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RESUMEN: Este trabajo analiza la relacién entre la empresa y sus empleados a partir de
la nocion de acceso. Se argumenta que la empresa, a través de sus decisiones de acceso, in-
corpora un valor | il en los empleos que ofrece. Dy i valor aiadido del em-
pleo acsia fuente de valor, el cual es independiente de la i (mica del traba-
jo. En este sentido, se analiza la naturaleza del valor anadido del empleo y de sus dos compao-
nentes esenciales: la adguisicion de capital humano y la visibilidad externa del c_ran.deu

A s inan log grados de acceso que proporei disefios
vas al ivos, a5l como sus i p:!r:z lai i lacidn y ion del
capital humano, 1 se discute la cap d del acceso, y del valor afiadido que con-
Ileva, para generar i ivos al d iio de los fead:
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ABSTRACT: This paper anal the firm-cmpl hip on the basis of the no-
tion of access. We argue that the firm by way of its decisions on access incory i poten-
tial value into the employments that offers. We call valie added of the fob 10 this source of va-
lue, which is independent of' the i ion of the job. [n this respect, we analyze

the nature of the value added and that of its 1wo main companents, namely the acguisition of
human capital and the external emplovee’s visibility, Likewise, we examine the different le-
vels of access provided hy altemative organizational designs as well as their implications for

the i L ion and ion of human capital. Finally, we discuss the ability
of the value added involved in the access decisions to moetivate higher levels of employee’s
performance.

Key words; Access, employment, human capital, organizational design, incentives.

1. Introduccion

Rirkin (2000) afirma que con Internet se producird un cambio radical en el
modo en que las empresas hacen negocios y se pasard de las empresas que ofertan
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bienes fisicos a las empresas que venden el acceso a experiencias, A través de la red
la gente, pagando una cuota, tendrd acceso a experiencias musicales, visuales, artis-
ticas, culturales, de lectura, etc, sin necesidad de comprar los bienes fisicos que tra-
dicionalmente han vendido las empresas como soporte de esas experiencias, Fsta
idea es sugerente porque separa claramente el producto fisico de la experiencia que
proporciona y establece una nueva relacion con los potenciales clientes. En esta re-
lacién un concepto mucho més abstracto que el de producto fisico, como es el de
«acceso a experienciasy, ocupa un papel central y 1a propia palabra «acceson cobra
un nuevo significado.

Esta nocion de acceso también se reconoce en la relacién de empleo. Asi, entre
empleador y empleado se produce algo mds que un intercambio de horas de trabajo
por dinero, ya que la empresa, con sus empleos, también proporciona a sus emplea-
dos el acceso a z:xpertencna.s Estas cxpcnencias son bisicamente de tipo profesio-

nal o labural, pero y

El concepto de acceso es introducido en la literatura de la economia de las orga-
nizaciones por Raax y Zinaates (1998). Estos autores definen el acceso como «la
posibilidad de utilizar, o trabajar con, un recurso criticon, y continian: «si el recur-
s0 critico es una maquinaria, acceso implica la posibilidad de su manejo; si el recur-
50 es una idea, acceso implica estar expuesto a los detalles de la idea; si el recurso
€5 una persona, acceso es la posibilidad de trabajar en estrecho contacto con ellas
(p. 388). Su idea es que cuando la empresa da acceso a trabajar con sus recursos eri-
ticos permite que las personas especialicen su capital humano y lo hagan asi mas
valioso.

Rasan y ZinGaLes utilizan el acceso para construir una teoria del poder en la
empresa. Asi, un capital humano que, a través del acceso, se especializa en los re-
cursos y las actividades de la empresa, se convierte a su vez en un recurso eritico
cuyo control confiere a los empleados poder, ya que las personas no pueden ser po-
seidas y son ellas las que tienen el control de su capital humano. Este poder de los
empleados los sitta de pleno derecho como componentes de la empresa junto con
los propietarios de los activos fisicos, que poseen el poder que les confiere ¢l con-
trol de dichos activos. Es decir, el acceso genera en los empleados un capital huma-
no especifico para el cual la organizacion no tiene un ficil sustituto, por lo que el
control de ese capital humano, valioso para la empresa, es el que otorga poder a sus
propietarios. Como destaca SaLas (1999), esta teoria tiene una relevancia especial
en una época en la que el capital humano estd desplazando al capital fisico como
principal fuente de creacion de valor.

El presente trabajo profundiza en el andlisis del acceso en el dmbito de la rela-
cién de la empresa con sus empleados. En este contexto, el trabajo contribuye a
conformar la teoria del acceso en varios sentidos. En primer lugar, se introduce el
[ pto de valor aitadido del empleo. Argumentamos que la empresa, con sus de-
cisiones de acceso, afiade un valor adicional a la remuneracién econdmica del em-
pleo. Este valor procede de dos fuentes. Una es el capital humano que se puede ad-
quirir con la experiencia laboral y la otra lo que denominamos visibilidad, quees la
sefial informativa que transmite el empleo sobre su ocupante, En segundo lugar, se
analizan los distintos tipos de acceso que proporcionan disefios organizativos alter-
nativos, asi como su efecto en la retencion del capital humano en la empresa. Del
andlisis se concluye que un incremento horizontal del acceso, como el que se pro-
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mueve con los disefios organizativos basados en equipos de trabajo, ademés de fa-
vorecer la acumulacién de capital humano, hace menos grave el problema de inver-
sion en formacion de las empresas. Por altimo, se analiza el papel del acceso en la
generacion de incentivos al desempefio de los empleados. Los empleos con un alto
valor afiadido tienen un fuerte potencial para desarrollar incentivos en los emplea-
dos, cualquiera que sea la naturaleza intrinseca o extrinseca de la motivacion.

El trabzjo se estructura del siguiente modo. En el apartado 2, se introducen los
conceptos de acceso y valor affadido en el contexto de la relacion de empleo. En las
dos subsecciones que componen este apartado se analizan los componentes del va-
lor que afiade la empresa a sus empleos mediante sus decisiones de acceso: el capi-
tal humano y la visibilidad. En el apartado 3 se analiza el efecto que tienen disefios
organizativos alternativos en la inversion, acumulacion y retencidn del capital hu-
mano en la empresa. La seccion 4 se dedica al andlisis de los incentivos al esfuerzo
que genera un mayor acceso, El trabajo se cierra con el resumen de las principales
conclusiones.

