudi:**® a) una
primera dimensié d’analisi aborda, tipicament, 'aproximaci6 de I'organitzacié de la produc-
ci6 i de les practiques de treball, i b) una segona dimensio6 analitza el conjunt de practiques
de recursos humans que han d’implantar-se per a donar suport al bon funcionament dels
nous sistemes de treball.**° Al llarg d’aquest capitol ens centrarem en I'analisi de la segona
dimensio, és a dir, analitzarem els sistemes de gestié i d'implicacio dels treballadors, per al
cas concret de les empreses catalanes. En aquest context, i com assenyala la teoria de sis-
temes aplicada a la gesti6é de persones, cal esmentar, perd, que els resultats de la politica
de recursos humans d’una organitzacié no depenen, Unicament, de com es gestiona cadas-
cuna de les practiques per separat, sind que també estan en funcié de com interactuen
aquestes practiques entre elles. En aquest context, tot i que les organitzacions poden ob-
tenir beneficis gracies a la consisténcia interna de la seva gestié de recursos humans,*4°

437. Osterman (1994); Kochan i Osterman (1994); Huselid (1995).
438. Whitfield i Poole (1997).

439. Huerta (2002).

440. MacDuffie (1995); Ichniowski, Shaw i Prennushi (1997).
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encara no hi ha gaire evidéncia sobre com assolir 'adequada articulacié entre les diferents

practiques de gestio i d'implicacié dels treballadors en una empresa.

Sovint, i com s’ha indicat, s’ha posat en relleu que els canvis cap a models d’organitzacié
del treball més avancats a les empreses han d’anar acompanyats de politiques de recursos
humans que siguin compatibles amb les transformacions organitzatives.**' En efecte, des
del punt de vista de la reorganitzacio del treball, la descentralitzacid, la utilitzacié d’equips
de treball, la gestié del coneixement, els models de treball flexible i els sistemes de com-
pensacio flexible sén elements caracteristics del canvi organitzatiu. Ja hem esmentat que,
amb I'objectiu d’assolir la flexibilitat necessaria per a respondre als nous reptes de la de-
manda, les empreses han comencat per fer evolucionar els seus sistemes tradicionals de
presa de decisions, cap a un model de descentralitzacié de la responsabilitat i de delegacio
de la presa de decisions cap als empleats (empowering). Aquesta caracteristica implica
I'aplanament de les jerarquies i una major participacio i autonomia dels treballadors, que re-
dunden en millores del flux d’informacio i en la capacitat d'innovacié i de creativitat dels em-
pleats.**?> En aquest sentit, la importancia productiva del coneixement fa que la gestié
d’aquest factor esdevingui una questio crucial. La gestié del coneixement es configura com
la clau per a 'ampliacié, el manteniment i 'aprofitament dels recursos intangibles de I'orga-
nitzacié com, per exemple, les competéncies dels directius i dels treballadors no directius,
el capital organitzatiu i el capital tecnologic.**® En efecte, la incorporacié productiva de les
TIC amplia i modifica les caracteristiques del treball intensiu en coneixement, que s’articula
a partir del canvi de nivells competencials, la qual cosa acaba pressionant cap a I'establi-
ment de condicions organitzatives més flexibles, descentralitzades i autbnomes. En aquest
context, no és estrany que els models de treball flexible, com el treball a temps parcial, la
flexibilitat en les hores treballades, el teletreball i el treball autdbnom augmentin la seva par-
ticipacié en I'estructura ocupacional.*** Aquests models de treball flexible ofereixen avan-
tatges per als empresaris i per als treballadors. Pel que fa a les empreses, proporcionen el
maxim de flexibilitat per a ajustar la forga de treball als cicles del negoci i a la demanda. Pel
que fa als treballadors, els sistemes flexibles de treball poden facilitar una certa mobilitat i
autonomia entre diferents ocupacions i mercats, per bé que, en certes circumstancies de
contractacio, aquests métodes poden reduir el grau de compromis. Finalment, en I'actualitat
també s’incorporen a 'empresa nous sistemes de retribucié que, a més, es consoliden com
a instruments de consolidacié de la flexibilitat productiva. L'objectiu de les noves formes de

remuneracioé és afavorir I'atraccio, la retenci6 i la motivacié dels millors professionals, alhora

441. Pfeffer (2000); Osterman (2000).
442. Monga (2000).

443. Doyle (2000).

444, Aoyama i Castells (2002).
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que disminuir les carregues salarials de les empreses. La nova estructura retributiva esta
basada, basicament, en formes de copropietat i cogestié o de diferiment temporal del sala-
ri, 445 per bé que, tanmateix, exigeixen al professional una major dedicacié i compromis amb
I'organitzacio. Aixi doncs, distingim entre la remuneracio fixa i la retribucioé variable i les se-
ves modalitats principals, que son la participacié en beneficis (incentius relacionats amb els
guanys de I'empresa), les opcions de participacié en accions o stock options (incentius a
través de la propietat d’accions o bé opcions sobre aquestes), les retribucions diferides (as-

segurances, plans de pensions) i els bonus (o incentius en funcié del rendiment).

Des del vessant empiric, I'evidéncia existent s’aproxima al canvi organitzatiu de les empre-
ses a partir de les modificacions en I'estratégia, I'organitzacié i les practiques de produccié.
Aixo vol dir, basicament, I'analisi dels canvis de 'estructura organitzativa, dels processos
de treball, de les innovacions en les practiques de recursos humans, de les noves practi-
ques de relacions laborals, i de les noves formes de negoci i técniques de gestid. Més con-
cretament, podem definir el canvi organitzatiu a 'empresa com una mesura estratégica
basada en un conjunt de modificacions en I'estructura organitzativa, en les interaccions de
treball i en les practiques de gestio dels recursos humans, que afecten els processos interns
del negoci i les relacions externes amb clients i amb altres empreses.**¢ En aquest sentit,
les raons que induirien les empreses a posar en marxa canvis en I'estructura i I'organitzacio
estarien motivades per la millora dels processos, la rendibilitat de la inversio en intangibles,
la resposta a les noves demandes de proveidors i de clients, i I'Us més efectiu de les tecno-
logies digitals. En efecte, amb la consolidacié de I'economia del coneixement, es constata
que les empreses amb millors rendiments han presentat un bon nombre de canvis en la
seva estructura tecnologica, organitzativa i productiva. Les empreses s’orienten cap al can-
vi organitzatiu per a una millor gestié del coneixement, per a la creixent importancia de la
tecnologia, i per a la millora de la capacitat d’'innovacio i de les competéncies de la forga de
treball. Aquests tres elements sén fonamentals per al progrés de les organitzacions en
I’economia del coneixement. En altres paraules, el canvi organitzatiu a les empreses pot
ésser interpretat com la necessitat de facilitar una millor gestié del coneixement, de la

tecnologia i dels recursos humans en el context competitiu de I'actualitat.*4”

Aixi doncs, la creixent importancia productiva de les TIC ha vingut acompanyada per un
paper més important dels components intangibles, com la capacitat d’innovacio i les noves
habilitats i competéncies del treball. D’aquesta manera, a les organitzacions es produeix un
increment de la demanda de capacitats multiples (multi-skilling), de 'increment de capacitats

445. Arnal [et al.] (2001).
446. Murphy (2002:3).
447. OCDE (2001).
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(up-skilling) i de la recol-locacié de capacitats (re-skilling) de la forca de treball. En aquest
context, no és estrany que el pensament organitzatiu hagi resituat la seva atencié, des dels
productes, les plantes de produccié i les existéncies cap als treballadors, la informacio i el
coneixement. Aixi, bona part de la literatura sobre la reorganitzacié del treball ha dedicat
molts esforgos a investigar els vincles entre la nova dimensio estratégica, organitzativa, tec-
nologica, informativa i dels recursos humans de 'empresa, i el seu impacte sobre la produc-

tivitat i la competitivitat.*4®

En sintesi, avui 'activitat empresarial es distingeix per canvis significatius en la forma com
s’organitzen la produccid i el treball, aixi com en els termes de la relacié entre les empreses i
els seus treballadors. En aquest sentit, tot i la diversitat d’analisis i d’interpretacions realitza-
des,**® un element sorgeix amb forga a I'hora d'interpretar els canvis organitzatius: la impor-
tancia dels elements intangibles com a factors essencials de I'avantatge competitiu de les
empreses. Aixi, el capital tecnologic, 'huma i 'organitzatiu sén peces fonamentals de I'aveng
del resultat de la productivitat i del resultat de les organitzacions. En efecte, I'arquitectura or-
ganitzativa i I'esforg i el coneixement que els treballadors aporten al desenvolupament empre-
sarial s6n dues forces poderoses que, juntament amb la flexibilitat tecnologica, constitueixen
la forca competitiva de les empreses. De fet, I'ls de les TIC, les millores competencials dels
recursos humans i el redisseny organitzatiu evolucionen paral-lelament, i junts requereixen
d’'uns treballadors més ben formats i motivats.*° Amb tot, la naturalesa d’aquesta relacié és
complexa, i la literatura organitzativa ens en dona multitud d’'interpretacions. En aquest sentit,
i des de I'orientacio de les practiques organitzatives a I'empresa, la literatura existent ens ofe-
reix diferents aproximacions i models per a la discussié de I'eficiéncia i I'eficacia dels diferents

sistemes d’organitzacié de la produccié i del treball.

Aixi, en alguns treballs*®"

s’ha preguntat si les vinculacions entre les practiques d’organit-
zacio6 del treball i les politiques de recursos humans reforcen les accions individuals de for-
macid, amb I'objectiu de millorar 'avantatge competitiu de les empreses. Les relacions entre
la informacid, el coneixement i la capacitat de decisié han configurat I'eix fonamental d’aquest
debat. Es pot transferir la informacié a un centre de decisié que s’emmarca dins d’'una estruc-
tura jerarquica, o bé es pot delegar la capacitat de decisi6 als que tenen la informacid i el co-
neixement. L'arquitectura organitzativa interna de 'empresa representa, doncs, una opcio

determinada entre el poder de decisio i la informacid. Aixi doncs, el debat sobre els nous

448. OCDE (2003); O’'Mahony, van Ark [et al.] (2003).

449. Baron i Kreeps (1999).

450. Salas Fumas (1996) argumenta que I'empresa flexible combina un conjunt de practiques de fabricacié amb un conjunt
de practiques en el vessant dels recursos humans dirigides cap a I'expansio de les habilitats i la motivacioé dels treballadors.
451. Milgrom i Roberts (1992); Osterman (2000; 2005); Foss (2005).

http://www.uoc.edu/in3/pic



L’empresa xarxa a Catalunya 427 Els recursos humans a 'empresa xarxa

dissenys organitzatius de 'empresa té en comu la consideracié dels canvis en el capital
huma i el capital organitzatiu com a referéncies essencials per al desenvolupament de
'avantatge competitiu. Avancgar en aquesta direccié suposa modificar els esquemes tradi-
cionals d’organitzacié de I'activitat empresarial, que es basen en una rigida divisio del tre-
ball i en una separacio precisa entre el treball directiu i el treball executiu. En aquest sentit,
la interaccio entre els decisors i els executors esta generant I'aparicioé d’estructures menys
jerarquiques i més horitzontals, a les quals les relacions de conflicte se substitueixen per
escenaris de més cooperacio. A més, la transicié des de les estructures jerarquiques cap
als esquemes descentralitzats, en els quals el coneixement i el poder de decisié s’imbriquen
clarament, resulta molt Gtil per a entendre com I'organitzacio resol els seus problemes de

coordinacio i motivacio i d’incentius.

Aixi doncs, i tenint present la relacié simbidtica entre el canvi organitzatiu i la transformacio
de la gesti6 del capital huma, a les properes pagines abordarem I'analisi del sistema de ges-
ti6 de recursos humans a 'empresa catalana des de dos punts de vista: a) el primer és una
simple descripcié d’algunes de les seves practiques; b) el segon és una aproximacié con-
junta als sistemes de gestid dels recursos humans. Aixi doncs, volem reflectir, en primer
lloc, l'extensié de les noves practiques de recursos humans a 'empresa catalana. En segon lloc,
analitzarem les caracteristiques de les empreses més avangades en la implantacio de
noves politiques de gestio de recursos humans. Aixd ho farem a través de I'estudi dels fac-
tors que les constitueixen. En tercer lloc, perseguim establir una tipologia dels models de
gestioé de recursos humans per al cas concret del nostre objecte d’estudi. |, finalment i en
quart lloc, establirem els determinants de les practiques de gestio del recurs huma, cosa
qgue ens permetra inferir sobre quins elements se sustenten les estratégies que, des de la
dimensio del recurs huma, utilitzen les empreses per a configurar un avantatge competitiu.
Aixi doncs, volem corroborar a la practica el que ens suggereix la literatura; aixo és, que la
instauracié de noves practiques de gestio dels recursos humans a les empreses catalanes
depén de factors interns de 'empresa, de factors externs del sector d’activitat i dels mercats, i

de variables sistéemiques, com els aspectes culturals i institucionals.
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7.2. La gestio dels recursos humans i la intensitat tecnologica i en

coneixement a ’empresa catalana

Com ja hem vist, en el procés de construccio de 'economia del coneixement, la literatura sobre
la tematica ens ha evidenciat 'emergéncia de noves formules d’organitzacié del treball a les em-
preses que, sovint, prenen forma de xarxa i que, juntament amb els usos de les tecnologies di-
gitals i els fluxos d’informacié i coneixement, determinen l'avantatge competitiu de les
organitzacions que les adopten. En aquest escenari, un dels aspectes que ha requerit més aten-
ci6 per part de la literatura ha estat I'analisi de les practiques de gesti6 dels recursos humans i
la seva imbricacié amb la reformulacio organitzativa en I'explicacio de les millores d’eficiéncia
de l'activitat empresarial.*>? En funcié del component organitzatiu i huma investigat, aquestes
noves practiques han rebut denominacions molt diverses: organitzacio del treball d’elevat
rendiment (high-performance work organizations);*>® organitzacié del treball transformada
(transformed work organizations);** practiques organitzatives del lloc de treball flexibles o
alternatives (flexible or alternative workplace practices);**® sistemes d'implicacio6 del treball
(employee involvement systems);**® sistemes de produccié flexible (flexible production sys-
tems);*’ practiques progressives de gestié dels recursos humans (progressive human re-
source management practices);**® sistemes d’elevat compromis (high-commitment
systems);** i gestié d’elevada implicacié (high-involvement management).*®° El denomina-
dor comu d’aquest conjunt d’'investigacions és que la nocié de sistema jerarquic, caracteristic
de les practiques organitzatives i de la gestio del capital huma del taylorisme i del fordisme, ha
estat reemplacat per un nou tipus d’organitzacié del treball que autoritza els treballadors a par-
ticipar en la presa de decisions, els hi permet el treball en equip i millora el seu compromis amb
empresa per a, entre altres coses, vincular la seva retribucié amb el rendiment de I'organitza-
cid. Sovint, aquestes noves practiques milloren la flexibilitat funcional de 'empresa, a través
d’'una forga de treball amb multiples habilitats que, addicionalment, sén desplegades des d’una
tasca cap a una altra amb relativa celeritat. A més a més, les investigacions sobre I'organitzacio
del treball d’elevat rendiment es focalitzen en el treball realitzat d’'una manera regular, a temps

complet i pels integrants del nucli del negoci.*®" Per aquests treballadors, les practiques orga-

452. Kalleberg (2001).

453. Appelbaum [et al.] (2000); Osterman (2000).
454. Osterman (1994).

455. Gittleman [et al.] (1998).

456. Cotton (1993).

457. MacDuffie (1995).

458. Delaney i Huselid (1996).
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nitzatives del treball d’elevat rendiment s6n assumides, generalment, com un instrument de be-

nefici mutu amb 'empresa.*6?

La naturalesa d’aquestes prestacions ens situa davant d’'un context on I'esfor¢ que el treballador
aporta no pot ser obtingut mitjangant els mecanismes de supervisié tradicionals. Aquesta coo-
peracioé i implicacio del treballador dependra de les condicions de treball que resulten d’'un de-
terminat sistema de gestié de recursos humans i d'una estructura interna que configura un
disseny organitzatiu particular. Aixi, és possible identificar un conjunt de practiques de recursos
humans, que assegurarien 'adopcié de sistemes de treball flexibles*®® i que es basen en dues
dimensions basiques: 1) els programes de retribucié innovadors, basats en la remuneracié
d’acord amb I'acompliment i les formules de copropietat; i 2) la formacio extensiva i els esforgos
per a induir a un major compromis a la forga de treball. Aixi doncs, analitzarem la funcié de les
politiques de recursos humans a 'empresa catalana, funcié que tindra en compte: a) la flexibili-
tat funcional, que es refereix a la polivaléncia i la capacitat d’adaptacié a diferents tasques, ac-
tivitats i processos dels agents implicats en el procés productiu. Ens hi aproximarem a través
dels requeriments formatius i competencials de la forga laboral; b) la dotacié als treballadors de
recursos, coneixements i capacitats per tal que siguin capagos d’emprendre, d'una manera efi-
cient, les responsabilitats associades a les tasques que desenvolupen;*®* c) la flexibilitat en la
contractacio, per a aconseguir un equilibri entre les necessitats i els recursos disponiblesi la re-
tencio dels treballadors que les disposen i que configuren I'avantatge competitiu de I'empresa,
i d) les practiques de gestio dels recursos humans que fomentin I'is de sistemes innovadors de
retribucio, I'objectiu de les quals és afavorir I'atracci6 i la motivacié dels millors professionals, al-
hora que disminuir les carregues salarials de les empreses. Aixi doncs, i d’acord amb aquestes
quatre dimensions, ens aproximarem a la parametritzacio de les politiques de recursos humans:
a) seleccid; b) formacio; c) relacions laborals, i d) sistemes de retribucio a les empreses, a través
de les quatre consideracions seguents.