2. Acceso y valor afiadido del empleo

A diferencia de Rasan y Zivcares (1998), que circunscriben el concepto de ac-
ceso para explicar el reparto del poder en la empresa, aqui partimos de una defini-
cion de acceso mas amplia que la proporcionada por dichos autores. En conereto,
entendemos que dar acceso consiste en abrir un espacio de rabajo donde el em-
pleado interactiia con equipos y con personas, se integra en procedimientos, flujos
de trabajo y rutinas, maneja informacion y ejercita una determinada capacidad de
decision,

En este sentido, la empresa otorga acceso cada vez que ofrece un empleo. Asi-
mismo, la empresa regula el acceso que da a sus empleados a través de dos tipos de
decisiones. En primer lugar, mediante bios en la organizacion del trabajo, los
cuales actiian sobre el espacio de trabajo a través del redisefio de puestos. En segun-
do lugar, mediante sus decisiones de promocidn, con las que decide a quién o quié-
nes se amplia el acceso a un nuevo espacio de trabajo.

Por lo tanto, un empleo ofrece a su ocupante una remuneracion econdmica y un
espacio de trabajo que le permitira desarrollar una experiencia laboral méds o menos
rica, En consecuencia, el valor afiadido de un empleo es la utilidad que obtiene el
trabajador ligada a la experiencia laboral que le ofrece el mismo.

La existencia del valor afiadido de un empleo se manifiesta claramente en los
procesos de contratacién de nuevos empleados por parte de las empresas, donde es
bastante frecuente que éstas incluyan en la oferta que realizan a los candidatos la
posibilidad de obtener una experiencia laboral rica de contenidos que incrementard
su eapital humano. Por otra parte, una experiencia laboral en cualquier organiza-
cion permite, ademis de obtener capital humano, que el empleado vaya engrosando
su curriculum y credndose una reputacion y un prestigio profesional en el mercado
de trabajo, lo cual supone un nuevo valor del empleo que ocupa. Ese prestigio de-
penderd, entre otros factores, de la organizacion que lo emplee, del empleo que
ocupe, y de la visibilidad de ese empleo en el mercado de trabajo. Con mucha fre-
cuencia, empleadores y empleados tienen en cuenta, explicita o implicitamente, es-
tos valores afadidos del empleo cuando toman sus decisiones en los procesos de
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contratacién, haciendo patente que un empleo puede ofrecer a su ocupante algo més
que una remuneracion inmediata.

2.1.  ACCESO Y CAPITAL HUMANO

Una de las consecuencias del acceso es que permite generar capital humano a
partir de la experiencia de trabajo que proporciona. La experiencia en un puesto de
trabajo permite adquirir no sélo los conocimientos generales exigidos por el puesto,
sino ademis aquellos especificos, que no pueden ser transmitidos oralmente ni me-
diante una exposicion en el aula, y que han de obtenerse mediante el desempeiio de
la tarea y con la ayuda de trabajadores expertos (DocrmvGer y Prore, 1971), Orrix
(1998) presenta evidencia de la importancia del aprendizaje por la experiencia labo-
ral en la acumulacién de capacidades directivas en una muestra de directivos espa-
fioles, asi como el grado en que la educacién superior acelera el proceso de acumu-
lacién de conocimientos y la capacidad de aprendizaje en el puesto de trabajo. Este
capital humano, distinto del adquirido fuera del puesto de trabajo a través de los
cursos de formacion, puede ser de cardcter general, especifico, o seguramente con-
sistir ¢n una mezcla de ambos, y la posibilidad de obtener esc capital humano es un
factor que afiade valor al empleo al que se accede.

Los conocimientos, ya sean generales o especificos, siempre son valiosos para
¢l empleado. Los especificos permiten obtener poder en la organizacion, y por lo
tanto, son una fuente de rentas para sus propietarios. Los generales, al mejorar la
cualjﬁcacién general del empleado, pueden ser rentabilizados tanto en la empresa
corriente como en otras empresas. El capital humano general puede ser ademas es-
pecialmente valioso para el leado, que busca tar su cualificacion y su
empleabilidad, en una época como la actual en la que la seguridad del empleo ha
disminuido y la pérdida del empleo corriente se percibe como un riesgo cada vez
mayor. Si a la inseguridad del empleo se une la ripida obsolescencia del conoci-
miento que caracteriza a determinados sectores econdmicos se entiende mejor el
valor del acceso, y el que muchos profesionales prefieran trabajar en empresas que
dan un amplio acceso, renunciando a empleos en empresas més importantes, o con
mayor remuneracian, porque ello les permite mantener actualizados sus conoci-
mientos.

Un empleo es tanto més valioso cuanto mis revaloriza el capital humano del
empleado. Lz empresa, regulando el acceso, puede actuar sobre el valor de sus em-
pleos al determinar el espacio de trabajo del empleado y, por lo tanto, el valor del
capital humano que puede adquirir. La empresa puede incrementar el valor de sus
empleos dando un mayor acceso a sus empleados mediante la ampliacién de sus es-
pacios de trabajo.

El grado de acceso, y por lo tanto el valor del capital humano que obtienen sus

pleados, viene determinado por el disefio organizativo elegido por la empresa.
Todos los disefios organizativos dan acceso en algin grado, pero unos mis que
otros. Si comparamos un puesto de trabajo sumamente especializado de un sistema
de produccidn en masa, con los trabajadores integrados en equipos auténomos de
un sistema de produccion flexible, es evidente que estamos ante grados de acceso
muy distintos y, por lo tanto, ante experiencias laborales completamente diferentes.
El espacio de trabajo al que se accede en la produccitn flexible es mucho més am-
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plio y, como consecuencia, ¢s también mayor el capital humano que se adquiere
con la experiencia.

La produccion flexible conlleva la implantacion de sistemas de organizacién
del trabajo que prenden: equipos de trabajo, rotacién de tareas, puestos de tra-
bajo amplios y poco definidos, delegacion de Ia toma de decisiones a niveles bajos
de la jerarquia y gestion por los propios trabajadores de sistemas de informacion y
coordinacidn (Savas, 1996), Con estas practicas los trabajadores desarrollan un
conjunto amplio de conocimientos y habilidades de tipo operativo, intelectual y
contextual. Habilidades operativas porque aprenden a desempefiarse en puestos de
trabajo distintos, manejando diferentes maquinas y desempefiando distintas tarcas.
Intelectuales porque resuelven problemas, introd mejoras y disefian, progra-
man y controlan actividades. Y contextuales porque comparten informacion, se dan
instruccion y ayuda mutua y mancjan sistemas de coordinacion horizontales ',

La figura 1 permite visualizar el espacio de trabajo al que la empresa da acceso
a partir del nlimero de habilidades operativas, intelectuales y contextuales que ma-
neja el trabajador. Los volimenes que se pueden obtener variando el nimero de ha-
bilidades en los tres ejes determinan los espacios de trabajo posibles a los que la
empresa puede dar acceso. Con esta imagen en la mente es ficil ver que existe una
gran diferencia entre el espacio de trabajo que proporciona el modo de produccion
tradicional y el que proporcionan los nuevos sistemas de organizacion del trabajo.
En el tradicional, el trabajador estindar dispone de pocas habilidades operativas
porque estd confinado en un puesto de trabajo que, ademas, es muy especializado y
no rota por otros puestos. Tampoco ejercita ni desarrolla habilidades intelectuales
porque son los técnicos los que resuelven los problemas y diseian los puestos y los
métodos de trabajo. Asimismo, tiene un escaso margen para el desarrollo de habili-
dades contextuales porque trabaja aislado y no en grupo. Por todo ello, el espacio
de trabajo al que la empresa da acceso con el modo de produccion tradicional es
mucho mis reducido que el que se obtiene con los nuevos sistemas de produccion.

Estos nuevos sistemas de organizacion del trabajo y de gestion de recursos hu-
manos, que algunos autores denominan de alto rendimiento o de alto compromiso
(MacDuFrIE, 1995; BECKER ¥ GERHART, 1996: lcuniowskl ef al,, 1996; BECKER y
Huskvip, 1998, entre otros), proporcionan un mayor acceso a los empleados en cada
nivel de la organizacion y esto puede interpretarse como un incremento horizontal
del acceso. En cambio la organizacidn tradicional claramenie especializada vy jerdr-
quica incrementa el acceso de sus empleados a través de los ascensos por la jerar-
quia, lo cual se puede ver como un incremento vertical del acceso.

Al incrementar horizontalmente el acceso se proporcionan experiencias profe-
sionales mds ricas que generan un mayor capital humano, tanto general como espe-
cifico de la empresa. El incremento en las habilidades operativas que se logra con la
ampliacion y la rotacion de puestos de trabajo a el capital humano general
del trabajador al desarrollar su polivalencia para muchas tareas de operacion. Es ra-
zonable pensar que las habilidades operativas tomadas de una en una pueden ser
consideradas capital humano general, aunque quizis un determinado «mix» de ha-
bilidades operativas suponga capital humano especifico. Y desde luego, este «mix»

! Para un andlisis de las habilidades que adquieren los trabajadores en el sistema de producciin fle-
xible v sus implicaciones en la eficiencia de la organizacion pueden verse, entre otros, Aok (1990),
MacDurriE (1991), Coriat (1993) y Kome (1994).
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Fiiura 1. —Espacio de trabajo y desarrollo de habilidades

Habilidades
operativas

Habilidades
intelectunles

>

Habilidades
contextuales

operativo es la base para el desarrollo de las habilidades intelectuales y contextua-
les que son bisicas para la resolucion de problemas, la introduccién de mejoras, la
gestion de sistemas horizontales de coordinacion y las transferencias de informa-
¢ion, y que como argumentan diversos autores (Aoki, 1990; Kok, 1994), tienen un
cardcter mis especifico de la empresa y no son ficiles de transferir por medio del
mercado.

Por lo tanto, el incremento de capital humano que generan los nuevos sistemas
de trabajo es valioso para el trabajador en tanto que mejora su empleabilidad en los
mercados de trabajo y al mismo tiempo incrementa su valor para la empresa donde
trabaja al disponer de mds capital humano especifico.

Existe diversa evidencia acerca de la répida difusion de la nueva organizacion
del trabajo entre las empresas de Estados Unidos y de la CEE a lo largo de la década
de los noventa (Osterman, 1994, 2000; OIT, 1999). Aunque con un grado de im-
plantacién algo menor, estas innovaciones organizativas también se observan en
Espana (Huerta y Garcla, 1999). Los estudios destacan que son las empresas con
un mayor nivel de formacion las que estin adoptando esas nuevas pricticas, asi
como su importante repercusion en el incremento del capital humano de trabajado-
res y empleados.

2.2, ACCESO Y SERALES INFORMATIVAS

El incremento del capital humano no es la (nica fuente de valor del acceso. El
aceeso produce también sefiales informativas en los mercados laborales que son va-
liosas para el empleado. En el caso més general, cuando una empresa contrata a un
trabajador estd lanzando al mercado laboral la informacion de que esa persona ha
superado los criterios de seleccion de la empresa, por lo que es apto para el desem-
pefio de determinadas tareas. Sélo esa senal ya distingue al trabajador seleccionado
de los otros aspirantes que no han conseguido ¢l empleo.
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Los procesos de seleccion de personal se enfrentan a un problema de informa-
cion asimétrica sobre la productividad real de los candidatos, ya que éstos, general-
mente, tienen mds informacion sobre sus habilidades, aptitudes y conocimientos
que el empleador. En esos procesos de seleccion se realizan tareas de andlisis y cri-
ba de los candidatos, obteniéndose informacién que permite conocer mejor sus ver-
daderos niveles de productividad. Las empresas invierten recursos en esas tareas de
seleccion de trabajadores y una parte del valor generado por esas inversiones recae
en las personas que han sido seleccionadas, que ven aumentar la visibilidad de su
productividad en el mercado laboral cuando consiguen el empleo.

El valor de la sefial que da el acceso a un empleo depende en gran medida de la
empresa que contrata, Por ejemplo, cuando un recién doctorado es contratado por
una universidad de gran prestigio, el valor de la sefial es muy alto porque se entien-
de que para pertenecer a esa universidad hay que poseer una productividad muy
elevada. Las organizaciones prestigiosas crean empleos con un gran valor afiadido
asociado a la informacién que proporcionan sobre las personas que los ocupan. Asi,
parte del prestigio de la organizacion se traslada a sus empleados cuando acceden a
ella, creando a su vez incentivos en los empleados para mantener el prestigio de la
institucién y el rigor en los procesos de seleceidn, pues de ello depende el valor fu-
turo de sus empleos.