En primer lloc, tractarem la integracié i I'especialitzacioé dels recursos humans. Considerarem
dins d’aquest parametre les caracteristiques que els empresaris valoren més dels treballadors,
directius i no directius, i el nivell educatiu d’ambdés col-lectius. El senyal que donen aquests dos
aspectes té un valor informatiu rellevant per a considerar els requeriments d’incorporacié que
les empreses determinen sobre I'oferta de treball. El coneixement contribueix als processos de
canvi, ja que I'adaptacio flexible a la demanda canviant és possible a través de l'increment de res-
ponsabilitats dels llocs de treball. De fet, la vinculacio entre el coneixement i major autonomia i

descentralitzacié de la presa de decisions als llocs de treball en una empresa esdeve per dues
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vies. En primer lloc, a través de 'obtencié de la formacio i les competéncies necessaries per al
desenvolupament de tasques, la seva apropiada actualitzacid, assegurar que es disposa de la
informacid necessaria i respondre creativament als requeriments canviants. I, en segon lloc, a
través del desenvolupament d'iniciatives quan s’observen potencials beneficis per a I'organitza-
ci6. En ambdds casos, la gestié adequada dels recursos humans s’ha de combinar amb un con-
text organitzatiu que afavoreixi aquestes condicions. Aixi doncs, hem mesurat les apreciacions
dels empresaris catalans en relacié amb les caracteristiques que més aprecien del treball. En
concret, hem plantejat els atributs seglients: eficiéncia i productivitat, experiéncia, capacitat de

treball, flexibilitat, capacitat de lideratge, iniciativa i capacitat innovadora i coneixements técnics.

En segon lloc, ens referirem a 'Us de practiques de gestié dels recursos humans la finalitat de
les quals és fomentar una millora dels nivells d’aprenentatge. La millora continua de les capaci-
tats i les habilitats dels treballadors, incloses a les activitats d’aprenentatge, permet desenvolu-
par les qualificacions i les competéncies genériques necessaries per a I'acompliment de les
tasques especifiques d’'un lloc de treball i, en consequéncia, redunden tant en un millor desen-
volupament de I'activitat empresarial com en un creixement personal del treballador. Farem
referéncia, doncs, als esforgos esmercats per les empreses en I'aprenentatge permanent,
i s’abordara des de la perspectiva dels programes de formacié continua i de formacié a mida, i
amb independéncia de la metodologia d’aprenentatge (presencial i virtual). De tot plegat n’ha
de resultar un enriquiment del lloc de treball.

En tercer lloc, analitzarem les relacions laborals (relacions industrials) basades en les relacions
d’ocupacio especifiques establertes entre 'empresa i els treballadors en virtut d’'un contracte de
treball, que pot tenir una naturalesa formal o informal. La modificacié de les caracteristiques del
treball i el canvi dels nivells competencials acaba pressionant cap a I'establiment de condicions
organitzatives més flexibles, descentralitzades i autobnomes, que impulsen noves opcions con-
tractuals per a assolir 'encaix entre les necessitats i els recursos. En aquest context, els models
de treball flexible augmenten la seva participacié en I'estructura ocupacional i ofereixen avan-
tatges per als empresaris i per als treballadors. Pel que fa a les empreses, proporcionen el ma-
xim de flexibilitat per a ajustar la forga de treball als cicles del negoci i a la demanda. Pel que fa
als treballadors, els sistemes flexibles de treball poden facilitar una certa mobilitat i autonomia
entre diferents ocupacions i mercats, per bé que, en certes circumstancies de contractacio,
aquests métodes poden reduir el grau de compromis. Estudiarem, doncs, les modalitats de con-

tractacio existents a 'empresa catalana.

| en quart lloc, i vinculat amb I'acompliment i el rendiment dels treballadors, incorporarem a
la nostra analisi els nous sistemes de retribucid, que es consoliden com a mecanismes de
flexibilitat salarial i estan dissenyats explicitament per a assignar contrapartides economi-
ques a l'obtencié de determinats objectius o resultats. Les formes de contraprestacio trac-
tades son la remuneracio fixa i altres modalitats de pagament d’acord amb I'acompliment o
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els resultats. Cal diferenciar aquest sistema d’incentius d’altres modalitats més intangibles,
com la promocio, la formacié o el desenvolupament de carreres professionals, que també
s’incorporen a I'avaluacio dels resultats i que també formarien part del sistema d’incentius

de I'organitzaci6.*6°

Una vegada identificats els components a tractar en la parametritzacio del sistema de gestio
de recursos humans, a continuacié abordarem I'objecte d’estudi. En concret, analitzarem
les politiques dels recursos humans en els ambits segons els quals se selecciona els tre-
balladors, es desenvolupa la formacid, s’incorporen diferents formules retributives i s’utilit-

zen diferents modalitats de contractacio.

Les caracteristiques valorades del treball i el seu nivell educatiu ens proporcionen una informa-
ci6 valuosa a I'hora de considerar els parametres de seleccié i els requeriments d’incorporacio
d’una politica de recursos humans. En aquest context, hem copsat les apreciacions dels empre-
saris catalans en relacié amb les caracteristiques que més aprecien del treball a través dels atri-
buts seglients: eficiencia i productivitat, experiéncia, capacitat de treball, flexibilitat, capacitat de
lideratge, iniciativa i capacitat innovadora i coneixements técnics. De les dades obtingudes (fi-
gura 1), destaca que l'eficiéncia i la productivitat i la capacitat de treball sén les caracteristiques
més valorades, tant pel que fa al treball directiu (poc menys d’'un 60% d’empreses 'anomena
com a tret distintiu del treball directiu) com pel que fa al treball no directiu (al voltant del 70%
d’empreses). Per contra, la capacitat de lideratge i la flexibilitat son les caracteristiques menys
esmentades, amb uns percentatges d’empreses que ho citen inferiors al 30%, tant pel que fa a
les apreciacions del treball dels directius com a les del treball no directiu. Sembla confirmar-se,
doncs, que les caracteristiques més valorades del treball per part dels empresaris catalans
s’'inscriuen més en la linia d’'uns valors d’'un model eficient i amb capacitat de treball, més que

no pas en els valors de les capacitats d’'innovacio i lideratge.

Pel que fa als treballadors en tasques directives, i si ho analitzem pels diferents sectors, I'expe-
riencia és I'atribut més valorat en la industria de tecnologia mitjana i en els serveis intensius en
coneixement. Alhora és la menys valorada en els sectors d’industria de la informacio i en els
serveis menys intensius en coneixement. El percentatge d’'empreses on és més valorada la ca-
pacitat de treball és a la industria de tecnologia baixa i en els serveis menys intensius en conei-
xement. En canvi, els percentatges més baixos de valoracio de la capacitat de treball sén a la
industria de la informacid i a la industria de tecnologia alta. Malgrat que la capacitat de lideratge
sigui poc valorada (citada en un 20,5% dels casos), hi ha diferéncies significatives per sectors
en la valoracié d’aquesta caracteristica. Es valora més en els serveis intensius en coneixement,

la indUstria de la informaci6 i la industria de tecnologia alta. Es menys valorada en la indUstria

465. Huerta (2002).
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de tecnologia baixa i en els serveis menys intensius en coneixement. La iniciativa i la capacitat
innovadora (50,3%) s6n més valorades en la industria de la informacio i en la industria de tec-
nologia alta i es valoren menys en la industria de tecnologia baixa. De fet, podem concloure
aquesta aproximacio sectorial assenyalant que els valors de la nova economia vinculats amb
les capacitats de lideratge i d'innovacié dels directius son més apreciats als sectors intensius en
I'is de la tecnologia i el coneixement, sense que aixo vulgui dir que I'experiéncia i I'eficiéncia
deixin de tenir el pes especific que han tingut tradicionalment en la valoracié del treball dels di-
rectius. Finalment, 'aproximacié per dimensions ens posa de manifest que a mesura que 'em-

presa té més treballadors, la capacitat de lideratge és molt més valorada.

En el cas dels treballadors amb tasques tactiques i operatives, I'eficiencia i la productivitat
(80,8%) son més valorades en els serveis intensius en coneixement i en la industria de la tec-
nologia baixa. S’hi déna menor valoracié en la industria de la informacio, la industria de tecno-
logia mitjana i els serveis menys intensius en coneixement. La capacitat de treball, al seu torn,
(69,3%) és més citada en els serveis menys intensius en coneixement i menys citada a la in-
dustria de la informacié i a la industria de tecnologia alta. Amb tot, podem observar que, si, d’'una
banda, la valoracié majoritaria del treball no directiu recau en molts sectors d’activitat en I'efici-
encia i la productivitat i 'experiéncia i la capacitat de treball per damunt de la resta de caracte-
ristiques, alguns sectors presenten un comportament diferenciat. Es el cas de la industria de la
informacio, que valora significativament la innovacié i la capacitat innovadora i atorga menys im-
portancia a l'eficiéncia i la productivitat i a 'experiéncia i la capacitat de treball.

Figura 1. Les caracteristiques valorades del treball a I’empresa catalana. 2003
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La capacitacio és 'objectiu prioritari per a 'adequacié al desenvolupament tecnologici a la
innovacio de les empreses. Hem mesurat la variable nivell maxim d’estudis finalitzats que
es dona amb més freqiiéncia a 'empresa, a partir dels tres nivells fonamentals de formacié
assolits: primaris 0 sense estudis, secundaris i universitaris. Dels resultats obtinguts, que ja
hem explicat detalladament al segon capitol d’aquesta investigacio, observem que en poc
més de la meitat de les empreses catalanes els seus directius tenen un nivell universitari
d’estudis finalitzats (un 53,1%), un 38% addicional té estudis secundaris i un 8,0% té estu-
dis primaris. Pel que fa als treballadors, un 21,5% d’empreses afirma que el nivell d’estudis
finalitzats més freqiient son els de formacio universitaria, perdo majoritariament tenen estudis
secundaris finalitzats, amb un 53,7% d’empreses, i tenen estudis primaris o sense estudis un
22,4%. Observem, per tant, una distincioé important entre el nivell d’estudis acabats del treball
directiu i del treball no directiu, i es destaca que en tres de cada quatre empreses catalanes
el nivell maxim d’estudis acabats és el de la formacié secundaria. Per sectors d’activitat, apre-
ciem una major preséncia dels trams formatius superiors a les branques d’activitat intensives en
I'ds del coneixement. En canvi, I'analisi per dimensions ens corrobora que els nivells ma-
xims de formacio se situen als dos extrems de la mostra, és a dir, tant a les microempreses

com en les empreses de major dimensio.

Ja hem esmentat que el desenvolupament de I'aprenentatge continu i la formacié en el lloc
de treball se situen al centre de I'escenari del desenvolupament professional en 'economia
del coneixement i 'empresa xarxa. Amb l'objectiu de copsar fins a quin punt esta estesa
aquesta realitat a 'empresa catalana, a continuacio ens fixarem en alguns indicadors sobre
la disposicié a aprendre, la millora continua dels treballadors i I'aprofitament de les possibi-
litats que les organitzacions empresarials els ofereixen. Amb aquesta intencié hem analit-
zat, tant per als directius com per als treballadors, I'ampliacié de la formacié sota les
diferents perspectives que hi ha en I'actualitat. Aixo és, la formacié homologada (presencial
i virtual), la formacio continua (presencial i virtual), la formacié a mida (presencial i virtual) i
I'autoformacié. També hem considerat la possibilitat que el directiu o el treballador no hagin
ampliat la seva formacié. Novament, cal esmentar que aquesta qliestio esta tractada amb

detall al capitol segon d’aquesta investigacio.

A titol de resum, i pel que fa al treball directiu, les dades obtingudes confirmen que I'autofor-
macio és el tipus de formacié més esmentat pels directius de 'empresa catalana (un 42,8%
d’empreses afirma que els seus directius amplien la seva formaci6 segons aquesta tipologia).
Pel que fa, especificament, a la formacié, la continua és la més seguida pels directius, amb
percentatges clarament per sobre de la formacié homologada i la formacié a mida. En efecte,
en un 21,6% de les empreses catalanes els directius segueixen estratégies de formacio con-
tinua presencial, mentre que la formacié continua virtual només es déna en un molt reduit
2,2% d’empreses catalanes. Pel que fa a la formacié homologada de directius (presencial i

virtual), els percentatges de seguiment sén d’'un 18,6% i d’un 2,7%, respectivament. Final-
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ment, la formacié a mida presencial a directius es déna en un 18,7% d’empreses catalanes,
mentre que la formacié a mida virtual ocupa un reduit espai de I'1,4% d’empreses. Novament,
i com ja succeia amb els estudis finalitzats, apreciem una associacio positiva entre la intensi-
tat sectorial en coneixement i la major predisposicidé dels treballadors directius a continuar la
seva formacio, ja sigui mitjangant la realitzacid d’estudis académics homologats, a través de

la formacié continua o amb formacio en el lloc de treball.

Pel que fa a la formacioé dels treballadors, observem que un 19,1% de les empreses cata-
lanes té treballadors en programes de formacié homologada presencial. D’altra banda, el
percentatge de formacié homologada virtual als treballadors catalans és molt baix: en un
3,3% d’empreses se segueix aquesta metodologia formativa. La formacié continua presen-
cial als treballadors catalans es déna en un percentatge del 19,7% d’empreses. Per la seva
banda, la formacioé continua virtual als treballadors es dona en un percentatge gairebé im-
perceptible (un 1,8%). Per un altre costat, la formacié de treballadors a mida presencial es
dona en un percentatge del 22,9% d’empreses. Respecte a la formacié a mida virtual dels
treballadors catalans, només en un 1,1% d’empreses es realitza aquest tipus de formacio6.
Sobre la qliestio dels treballadors que han ampliat la seva formacié mitjangant I'autoforma-
cio, els percentatges en qué es respon afirmativament sén els més alts respecte a tots els
tipus de formacio anteriors (30,2%). Finalment, hem observat que el percentatge d’empre-
ses catalanes amb treballadors que no han ampliat formacié és d’'un 32,3%.

En sintesi, podem concloure que I'ampliacié de formacié es déna clarament amb més inten-
sitat dins del treball directiu, de manera que es formen els ja formats i s’amplien les diferéen-
cies ja existents en el nivell d’estudis acabats amb els treballadors no formats.
Sectorialment, també podem afirmar que en els sectors on s’incorporen de manera més in-
tensiva la tecnologia i el coneixement es dona més importancia a I'enriquiment dels llocs de

treball dels seus directius i treballadors.

Una de les finalitats de la gestié dels recursos humans és dimensionar la plantilla de l'empresa
en funcié dels canvis de la demanda, els quals alteren la planificacié de la produccié i modifi-
quen els requeriments de la forga de treball. En aquest sentit, i des de la perspectiva de I'ajus-
tament numeéric, els nous models organitzatius proposen noves oportunitats contractuals per a
assolir 'encaix entre les necessitats i els recursos. Una de les féormules més emprades ha estat
la contractacio externa de les activitats de menys valor afegit, a partir de les quals 'empresa es
pot centrar en aquelles activitats que I'hi proporcionen un clar avantatge competitiu.*68 D’aquest

fet es deriven dos models organitzatius diferenciats: a) el primer es caracteritza per la dicotomia

466. Murphy (2002).
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entre els treballadors del nucli central de 'organitzacio (els quals poden aportar flexibilitat funci-
onal, flexibilitat en la quantitat i la distribucié d’hores treballades i flexibilitat salarial) i els treba-
lladors de la periferia, amb vinculacions contractuals i psicologiques menys estretes amb
'empresa (i que poden aportar flexibilitat numérica a través dels diferents tipus de contractacio);
b) el segon es caracteritza per la subcontractacié d’activitats, a partir de la qual una empresa
cedeix a una altra la realitzacié d’un conjunt d’activitats (horitzontals o verticals), que préviament

es realitzaven en el seu interior.

Des del punt de vista d’ajustament numéric, la gran majoria de les empreses catalanes (un
83,0%) situa les perspectives d’ajustament de treballadors en I'ambit de les operacions,
principalment, en el cas de les grans empreses, la industria de la informacié i les activitats
industrials d’intensitat tecnoldgica mitjana o alta. Per la seva banda, la renovacioé de treba-
lladors en els nivells tactic i operatiu (present en el 26,4% de les empreses catalanes) es
preveu que sigui molt més intensa a les empreses mitjanes i grans i en els serveis més in-
tensius en coneixement i la industria d’alta tecnologia. Finalment, I'equip directiu o estrate-
gic només es preveu que sigui afectat, en els propers dos anys, per un nombre reduit
d’empreses catalanes (un 5,2%), si bé en un 20% de les grans empreses es preveu fer can-

vis en aquestes categories professionals.

Pel que fa al tipus de relacio laboral, I'opcié contractual majoritaria del treball a Catalunya és de
tipus indefinit (taula 1), per bé que un 20% de treballadors disposa de contractes temporals o
d’autoocupacio. De les dades obtingudes observem que el percentatge de treballadors amb
contracte indefinit és del 79,4%, mentre que el percentatge de treballadors amb contracte tem-
poral és del 9,1%. Pel que fa als contractes de relacié amb autonoms, 'empresa catalana pre-
senta un percentatge del 10,4%. Finalment, la participacié de la contractacio via les ETT i els
subcontractes és, practicament, imperceptible, del 0,4%. D’aquestes dades, en destaca clara-
ment la importancia de la relacié contractual amb autonoms que, fins i tot, supera la participacié
de les modalitats contractuals temporals i de subcontractacié. D’aquesta manera, podem afir-
mar que el treball al sector privat de Catalunya es construeix a partir d’'un treball amb una opcié
contractual i majoritaria de tipus indefinida, perd que també hi ha una realitat, propera al 20% de

treball, amb una situacié contractual temporal o d’autoocupacio.

Sectorialment, destaca que el nombre de contractes indefinits és superior en els sectors de la
industria de tecnologia alta (un 85,5%) i dels serveis menys intensius en coneixement (83,1%),
mentre que el sector on hi ha menys treballadors amb contracte indefinit és la industria de tec-
nologia baixa, amb poc més de dues terceres parts del total (68,3%). D’altra banda, i pel que fa
al nombre de contractes temporals, els resultats obtinguts ens indiquen que aquesta modalitat
contractual és superior a la industria de tecnologia baixa (18,8%), mentre que, per contra, té una
menor presencia als serveis menys intensius en coneixement (6,4%) i a la industria de tecnolo-

gia alta (7,3%). Addicionalment, pel que fa a la relaci6 amb autdnoms, tot i que no s’aprecien
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diferéncies estadistiques significatives, observem una preséncia d’aquesta modalitat laboral a
la industria de tecnologia baixa (12,4%) i mitjana (14,8%), pero també a la industria de la infor-
maci6 (11,9%) i els serveis intensius en coneixement (10,8%). Cal destacar, a més, que el major
percentatge d’'ETT i subcontractes es ddna en el sector serveis intensius en coneixement
(1,3%), fet que fa intuir 'externalitzaci6 de les activitats que aporten menys valor a l'activitat nu-
clear de 'empresa. Per dimensions, és important fer notar que, a mesura que 'empresa té més
treballadors, augmenta la mitjana del nombre de contractes temporals. En efecte, a les empre-
ses grans hi ha un major nombre de treballadors amb contracte temporal (19,1%), mentre que
a les microempreses aquesta modalitat es redueix fins al 8,7%. Tanmateix, també es produeix
I'efecte contrari quan s’analitza la relaciéo amb autdnoms: a mesura que I'empresa és més gran,
disminueix el percentatge de contractes de relacié amb autbnoms. Aixi, hi ha més contractes de

relacié amb autdonoms en les microempreses (11,3%) que en les empreses grans.

Taula 1. Les relacions contractuals a I’empresa catalana, per sectors d’activitat i per

dimensié. 2003 (percentatges de treballadors)

i . Contractes Contractes COntra_ctes ETTi
Sectors i dimensions . L de relacié amb
indefinits temporals N subcontractes
autonoms

Sectors d’activitat
Industria de la informacio 77,9% 10,0% 11,9% 0,1%
Industria tecnologia baixa 68,3% 18,8% 12,4% 0,3%
Industria tecnologia mitjiana 72,3% 12,3% 14,8% 0,3%
Industria d’alta tecnologia 85,5% 7,3% 6,7% 0,4%
Serveis menys intensius 83.1% 6.4% 9.4% 0.1%
en coneixement
Serveis intensius 80,2% 7.6% 10,8% 1,3%
en coneixement
Dimensions empresarials
5 o menys treballadors 79,1% 8,7% 11,3% 0,3%
De 6 a 9 treballadors 84,6% 8,9% 51% 0,7%
De 10 a 19 treballadors 81,3% 13,2% 3,7% 1,1%
De 20 a 99 treballadors 79,1% 16,7% 2,8% 1,2%
100 o més treballadors 75,3% 19,1% 2,3% 2,8%
Empresa catalana 79,4% 9,1% 10,5% 0,4%

Font: Elaboracié propia

Quant a la jornada laboral, I'opcié majoritaria és la del treball a temps complet, si bé es con-
solida una opcié de treball a temps parcial. Ja hem mencionat, també, que la flexibilitat in-
terna es manifesta en la majoria de paisos europeus en la tendéncia a disminuir 'ocupacio
a temps complet dins de I'organitzacid. Sovint, la nova tipologia de treball en xarxa defineix
els criteris d’organitzacio i planificacié del lloc de treball a partir del treball per objectius, que
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basicament té dues propietats: una major autonomia i un major control del propi treball. En
aquest sentit, perden rellevancia el temps i I'espai, per tal com es plantegen canvis en la
distribucio del treball. Aquest fet suposa nous plantejaments en la jornada laboral tal com
s’ha concebut tradicionalment i es formulen noves modalitats de treball autoprogramable i
geneéric, afavorides per I'Gs intensiu de les TIC.

Els resultats obtinguts ens mostren una realitat molt similar a la que ja hem vist per als models
de contractacio (taula 2). Es a dir, un tipus de jornada majoritaria i una progressiva consolidacio,
més present en uns sectors productius que en d’altres, d’altres models més flexibles. Aixi, i pel
fa al tipus de jornada, les dades obtingudes ens confirmen que a 'empresa catalana hi ha un
90,6% de treballadors que té jornada a temps complet i un 9,5% de treballadors que té jornada
a temps parcial. A més, sectorialment, aquesta tendéncia a flexibilitzar I'organitzacié del temps
de treball es manifesta en major grau a les empreses més intensives en I'is de les TIC i de co-
neixement. Aixi, el sector on hi ha menys treballadors amb jornada laboral a temps complet és
a la industria de la informacié (86,3%), en els serveis intensius en coneixement (87,1%) i en la
industria de tecnologia alta (89,3%). Per contra, hi ha més treballadors amb jornada laboral a

temps complet a les empreses de la industria de tecnologia baixa (93,4%).

Pel que fa al teletreball on, no tan sols parlem de flexibilitat horaria, sind també de flexibilitat or-
ganitzativa, el percentatge d’empreses catalanes que tenen treballadors que teletreballen és
d’un molt moderat 1,3%. Tanmateix, hi ha diferéncies significatives per sectors en la implantacié
d’aquesta modalitat de treball. Aixi, el percentatge d’empreses catalanes que afirma disposar
de treballadors que teletreballen és major en el sector dels serveis menys intensius en coneixe-
ment (2,0%), la industria de la informacio (1,8%) i la industria de tecnologia alta (0,7%). El tele-
treball és practicament imperceptible en la industria de tecnologia mitjana (0,04%) i en la
industria de tecnologia baixa (0,09%).

Taula 2. La jornada laboral a I’empresa catalana, per sectors d’activitat. 2003 (percen-
tatge de treballadors)

Sector d’activitat A temps complet A temps parcial Teletreball

Industria de la informacio 86,3% 13,6% 1,8%
Industria tecnologia baixa 93,5% 6,5% 0,1%
Industria tecnologia mitjana 92,5% 7,5% 0,0%
Industria d’alta tecnologia 89,3% 10,7% 0,8%
Serveis menys intensius en conei- 91.6% 8,8% 2.0%
xement

Serveis intensius en coneixement 87,2% 12,8% 0,6%
Empresa catalana 90,7% 9,5% 1,3%

Font: Elaboracio6 propia

http://www.uoc.edu/in3/pic



L’empresa xarxa a Catalunya 438 Els recursos humans a 'empresa xarxa

Lligats a 'acompliment o al rendiment del treballador, en 'actualitat s’incorporen a 'empresa
nous sistemes de retribucié que, a més, es consoliden com a mecanismes que confirmen la
flexibilitat productiva. L'objectiu de les noves formes de remuneracié és afavorir I'atraccio,
la retencié i la motivacié dels millors professionals, alhora que disminuir les carregues de
les empreses. Aquestes noves férmules estan basades en formes de copropietat i cogestio
o en el diferiment temporal del salari que, tanmateix, exigeixen al professional una major
dedicacié i compromis amb I'organitzacié. En aquest sentit, les formes de remuneraci6 que
s’han analitzat sén, d’'una banda, la remuneracio fixa i, d’altra banda, la retribucié variable.
S’han considerat diferents modalitats de remuneracié variable: la participacié en beneficis,
és a dir, a través d’incentius relacionats amb els guanys de I'empresa, les stock options, a
través de la propietat d’accions o bé opcions sobre aquestes i, finalment, les retribucions
diferides (assegurances, plans de pensions, etc.). En la remuneracié variable també s’inclo-

uen els bonus i els pagaments segons el rendiment.

Pel que fa a les retribucions als directius de I'empresa (figura 2), és important assenya-
lar que una gran part encara tenen caracter de retribucié fixa (un 84% d’empreses ca-
talanes afirma utilitzar aquesta modalitat). Sectorialment, els percentatges més elevats
es donen a la industria de tecnologia mitjana i a la industria de tecnologia alta. En canvi,
els percentatges més baixos de retribucio fixa es donen a la indUstria de la informacio i
a la industria de tecnologia baixa. Addicionalment, el 31,3% de les empreses catalanes
retribueix els seus directius de manera variable. Per sectors, les quotes de participacio
més elevades d’aquesta modalitat retributiva s’assoleixen en els serveis menys inten-
sius en coneixement i en la industria de tecnologia alta. En canvi, la industria de tecno-
logia baixa té el percentatge més baix d’aquest tipus de remuneracio. Per modalitats de
retribucié variable, hem de destacar que el percentatge d’empreses amb directius que
reben com a remuneracié la participacié en beneficis és del 33%. Només un 1,1% dels
directius rep stock options, xifra, fins i tot, inferior a la dels directius que reben contra-

prestacions diferides (un 3,6%).

En referéncia als treballadors no directius (figura 2), hem d’assenyalar que un 97,4% de
les empreses catalanes retribueix els seus ocupats en forma de salari fix. Sectorial-
ment, els percentatges més elevats es donen en els serveis intensius en coneixement,
a la industria de tecnologia mitjana i a la industria de tecnologia alta. En canvi, el per-
centatge més baix es dona a la industria de la informacié. D’altra banda, de les dades
obtingudes veiem que al 22,9% d’empreses catalanes els treballadors reben un sou va-
riable com a forma de remuneracié. Altres opcions, ja més minoritaries, de remuneracio
del treball sén la participacioé en beneficis (a un 5,1% d’empreses catalanes, lluny de la
tercera part d’empreses que retribuia els directius amb aquesta opcid) i els salaris dife-

rits (a un 1,4% d’empreses).
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En sintesi, els resultats obtinguts posen en evidéncia el canvi cap a noves férmules re-
tributives. Si bé la remuneracié fixa continua dominant per damunt de la retribucio vari-
able, s’observa el canvi cap a noves formules més flexibles de retribucié basades en
I'acompliment d’objectius. El sistema de direccidé per objectius pren, progressivament,
rellevancia en la nova estructura organitzativa. Les persones estan més orientades als
resultats, i en aquesta orientacid, es plantegen sistemes de remuneracié que donen pri-
oritat a la retribucio variable per objectius. Per a I'organitzacio, els sistemes de retribu-
ci6 variable sén una manera de millorar I'eficiéncia i de motivar els treballadors. Per als
empleats, pot suposar un incentiu per a realitzar una millor aportacié a I'organitzacio.
De fet, les formules més flexibles de retribucio, tant la retribucié variable com la partici-
pacio en beneficis, ja sén una opci6 estesa en la remuneracié dels directius catalans
(esta present al voltant d’'una tercera part de les empreses) i cada cop més present en
la remuneracié dels treballadors (prop d’una quarta part de les empreses catalanes ja

retribueixen els seus treballadors amb salaris variables).

Figura 2. Les modalitats retributives del treball directiu' i no directiu®> a ’empresa

catalana. 2003 (percentatges d’empreses)
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1. El treball directiu és aquell que defineix el negoci de 'empresa i de les seves unitats organitzatives, aixi com les seves principals
linies d’actuacié, la filosofia i les politiques generals.

2. El treball no directiu comprén la resta de treballadors de I'organitzacié.

Font: Elaboracié propia

La modificacio de les relacions laborals també es manifesta en I'exigencia d’'un major compro-
mis per part del treballador, per tal com s’estableix un nou tipus de relacié entre el treballador i
'empresari en el sentit que requereix que el treballador sigui més flexible i treballi amb més in-
tensitat. Aixo planteja interrogants sobre la conciliacio entre vida laboral i vida familiar, i posa en

evidéncia la manca d’alguns referents en la intermediacio i la negociaci6 salarial. Aquests im-
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portants canvis, addicionalment, han portat a qlestionar el paper tradicional exercit pels sindi-
cats. En aquest context, pren rellevancia la retencié del talent que fa que s’assagin noves
férmules retributives més flexibles. Per a contrastar aquesta premissa, hem obtingut informacié
relativa al salari mitja i a I'estructura salarial, per a comprovar si la intensitat tecnologica o I'is
del coneixement generen un salari premi superior a la resta de branques d’activitat (figura 3).
Aixi doncs, el salari mitja brut anual a 'empresa catalana és de 17.846 euros. Sectorialment, i
com esperavem, els salaris més elevats es donen en el sector dels serveis més intensius en
coneixement (20.279 euros) i en la industria de tecnologia alta (18.956 euros), mentre que els
salaris mitjans bruts anuals menors s’observen a les empreses del sector de la industria de tec-

nologia baixa (15.494 euros) i a la industria de tecnologia mitjana (16.997 euros).

Figura 3. El salari mitja brut anual a ’empresa catalana, per sector d’activitat. 2003

(euros)
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Font: Elaboracié propia

D’altra banda, i com ja hem mencionat, les tecnologies digitals obren noves possibilitats en
la gestio de persones dins de I'organitzacié. No obstant aixd, s’observa una minsa utilitzacio
de les TIC en la gesti6 de persones a I'empresa catalana. Hem valorat la seva utilitzacio en
el reclutament i la seleccio de persones, en 'avaluacié del desenvolupament professional,
en la comunicacio interna de I'empresa, en la gestié de les relacions laborals i en la partici-

pacio dels sindicats.

Pel que fa a la seleccié del personal, es pot afirmar que, majoritariament, I'empresa catala-
na no utilitza les TIC en el procés per a cobrir els llocs de treball vacants, malgrat que pro-
porcionen férmules més flexibles i agils de reclutament de personal. Els resultats obtinguts
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aixi ens ho confirmen. Un 83,8% de les empreses catalanes no utilitza les TIC per a aquesta
finalitat, mentre que un 16,2% si que les utilitza. Sectorialment, la industria de la informacio
(24,0% de les empreses) i els serveis intensius en coneixement (16,9%) son les branques

d’activitat on s’utilitzen més les TIC en el procés de cobrir llocs de treball vacants.

Una altra de les variables clau de I'efectivitat de I'organitzacio és la gestioé del desenvolupa-
ment professional. A través dels mecanismes per a avaluar el desenvolupament professio-
nal dels treballadors, es mostra com I'organitzacio dirigeix els seus empleats. La preséncia
de les TIC es pot utilitzar com un element per a afavorir que els treballadors rebin amb més
rapidesa la resposta (feedback) sobre el seu treball. D’aquesta manera, un Us intensiu de
les tecnologies digitals en aquest ambit pot consolidar-se com un instrument de motivacio,
alhora que com una eina per a centrar i dirigir la contribucié de 'empleat cap als objectius
organitzatius. Amb les dades analitzades (figura 4) constatem que, majoritariament, les em-
preses catalanes no disposen de mecanismes d’avaluacié del desenvolupament professio-
nal per TIC (en un 93,6% dels casos). Sectorialment, les branques d’activitat que disposen
d’aquests mecanismes en major percentatge son els serveis menys intensius en coneixe-
ment (8,4%) i la industria de la informacié (5,4%). En canvi, la menor participacio es déna
a la industria de tecnologia alta (2,9%) i a la industria de tecnologia mitjana (3,4%). Per di-
mensions, també constatem que les majors dimensions de I'empresa, quant a nombre de

treballadors, determinen un major Us d’aquests mecanismes.

Figura 4. Els usos de les TIC per a la gestié de persones. per sector d’activitat. 2003

(percentatges d’empreses amb usos de les TIC en recursos humans)
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Font: Elaboracioé propia
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D’altra banda, podem assenyalar que hi ha un important consens en relacié amb el fet que
les TIC afavoreixen una comunicacié més efectiva dins de les organitzacions empresarials.
La comunicacio exerceix un gran impacte en I'actuacio i els resultats organitzatius dels em-
pleats, per la qual cosa cal veure si I'organitzacié disposa dels canals més adequats per a fa-
cilitar la informacié. En aquest sentit, les TIC afavoreixen no només la comunicacio6 entre els
empleats, amb altres unitats de treball o amb els clients externs, sind també la gestio de les
relacions laborals i la preséncia dels sindicats. Amb aquest objectiu, hem mesurat en quines
empreses la web corporativa és el mitja o instrument per a les funcions sindicals, de manera
gue aixo ens permetés contrastar la influencia exercida pels sindicats i la valoracié que fan
les organitzacions de posar eines TIC. La utilitzacié de la web de 'empresa per part dels sin-
dicats practicament no es déna a 'empresa catalana, ja que la seva presencia és majoritari-
ament considerada no pertinent (40,4%). També es doéna una amplia resposta de les
empreses (un 38%) que no ho consideren pertinent i que no disposen de web propia. Secto-
rialment, hi ha diferéncies significatives per sectors: es considera no pertinent en major per-
centatge a la industria de la informacioé (54,3%). La industria de tecnologia baixa i la industria
de tecnologia mitjana, per la seva banda, son els sectors on hi ha les majors limitacions per
a establir aquest tipus de relacions, en la majoria dels casos per no disposar de web propia.
Per dimensions, com més gran és el nombre de treballadors de 'empresa, s’observa una ma-

jor tendéncia a utilitzar la web corporativa per part dels sindicats o a desestimar-ne I'Gs.