En algunos tipos de organizaciones el valor informativo del acceso a determi-
nados empleos es considerabl grande. P )5 en un joven periodista que
es contratado para presentar el telediario de una gran cadena de television, o en una
Jjoven actriz que hard por primera vez el papel protagonista en una pelicula con lan-
zamiento mundial, o en un futbolista o entrenador que ficha por un club de gran
prestigio. En todos estos casos a la fuerte revalorizacion profesional que se consi-
gue con el empleo por la gran visibilidad que ofrece el mismo, se une la posibilidad
de obtener ingresos a través de los derechos de imagen de la persona, derechos de
imagen que han sido en gran parte creados y asignados a personas concretas por el
acceso que da la empresa.

En general, cuanto mis alto en la jerarquia de la empresa se sitia el empleo al
que se da acceso, mayor es el valor informativo del empleo. La empresa tradicional,
con puestos especializados y fueriemente jerdrquica, ha hecho de las politicas de
promociones el principal modo de inerementar el acceso de sus empleados. Los as-
censos por la jerarquia vertical implican nuevas tareas y responsabilidades y, por lo
tanto, empleos mis valiosos desde el punto de vista del capital humano que se ob-
tiene. Al mismo tiempo los ascensos aumentan la visibilidad del empleado proma-
cionado incrementando asi su valor en el mercado laboral.

En resumen, la regulacion del aceeso que hace la empresa condiciona el valor
afiadido de sus empleos por el capital humano que se crea en ellos y por la visibili-
dad e informacion que proporciona de sus ocupantes. Por lo tanto, el valor afiadido
de un empleo (VA) para su ocupante es funcion de dos componentes, el valor del
capital humano que se crea con la experiencia en el empleo (v;) y el valor de la se-
fial que se lanza al mercado al ocuparlo (v3), y asi, VA = f{v;, v2). En otros térmi-
nos, la empresa, cuando emplea, da dos tipos de acceso: un aceeso a su mercado in-
terno que permite adquirir una determinada experiencia profesional, y un acceso al
mercado laboral externo donde el empleado hace visible y puede contrastar el valor
de su experiencia, lo que le permite obtener reputacion y prestigio profesional.
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Todos los empleos de todas las empresas tienen algtin valor afiadido creado a
partir de vy y v,, pero los valares, tanto absolutos como la proporcién de cada uno
de ellos sobre ¢l valor total del empleo, pueden variar entre empresas o en el inte-
rior de una misma empresa. En cualquier estructura jerdrquica es razonable pensar
que conforme se asciende por la jerarquia los empleos van adquiriendo mas valor
para sus ocupantes, porque tanto vy como v; van incrementando su valor absoluto.
No obstante, es posible que en los primeros tramos el peso del valor del capital hu-
mano sobre el valor total del empleo sea mayor que el de la visibilidad (v;/VA >
> v2/VA), mientras que en los Gltimos tramos ocurra a la inversa. Asimismo, es pro-
bable que el valor de la visibilidad crezca a una tasa baja conforme se asciende por
los escalones inferiores, para acelerar su crecimiento cuando nos movemos hacia
posiciones més altas. Como resultado, un empleado hipotético que asciende desde
el primero hasta el tltimo escalon veria constantemente incrementada su utilidad al
tener con cada ascenso un empleo de mis valor; basado, en los primeros tramos, en
el incremento de su capital humano y, en los ltimos, en el de su visibilidad.

3. La regulacién del v la gestién del capital humano

El valor anadido de un empleo esta direc lacionado con la empleabili-
dad de su ocupante. El concepto de empleabilidad expresa la probabilidad que tiene
una persona de conseguir otro empleo igual o mejor que el que ocupa corrientemen-
te. Desde este punto de vista, la mejora de la empleabilidad surge, en un contexto
dindmico, como alternativa a Ia tradicional biisqueda de seguridad y estabilidad en
un mismo empleo (Kanter, 1989; WATERMAN ef al., 1994: BARTLETT y GOSHAL,
1995; GosnaL et al., 1997), Aunque habitualmente se usa el concepto de empleabi-
lidad para referirse a la probabilidad de obtener un empleo externo, no deja de ser
cierto que también existe una empleabilidad intemna entendida como la probabili-
dad de poder cambiar de empleo (o mantenerlo) en la empresa corriente. En cual-
quier caso, es claro que esta probabilidad, dentro de una categoria o nivel profesio-
nal, es mayor cuanto mayor sea el capital humano del empleado y cuanto mayor sea
la visibilidad del empleo que ocupa, es decir, cuanto mayor sea el valor afadido del
empleo. El capital humano general y la visibilidad externa determinan la probabili-
dad de poder cambiar de empresa, mientras que el capital humano especifico vla
visibilidad interna determinan la probabilidad de poder trasladarse a otro puesto en
la empresa corriente. En una época como la actual en la que las personas han visto
disminuir la seguridad de sus empleos, las empresas que dan un amplio acceso afia-
den valor a sus empleos porque mejoran la empleabilidad de sus ocupantes y asi
disminuyen su nivel de incertidumbre. Pero, al mismo tiempo, se plantea el proble-
ma de la retencion del capital humano en la empresa. La probabilidad de que un in-
dividuo con un alto capital humano y/o una gran visibilidad abandone la organiza-
cién es un riesgo en el que incurre la empresa cuando crea empleos con un fuerte
valor afiadido.