D’altra banda, s’han obtingut dades sobre la utilitzacié d’'Internet de manera permesa per a
fer gestions personals, que ens és util per a aportar informacié sobre el nivell d’incorporacio
de la cultura del treball en xarxa i de I'is de les TIC. El 43,2% de les empreses catalanes
deixa als seus treballadors poder utilitzar Internet de manera permesa per a fer gestions
personals. Amb tot, en el 40,3% de les empreses no esta permés, alhora que un 16,1% con-
sidera que no és pertinent. Per sectors, els treballadors que disposen de més facilitats sén
els dels serveis intensius en coneixement (un 55,7% de les empreses permet la utilitzacié
d’Internet per a usos personals) i els de la industria de la informacié (51,9%). S'utilitza In-
ternet privadament en menor percentatge a la industria de tecnologia mitjana (22,4%) i a la
industria de tecnologia baixa (27%). En aquests darrers sectors també es considera, en ma-

jor percentatge, que el seu Us no és pertinent.
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7.3. Les practiques avancgades dels recursos humans: identificacio i

caracteritzacio

Una vegada identificat i descrit el conjunt de variables que es configuren com a indicadors
de les activitats i de les politiques de gesti6 de recursos humans de les empreses catalanes,
a continuacié abordarem la construccio d’un indicador de practiques avangades de recur-
sos humans. Com véiem més amunt en la literatura especifica sobre les noves practiques
d’organitzacio del treball i de gestioé dels recursos humans, aquestes han rebut denomina-
cions molt diferents en funcié del component organitzatiu investigat (d’alt rendiment, de
compromis o d’implicacio) i presenten una gran diversitat en nombre i tipologia, cosa que
dificulta 'adopcié d’'un model concret i la generalitzacié dels resultats obtinguts. Amb tot, hi
ha una superposicié substancial en els significats comunament acceptats dels termes, per
la qual cosa hem posat especial atencié en alguns dels indicadors que els diferents inves-
tigadors han emprat per a contrastar els efectes d’aquestes noves practiques i els seus de-
terminants. Es precis apuntar, en aquest sentit, que si bé aquests elements no recullen
totes les practiques que les empreses catalanes han posat en marxa per a implicar millor
els treballadors i per a millorar la seva eficiéncia, cal significar la seva representativitat en
relacid amb els esforcos de millora organitzativa. D’aquesta manera, considerarem les
practiques de recursos humans avangades com aquell conjunt de practiques que, actuant
com un sistema complet, es caracteritzen per nivells de salaris més alts, unes majors apti-
tuds i competéncies dels treballadors, per I'esfor¢ en seleccionar-los i oferir-los capacitacio,
per un conjunt de practiques relacionades amb el traspas de poder,*®’ per la qualitat de les
relacions contractuals i per retribucions que contenen elements d’avaluacié del rendiment.
Comptar amb empleats més capacitats i seleccionats més acuradament, que treballen en
un sistema que els permet i els estimula a aplicar les seves habilitats, dona com a resultats

nivells més alts d’acompliment organitzatiu.468

En aquest context, la construccié d’'un indicador de practiques avangades de recursos hu-
mans (PRHAV) ens ha de permetre: a) construir una mesura d’un sistema de practiques in-
novadores de recursos humans; b) descriure lI'extensié i la naturalesa d’aquestes
practiques a 'empresa catalana; c) a partir de I'analisi comparativa, establir quina és la ten-
déncia cap a un model més avangat de politiques de recursos humans, i d) caracteritzar les
empreses més compromeses en aquestes transformacions, respecte a les quals mostren
aquesta tendéncia amb menor intensitat. Les técniques que s'utilitzaran a I'analisi sén: 1)

técniques multivariants d’'interdependéncia (analisi factorial); 2) analisi cluster no jerarquic

467. Seaman (1995).
468. Pfeffer (2000: 235).

http://www.uoc.edu/in3/pic



L’empresa xarxa a Catalunya 444 Els recursos humans a 'empresa xarxa

(K-Means Cluster), i 3) taules de contingéncia i I'estadistic khi quadrat per a la contrastacié
de l'associacio entre les practiques de recursos humans i els diferents components de 'ac-
tivitat empresarial. Amb l'objectiu de fer I'analisi de contingéncies entre el nou indicador i la
resta de dimensions de I'activitat empresarial, i posteriorment fer I'analisi de regressio, hem
depurat la base de dades, per la qual cosa, la mostra inicial de 2.038 empreses es redueix
a 1.518 empreses. Aix0 és aixi perque s’han extret els casos en que les empreses van dei-
xar de contestar algunes de les preguntes a partir de les quals s’obtenen els components
del PRHAV. Addicionalment, hem reponderat la mostra d’empreses, a partir d’'un factor que
atorga el pes real que hauria de tenir cada perfil d’empresa en funcié de la seva dimensio
(nombre de treballadors). Segons les consideracions anteriors, la construccié dels compo-
nents que configuren l'indicador s’ha realitzat utilitzant les variables categoriques (valors
0,1) de la taula 3.

Taula 3. Els indicadors per a la construccié de I'indicador de practiques avancades

de recursos humans (PRHAV)

Variables Notacié Definicio
EDUDIR Nivell educatiu directius Nivell d’estudis homologats finalitzats dels directius
EDUNODIR Nivell educatiu no directius Nivell d’estudis homologats finalitzats dels no directius
ATRID Atributs valorats dels directius Caracteristiques més valorades dels directius
ATRINOD Atributs valorats dels no directius Caracteristiques més valorades dels no directius
FPERD Formacié permanent directius Ampliacié de formacié continua i/o mida dels directius
FPERNOD Formacié permanent no directius Ampliacié de formacié continua i/o mida dels no directius
RETRID Retribucié dels directius Férmules retributives fixa i variables dels directius
RETRINOD Retribucié dels no directius Férmules retributives fixa i variables dels no directius
ESTCON Seguretat en el treball Modalitats de contractacio
SALHR Salari Dicotomitzaci6 del salari mitja de 'empresa catalana

Font: Elaboracioé propia

Com a indicador dels parametres de seleccid, considerarem, el nivell educatiu i les carac-
teristiques que els empresaris valoren més dels treballadors i directius i no directius. Pre-
sumim que la valoracié dels empresaris es correspon amb la visié que vol que sigui la seva
empresa, i amb aquesta percepcio reclutara els recursos humans per a convertir aquesta
visio en realitat. La variable nivell educatiu es mesura a través de la pregunta: quin dels ni-
vells maxims d’estudis finalitzats és el més freqlient entre les persones ocupades als nivells
directius i no directius de la seva empresa. Partim de la consideracié que un major nivell

d’estudis reglats finalitzats*®°

afavoreix I'obtencié de la qualificacio i les competéncies ne-
cessaries per a I'aprenentatge continu i per a respondre creativament als requeriments can-
viants. En aquest sentit, la variable nivell de formacié homologada pren el valor 1 quan els

estudis finalitzats sén universitaris, i pren valor 0 quan els estudis finalitzats sén els secunda-
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ris i els primaris o sense estudis. En el cas dels directius la variable pren el nom EDUDIR, i
pels treballadors no directius EDUNODIR. Per a una mostra de 1.518 empreses observem
(taula 4), com ja haviem analitzat en apartats anteriors, una distincié important entre el nivell
d’estudis universitaris acabats del treball directiu i del treball no directiu, amb proporcié molt
favorable (més del doble) per als primers.

Taula 4. El nivell d’estudis reglats finalitzats dels treballadors directius (EDUDIR) i

no directius (EDUNODIR) a I’empresa catalana. 2003 (nombre i percentatges valids

d’empreses)

Freqiiéncia Percentatge valid
Universitaris 845 55,7
EDUDIR Secundaris / primaris / sense estudis 673 443
Universitaris 325 21,4
EDUNODIR Secundaris / primaris / sense estudis 1.193 78,6

Font: Elaboracioé propia

Pel que fa a la valoracio dels treballadors directius, en la variable original les caracteristi-
ques que els empresaris havien d’assenyalar com a prioritaries eren I'eficiencia i la produc-
tivitat, I'experiéncia, la capacitat de treball, |a flexibilitat, la capacitat de lideratge, la iniciativa
i la capacitat innovadora i els coneixements técnics. Establim a priori que les empreses amb
models organitzatius classics tindrien com a objectiu primordial incrementar I'eficiéncia i la
productivitat, mentre que les empreses amb sistemes organitzatius més avancgats fomenta-
rien la capacitat d'innovacio, la capacitat d’involucrar els treballadors en els objectius de
'empresa i I'alt grau de capacitacié per tal d’assolir millores de la productivitat. En aquest
sentit, la variable ATRID (atributs valorats als directius) pren valor 1 quan els empresaris
mencionen en primer lloc I'experiéncia, lideratge i iniciativa i capacitat innovadora; mentre
que la resta d’atributs —eficieéncia i productivitat, capacitat de treball i coneixements técnics—
prenen el valor 0. En el cas dels treballadors no directius (ATRINOD), les competéncies que
prenen el valor 1 son la iniciativa i la capacitat innovadora, la capacitat de treball i els conei-
xements técnics; mentre que I'eficiéncia i la productivitat, I'experiéncia i la flexibilitat prenen
valor 0. Aixi, les empreses amb models organitzatius més classics tindrien com a objectiu

primordial incrementar I'eficiéncia i la productivitat, mentre que les empreses amb sistemes

469. La formacio reglada inclou des de I'educacié basica obligatoria fins als estudis universitaris. Es a dir, el conjunt de
coneixements i habilitats fonamentals proporcionats pel sistema educatiu, que prepara les persones per a 'acompliment
qualificat de les diferents professions.
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organitzatius més avancgats fomentarien la capacitat d’innovacio, la capacitat d’involucrar
els treballadors en els objectius de 'empresa, I'alt grau de capacitacio i la flexibilitat per tal
d’assolir millores de la productivitat. Com es recull a la taula 5, podem observar diferéncies
estadisticament rellevants en la valoracié d’aquests atributs per a cada grup. Només una quarta
part de les empreses han considerat que els valors que, principalment, han d’aportar els direc-
tius sén I'experiéncia, el lideratge o la iniciativa i la capacitat innovadora. Sobre les valoracions
a treballadors no directius, en un percentatge molt baix d’empreses (17,4%) els empresaris han
considerat la iniciativa i la capacitat innovadora, la capacitat de treball i els coneixements técnics

rellevants per damunt d’altres atributs.

Taula 5. Els atributs més valorats dels treballadors directius (ATRID) i no directius

(ATRINOD) a ’empresa catalana. 2003 (nombre i percentatges valids d’empreses)

Freqiiéncia Percentatge valid

Experiéncia, lideratge i iniciativa i capacitat

ATRID innovadora valorats en primer lloc 416 27,4
Atributs anteriors no valorats en primer lloc 1.102 72,6
Iniciativa i capacitat innovadora, capacitat
de treball i coneixements técnics valorats

ATRINOD en primer lloc 264 17,4
Atributs anteriors no valorats en primer lloc 1.254 82,6

Font: Elaboracio6 propia

Analitzem ara els esforgos esmercgats en I'enriquiment del lloc de treball. S’entén que la mi-
llora continua de les capacitats i les habilitats dels treballadors es refereix a I'aprenentatge
permanent, que engloba les activitats d’aprenentatge que permeten desenvolupar les com-
peténcies i les qualificacions per a 'acompliment de les tasques especifiques d'un lloc de
treball, i que redunden tant en el desenvolupament de 'empresa com en el creixement per-
sonal del treballador. Les variables originals ampliacié de formacié a carrec de 'empresa per
a treballadors directius i per a treballadors no directius definien diferents tipologies d’ampliacio
de la formacio en diverses dimensions: 1) homologada, continua i a mida; 2) presencial i vir-
tual, i 3) a carrec de 'empresa o del treballador. A partir d’aquesta variable s’han generat dues
noves variables, les quals només engloben I'ampliacié de formacié continua i a mida per a
treballadors directius (FPERD) i per a treballadors no directius (FPERNOD), entenent que
ambdés tipus d’accions formatives incideixen en I'adquisicié de competéncies requerides
per al lloc de treball. Aixi doncs, I’ aplicacio de politiques de recursos humans en I'ambit de
la formacié es mesura a través de les variables FPERD i FPERNOD. Ambdues variables

prenen valor 1 en cas que els treballadors directius i no directius hagin ampliat la seva for-
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macié en els dos o en algun tipus de formacié a carrec de I'empresa, amb independéncia
de la metodologia emprada per a I'aprenentatge (presencial o virtual); i valor 0 en el cas que
no s’hagi empreés cap tipus d’accié formativa. Un percentatge considerable d’empreses (al
voltant del 40%) utilitzen I'ampliacié de formacié com una forma de fomentar el desenvolu-
pament professional. Endemés, s’observa que els esforgos de les empreses per a impulsar
la formacié continua en el lloc de treball s’equiparen entre treballadors directius i no direc-
tius (taula 6).

dors directius (FPERD) i no directius (FPERNOD) a I’empresa catalana. 2003 (nombre

i percentatges valids d’empreses)

Freqiiéncia Percentatge valid
Ampliacié de la formacié continua i/o a mida 599 39,5
FPERD
No ampliacié de formacio 917 60,5
Ampliacié de la formacié continua i/o a mida 614 40,8
FPERNOD
No ampliacié de formacio 890 59,2

Font: Elaboracio6 propia

El conjunt d’investigacions sobre el treball a 'empresa xarxa constata una tendéncia cap a
un tipus de relacio laboral més flexible que, fins i tot, es trasllada als acords assolits entre
empresaris i treballadors.*’® En aquest sentit, la literatura esmenta la presa d’'importancia
d’un tipus d’acord informal, que combina els drets i els deures laborals tradicionals (salari,
categoria professional i altres) amb les obligacions de tipus relacional, que persegueixen
I'establiment d’'un compromis i d’una confianga entre les parts.*’"! De fet, i en aquest context,
com més restringida sigui la perspectiva d’aquest acord, menor sera el compromis de I'em-
pleat cap a I'organitzacié. Aixi, el compromis amb I'organitzacid, entés com el vincle psico-

logic que els treballadors estableixen amb I'organitzacié per diferents motius,*”? emergeix

470. Carnoy (2000).

471. Segons diferents autors, aquest tipus d’acord esta en funcié de les caracteristiques del treball, per exemple de la si-
tuacio contractual. Es a dir, els compromisos dels treballadors amb I'organitzacié varien si la situacié contractual és fixa o
temporal (Cavanaugh i Noe, 1999). Quan les persones s’identifiquen i s'involucren més en una organitzacio, aquesta obté
beneficis com la reduccio de la rotacié i 'augment de la productivitat, mentre que el treballador n’obté més satisfaccié i es
redueix el burn-out (Sethi, King i Sethi, 1996).

472. Quijano i Navarro (1999) conceptualitzen el compromis en quatre nivells progressius de menor a major vincle esta-
blert amb I'empresa: el compromis instrumental que inclou el compromis de necessitat i el compromis d’intercanvi; i el
compromis personal que inclou el compromis afectiu i el compromis de valors.
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amb forca a I'economia del coneixement. Es, precisament, en aquest context que la segu-
retat en el treball, identificada a través de I'establiment de relacions laborals estables mit-
jangant un contracte amb un marc temporal indefinit, pren rellevancia i possibilita una major
identificacié del treballador amb I'empresa.*”® En aquest sentit, mesurarem la seguretat en
el treball a través de la variable estabilitat del contracte (ESTCON). Aquesta variable pren
valor 1 per a la modalitat contractual de tipus indefinit; mentre que les diferents modalitats
de flexibilitat contractual prenen valor 0. Com veiem a la taula 7, 'opcié contractual de tipus

indefinit és la modalitat contractual majoritaria a Catalunya.

Taula 7. L’estabilitat contractual (ESTCON) a I’'empresa catalana. 2003 (hombre i per-

centatges valids d’empreses)

Freqiiéncia Percentatge valid
Contracte indefinit 1.034 68,1
ESTCON
Altres tipus de contractacio 484 31,9

Font: Elaboracioé propia

Vinculats amb 'acompliment i el rendiment dels treballadors, incorporarem a la nostra ana-
lisi els sistemes de retribucié. Les formes de contraprestacio considerades sén la remune-
racio fixa i I'existéencia d’altres modalitats de pagament d’acord amb I'acompliment o els
resultats. Dins d’aquesta darrera, s’han considerat diferents formes com la retribuci6 varia-
ble (partint dels objectius), la participacié en beneficis, les stock options (accions o opcions
sobre accions) o els pagaments diferits (plans de pensions, assegurances i altres). A partir
de les variables del qlestionari que recullen les diferents modalitats retributives de les em-
preses, es generen dues noves variables o indicadors de la contraprestacio rebuda per di-
rectius (RETRID) i per treballadors no directius (RETRINOD). En cadascuna de les
variables, les diferents formes de retribucio variable, participacié en beneficis, stock options
(accions o opcions sobre accions) o diferits (plans de pensions, assegurances i altres) pre-
nen valor 1; mentre que la remuneracid fixa pren valor 0. A la taula de frequéncies (taula 8),
s’observa una preséncia rellevant de la forma retributiva variable com a forma de compen-
sacio per als directius (63,6%), que contrasta amb una més modesta implantacié d’aques-
tes féormules retributives per als no directius: una cinquena part de les empreses
compensen els seus treballadors amb aquestes féormules. En aquest sentit, les formes de
retribucio variable no semblen tenir, per al cas de 'empresa catalana, un impacte rellevant

com a mecanismes incentivadors d’un major compromis dels treballadors no directius.

473. Valle (1995).
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Finalment, i per a tancar la descripcio de variables, hem abordat I'analisi del volum de retri-
bucié. La disposicio de les dades del salari mitja brut anual a 'empresa ens permet generar
una nova variable dicotomica (SALRH), que pren el valor 1 quan aquesta variable és supe-
rior a la mitjana catalana (18.436 euros), i valor 0, quan aquesta variable és inferior o igual
a la mitjana. Si tenim present que el volum salarial mitja de 'empresa catalana se situava
el 2003 en 18.437 euros anuals bruts, en més d’una tercera part de les empreses el salari
mitja dels seus treballadors és superior al volum retributiu mitja del teixit productiu catala.

(RETRID) i no directius (RETIRNOD) a I’empresa catalana. 2003 (nombre i percentatges

valids d’empreses)

Freqiiéncia Percentatge valid

Modalitats de retribucio variable 966 63,6
RETRID

Retribucié fixa 552 36,4

Modalitats de retribucio variable 326 21,5
RETRINOD

Retribucié fixa 1.192 78,5

Salari per damunt de la mitjana catalana 400 35,2
SALHR

Salari inferior o igual a la mitjana catalana 735 64,8

Font: Elaboracio6 propia

El seglent estadi en la construcci6 de lindicador de politiques de recursos humans avancades
€s veure si les practiques considerades s’utilitzen de manera aillada o s’estableixen com un con-
junt de practiques que s’incorporen conjuntament. En aquest sentit, s’han explorat les caracte-
ristiques del conjunt de practiques originals amb la finalitat de construir un indicador compost,
que aglutini la informacié proporcionada individualment per cada variable. Per bé que, com ja
hem vist, la implantacié de les practiques individualment tractades és dispar, s’observen impor-
tants complementarietats internes que semblen confirmar la implantacié conjunta de les dife-

474

rents practiques. En efecte, I'analisi del conjunt de la mostra®® ens suggereix I'existéncia d’'un

474. Hem extret els casos en qué es van deixar de contestar algunes de les preguntes a partir de les quals s’obtenen els
components del PRHAV i reponderant la mostra d’'empreses, a partir d’un factor que atorga el pes real que hauria de tenir
cada perfil d’empresa en funcié de la seva dimensié. Aixi, de les 1.518 empreses de la mostra, s’ha detectat la presencia
de 363 casos de caracter atipic, amb la qual cosa resten 1.155 empreses.
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sistema conjunt de practiques de recursos humans avangades a 'empresa catalana. Aixi, i com
recull la taula 9, que presenta les mitjanes dels components i les seves correlacions, per bé tro-
bem algunes correlacions negatives, la majoria de correlacions sén estadisticament significati-
ves i positives (amb p<0,1, p<0,05 i p<0,01). Dues terceres parts dels elements de la matriu

presenten una correlacié positiva i la majoria d’elles tenen un nivell de significacié inferior a'1%.

Taula 9. Mitjana i matriu de correlacions dels components de I'indicador de practi-

ques dels recursos humans avang¢ades. 2003

Variable Mitjana 1 2 3 4 5 6 7 8 9

EDUDIR 0,551

EDUNODIR 0,218 0,282**

ATRID 0,265 -0,063* -0,131**

ATRINOD 0,170 0,109** 0,024 0,077***

FPERD 0,393 -0,010 0,012 0,045* 0,012

FPERNOD 0,421 0,123** 0,021 0,044* 0,049 0,432**

ESTCON 0,668 -0,070* 0,089***  -0,035 0,055 0,037 0,037

RETRID 0,646 0,161** 0,181 0,022 -0,079** 0,179 0,132  -0,117**

RETRINOD 0,222 0,071*** 0,184  -0,078™* -0,107** 0,148  0,212**  0,054* 0,396™**

SALHR 0,345 0,134*** 0,219 0,010 -0,058™* -0,054*  -0,016 0,083*** 0,154  0,118"*

*** p<0,01; ** p<0,05; * p<0,1

Font: Elaboracio6 propia

Aixi doncs, la matriu de correlacions, que confirma la preséncia d’'una notable correlacié entre
els components del PRHAYV, ens certifica la idoneitat de I'aplicacié d’una analisi factorial. El
fonament d’aquest tipus d’analisi és eliminar la redundancia i fusionar les variables que tinguin
alta correlacié. En altres paraules, es tracta de reduir i organitzar la informacio de les variables
d’entrada en una serie de factors no correlacionats, que siguin una combinacio lineal de les
variables originals, de manera que la informacié de les variables es concentri en un conjunt
reduit de factors que, al seu torn, retinguin la major part de la informacié inicial. EI metode
d’extraccio de factors escollit ha estat el dels components principals. Previ a I'extraccié dels fac-
tors, i per a comprovar la conveniéncia d’aquesta analisi, s’ha calculat la mesura d’adequacio
mostral de Kaiser, Meyer i Olkin (KMO: 0,573) i la prova d’esfericitat de Barlett (valor: 922,370;
significacio: 0,000). Les dues ens porten a considerar I'extraccié de components principals com
a metode pertinent per a simplificar el nombre de variables. El criteri analitic inicial adoptat per
a determinar el nombre de factors a retenir ha estat seleccionar aquells, el valor propi dels quals
excedeixi la unitat. A la taula 10 es presenten tots els factors seleccionats acompanyats dels
seus valors propis, el tant per cent de la variancga explicada, aixi com la varianga explicada acu-
mulada segons el nombre de factors considerat. S'observa que si es retenen 5 factors, és pos-
sible explicar el 67% de la varianga acumulada, una variabilitat no excessivament alta, perd que

es considera minimament acceptable.
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Taula 10. Variabilitat explicada pels components principals de l'indicador de practi-
gues de recursos humans avanc¢ades. 2003

Valors propis

Components Total % de la varianga % acumulat varianga
1 1,932 19,316 19,316
2 1,440 14,400 33,716
3 1,192 11,917 45,633
4 1,111 11,106 56,739
5 1,019 10,195 66,934

Font: Elaboracio6 propia

Per a facilitar la interpretabilitat, s’ha realitzat una rotacié pel métode Varimax amb Kaiser, que
ha convergit en 11 iteracions. La interpretacid dels 5 factors obtinguts a partir de la matriu de
components rotats (taula 11) ens porta a relacionar el primer factor amb la remuneracio flexible,
conformada pels sistemes retributius variables que reben directius i no directius i pel salari. El
segon factor compost per la formacié professionalitzadora i en el lloc de treball dels directius i
dels treballadors operatius que rep la denominacié de formacié técnica. El tercer factor, que s’ha
anomenat qualificacié,*” s’associa amb el nivell educatiu de directius i no directius que propor-
cionen les titulacions académiques i les competéncies dels treballadors. El factor quatre I'ano-
menem seguretat en el treball, que s’identifica amb 'establiment de relacions laborals estables,
mitjangant un contracte amb un marc temporal indefinit, la qual cosa proporciona estabilitat con-
tractual. El darrer factor 'identifiquem com a competéncies directives que inclouen el lideratge,
l'experiéncia i la iniciativa i la capacitat d’'innovacid. Respecte a aquest darrer factor considerem
que s’imbrica amb la cultura empresarial i que afecta els significats, normes i valors que com-
parteixen els membres d’una organitzacié. A la taula 13, podem observar com I'estructura sub-
jacent del conjunt de practiques de recursos humans queda plasmada a través d’aquests cinc
factors basics. En efecte, es presenten les practiques de recursos humans en funcié del grau
d’explicacio de la varianga total de cadascun dels factors, i les corresponents comunalitats, que
ens proporcionen el grau d’explicacié de cada variable a través dels 5 factors retinguts. En ne-
greta, estan representades les carregues factorials, de les quals es pot afirmar que defineixen
en comu algun dels factors, i que permetran expressar la diversitat o caracteritzar les empreses

d’aquest grup davant dels altres.

475. Segons I'Agencia per la Qualitat del Sistema Universitari de Catalunya, els objectius de formacio i les matéries que
componen un programa, la concepci6 didactica, els metodes d’ensenyament emprats i la manera d’avaluar reflecteixen la
qualificacié academica i professional que atorga una titulacio.
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Taula 11. Els factors definitoris de les practiques avancades dels recursos humans a

’empresa catalana. 2003 (matriu de components rotats; métode d’extraccié: analisi facto-

rial de components principals; métode de rotacié: normalitzacié Varimax amb Kaiser; con-

vergéncia amb 11 iteraccions)

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
Remuneracié Formacio . . Seguretat Competéncies .

flexible técnica AL en el treball directives S i
EDURDIR 0,014 0,054 0,791 -0,193 -0,044 0,668
EDUNODIR 0,264 -0,062 0,641 0,246 -0,173 0,575
ATRID -0,047 0,060 -0,131 -0,052 0,911 0,856
ATRINOD -0,573 0,204 0,450 0,065 0,239 0,634
FPRED 0,125 0,794 -0,068 0,032 0,030 0,653
FPERNOD 0,084 0,801 0,101 0,028 0,031 0,661
RETRID 0,687 0,194 0,231 -0,223 0,141 0,632
RETRINOD 0,676 0,281 0,093 0,096 -0,107 0,565
ESTCON -0,088 0,101 -0,046 0,901 -0,058 0,836
SALHR 0,432 -0,280 0,322 0,380 0,317 0,614
Autovalors 1,932 1,440 1,192 1,111 1,019
% varianga 19,316 14,400 1,917 11,106 10,195

explicat

Font: Elaboracio6 propia

Després de I'analisi factorial, hem procedit a realitzar una analisi cluster no jerarquic (K-Means
Cluster) amb l'objectiu d’aprofundir en el coneixement del perfil de les empreses catalanes en
funcié de la semblanga en el seu grau d’adopcié de practiques de recursos humans. Aquesta
analisi, que té per objectiu classificar els individus en grups homogenis internament i heteroge-
nis externament, s’ha realitzat prenent com a variables de classificacio els cinc factors determi-
nants obtinguts a l'analisi factorial més una nova variable, SUMRH, que recull el sumatori de les
deu variables d’entrada i indica el nombre de practiques que compleix cada empresa.

A partir de I'establiment dels conglomerats s’han trobat dues tipologies o patrons de comporta-
ment de les empreses, en relacié amb I'adopcioé de les diferents practiques de recursos humans.
La taula 12 recull la concrecié d’aquestes diferéncies per a cada conglomerat, i es mostren els
valors mitjans de cada conglomerat respecte als factors i I'analisi de la varianga, que permet va-
lidar la solucié obtinguda. Els conglomerats obtinguts recullen una fesomia de les dades, obtin-
gudes en funcié de I'adopcié de practiques de recursos humans, on poden distingir-se amb
claredat un conglomerat superior (grup 1) i un conglomerat inferior (grup 2). El primer grup es
caracteritza per atorgar major rellevancia a les practiques de recursos humans més avangades.
Aquest fet es posa de manifest en I'obtencid de valors positius en tots els factors. Aixi, en aquest

grup s’inclouen les empreses que donen major importancia a la qualificacié de directius i no
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directius i a les competéncies dels treballadors operatius (0,606), on 'empresa afavoreix
Fampliacié de formacié professionalitzadora i al lloc de treball (0,532) i on s’estableixen meca-
nismes de retribucié variable (0,518). A més, es distingeix de I'altre grup per I'estabilitat contrac-
tual i la rellevancia atorgada a la confianga en el lideratge, I'experiéncia i la capacitat innovadora
com a competencies directives més rellevants. El segon grup es caracteritza per un estil de ges-
tié oposat a I'anterior (tots els valors dels centres dels conglomerats identificats sén negatius),
que representaria a les empreses que no implanten politiques de recursos humans o bé que

segueixen unes pautes mes tradicionals de gestié de recursos humans.

Aixi, i en funcio de la intensitat i el progrés de les politiques de recursos humans establim
dos grups: les empreses amb un nivell més avangat de politiques de recursos humans (un
37,6% de les empreses de la mostra); i les empreses on practicament no existeixen les po-
litiques de recursos humans avangades o bé es caracteritzen per politiques més tradicio-
nals (la majoria d’'empreses, un 62,4%). Un cop delimitats aquests grups, hem comprovat,
a través de I'analisi de la varianga (ANOVA), que cadascun dels factors utilitzats en la dife-
renciacio dels grups son clarament significatius (p< 0,001).

Taula 12. Una caracteritzacio de les practiques dels recursos humans a I’empresa

catalana. 2003 (métode d’analisi: cluster no jerarquic; centres dels conglomerats finals)

Conglomerats

n=122 n=(2~399 ANOVA F
Remuneracio flexible 0,518 -0,312 216,812
Formacié técnica 0,532 -0,321 231,455**
Qualificacio 0,606 -0,366 319,686***
Seguretat en el treball 0,328 -0,198 78,092***
Competéncies directives 0,324 -0,195 75,962***
SUMRH#*2 5,87 2,71 2430,367***

** p<0,001

Font: Elaboracio6 propia

En efecte, de la categoritzacié en conglomerats sorgeixen dos tipus de perfil d’'empreses segons
el nivell d'implantacié de les practiques de recursos humans. Per a la interpretacié dels conglo-
merats resultants, s’ha mesurat I'associacio entre les variables d’origen i els diferents grups, que
ens ha permes I'atribucié de significativitat estadistica a les diferéncies obtingudes. Els resultats
empirics ens manifesten que el grup 1 inclou les empreses que consideren I'adopcié de cadas-
cuna de les practiques de recursos humans avangades en un alt percentatge. En efecte, el nivell

universitari i les competéncies valorades dels directius i dels no directius, 'ampliacié de formacio
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d’ambdés col-lectius a carrec de 'empresa, la retribucioé variable dels comandaments i dels tre-
balladors operatius, la modalitat de contractacié indefinida i un salari per damunt de la mitjana
catalana, estan en aquest grup d’empreses, i amb un nivell de confianga del 95% per damunt
del que es podria esperar inicialment. A I'altre extrem se situa el grup 2, on les empreses mani-
festen implantar cadascuna de les practiques de recursos humans avangades a un nivell inferior
al'esperat. A la taula 13 es presenten les mitjanes que prenen les variables originals de I'analisi
i la significativitat de 'associacio.

Taula 13. Els indicadors i les practiques dels recursos humans a I’empresa catalana.

Practiques Practiques

avancades tradicionals Sagticst et

Nivell universitari dels directius 79,9 40,1 0,000
Nivell universitari dels no directius 39,8 11,0 0,000
Valoracié de I'experiéncia, lideratge i de la iniciativa
i capacitat innovadora dels directius 36,0 20,9 0,000
Valoracié de la iniciativa i capacitat innovadora, capacitat
de treball i coneixements técnics dels no directius 26,0 11,6 0,000

L . N . , 0,000
Ampliacié de formacié dels directius a carrec de 'empresa 61,9 25,8
Ampliacié de formacio dels no directius a carrec de 'empresa 66,4 27,6 0,000
Retribucié variable dels directius 93,4 47,3 0,000
Retribucié variable dels no directius 48,1 6,7 0,000
Modalitat de contractacioé indefinida 80,1 58,8 0,000
Salari superior a la mitjana catalana 55,9 21,6 0,000

Font: Elaboracioé propia

Un cop identificat un indicador de politiques de recursos humans avangades, que ens ha certi-
ficat una presencia d’aquestes practiques en poc menys d’una tercera part de les empreses ca-
talanes, enfront de la resta d’organitzacions que es troben en un estadi més incipient de la seva

implantacid, a continuacioé es realitzara I'analisi de les vinculacions entre aquestes practiques i

476. L’analisi de contingéncies entre la variable SUMRH i els conglomerats ens permet comprovar i analitzar la distribucié
de les condicions que es compleixen en cadascun dels grups. Entenem per condicions les variables originals a partir de
les quals s’han construit els factors. El grup 1 inclou 422 empreses que representen el 37,6% on es compleixen un major
nombre de condicions, de 5 a 10 condicions inicials, i per tant, on s’hi troben representades aquelles organitzacions que
adopten un nombre més elevat de practiques avangades de recursos humans. El major nombre d’empreses es troba re-
presentat en el grup 2, s6n 699 empreses (un 62,4%), que es caracteritzen per un baix nivell d’implantacié de practiques
de recursos humans avangades, complint 0, 1, 2, 3 0 4 condicions. Val a dir que en el grup més avancat, el major percen-
tatge d’empreses compleixen 5 i 6 condicions (77,8%) i tan sols un 4,3% en compleixen de 8 a 10, el nombre maxim que
n’ha resultat de I'analisi. Mentre que en el grup amb menys implantacié de practiques, un 61,1% d’empreses compleixen
3 0 4 condicions.
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diverses dimensions de l'activitat empresarial. Veurem, doncs, com l'indicador de practiques
avancgades de recursos humans s’associa amb els principals components que la literatura eco-
ndmica i empresarial han considerat com a determinants de la innovacié organitzativa a 'em-
presa: mida, sector, pertinenga a grup empresarial, actuacié en mercats internacionals, xarxes
de col-laboracid, estratégia, cultura, flexibilitat laboral, sindicats, tecnologia i noves practiques
d’organitzacio del treball.*’” L'objectiu és detectar associacions com un primer pas per a la for-
mulacio posterior d’'un model que estableixi els determinants de les politiques avancades de re-
cursos humans.

Pel que fa a I'estructura de 'empresa, no s’observen diferéncies significatives en els nivells d’'im-
plantacié de les noves practiques de recursos humans en funcié de la grandaria, pero si que es
corrobora I'associacié en el cas del sector al qual pertany l'empresa. En aquest sentit, es mani-
festa una major presencia de practiques de recursos humans avangades al sector serveis. Els
serveis menys intensius de coneixement (60,0%) i els serveis intensius de coneixement (24,9%)
so6n els sectors d’activitat on es déna un nivell més avancat de practiques de recursos humans.
Enfront dels sectors esmentats, el nivell baix es presenta en la industria de la informacio (9,0%),
en la industria de la tecnologia baixa (24,2%) i en la industria de la tecnologia mitjana (4,4,%) en
percentatges superiors al que s’espera. Amb tot, 'associacio entre la intensitat en I'is de la tec-
nologia i del coneixement es corrobora quan reconsiderem la ubicacié sectorial de les empreses

en funcio d’aquesta dimensio (figura 5).