La economia ha tratado tradicionalmente el problema de la sustituibilidad de
los empleados exclusivamente a partir del concepto de capital humano especifico
(Becker, 1962; WiLLiamson, 1975). En concreto, la sustituibilidad disminuye, y por
lo tanto los costes de sustitucion aumentan, en relacion directa con el capital especi-
fico de la empresa que posean los empleados. Esta menor sustituibilidad se com-
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pensa con el menor riesgo de abandono, ya que si el capital humano del empleado
es de cardcter especifico, pierde su valor cuando se transfiere a otra organizacion,
con lo que se reduce la probabilidad de fuga. En cambio, si el capital humano es ge-
neral, el empleado mantiene su valor en cualquier organizacion y el riesgo de aban-
dono es mayor. En cualquier caso, cuando un empleado abandona la organizacién,
la empresa soportard los cosies de su sustitucion. Estos costes son mayores 1) cuan-
to mayor sez ¢l capital que se lleva consigo el empleado. y por tanto, cuanto mas
disminuye el stock de capital humano de la organizacion; 2) cuanto mds costoso re-
sulta que el entrante adquiera el mismo nivel de conocimientos que tenia la persona
a la que sustituye.

Sin embargo, el caricter més o0 menos especifico del capital humano no es la
(nica variable que condiciona las decisiones de inversion en capital humano. En
particular, en la retencion del capital humano influird también la visibilidad que
tengan los empleados en los mercados laborales: la probabilidad de no perder em-
pleados serd mayor cuanto menor sea su visibilidad. Si la empresa es capaz de limi-
tar la visibilidad de sus empleados en los mercados laborales, reducira la probabili-
dad de que otras empresas se interesen por sus servicios.

Otra cuestion que el tratamiento tradicional del problema de la retencion del ca-
pital humano no tiene en cuenta es el disefio de la organizacion del trabajo, o mejor
dicho, implicitamente considera puestos de trabajo individuales. Sin embargo, el
andlisis de la inversidn en capital humano cobra una nueva perspectiva cuando se
reconoce la capacidad que tiene la empresa de actuar sobre el problema de acumu-
lacion y retencion de capital humano a través de sus decisiones de acceso asociadas
al disefio de la organizacién del trabajo 2.

3.1.  ELIMPACTO DEL DISERO ORGANIZATIVO

Pensemos en una empresa cuya estrategia necesite de una fuerza de trabajo con
un alto nivel de formacion capaz de desempeiar tareas complejas. Tales tareas pue-
den ser asignadas a personas individuales o a equipos de trabajo. En nuestra termi-
nologia, la primera opeion corresponde al disefio organizativo tradicional con acce-
so vertical y la segunda opeidn a una estructura de acceso horizontal °. Compare-
mas a continuacién los efectos de ambos tipos de acceso sobre la retencién de
empleados y los costes de sustitucion.

Una estructura organizativa con una jerarquia muy desarrollada y con puestos
especializados asignados a individuos destaca sobre todo a las personas, otorgando
una gran visibilidad a las personas que ocupan esos puestos, Asimismo, permite de-
ducir con mucha precision los conocimientos que posee cada persona, ya que esos
conocimientos estdn determinados rigidamente por la sucesion de puestos especia-
lizados que ha ocupado. En un sistema asi, donde los empleados son muy visibles y

Aok (1990) trata la relacion entre la acumulacion de capital humano v el discfio organizativo
cuando comparz [a empresa tradicional norteamericana y la empresa japonesa basada cn grupos de traba-

jo, di io que la vertical de la primera promueve la especializazion, el disefio
horizontal de Ia segunda promueve el aprendizaje colectivo.

¥ Aceeso hori | 52 enla j que analiza Aok (1990) o en los llamados
Si: de Trahajo de Alto Rendimi o de Altn Compromiso, mientras que acceso vertical es el de la

produccion en masa tradicional.
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hilidad

s5us conocimientos y | son muy conocidos en el mercado, la probabilidad
objetiva de perder empleados es alta. Sélo una alta proporcién de capital humano
especifico en el total del srock de capital humano de esos empleados puede limitar
el riesgo de abandono. Ademds, mientras se mantiene este disefio individual, con-
forme aumenta la complejidad de las tareas desempefiadas por una persona, mis di-
ficil es arle un buen sustituto tanto en el mercado externo como en el interno
v mayores son las pérdidas de capital humano si esa persona abandona la organiza-
cion porque ella es la inica que lo posee. Se puede afirmar que el capital humano
especifico generado en una estructura con puestos individuales es doblemente espe-
cifico al no tener sustitucion ni fuera ni dentro de la organizacion, lo cual hace muy
costosos los cambios y los abandonos.

Las cosas son distintas con un disefio de equipos de trabajo. Una estructura or-
ganizativa basada en equipos con puestos de trabajo poco definidos destaca sobre
todo al grupo y oculta relativamente a los individuos. Una caracteristica consustan-
cial de los equipos de trabajo es que impiden realizar con precision evaluaciones in-
dividuales por la dificultad en determinar qué parte del output del equipo se debe a
cada uno de sus integrantes. Si tal indeterminacion se produce en el interior de la
organizacian, parece evidente que esa valoracion es todavia mds dificil para un ob-
servador externo como una empresa competidora,

A una mayor opacidad de las productividades individuales se le une la inexis-
tencia de una clara estructura de puestos individuales a los que asignar tareas, lo
cual hace mas complicado atribuir o determinar con precision los conocimientos
que poseen los individuos. Los puestos de trabajo, euando son individuales, reflejan
con bastante precision el capital humano de sus ocupantes al permitir deducir los
conocimientos del empleado a partir de las tareas asignadas al puesto. Si se rompe
con esa estructura clara de puestos, asignando tareas a grupos y haciendo més bo-
rrosa, opaca y cambiante la estructura, se hace mucho més dificil observar externa-
mente la cualificacion de los empleados. Todo ello lleva a una disminucion de la vi-
sibilidad de los individuos y consecuentemente a un menor riesgo de abandono.

Por otra parte, si externamente se reconoce que el valor de una empresa estriba
en sus equipos y no en sus empleados considerados individualmente, la posibilidad
para un competidor de lograr una transferencia de valor a través de la captacion de
empleados de esa empresa es mds dificil. En tal caso, tendria que arrebatar equipos
completos, lo cual es sin duda bastante mas complicado. De este modo las empresas
con estruciuras basadas en equipos estin mas protegidas frente a esas estrategias.