Figura 5. Les politiques de recursos humans avancades i els sector serveis de ’empresa
catalana. 2003 (percentatges d’empreses)
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Font: Elaboracio propia

477. Osterman (1994; 2000).
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A continuacié ens fixarem amb altres aspectes que caracteritzen I'entorn de I'activitat
empresarial. El desplegament de l'activitat econdmica sobre el territori es caracteritza
per una concentracio de l'activitat a la regié metropolitana de Barcelona, que contrasta
amb una menor distribucié territorial de I'activitat productiva a la resta de Catalunya. Si
analitzem la penetracié de les noves practiques organitzatives al territori, s'observa un
nombre d’empreses amb un major percentatge de practiques de recursos humans més
avancades a la regié metropolitana de Barcelona (87,9%). Si afegim valor a la dimensi6
territorial i incorporem la informacioé sobre els establiments, no es troba vinculacié entre
les practiques avancades de RH amb el nombre d’establiments. L’analisi de I'estructura
de la propietat, I'origen del capital i 'operativa en mercats més internacionalitzats ens
aporta informacio rellevant. En primer lloc, pel que fa als aspectes relacionats amb la
propietat empresarial les empreses que formen part d’'un grup empresarial utilitzen
practiques avangades de recursos humans, amb una participacié superior a I'esperada
(19,2%).

L'estructura de capital social de les empreses, fet distintiu del teixit productiu catala (més
del 90% del capital de les empreses té un origen catala) ens proporciona la informacié
seglient: a) les empreses amb capital catala s’'ubiquen en major percentatge en un estadi
inferior de PRHAV (96,8%), igual que les empreses el capital de les quals també prové
de la resta d’Espanya (2,4%); b) les empreses amb preséncia de capital estranger, sobre-
tot de la Unié Europea, presenten una participacio de I'estadi avancgat superior a I'esperat
(6,9%, enfront del 0,8% de I'estadi inferior). Un altre element important d’aquesta analisi
de caracteritzacio és el grau d’internacionalitzacié de les empreses, que es mesura a tra-
vés de la distribucié geografica de les vendes. En aquest context, les empreses amb un
percentatge de vendes ubicat majoritariament a Catalunya presenten una participacio de
I'estadi baix de PRHAV inferior a I'esperat (73,3%). En canvi, a les empreses més inter-
nacionalitzades, on s’observa una preséncia rellevant de les vendes a la UE, I'estadi que
s’observa amb més pes és 'estadi avancat (6,7%), diferéncia que també es fa evident
en el cas de les vendes a la resta del mon, on un 4,3% d’empreses duu a terme noves
practiques de recursos humans, enfront de I'1,3% que les aplica amb menor intensitat.
D’una altra manera, la construccié d’'un indicador que mesura el grau d’internacionalit-
zaci6 de I'empresa catalana*’® ens corrobora una adopcié inferior de practiques avan-
cades de RH a les empreses poc internacionalitzades, i una adopcié d’aquestes

478. El grau d’internacionalitzacié de I'empresa catalana pren tres nivells, construits de la manera seguent: a) empresa
poc internacionalitzada: es refereix a aquelles entitats que exporten (venen a la Unié Europea i a la resta del mén) menys
d’una tercera part de la seva produccid; b) empreses internacionalitzades: es refereix a aquelles entitats que exporten en-
tre una tercera i dues terceres parts (ambdues incloses) de la seva produccio, i c) empreses molt internacionalitzades: es
refereix a aquelles entitats que exporten més de dues terceres parts de la seva produccid.
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practiques en major percentatge a les empreses internacionalitzades (2,7%, enfront de la

mitjana catalana, 1,5%).

Figura 6. Les practigues avangades de RH. 'origen del capital i la internacionalitzacié
de les vendes de I’empresa catalana. 2003 (percentatges d’empreses)
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Font: Elaboracié propia

Un altre aspecte rellevant de la dimensio estructural de les noves formes d’organitzacié
del treball és I'establiment de xarxes amb els agents externs immediats de I'empresa.
Una aproximacio a aquesta dimensio ens la dona la procedéncia dels clients, dels pro-
veidors i dels competidors. En aquest sentit, s’espera que la procedéncia exterior dels
agents externs immediats estigui associada amb els nivells avancgats d’'us de les prac-
tiques de recursos humans. Aixi doncs, de I'analisi de les vinculacions entre I'indicador
PHRAV i I'estructura dels agents externs immediats de 'empresa catalana en podem
extreure les conclusions seguents (figura 7). En primer lloc, pel que fa a I'associaci6 en-
tre el nombre d’agents externs immediats i les PRHAV no existeix vinculacié entre
aquestes i un major nombre de clients; no obstant aix0d, si que se certifica I'associacié
entre proveidors i competidors i les practiques de RH, de manera que les empreses en
un estadi superior d’aquest tipus de practiques tenen menys proveidors i competidors.
En segon lloc, segons la procedencia d’aquests agents, apreciem una preséncia dife-
rencial de clients procedents d’Espanya, de la Unié Europea i de la resta del moén en les
empreses que disposen d’un estadi avangat de practiques de RH. Els percentatges sén
a Espanya, un 52,2% de les empreses avancades, enfront d’'un 39,3% de les empreses
tradicionals; a la resta de la Unié Europea un 25,6%, enfront d’'un 18,6% i a la resta del mon

un 18,2% respecte d’'un 5,4%. En el cas de tenir els clients de Catalunya, el percentatge
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d’establiment de practiques avangades és inferior al que s’espera, se situa per sota la

mitjana catalana.

En tercer lloc, ara pels proveidors, es constata la vinculacié entre la preséncia de pro-
veidors de fora de Catalunya i internacionals i les practiques avancades de RH. Aixi, les
empreses que es troben en aquest estadi organitzatiu disposen d’un nombre de prove-
idors procedents de la resta de I'Estat espanyol, de la Unié Europea i de la resta del
mon superior al de I'estadi inferior (un 72,0% d’Espanya, un 52,5% de la UE i un 29,5%
de la resta del mén a I'estadi superior, davant del 61,9% espanyol, del 27,5% de la UE
i del 15,5% de la resta del mén a I'estadi inferior). Aixi doncs, podem concloure aquesta
aproximacio entre les practiques de recursos humans avangades i la procedéncia dels
agents externs immediats (clients i proveidors) de 'empresa catalana afirmant que les
practiques avangades estan clarament molt més vinculades amb la procedéncia inter-

nacional dels agents externs immediats, més que no pas amb el seu nombre.

Figura 7. Les practiques avancades de RH i els agents externs immediats de I'’empresa

catalana. 2003 (percentatges d’empreses)
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Finalment, en quart lloc, dins de I'aproximacio als agents externs, també cal esmentar
que un dels indicadors més rellevants per a la consolidacié de nous models organitzatius
és la realitzacio d’activitats amb els competidors. En efecte, a 'empresa xarxa la confi-
guracié variable de les linies de negoci permet la competéncia en algunes linies de ne-

goci i I'establiment de relacions de cooperacié amb els competidors a altres linies de
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negoci.*’® En aquest sentit, les dades obtingudes ens permeten corroborar aquesta
idea, ja que les empreses amb un estadi superior de practiques de recursos humans
presenten una participacio diferencial de col-laboracié amb els competidors (un 40,4%,

davant del 19,6% de I'’estadi inferior).

Una vegada realitzada 'analisi de I’entorn, a continuacié analitzarem com es relaciona
la disposicio de les practiques organitzatives en xarxa amb I'estratégia de competitivitat
de les empreses catalanes. En principi, s’espera que les empreses que apliquen una
estratégia competitiva de diferenciacié i basada en I'oferta de productes i serveis d’ele-
vada qualitat impulsin practiques organitzatives innovadores que impliquin una partici-
paci6 activa dels treballadors en aquest procés de diferenciacié i millora continua. En
canvi, les empreses amb una estratégia competitiva fonamentada en I'estalvi de costos
prioritzarien altres aspectes de l'activitat productiva com I'aprofitament d’economies
d’escala i d’experiéncia.*®® En aquest sentit, es corrobora la vinculacié (figura 8) entre
la implantacio de noves practiques de recursos humans i I'estratégia de competitivitat,
on les empreses que presenten un estadi més avangat sén aquelles que, per damunt
de I'esperat, opten per una estratégia de diferenciacié de producte o servei especialitzat
(40,7%). En canvi, les empreses amb un estadi inferior opten, diferencialment, per es-
trategies competitives basades en la flexibilitat i la resposta rapida (15,9%). Tambeé és
destacable que les practiques de gestioé dels RH avangades s’associin amb una major
sensibilitat als canvis en la demanda, a les millores en l'oferta i a I'adaptacio als canvis
de I'entorn. En efecte, 'analisi de les associacions entre les practiques avancgades i els
motius del replantejament estratégic de les empreses aixi ens ho corrobora, amb una
preséncia significativa de I'adaptacio per a canvis en la demanda (71,6%, enfront d’un
62,3% de les empreses amb un estadi baix), per a millores en l'oferta (63,6%, davant
del 54,9%) i per a 'adaptacio als canvis de I'entorn (58,2%, davant del 46,2%). En con-
sonancia amb aquests resultats, a les empreses amb un estadi avangat en la gestio del
capital huma s’han dut a la practica millores en el procés productiu a través del control
de qualitat dels productes o serveis (92,2%, enfront d’'un 80,3% de les empreses amb
un estadi inferior). No obstant aix0, aquest percentatge superior a I'esperat no es ma-

nifesta en el control dels processos (60,4%, davant del 78,1% de I'estadi inferior).

479. Vilaseca i Torrent (2005).
480. Osterman (2000); Huerta (2002).
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Figura 8. Les practiques organitzatives en xarxa del treball. les estratégies competi-

tives i els replantejaments dels objectius estratégics de I’empresa catalana. 2003
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Abans d’abordar la dimensié organitzativa, a continuacié descriurem les vinculacions
entre les caracteristiques sociodemografiques del treball i les seves noves practiques
de RH. Per a fer-ho, distingirem entre el treball directiu i el treball no directiu. Si es pren
en consideracio I'edat i el génere dels directius respecte a I'aplicacié de practiques
avancades és possible afirmar que: a) no s’observen diferéncies significatives entre
'edat mitjana i el génere dels treballadors directius en la intensitat d’aplicacié de les PRHAYV,;
b) hi ha una vinculacié entre aquestes practiques i el percentatge de dones a nivell tactic
(un 60,6%, respecte al 35,3% de I'estadi inferior). Ara, pel treball no directiu, extraiem
les conclusions d’associacié seglents: a) s’aprecia vinculacié entre I'edat mitjana i el
génere dels treballadors no directius i les noves practiques de RH; b) 'edat mitjana dels
treballadors no operatius disminueix com més gran és la penetraci6 de les noves prac-
tiques (33,2 anys, enfront dels 35,1 anys) i el percentatge de dones treballant al nivell
operatiu creix en les empreses on s’apliquen practiques avancades (51,8%, davant del
45,7% de la resta d’empreses), i ¢) pel que fa a la procedéncia geografica dels treballa-
dors no directius, s’aprecia una participacio diferencial dels treballadors procedents de
Catalunya i la resta de I'Estat espanyol i de la resta d’Europa en un nivell avangat; i, en
I’estadi inferior d’aplicacio de practiques de recursos humans, una participacié diferen-
cial dels treballadors procedents d’America llatina (un 7,2%, respecte a I'1,9% del nivell

avancat) i d’Africa (un 3,6%, davant del 0,9% avancat).
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Sovint s’ha posat en relleu que els canvis cap a models d’organitzacié del treball més
avancgats a les empreses han d’anar acompanyats de politiques de recursos humans
que siguin compatibles amb les transformacions organitzatives. En aquesta linia, a con-
tinuacié abordarem I'analisi de la vinculacioé entre I'estadi organitzatiu que presenten les
empreses i el seu sistema de gestid dels recursos humans (figura 9). La nova organit-
zacio suposa relegar el paper de la direccié central al foment de les interrelacions entre
les diferents unitats, mentre que els comandaments intermedis adopten un paper critic
en el nou esquema de la presa de decisions.*®" Es en aquest sentit que trobem una as-
sociacio entre la presa de decisions en 'ambit operatiu dels comandaments intermedis
i les noves practiques de recursos humans. Aixi, aquestes darreres es donen en un ma-
jor percentatge en aquelles empreses en que els treballadors al nivell tactic son els qui
decideixen en I'ambit operatiu (72,8%, enfront del 52,9% en el grup menys avancat).
Amb menor significativitat, també trobem una associaci6 positiva entre les noves prac-
tiques i la presa de decisions dels treballadors operatius, tot i que no s’observen dife-

réncies significatives entre els dos grups, avangat i tradicional.

El model de descentralitzaci6 de la responsabilitat i de delegacié de la presa de decisi-
ons cap als empleats implica I'aplanament de les jerarquies i una major participacio i
autonomia dels treballadors. S’assumeix, en aquest context, que els treballadors orga-
nitzaran de la millor manera possible la seva feina perqué sigui més productiva, i que la
produccio és resultat d’un sistema més que no pas la suma de treballs individuals. Des-
taca, en aquesta configuracié, la importancia dels equips de treball i el fet que treballa-
dors puguin compartir i intercanviar informaciéo. En aquest sentit, es corrobora
I’associacio estadistica entre les practiques de recursos humans i aquestes dues prac-
tiques organitzatives. Pel que fa als equips de treball flexibles i adaptables diferents per
a les diverses linies de negoci, s’observa un major percentatge que experimenten la
seva aplicacioé (53,3%, enfront del 44,8% de les empreses amb practiques tradicionals).
També a les empreses on es dona la possibilitat de compartir i intercanviar informacié
entre els treballadors de forma habitual, les noves practiques dels RH hi tenen una pre-
sencia majoritaria (97,6%). La xarxa de comunicacions dels llocs de treball entre els
ocupats de les empreses és molt més densa sota les practiques innovadores i partici-
patives de les noves formes organitzatives que sota les formes més tradicionals.*®? Pel
que fa als sistemes de coordinacio del treball, abordem I'associacié de les noves prac-
tiqgues amb dos tipus de supervisié del treball a 'empresa: d’'una banda, el control i la
supervisio del treball basats en la fixacioé d’objectius i de resultats, i, d’altra banda, amb

481. Nonaka i Takeuchi (1995); Teece (2001).
482. Bartel, Ichniowski i Shaw (2004).
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la supervisi6 i el control jerarquic. Observem un percentatge superior a I'’esperat d’em-
preses que basen la supervisio del treball per objectius i resultats en el grup de practi-
ques avangades (71,6%, enfront del 62,9% al grup inferior); mentre que les dades
també mostren com les empreses amb practiques tradicionals de RH apliquen majori-
tariament el control i supervisié per jerarquia (37,1%, enfront del 28,4% del grup de
practiques avangades).

Figura 9. Les practiques avancades de RH i les practiques organitzatives a ’empresa

catalana. 2003 (percentatges d’empreses)
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Font: Elaboracio propia

A continuacié abordarem I'analisi de la vinculacio entre I'aplicacié de les noves practiques
de recursos humans i els diferents tipus de flexibilitat existent a les empreses catalanes.
Podem veure com el percentatge d’operacions externalitzades o subcontractades sobre
el total facturat, en les empreses amb practiques avangades és significativament major
(20,7%) que les practiques tradicionals (12,4%). Una de les funcions que assumeix la
gestio dels recursos humans és la de dimensionar la plantilla de 'empresa en funcié dels
canvis de la demanda, els quals alteren la planificacié de la produccio i modifiquen els
requeriments de la forga de treball. En aquest sentit, i des de la perspectiva de I'ajusta-
ment numeéric, les empreses que consideren que hi haura una previsié d’ajustament de
plantilla en els propers dos anys se situen majoritariament en el grup d’empreses amb
practiques de recursos humans avancgades (sensiblement a l'alga, un 42%, enfront del
28,6%). Si ho vinculem als diferents col-lectius, s’aprecia que I'associacié es corrobora en

I'ajustament de persones ocupades en el nivell operatiu: aquest ajust se situa majoritariament
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en les empreses amb un estadi avangat de practiques de RH (84,6%), davant d’un 76,5%

de les empreses que aplica politiques tradicionals.

També hem mencionat que amb la intensificacio de I'is de les tecnologies digitals i amb
la configuracio de formes organitzatives més flexibles, es dona pas a la utilitzacié d’ho-
raris més variats i a la realitzacio del treball en diversos emplagaments, incloent-hi el
domicili propi. Aquests components es configuren com a oportunitats sempre que I'apli-
cacio que en facin les empreses esdevingui en benefici, no només per a I'organitzacio,
sin6 també del mateix treballador. En cas contrari, poden esdevenir instruments de pre-
caritzacio del treball. Aixi doncs, en relacié amb la flexibilitat horaria, la jornada laboral
a temps complet s’ubica diferencialment a les empreses amb practiques més avancga-
des de recursos humans (92,0%), enfront del 86,8% de les empreses amb practiques
més tradicionals. La jornada a temps parcial, doncs, és la formula aplicada en major
percentatge per les empreses tradicionals (13,1%). D’altra banda, també cal destacar
que, tot i la poca preséncia del teletreball a I'empresa catalana, es corrobora I'associa-
ci6 entre aquesta forma organitzativa i les practiques de recursos humans avangades,
i es manifesta un major percentatge de treballadors que teletreballen a les empreses
amb noves politiques de gestié dels recursos humans (0,8%). Finalment, cal assenyalar
que no es corrobora associacio entre I'aplicacié de les practiques avangades de RH i el
grau de rotacié externa dels treballadors directius. No obstant aix0, si que s’observa
aquesta vinculacio en el cas dels treballadors no directius, on es manifesta, moderada-
ment, un percentatge inferior de rotacio en els ultims dos anys en les empreses que apli-

quen practiques avancgades.