Otra caracteristica de los equipos es que en su interior se produce un fuerte in-
tercambio de informacion entre sus miembros, haciendo que gran parte de los cono-
cimientos individuales se transfieran al grupo. De este modo, el equipo posee como
tal una cantidad de informacion superior a la que poseen cada uno de los miembros
por separado. Si la empresa es capaz de almacenar esa informacion en sus equipos,
la salida de la organizacién de alguno de sus miembros no deberia ser, por lo gene-
ral, una gran pérdida, ya que no se lleva con ¢l todo su capital humano. En esta si-
tuacion, el reparto de conacimientos entre los miembros del equipo y ¢l consiguien-
te stock de conocimientos que posee ¢l grupo pueden hacer més ficil la sustitucion
de alguno de sus miembros, al tiempo que el entrante accede a un equipo en funcio-
namiento que le proporciona informacion y le da apoyo en esta fase de integracion.
Una estructura de equipos de trabajo facilita la incorporacion de sustitutos, tanto
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externos como internos *; es decir, disminuyen los costes de salida y entrada en la
organizacion. El cuadro 1 resume los efectos de los disefios organizativos conside-
rados que cabria esperar sobre las variables que inciden en la gestion del capital hu-
mano.

CUADRO 1.—El impacto del diseiio organizative en la gestion
del capital humano

Tareas complejas | Tareas complejas
Variables de los problemas de capital humana asignadas a asignadas a
individuos equipos de trabajo
* Acumulacién de capital humano por experiencia h 4
en el puesto de trabajo BejerMcein Gay
e Acumulacion de capital humano por trans- -
ferencias de conocimientos Nalatae ik
Ae lacidn de capital I Baja Alta
= Probabilidad de no perder empleados por capital . s 5
humano especifico BajaMedia Media/Alia
i Cats
. IPmbidﬂdabt idad de no perder empleados por visibi Baja Media/Alta
Retencion del capital umano Baja Media/alta
o Costes de abandono por disminucian del stock de ¢ ]
capital humano Meaio/lto Pajo
* Costes de formacion del entrante Medio/Alto Bajo
Costes de sustinucion Mediosalto Bajo

La lectura del cuadro serfa la siguiente: para un nivel dado de inversitn en for-
macion por empleado (que proporcione la capacitacion necesaria para desempefiar
tareas complejas), la asignacion a equipos acumula un mayor stock de capital hu-
mano, debido sobre todo a las transferencias de conocimicntos entre los miembros
del grupo y también por una experiencia mas rica en el puesto, tal ¥ como hemos ar-
gumentado anteriormente. En lo que respecta a la retencién del stock de capital
creado, la asignacion a equipos la hace més ficil al generarse mds capital especifico
de la empresa y una menor visibilidad de los empleados, que son asi menos requeri-
dos por otras empresas 5. Por ltimo, cuando de hecho se produzea un abandono,
los costes de sustitucion serian mayores para el disefio de asignacion individual,
Este andlisis permite formular dos hipotesis, susceptibles de ser contrastadas empi-
ricamente en futuras extensiones de este trabajo:

* Iron (1994, p. 260) afirma que «es mucho menos costoso reemplazar a un trabajador por otro de la
misma empresa en Japdn que en EE.UL., dadas las diferencias en las estructuras organizativass,

* Por otra parte, el interés del trabajador por cambiar de empresa es menor cuanto MAYOr $e3 5U capi-
tal humano especifico, por lo que la relacion de empleo se hace mis estable por ambos lados.

a7

Pablo Arocena Garro y Mikel Villanueva Ruiz

1. Las empresas con disefios organizativos basados en equipos de trabajo ten-
drin una menor rotacién de personal. Dado que los equipos ofrecen mayor probabi-
lidad de retener el capital humano, es de esperar que estas empresas dispongan de
una plantilla mis estable.

2. Las empresas con disefios organizativos basados en equipos de trabajo in-
vertirdn mas en formacion. Esta mayor inversion se justifica porque disminuyen sus
riesgos asociados: mayor probahilidad de retener a sus empleados y menores costes
de sustitucion.

4. Acceso e incentivos al esfuerzo

Hasta ahora hemos argumentado que la empresa a través de sus decisiones de
acceso puede proporcionar experiencias de trabajo ricas que incorporan un mayor
valor afiadido y posibilitan una mayor empleabilidad, tanto en los mercados de tra-
bajo externos como internos. Sin embargo, la empleabilidad no es algo que el em-
pleado obtiene de forma automitica cuando accede a un empleo con valor; no supo-
ne una recompensa inmediata de su contrato, sino que aparece en el futuro, fruto del
esfuerzo desarrollado en la realizacion del trabajo. En otras palabras, el valor afadi-
do de un empleo es algo que inicialmente existe solo en potencia y es con el esfuer-
zo del empleado como sc obtiene la experiencia que hace real esc valor. Asi pucs,
es el nivel de esfuerzo puesto en practica realmente ¢l que permite aprovechar al
miximo las oportunidades de aprendizaje v desarrollo profesional que ofrece el
puesto. De este modo, es de esperar que cuando se accede a un empleo con un valor
afiadido potencialmente alto, se genere una presion interna en el empleado para ob-
tener el maximo de su valor,

Desde una perspectiva exclusivamente monetaria, la adquisicion de un mayor
capital humano y/o visibilidad puede interpretarse como la perspectiva de lograr sa-
larios mas altos en el futuro. Asi, un mayor acceso actuaria a la manera de un incen-
tivo explicito (aunque diferido) al desempefio. Sin embargo la posibilidad de obte-
ner un empleo mejor pagado en el futuro no es la Gnica consecuencia de un valor
afiadido superior, ni tampoce la Gnica fuente de motivacion del empleado. Por
ejemplo, un buen estatus en el mercado laboral también permite una mayor capaci-
dad de elegir empleo, una mayor libertad personal o una mayor probabilidad de lo-
grar un empleo mas creativo o estimulante que permita un mayor desarrollo perso-
nal. Asimismo, en situaciones donde los conocimientos se vuelven obsoletos répi-
damente y donde la competencia laboral es intensa, la adquisicion de un capital
humano y/o de una visibilidad mds alta constituyen requisitos necesarios, no ya
para obtener una mayor remuneracion en el futuro, sino incluso para no perder el
trabajo o el nivel de remuneracion actual.