Contrastarem, a continuacio, les relacions entre els sistemes de gestié dels RH i la di-
mensi6 tecnologica digital de I'activitat empresarial. La introduccio de les TIC a I’'empre-
sa comporta efectes de transformacié, tant de la gesti6 com de [Iestructura
organitzativa.*®3 Aixi, un Us més intensiu de les tecnologies de la informacié i de la co-
municacié estaria associat amb I'adopcié de sistemes més innovadors de gesti6 de per-
sones, que afavorissin una comunicacio digital entre els diferents nodes de I'empresa.
En efecte, hem de destacar que existeix una associacio significativa entre els diferents
nivells d’aplicacié de practiques de RH i la disposicié d’equipaments tecnoldgics gene-
rals. Els indicadors que hem utilitzat fan referéncia al nivell d’incorporacié i a la utilitza-
ci6 d’eines i equipaments tecnologics digitals per als usos interns de I'empresa, i els
sistemes d’informacié que faciliten els processos de planificacid, de programacié i de
control del treball. En primer lloc, s’observa com les empreses amb practiques de gestio

483. Bresnahan, Brynjolfsson i Hitt (2002).
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de RH avancades disposen d’equipaments generals tecnoldgics en major percentatge
que les empreses que apliquen politiques més tradicionals. Les dades obtingudes a
partir de I'indicador agregat referent als equipaments d’Internet*®* (taula 14) ens corro-
boren I'associacié entre aquest indicador i les practiques avangades de RH. A més,
apreciem que: a) les empreses amb practiques tradicionals presenten una participacio
diferencial del nivell molt baix d’equipaments d’Internet (7,5%, davant del 5,8% de la
mitjana catalana) i una participacié major de I'esperada, del nivell baix d’equipaments
d’Internet (52,9%, davant del 48,3% del conjunt del teixit productiu); b) les empreses
amb practiques avancades disposen d’una participacié diferencial del nivell normal
d’equipaments d’Internet (52,1%, davant del 42,9% de la mitjana catalana); i es distin-
geixen per la preséncia significativa del nivell d’equipaments d’Internet avangat (un
3,9%, davant del 2,9%).

En segon lloc, considerarem I'associacio entre les practiques de RH i alguns indicadors
compostos referits a la disposicid i I'is de les TIC. Organitzarem la disposicio de siste-
mes digitals per a activitats i usos interns, fonamentalment, per la gestié i la direcci6 de
persones. S’observa una vinculacié significativa entre les practiques organitzatives en
xarxa i la disposicié de sistemes de pagament de nomines per mitja de les TIC, aixi com
amb la disposicié de sistemes de comunicacié interna. En ambdds casos, s’aprecia que
I'estadi avancat esta significativament relacionat amb la disposicié d’aquests sistemes.
La resta de sistemes o programes de gestié de dades o eines d’explotacié de la infor-
macid sén molt minoritaris a 'empresa catalana. Amb tot, cal esmentar les diferéncies
rellevants entre les empreses que apliquen practiques avancades o tradicionals:
I'11,6% disposa de sistemes d’informacioé per a la direccio, i I'11,1% de sistemes de ges-
tié integrada (ERP). De la mateixa manera, I'estadi avancgat es caracteritza per una pre-
séncia diferencial dels sistemes o programes de gesti6 de dades i/o d’explotacio
d’informacio (16,6%). Es pot concloure, doncs, que la capacitat de gestionar la informa-
cié que generen les empreses també esta estadisticament associada amb el nivell de

penetracié de les noves practiques organitzatives.

484. Aquest indicador, que recull diferents estadis en la disposici6 i I'Gs d’Internet, pren quatre valors: 1) el nivell molt baix
es refereix a aquelles empreses que no tenen connexié a Internet; 2) el nivell baix correspon a les empreses que disposen
de connexid a Internet amb banda estreta; 3) el nivell normal correspon a les empreses que tenen connexié a Internet amb
banda estreta i disposen de lloc web, i 4) el nivell avangat correspon a les empreses que tenen connexié a Internet amb
banda ampla i disposen de pagina web.
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Taula 14. Les practiques avancades dels recursos humans i la dimensié tecnologica

de 'empresa catalana. 2003 (percentatges d’empreses i significativitat khi quadrat)

Equipaments generals

Disposen de pagina web 57,6 40,9 0,000
Disposen de correu electronic 96,7 85,0 0,000
Disposen d’algun tipus de xarxa local 67,6 52,3 0,000
(LAN/WAN)

Equipaments d’Internet 0,000
- Molt baix 3.2 75

- Baix 40,8 52,9

- Normal 52,1 374

- Avancat 3,9 2,2

Disposici6 i usos interns de les TIC

Disposen de sistemes de comunicacio interna 21,3 12,3 0,000
(Intranet)

Disposen d’'un sistema o programa de gestio 16,6 6,2 0,000
de dades o explotacié d’informacio

Disposen de sistemes d’'informacio per a la di- 11,6 4,0 0,000
reccio6 (EIS)

Disposen de sistemes de gestio integrada 11,1 1,7 0,000
(ERP)

L'empresa utilitza les TIC en el procés de cobrir 22,7 16,3 0,000
llocs de treball vacants

Els treballadors poden utilitzar Internet de forma 53,8 41,5 0,000
permesa per fer gestions personals

Utilitzacio de la web de 'empresa per part dels 0,000
sindicats:

- No s'utilitza 47 2,0

- No pertinent, els sindicats no hi son presents 52,4 39,9

Disposen de sistemes de pagament de 45,7 225 0,000
nomines per mitja de les TIC

Usos TIC: Organitzacié i RH basics 21,3 12,0 0,000
(Us suficient)

Usos TIC: Organitzacié i RH complexos 11,6 4,0 0,000
(us suficient)

Nivell d'usos TIC: 0,000
- Usos TIC baixos 55,7 81,1

- Usos TIC mitjans 39,3 16,7

- Usos TIC avangats 5,0 2,1

Font: Elaboracié propia

Vegem ara les opcions majoritaries dels usos generals de les TIC a 'empresa catalana.
S’ha observat associacio entre el sistema de gestié de recursos humans i alguns dels usos
que les empreses han esmentat que fan de les TIC. Dels resultats obtinguts es despren que
les empreses amb practiques avangades utilitzen prioritariament les TIC com a instrument
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per a 'accessibilitat a la informacié (32,1%), per al correu electronic (18,7%), per a la co-
mercialitzacio a través de la pagina web (7,8%) i per a la comunicacio interna (9,9%). De
fet, la major utilitzacioé de les TIC a les empreses amb politiques de recursos humans avan-
cades determinen unes percepcions molt més favorables dels canvis que generen aquestes
tecnologies. En efecte, davant la pregunta de la incidéncia de les TIC (valor 0 no incideix
gens i valor 10 incideix totalment) sobre I'augment d’alguns resultats empresarials, les em-
preses situades en un estadi avangat son les més optimistes: productivitat (5,9 punts, da-
vant dels 5,3 punts de la mitjana catalana), competitivitat (5,6, enfront del 5,1), beneficis
(4,7, enfront del 4,1), individualitzacié de les relacions laborals (2,4, enfront de I'1,7), inci-
déncia de les transformacions generades per les TIC a 'activitat de I'empresa (6,5, enfront
del 5,9) i utilitat de I'e-learning (4,9, enfront del 4,3).

Pel que fa a les activitats empresarials, I'aplicacié de les TIC als recursos humans estan en
consonancia amb els resultats obtinguts en la disposicié de sistemes TIC. Els usos TIC ba-
sics en organitzacié i RH (Us suficient de les TIC en la comptabilitat i la facturacid, el paga-
ment de ndmines o la comunicacié interna) s6n majoritariament presents en les empreses
amb practiques avancgades (21,3%, enfront del 15,5% de la mitjana catalana). Pel que fa als
usos TIC complexos en recursos humans, és a dir, en la utilitzacié de dos o més dels tres
sistemes seguents: 1) gestié de dades i/o explotacié de la informacid; 2) sistemes d’infor-
macio per a la direccio, i 3) sistemes de gestid integrada, les empreses en un estadi avangat
també presenten un Us significativament major (11,6%, enfront del 6,9% de la mitjana cata-

lana). En sintesi, I'indicador usos TIC*8®

ens permet extreure conclusions a escala conjunta
de l'associaci6 entre les practiques avancades en RH i la utilitzaci6 de les tecnologies digi-
tals. L'existéncia d’associacio entre els dos indicadors ens permet afirmar que: a) a les em-
preses amb politiques tradicionals s’hi ubica la participacié diferencial dels usos TIC baixos
(81,1%, davant del 71,6% de la mitjana catalana); b) a les empreses amb politiques avan-
¢ades hi trobem la participacio diferencial dels usos TIC mitjans (39,3%, davant del 25,2%
del conjunt del teixit productiu catald), i c) tot i la poca preséncia del nivell avangat d’usos
TIC en 'empresa catalana, s’observa un percentatge superior a I'esperat d’empreses amb
politiques innovadores en un nivell avangat d’'usos TIC (5,0%, respecte al 3,2% de la mitja-

na catalana) (figura 10).

485. L'indicador d’'usos TIC recull la suficiencia de la utilitzacié de les TIC a cinc elements de valor de I'activitat empresarial:
la produccio, I'aprovisionament i la distribucio; el marqueting; I'organitzacié i els recursos humans basics (comptabilitat i
facturacid, pagament de nomines i comunicacio interna), i 'organitzacio i els recursos humans complexos (gestié de dades
i/o explotacioé de la informacid, sistemes d’informacio per a la direccié i sistemes de gestié integrada). Aquesta suficiéncia,
que es recull a través de la disposicié de sistemes tecnologics digitals en cadascun dels cinc elements de valor, determina
els tres nivells de I'indicador: usos TIC baixos, quan les empreses disposen de sistemes tecnoldgics per a cap o un dels
cinc elements de valor definits; usos TIC mitjans, quan les empreses disposen de sistemes tecnologics per a dos o tres
dels cinc elements de valor definits; i usos TIC avancats, quan les empreses disposen de sistemes tecnologics per a quatre
o cinc dels elements de valor definits.
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Figura 10. Les practiques avancades de RH, els equipaments d’Internet i els usos TIC

de I’empresa catalana. 2003 (percentatges d’empreses)
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Font: Elaboracioé propia

Sense deixar del tot la dimensié tecnologica, vegem a continuacié si diferents vessants de
la innovacié s’associen amb les noves practiques de recursos humans. L’analisi segons la
taxonomia de les innovacions mostra un comportament diferenciat de les empreses segons
I'aplicacio de les seves politiques. En efecte, un 59,7% d’empreses amb politiques avanga-
des ha introduit algun tipus d’'innovacié amb el suport de les TIC durant els darrers dos
anys. Aquesta xifra contrasta amb el 49,1% d’empreses amb politiques tradicionals. En
aquest mateix sentit, s’hi manifesten les opinions més favorables en relacié amb la idoneitat
de les TIC com a instrument de superacié dels obstacles per a la innovacio6 (85,1%) i com
a instrument facilitador de la cooperacié existent entre institucions per a innovar (87,6%).
Endemés, les empreses d’aquest grup han realitzat, amb major percentatge, innovacio ba-
sada en la incorporacié de nova tecnologia en els productes o serveis existents (52,6%) i
innovacio consistent en la modificacioé d'algun aspecte o atribut de I'activitat (33,2%). En
contrast, a les empreses amb practiques tradicionals s’han realitzat, amb un major percen-
tatge, innovacions de productes o serveis durant els darrers dos anys (59,4%) i innovacio
consistent en la utilitzacié de nous materials (19,8%). De la mateixa manera, les PRHAV
s’associen també amb una dinamica innovadora en el procés a partir de la utilitzacio de les
TIC (47,4%, davant del 34,9% de les practiques tradicionals) i amb la innovacié organitza-
tiva (46,4%, davant del 32,5%) en els darrers dos anys.
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7.4. Els determinants de les practiques avancgades de gestié dels recursos

humans

L'indicador construit ens ha permés corroborar les associacions entre les practiques avan-
c¢ades de recursos humans i diferents components, interns i externs, de I'activitat empresa-
rial. A continuacié abordarem la darrera part del capitol, en la qual superarem les analisis
de vinculaciod efectuades i intentarem esbrinar quins sén els condicionants que expliquen la
implantacio de les noves modalitats de gestio del capital huma. Aixi doncs, i en sintonia amb
la literatura a I'is, desenvoluparem una analisi dels determinants de la implantacié de prac-
tiques de recursos humans a 'empresa catalana. Concretament, volem respondre a la pre-
gunta de quines son les variables i en quin grau expliquen I'adopcié de sistemes de gestié

de recursos humans avangats (PRHAV).

La revisié de I'evidéncia empirica disponible ens confirma I'existéncia d’importants interde-
pendéncies entre alguns components, interns i externs, de I'activitat empresarial i 'adopcio
i la intensitat d’adopcié de les practiques innovadores de gestioé de recursos humans. Amb
tot, cal assenyalar que moltes de les investigacions revisades, basades en I'establiment de
relacions entre variables, presenten seriosos problemes a I'hora d’identificar les relacions
de causalitat i la seva direccid. Algunes investigacions assenyalen que la implantacié de no-
ves practiques de recursos humans es caracteritza per nivells salarials més elevats, apti-
tuds concretes dels treballadors, esforgos en la seleccid i la capacitacid, aixi com per un
conjunt de practiques relacionades amb la delegacié de poder, menys classificacions dels
llocs de treball, més intercanvi d’'informacié i menys supervisions.*®® Aixi, tal com hem cons-
tatat, comptar amb uns treballadors més capacitats i seleccionats més acuradament, que
treballen en un sistema que els hi permet i, fins i tot, els estimula a aplicar les seves habili-
tats, déna com a resultat 'assoliment de nivells més elevats de descentralitzacio i autono-

mia de l'activitat empresarial.

Una variable present en una gran part de la literatura sobre 'adopci6 de sistemes de recur-
sos humans és I'estratégia, la qual es revela com a imprescindible per a I'encaix entre amb-
dues dimensions.*8” En aquest context, normalment, s’associa I'adopcié de practiques més
innovadores de RH amb I'adopcié d’'una estratégia de diferenciacio, que permeti a I'empre-
sa l'assoliment d’avantatge competitiu. Una altra associacié que també ens constata la lite-

ratura, és l'establiment de relacions externes i la col-laboraci6 amb institucions del

486. Lindley (2002).
487. Peck (1994).
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coneixement, que es revelen com a molt significatius en I'explicacié de I'adopci6 de practi-

ques de recursos humans avancades.*%®

D’altra banda, la literatura també ens assenyala que la vinculacié entre I'establiment de
noves practiques de recursos humans i la inversié i I'is de les tecnologies digitals té com
a resultat un notable increment de les competéncies requerides al treball.*®° D’aquesta
manera, s’evidencia que després que les empreses inverteixin en els equipaments i les
aplicacions digitals, si ho combinen amb un conjunt de canvis organitzatius que millorin
I'organitzacié del treball i les capacitats dels treballadors, tot plegat acaba per canviar la
naturalesa de qué fa 'empresa i com ho fa. Altres investigacions,**° fonamentades en
exercicis de caracteritzacio de les empreses intensives en I'is de les TIC, certifiquen que
la inversi6 digital és més gran en aquelles organitzacions on hi ha més delegaci6 cap als
empleats, s’'inverteix més en formacio i ensinistrament, i s’adopten estructures organitza-

tives menys verticals.

Pel que fa al component organitzatiu, i a partir de la mesura de les practiques d’innovacio
organitzativa: 1) el disseny flexible del lloc de treball; 2) la participacié dels treballadors en
la resolucié dels problemes dels equips de treball; 3) la formacié destinada a I'assoliment
de multiples capacitats; 4) la comunicacio extensiva, i 5) la seguretat de I'ocupacio, s’obser-
va una complementarietat entre les practiques innovadores en I'organitzacio del treball i les
estructures remuneratives basades amb el pagament per incentius.**' En aquesta linia,
també s’ha trobat evidéncia robusta de les complementarietats entre la descentralitzacié de

la presa de decisions i els pagaments per incentius.*%?

Des de la perspectiva dels resultats empresarials, i a través de la mesura dels avengos
en les politiques de recursos humans, manifestats a través del desenvolupament de les
carreres professionals d’acord amb la capacitacié, de I'administracié participativa, dels
programes de treball flexible i del grau d’implicacié amb la cultura de 'empresa, es con-
clou que les empreses que duen a terme aquestes practiques assoleixen un increment
de les vendes, en relacié amb les empreses que no les utilitzen.*°® En la mateixa linia,
altres investigacions conclouen que la utilitzacié de nous sistemes de gesti6 de recur-
sos humans, com el disseny flexible dels llocs de treball, métodes d’ensinistrament for-

mals i mecanismes de comunicacio entre els diversos llocs de treball, acaben per

488. Foss (2005).

489. Black i Lynch (1997); Bartel, Ichniowski i Shaw (2004).
490. Brynjolfsson i Hitt (2000).

491. Ichniowski, Shaw i Prennushi (1997).

492. Boning, Ichniowski i Shaw (2001).

493. Kravetz (1988).
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determinar millores en el nivell de la productivitat del treball a les empreses que les
usen.*®* En canvi, les empreses que es caracteritzen per un sistema de gestié de les
relacions laborals basat en procediments i tramits de queixes, promocions basades en
I’'experiencia i mecanismes de disseny del lloc de treball no flexibles, presenten nivells
de productivitat significativament inferiors.