Por otra parte, a pesar de que parcce una obviedad el que en una relacion de em-
pleo el trabajador puede trabajar por algo mds que por un cheque, la economia en
general, no ha prestado mucha imp ia a este hecho ®. Desde un punto de vista
psicoldgico, existen una serie de necesidades humanas que actian como fuentes
importantes de motivacion. Por ejemplo, las necesidades de autorrealizacion (nece-

% Algunas excepciones notables son los trabajos de AKERLOF (1982), KANDEL y Lazear (1992),
Frey {1993, 1997), RoTemMBERG (1994), Kreps (1997) y Casapesus-Masanewl (1999).
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sidades creativas, estar satisfecho con la vida), idades de tima (estatus,
reconocimiento social), necesidades sociales (amistad, pertenencia), etc. Muchas
de ellas estén englobadas en la denominada necesidad de superacion, que explica
muchas facetas del comportamiento econdmico de las personas (ANTONIDES, 1996).
Murray (1938) describe la actitud de superacién como «la necesidad de llevar a
cabo algo dificil, de llegar a dominar, manipular u organizar objetos fisicos, seres
humanos o ideas. De hacer todo esto de la manera mas ripida e independiente posi-
ble. De vencer los obstaculos y alcanzar un alto estindar. De superarse uno mismo,
y a los demds. De aumentar la autoestima mediante el ejercicio del talento»
(p. 164).

Cuanto més fuerte sea la actitud de superacién del individuo, y mas valioso sea
el empleo que ocupa, mayor es su motivacion para hacer bien su trabajo y explotar
al maximo las oportunidades de desarrollo personal que ofrece. Por el contrario, los
trabajos repetitivos, estrictamente definidos y andnimos, como puede ser el tipico
trabajo rutinario y mondtono de una cadena de montaje tradicional, no activan tal
motivacion (Kreps, 1997).

En general, los empleos con un alto valor afiadido tienen un fuerte potencial
para desarrollar incentivos en los empleados, cualguiera que sea la naturaleza in-
trinseca o extrinseca de la motivacion. En realidad, como sefiala Frev (1997), la
distineitn entre motivacion extrinseca e intrinseca es a menudo poco clara. En la
mayoria de los casos, ambas motivaci van conj te. En cualquier caso,
como consecuencia del mayor acceso, ¢l individuo experimenta una presion interna
hacia la realizacién del esfuerzo necesario para obtener el valor del empleo, sea en
términos del incremento del capital humano y/o de la mejora del prestigio profesio-
nal que se puede obtener con é1.

Asi, en términos de capital humano, cuando la empresa da acceso a empleos
con valor, estd dando a las personas que tienen ¢sos empleos la posibilidad de
aprender algo valioso, de incrementar su capital humano. Aquellos que, como con-
secuencia de su bajo esfuerzo, no obtengan el capital humano potencial que el acce-
so ofrece, experimentardn una desutilidad, bien porque sienten que estan renun-
ciando a tener mejores perspectivas de ganar mas dinero en el futuro, o bien porque
desaprovechan una oportunidad de desarrollo personal, o por ambos motivos. Vea-
mos un ejemplo del mundo académico. Supongamos que un grupo de investigacion
se disefia de modo que incluya jovenes investigadores e investigadores ya de presti-
gio. Esto implica que un joven estd en estrecho ) con ir igadores wse-
niors» y expuesto a sus ideas; es decir, al joven se le ha dado acceso. En este dmbito
de trabajo, el joven reconoce que cuanto mayor sea su esfuerzo personal, mis se
aprovechard de los conocimientos y la experiencia de los «seniors», por lo que pue-
de experimentar malestar y desutilidad si no trabaja lo suficiente como para aprove-
char al miximo la oportunidad de aprendizaje que se le brinda. El valor de esa desu-
tilidad vendra determinado por el capital humano que ¢l joven habria podido adqui-
rir y que por su escaso esfuerzo personal no adquiere.

Estos argumentos se refuerzan, manteniendo la misma linea de razonamiento,
si se considera el otro componente del valor afiadido del empleo, es decir, su valor
informativo y de visibilidad, o sea el valor del prestigio profesional asociado al em-
pleo. Cuanto mayor es la visibilidad que ofrece el empleo, mayor es el impacto que
tienen en el mercado tanto los buenos como los malos resultados obtenidos por el
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empleado y mayor es la presion interna experimentada. Ahora, el empleado tiene
una nueva razon para esforzarse ya que su esfuerzo determina sus resultados y éstos
afectan a su prestigio profesional. La desutilidad aparece aqui por la pérdida de re-
putacion o prestigio profesional que puede experimentar ¢l empleado cuando reali-
za un esfuerzo bajo y consiguientemente obtiene unos pobres resultados. Las ideas
anteriores se presentan y resumen a continuacion de una manera mis formal.

4.1, Un MODELO DE RELACION DE EMPLEOD CON ACCESO

Presentamos un sencillo madelo donde el empleado aporta esfuerzo voluntaria-
mente en condiciones de ausencia de supervision y remuneracién fija, condiciones
que hacen dificil la obtencion de esfuerzo. El incentivo que proponemos es el valor
del empleo proporcionado por el acceso que da el empleador.

La funcién de utilidad para un empleado la representamos como:

U=R-c(e) - P(P.a.e) ()

donde R es la remuneracidn que recibe el individuo: c(e) es el coste de oportunidad
del esfuerzo, con ¢'(e) > 0 y ¢"(e) > 0; P(P, e, ¢) es la presion interna que experi-
menta el individuo, siendo a el grado de acceso y B = 0 el nivel de autoexigencia
sentida por el individuo como una necesidad de superacién personal y profesional,
con 6P/da = 0, P/EP = 0 y dP/de < 0.

Supongamos que R = w; es decir, el empleado recibe una remuneracion fija in-
dependiente de su outpur. El coste de oportunidad del esfuerzo que realiza el em-

pleado viene determinado por c(e) = ¢?. Finalmente, la presion la expresamos
comao:

P = flé(a) - e @)

En esta expresién, é(a) es el valor potencial del empleo en funcién del acceso,
expresado en términos de las unidades de esfuerzo que habria que realizar para al-
canzar ese valor. Como hemos argumentado anteriormente, a mayor acceso mayor
valor del empleo y més hay que esforzarse en la persecucion de ese valor; es decir,
&(et) es creciente con a. Este valor del empleo o esfuerzo de referencia para ese em-
pleo, lo elige la empresa a través de sus decisiones de acceso. En otros términos,
mediante un acceso a al empleado se le da la oportunidad de revalorizar su capital
humano y/o su reputacion profesional si ejecuta un esfuerzo igual a &ag). Si no
aprovecha esa oportunidad, interiorizard pérdidas de utilidad, y esto sucederd cuan-
do ejecute un nivel de esfuerzo e < é(a). Asimismo, tal desutilidad serd mayor
cuanto mayor sea el coeficiente de autoexigencia f. Incorporando las ideas anterio-
res, la funcién de utilidad 7 viene definida por:

U=o-¢ - pléa) - e 3)

7 La funcion de wilidad con presion intema es similar a la planteada en KANDEL y Lazeak (1992)
para reflejar a presidn de grupo, y en ol modelo de CasADESUS-MASANELL (1999) que i las nor-
mas sociales y éticas. Sin embargo, nuestra presentacion tiene dos diferencias fundamentales. En primer
lugar, la presion del individuo viene dada por desarrollar el nivel de esfuerzo que el empleo requiere para
aprovechar todo su valor | ial. En do lugar, el empleador tiene la capacidad de influir en el es-
fuerzo y valor de referencia por medio de decisi izativas,
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El esfuerzo que maximiza la utilidad del empleado se obtiene de la primera
condicion de dptimo y es:

e = &a)(p/1+p) )

La expresion (4) indica que el empleado elige su esfuerzo en funcion de su co-
eficiente de autoexigencia (p) y del valor del empleo é(a), el cual a su vez viene de-
terminado por el grado de acceso que da la empresa. Si a es muy pequeiio, lo cual
implica un empleo con un valor afadido muy bajo, el empleado maximiza su utili-
dad con un ¢ cercano a cero. En esta situacion, si la empresa quiere obtener un de-
terminado nivel de esfuerzo, pagando un salario fijo, deberd supervisar al empleado
para controlar que éste realice el esfuerzo pactado. Por el contrario, conforme el ac-
ceso aumenta, mayor es el nivel de esfuerzo desarrollado por el empleado por su
propia iniciativa. Para individuos muy motivados por su desarrollo personal y pro-
fesional, el cociente BA1 + B) se aproxima a la unidad y ¢l esfuerzo inducido se
acerca al esfuerzo elegido por la empresa. Asi pues, afiadiendo valor a sus empleos,
la empresa puede obtener un esfuerzo voluntario sin recurrir ni a la supervision ni a
los incentivos monetarios.

5i el empleador obtiene un valor neto p por cada unidad de esfuerzo del em-
pleado, su utilidad serd: V = pe — @. Su problema serd determinar el grado de acce-
s0 y la remuneracion que ofrece al empleado que maximice su utilidad, o sea:

MaxV=pe-w
,cfa)
5.4

U=w—e’—pléa)-cf zu

= B
=8 m )

La soluci6n a este problema implica que:

Ha)y =2
Sa) 2

-t (B)a
(1+p)L 4 (6)

Para que esta solucidn sea viable se requiere que la utilidad del empleador sea
positiva, es decir, V* > 0 en la Gltima igualdad de la expresion (6). Esta viabilidad
depende de las caracteristicas personales del empleado (B), por lo que cuando se
busca que los empleados aporien esfuerzo voluntariamente es preciso no solo dar
valor a los empleos, sino que ademds hay que encontrar los empleados adecuados.
Esto explica la importancia crucial que tienen los procesos de seleccion en aquellas
empresas que han optado por implantar sistemas de alto compromiso en la gestion
de sus recursos humanos.
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5. Conclusiones

En la actualidad muchas empresas estin actuando guiadas por estrategias que
necesitan una fuerza de trabajo con altos niveles de formacién y muy comprometi-
da con los resultados de la empresa. Para esas empresas los problemas relacionados
con la inversion, acumulacion y retencién de capital humano, junto con los de la
motivacion de los empleados, estdn en los primeros lugares de su agenda. En este
trabajo hemos aportado un andlisis unificado de dichos problemas a partir del con-
cepto de acceso. La empresa, a través de sus decisiones de disefio interno, tiene ca-
pacidad para afiadir valor a sus empleos proporcionando experiencias de trabajo ri-
cas con un fuerte potencial de aprendizaje v desarrollo profesional. En una época
como la actual, en la cual estd disminuyendo la seguridad en el empleo, los empleos
con un fuerte valor afiadido son especialmente valiosos para los trabajadores ya que
mejoran su empleabilidad. Por otra parte, si el trabajador interpreta cl valor afiadido
de su empleo como un plus que le proporciona la empresa a través del acceso, po-
dria corresponder a su vez con mayores niveles de compromiso.

Hemos comparado los distintos grados de acceso que proporcionan dos disefios
organizativos extremos. Por una parte, la organizacion tradicional de una empresa
claramente jerdrquica con puestos de trabajo muy especializados asignados a indi-
viduos. En el otro extremo, el disefio mas modemo de las empresas que utilizan
equipos de trabajo. Del andlisis comparativo se extrae la conclusion de que los pro-
blemas de la gestion del capital humano son més abordables con el segundo mode-
lo, al producirse una mayor acumulacién de capital, darse una menor probabilidad
de perder empleados y mejorar la sustituibilidad de empleados valiosos. En este
sentido, nuestro andlisis justifica el desarrollo de los nuevos sistemas de trabajo de
alto compromiso. Asimismo, de lusiones se pueden extraer recomen-
daciones précticas sobre politica de recursos humanos. Asi, las decisiones sobre in-
version en formacion, contratacion y retencion del personal, deben tomarse tenien-
do en cuenta variables de disefio organizativo.

Hemos mostrado también que la empresa con sus decisiones de acceso puede
generar incentivos al crear en el individuo una presién interna hacia un alto desem-
pefio. Asi en situaciones donde la supervision resulte inviable 0 muy costosa el gra-
do de acceso puede jugar un importante papel en el rendimiento de los empleados.
Este resultado presenta también implicaciones en los criterios que deben guiar la
politica de seleccion de personal. En particular, la capacidad y la predisposicion del
individuo hacia el aprendizaje y su desarrollo personal se observan como un deter-
minante clave en las decisiones de seleccion. Por tltimo, la relacién positiva entre
rendimiento y grado de acceso constituye una hiptesis susceptible de contrasta-
cion empirica en futuras extensiones de este trabajo.
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