D’acord amb la revisié de la literatura i amb I'analisi estadistica realitzada per a la contras-
tacio de I'associacio entre les practiques de gestié de RH i els diferents components de I'ac-
tivitat empresarial, considerarem diferents tipus de factors que poden incidir en I'adopcio
d’'un sistema avangat de politiques de recursos humans. Particularment, tindrem en comp-
te: a) un grup de variables estructurals, b) un segon grup, que inclou les variables relacio-
nades amb la incorporacio6 i I'is de les tecnologies digitals; c) un segon grup de variables
d’estrategia i relatives al disseny de I'organitzacio del treball; d) un indicador de les relacions
internacionals amb els proveidors i un de cooperacié de 'empresa amb altres institucions

per a innovar, i €) un indicador dels resultats empresarials.

En el primer grup de variables s’inclouen la grandaria de 'empresa (GRAND), I'estruc-
tura de la propietat, reflectida a partir de la pertinenga a un grup empresarial (GRU-
PEMP), i el sector d’activitat, en funcié de la seva intensitat en coneixement (SECTIK).
Tot i que no hem observat una associacié estadistica concloent en la relacio entre la
grandaria i 'adopcié de PRHAV, proposarem que les empreses més grans disposarien
de més recursos per tal d’adoptar practiques de gestié més innovadores. Per a copsar
aquest efecte, hem creat la variable GRAND, que és una variable dicotdmica i que pren
valor 1 quan I'empresa té més de 20 treballadors; i valor 0, quan té menys de 20 treba-
lladors. Seguint el criteri de la grandaria i arran dels resultats obtinguts en I'analisi des-
criptiva, inclourem la variable GRUPEMP, que prendra valor 1, en cas que I'empresa
formi part d’'un grup d’empreses; i valor 0 en cas que no pertanyi a un grup empresarial.
Una altra variable d’estructura empresarial que considerarem és el sector d’activitat.
Com en les dues variables anteriors, hi ha diferents interpretacions respecte a I'associ-
acioé del sector (serveis o industria manufacturera) amb les noves practiques de gestio
dels recursos humans. Amb tot, la hipdtesi que adoptarem és que la incorporacié de no-
ves practiques esta influenciada per la intensitat en coneixement de l'activitat empresa-
rial. Aixi, la variable (SECTIK) pren valor 1 quan les empreses pertanyen als sectors de
la mostra identificats com a intensius en I's de la tecnologia o el coneixement, aixo és la
industria de la informacio, industria de tecnologia alta i serveis intensius en coneixement;

494. Ichniowski (1990).
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i valor 0 quan s’insereixen en la industria de la tecnologia baixa i mitjana, i en els serveis

menys intensius de coneixement.

Hem contrastat també com les tecnologies de la informacid i la comunicacio (TIC) tenen
una vinculacié important amb I'adopcié de noves practiques de gestioé de recursos hu-
mans. De fet, la literatura ens suggereix com I's de les TIC, les millores competencials
dels recursos humans i el redisseny organitzatiu evolucionen paral-lelament, i junts re-
quereixen d’uns treballadors més ben formats i motivats.*°® En aquest sentit, I'ts més
intensiu de tecnologies digitals seria determinant en I'adopcioé de practiques de recursos
humans més avangades que afavorissin el nivell competencial dels treballadors i la
seva implicacié. Amb aquest objectiu, considerarem la variable TICAV per a mesurar el
nivell d’Us de les TIC. Aquesta variable pren valor 1, quan I'Us és avangat i valor 0 quan

I'Gs és baix o mitja.

Un altre conjunt de variables ve donat pels recursos estratégics, organitzatius i humans re-
lacionats amb la representacio dels treballadors. Pel que fa a I'estratégia, considerarem una
variable de gestié de la qualitat (QUALIT). Si com deiem abans, I'adopcié de practiques més
innovadores de RH es vincula amb una estratégia competitiva empresarial de diferenciacid,
en aquest sentit, 'avantatge de 'empresa sobre els seus competidors hauria de basar-se
fonamentalment en garantir la qualitat dels seus productes. La gestié de la qualitat implica
una major sofisticacio en la utilitzacié dels processos productius i un major émfasi en el des-
envolupament de les persones, per la qual cosa I'assegurament de la qualitat ha d’anar lli-
gat a un major nivell de sofisticacio en la gestié dels recursos humans. L'indicador que hem
identificat per a mesurar la incidencia de la qualitat en I'adopcié de noves practiques de
recursos humans és la implantacié de certificats de qualitat, (QUALIT), que pren valor 1,
quan I'empresa disposa d’un sistema d’assegurament acreditat de la qualitat; i 0 quan no

en disposa.

Per a les variables relatives al disseny de I'organitzacio del treball, incorporarem a I'ana-
lisi les dimensions referides a 'autonomia i a la capacitat de decisié dels treballadors
en el desenvolupament de les seves tasques, aixi com els sistemes de control i super-
visio del treball. La nostra hipotesi és que el desplagament del procés de presa de de-
cisions cap al nivell operatiu comporta establir politiques de recursos humans que
comprometin més els treballadors i que els permeti la gestio del coneixement especific
en els processos en qué estan involucrats. L’indicador utilitzat és la presa de decisions

al nivell operatiu per part dels treballadors operatius (DECOP), variable que pren valor

495. Salas Fumas (1996).
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1 quan existeix una delegacié en la presa de decisions a aquest nivell, i 0 quan no. D’al-
tra banda, I'estructura de coordinacio del treball basada en objectius enfront de la clas-
sica estructura jerarquica comporta establir mecanismes de concertacié de les
activitats. En aquest sentit, hem considerat la variable de control i supervisio del treball
per objectius i resultats (COROBJ), variable dicotomica, que pren els seus valors se-
gons la seva aplicaci6 (valor 1) o no (valor 0).

La gestié dels recursos humans també s’ha ocupat, entre d’altres, de la naturalesa de les
relacions laborals i del conjunt de decisions, d’accions i de questions vinculades amb
aquestes relacions. En aquest sentit, les politiques de relacions laborals actuen d’enllag,
entre d’altres, entre I'organitzacio i els sindicats. Es combinen, aixi, una série d’efectes res-
pecte a la possible influéncia dels sindicats. Aquests estarien interessats en els canvis or-
ganitzatius que dotessin els treballadors de més preséncia i paper en la presa de decisions
internes, pero d’altra banda, els sindicats contemplen la incorporacié de sistemes més fle-
xibles com una amenaga cap a la seguretat en el lloc de treball. En aquest sentit, incorpo-
rem la variable SINDIC, que mesurara la capacitat que els sindicats presents a 'empresa
tenen per a afavorir o dificultar la introduccié d'innovacions en els sistemes de gestié de re-
cursos humans. El valor 1 que pren aquesta variable indica la preséncia de sindicats a I'em-

presa, i el valor 0 indica la no-preséncia.

La literatura també confirma com els enllagos externs d’empreses son estadisticament
rellevants per a la innovacié.*® En aquest sentit, les empreses que avancen en la linia
d’establir la cooperacié amb altres empreses o institucions estarien més disposades a
facilitar la innovacié interna a través de practiques de major implicacio dels treballadors.
A efectes de la present investigacio, definirem la xarxa de cooperacié com el vincle es-
tablert entre empreses, institucions, universitats o centres d’investigacié com a conse-
guéncia de la qual l'actuacié conjunta d’ambdues parts permet crear sinergies que
permetin augmentar la seva capacitat d’'innovacié. Considerarem com a unitat d’analisi
la variable XCOIN que expressa si I'empresa coopera o ha cooperat amb altres empre-
ses i/o institucions que donen o hagin donat lloc a una innovaci6 (valor 1). Si I'empresa
no coopera o no ha cooperat en innovacié aquesta variable pren valor 0. A més, hem
incorporat una variable que mesura la interaccié internacional amb els proveidors
(PROVINT). Aquesta variable pren valor 1 quan I’'empresa té proveidors de procedéncia
geografica de la Unio Europea i de la resta del mén; i valor 0, en cas alternatiu, és a dir,
quan els proveidors procedeixen de 'ambit geografic immediat (Catalunya i resta d’Espa-

nya). Finalment, i com ja hem assenyalat, diverses investigacions troben una correlacio
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significativa entre els nous sistemes de gestié dels recursos humans i diverses mesures
del resultat empresarial. Els resultats empresarials ajudarien a definir els continguts i a
incorporar innovacions en els sistemes de gestié de persones, en funcid, per exemple,
dels beneficis obtinguts. La mesura de l'eficiéncia ens indicaria els mecanismes que cal
incorporar per tal d'establir una connexi6 directa entre els resultats i la implicacio dels
treballadors. En aquest sentit, mesurarem la contribucié dels resultats empresarials so-
bre I'adopcié de noves practiques de gestio dels recursos humans, a partir d’un indica-
dor d’eficiencia, la xifra de vendes de I'empresa per treballador. Amb aquesta
aproximacié volem contrastar si el fet que 'empresa sigui més eficient determina I’'adop-
cié de noves practiques de gestio del capital huma. Aixi, generem el quocient de vendes
per treballador i generem la variable VENDTREB, que pren valor 1 quan la seva mitjana
€s superior a la mitjana catalana (135,6 milers d’euros) i pren valor 0 quan esta per sota

o és igual a la mitjana catalana.

L’analisi d’associacions ens permet observar que existeix una vinculacioé entre les prac-
tigues avangades de recursos humans i I'aplanament de les estructures. Aixi, aquestes
practiques es manifesten diferencialment en les empreses amb menys nivells jerarquics
i amb menys departaments per treballador. Apreciem que les empreses amb practiques
avangades es caracteritzen per: a) un menor nombre de departaments per treballador
respecte a la mitjana catalana (60,7%, davant del 47,4% de I'altre grup d’empreses), i
b) per un nombre inferior de nivells jerarquics per treballador respecte de la mitjana ca-
talana (60,7%, enfront d’'un 47,4% del grup de practiques tradicionals). Seguint en
aquesta linia de trobar associacions que assenyalin el pas de les estructures piramidals
tradicionals cap a un aplanament dels organigrames, s’espera una vinculacié entre les
noves practiques i una menor proporcio de directius. Les dades obtingudes corroboren
aquesta associacidé. S’observa una menor proporcio del treball al nivell directiu a les em-
preses amb practiques avangades de RH (67,0%, davant del 55,8% de les empreses
amb un nivell més baix de la seva aplicacié) .*°” Les variables nombre de nivells jerar-
quics i de departaments de I’empresa ens aporten informacié per a contrastar empirica-
ment el grau de descentralitzacié i I'aplanament de les estructures de [lactivitat
empresarial a Catalunya. Amb tot, no s’han inclos en el model, atesa la consideracio de
I'estructura de la presa de decisions.

497. Les variables de nombre de departaments i de nivells jerarquics per treballador han estat dicotomitzades segons la
seva mitjana. Aixi, el nombre de departaments de 'empresa per treballador pren valor 1 quan els seus valors se situen per
sobre de la mitjana catalana (0,2537) i valor zero quan son iguals o inferiors a aquesta magnitud. De la mateixa manera,
el nombre de nivells jerarquics per treballador s’ha categoritzat d’acord amb la seva mitjana (0,2028). Aquesta nova vari-
able pren valor zero quan els seus registres son iguals o inferiors a la mitjana i valor 1 quan sén superiors.
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Figura 11. Les practiques avancades de RH, I'aplanament d’estructures i la descentra-
litzacié de la presa de decisions a ’empresa catalana. 2003 (percentatges d’'empreses)
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[ B Practiques avangades O Empresa catalana

Font: Elaboracio propia

Amb l'objectiu de determinar els factors que impulsen que una empresa decideixi adop-
tar o no sistemes de gestié de recursos humans avangats es formula un model en el
qual la variable dependent, I'indicador PRHAYV, pren valor 1 quan s’utilitza el sistema de
gestid de recursos humans avangats i valor 0 en cas que no s’utilitzi. Volem estimar la
presencia o I'abséncia d’'una caracteristica segons els valors d’'un conjunt de variables
predictores o independents que, com hem vist, s’hi associen estadisticament. Al model
que volem estimar, la variable dependent és dicotdmica, per la qual cosa utilitzarem una
metodologia de regressio logistica, a través del model 16git binomial. La taula 15 incor-

pora els estadistics descriptius de les variables explicatives del model.
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Taula 15. Els indicadors potencials de ’'adopcié de practiques avancades dels recur-

sos humans. 2003 (percentatges d’empreses i significativitat khi quadrat)

Percentatge valid d’empreses
Variables Valor 0 Valor 1
Sector intensiu en coneixement 49,0 51,0
Grandaria de 'empresa 43,5 56,5
Pertinenca a un grup empresarial 27,4 72,6
Proveidors internacionals 48,4 51,6
Nivell d’usos TIC avancgats 17,5 82,5
Cooperacioé de ’empresa amb altres empreses/institucions per a assolir innovacions 34,5 65,5
Certificats de qualitat 43,3 56,7
Forma predominant de supervisié per objectius 56,4 43,6
Els treballadors operatius prenen les decisions en I'ambit operatiu 27,2 72,8
Preséncia de sindicats 39,5 60,5
Vendes per treballadors 27,6 72,4

Font: Elaboracioé propia

Dels resultats de les analisis prévies efectuades es despren que les variables SINDIC,
QUALIT i SUPOBJ so6n variables no influents, per la qual cosa hem procedit a eliminar-les
per tal d’augmentar la bondat de I'ajust i el poder explicatiu del model. Aixi doncs, el model

de relaci6 causal, de caire logistic, que es vol contrastar és el segtient:

PRHAV, = Bg + B - SECTIK; + B, - GRAND; + B3 - GREMP; +[, - TICAV; + B5 - PROVINT,
+ Bg - XCOIN; + B7 - DECOP; + Bg - VENDTREB; + §;

En aquest sentit, cal destacar que la interpretacio dels coeficients ens determina la proba-
bilitat que les diferents variables independents representades al model incideixin en la de-
terminacié de les practiques de gestié avangada dels recursos humans. L'expressio ;
representa el terme d’error. L'analisi de relacions de causalitat és realitza per un conjunt

(i=1.050 empreses).

Dels resultats de I'estimacié del model es desprenen les consideracions seglents. El
percentatge d’observacions classificades correctament és del 69,1% (el 75,8% de les
quals no utilitza practiques avancgades, i el 61,5% de les quals si que ho fa). Pel que fa
a I'ajust del model I'R? de Nagelkerke és del 0,238. La millora en la funcié de versem-
blanca és significativa, (de 1.381,9 a 1.245,1). S’accepta la bondat de I'ajust de la ca-
pacitat predictiva i les variables tenen poder explicatiu conjuntament (tests de Hosmer-
Lemershow i khi quadrat, respectivament). La taula 16 recull els resultats principals de

I’estimacio realitzada.
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Taula 16. Els determinants de I’adopcid de practigues avancades dels recursos

humans. 2003 (métode de regressid: analisi l0git binomial; variable dependent: practiques

avancades de recursos humans; valor 1, s’adopten; valor 0, no s’adopten; coeficients

estandarditzats)

Variables c::ﬂr‘:::“ esg:g;r § Wald Significativitat Exp (B)
SECTIK 0,839 0,140 35,768 0,000 2,314
GRAND 0,453 0,152 8,817 0,003 1,572
GREMP 0,758 0,168 20,241 0,000 2,134
PROVINT 0,387 0,144 7,191 0,000 1472
TICAV 0,692 0,205 11,369 0,001 1,999
XCOIN 0,556 0,140 15,788 0,000 1,743
DECOP 0,579 0,155 13,909 0,000 1,785
VENDTREB 0,568 0,160 12,540 0,000 1,765
Constant 1,715 0,152 127,552 0,000 0,180
- 2 Log-likelihood 1.245113
R? Cox-Snell 0,178
R? Nagelkerke 0,238

Font: Elaboracioé propia

De I'estimacié del model es desprén que totes les variables introduides tenen un poder ex-
plicatiu molt significatiu sobre la decisié d’'incorporar practiques de recursos humans avan-
cades a I'empresa (p < 0,01). Les relacions d’influéncia sén amb signe positiu. Aixi doncs,
s’observa que les variables estructurals de I'empresa (grandaria, sector i pertinenga a un
grup empresarial), I'establiment de xarxes de relacié internacionals amb proveidors i de co-
operacio amb altres institucions i empreses, la descentralitzacié en la presa de decisions,
I'ds avancat de les TIC i I'eficiéncia empresarial tenen un paper significatiu en la probabilitat
d’adopcio de sistemes de gestié de recursos humans innovadors. Corroborem, doncs, les
nostres hipotesis préevies en relacié amb el poder explicatiu d’aquestes variables. Amb tot,
les analisis efectuades també ens han posat de manifest la conveniéncia de no incorporar
el paper dels sindicats, els certificats de qualitat i la supervisié per objectius ja que no apor-
ten capacitat explicativa ni de prediccié al model explicatiu. En sintesi, I'evidéncia empirica
trobada mostra que la majoria d’empreses catalanes presenten formes tradicionals de ges-
tié de recursos humans, i que aquelles empreses que incorporen practiques més avancga-
des presenten un perfil considerablement diferenciat respecte a les altres. Les empreses

mitjanes i grans, que formen part d’'un grup empresarial, que pertanyen a un sector intensiu
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en coneixement, amb usos TIC avangats, que estableixen xarxes de col-laboracié amb em-
preses i institucions per a innovar, que la procedéncia geografica dels seus proveidors és
d’ambit internacional, que afavoreixen la presa de decisions més descentralitzada i que sén
més eficients son les organitzacions que, amb major probabilitat, incorporen les noves prac-
tiques de gestio de recursos humans.
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