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Resum

La crisi economica mundial obliga cada empresa a lliurar una batalla, a
vegades amb si mateixa, per incrementar la seua competitivitat. Cada vega-
da més, les organitzacions sén conscients de la necessitat de comptar amb
treballadors alineats amb la seua estrategia. Per aconseguir-ho, algunes em-
preses s’esforcen a humanitzar les relacions laborals i redissenyar les seues
practiques de gestié de recursos humans (RH). En aquest estudi s’analitza
el cas de ’empresa Verdifresh. Les seues practiques de RH s’han dissenyat
amb 1’objectiu de fidelitzar els treballadors i millorar la seua percepcié de les
condicions laborals. En aquest treball s’analitzen aquest tipus de relacions
i es descriuen les practiques de RH utilitzades. Les conclusions obtingudes
poden resultar d’interes i d’utilitat per a I’ambit d’actuacié de la psicologia
del treball i de les organitzacions.
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Abstract

The global economic crisis requires each company to fight, sometimes
with itself, to increase their competitiveness. Increasingly, organizations are
aware of the need for workers which are in line with its strategy. To achieve
this, some companies strive to humanize relations and redesign their prac-
tices for managing human resources (HR). This study examines the case of
the company Verdifresh. Their HR practices are designed to retain employees
and to improve their perception of working conditions. In this paper we ana-
lyze these relationships and describe the HR practices used. The conclusions
obtained may be interesting and useful to the scope of the psychology of work
and organizations.

Key words: human resources, work environment, organizational psychology.

Introduccio

Nombroses memories d’empresa, webs corporatius i plans estratégics in-
clouen, amb aquestes paraules o d’altres de semblants, la mateixa senténcia: «Les
persones son el principal actiu de la nostra empresa». Al fil de la crisi economica
mundial i la competitivitat dels paisos, s ha inclos alguna referéncia semblant fins
i tot en declaracions politiques, que han arribat a identificar les persones amb la
palanca que permetra el canvi de model de creixement economic.

Malgrat aix0, el cami de les paraules als fets s sempre complex i esta carregat
de dificultats. En la practica, moltes d’aquestes empreses consideren i gestionen
els seus treballadors com un cost fix, que ha de ser minimitzat en honor de la
competitivitat. Aquesta opcid pot tenir sentit si 1’aposta estrateégica consisteix a
ser competitiu via costos, si es competeix per ser «el més barat». Aix0d no obstant,
aquest tipus d’estrategies en un mercat global sén altament exigents i dificils de
mantenir en el temps. La globalitzaci6é ha permes 1’accés als recursos i a la tec-
nologia a gairebé qualsevol empresa del planeta. Aixi, sobretot en les economies
avangades, s’és cada vegada més conscient del valor estrategic de les persones
i es considera, ara si, els seus recursos humans una font d’avantatge competitiu.

Nombrosos models de gestié empresarial assumeixen ja aquestes idees.
Un dels més importants i estesos és el quadre de comandament integral (CMI),
proposat per Kaplan i Norton. E1 CMI ja esta present en 1’eix de la gestié de
moltes empreses. Aquest model assumeix la logica causal segiient. Com en un
iceberg, els resultats economicofinancers son la part visible de I’empresa. Aquests
resultats depenen de la perspectiva del client, és a dir, en quina mesura els con-
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sumidors d’aquest mercat decideixen comprar o no els productes o serveis que
ofereix I’empresa. A continuacid, la decisi6 del consumidor depen de la capacitat
de I’organitzaci6 d’alinear els seus processos interns i generar una proposta de
valor atractiva per als seus clients. En dltim terme, la perspectiva de processos
interns esta relacionada amb la capacitat de 1’organitzaci6 per aprendre i créixer.
D’aquesta manera, la perspectiva d’aprenentatge i creixement d’una organitzacid
és la que manté i millora la competitivitat de les empreses. Segons els autors,
aquesta és la perspectiva menys atesa i desenvolupada en les empreses, fet que
resulta cridaner sent la més important. En aquest nivell, els autors identifiquen
principalment tres elements: les competencies de les persones, les practiques de
gestié de RH i el clima-cultura organizacional.

El CMI és un bon exemple del fet que, efectivament, les persones sén el
principal actiu de I’empresa. La reciprocitat que sol caracteritzar la relacié entre
I’empresa i els treballadors anima a pensar que el vincle psicologic entre tots dos
facilitara la creaci6 d’aquest nou tipus d’escenaris. Per tot aix0, les practiques de
gestid i desenvolupament de RH han adquirit un nou significat en I’estrategia de
les organitzacions, n’han multiplicat el valor i han situat les persones en el focus
d’atencio de les empreses.

En aquest treball s’analitza el cas de I’empresa Verdifresh, en que la hu-
manitzacié del treball i ’adequada gesti6 de les practiques de RH s’han mostrat
com a inductors de resultats com 1’absentisme, la rotacio i la taxa d’accidents.

Practiques de RH i clima laboral com a palanques del canvi

Tal com s’ha comentat en 1’apartat anterior, I’increment de la competéncia,
’aparicié de nous avancos tecnologics i la variacié en les preferencies i en les
conductes dels consumidors, han forgat les empreses a analitzar la manera en que
competeixen en els mercats. En aquesta analisi el comportament dels membres
de I’organitzacid és essencial i, per extensid, les politiques i practiques de RH
que les organitzacions implanten. Abans d’analitzar les practiques desenvolupa-
des per I’empresa, en aquest apartat es delimiten conceptualment els conceptes
de practiques de gestié de RH i clima laboral, com a facilitadors de 1’alineacid
empresa-persona.

Practiques de gestio de RH
Hi ha nombrosos treballs que indiquen que les practiques de recursos hu-

mans adoptades per les empreses estan relacionades amb la consecucid dels seus
objectius (e.g. Boselie, Paauwe i Jansen, 2000; Delery i Doty, 1996; West, 1997).
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La revisi6 de la literatura sobre gesti6 de RH mostra tres perspectives
teoriques diferents per a I’estudi de I’impacte de les practiques de RH sobre
els resultats organitzacionals: la perspectiva universalista, o les millors practi-
ques, les aproximacions de contingencia i el millor ajust o visié configurativa.
La primera, basada en la teoria del capital huma i la de recursos i capacitats,
es refereix a I’existéncia de practiques de recursos humans I’efecte dels quals
sobre els resultats és sempre positiu, independentment d’altres elements interns
o externs a |’organitzacid.

En segon lloc, la perspectiva contingent postula que I’estrateégia de I’organit-
zacié augmenta o disminueix I’impacte de determinades practiques de recursos
humans sobre els resultats. Finalment, la perspectiva configurativa proposa que
certes variables organitzatives, entre d’altres les practiques de recursos humans,
se solen aplicar de manera conjunta, la qual cosa origina configuracions 1’acci6
coordinada de les quals és la que té€ impacte sobre els resultats.

Situant-nos en la perspectiva universalista, malgrat trobar suport a les hipote-
sis plantejades, les practiques a que es refereixen els diversos autors son distintes.
Aixi, dins dels diferents treballs enquadrats en la investigacio sobre les practiques
de RH, no hi ha unanimitat en les actuacions concretes que es poden englobar
dins d’aquesta denominacié generica. Des d’aquesta posicid, es considera que
hi ha una série de practiques de recursos humans anomenades d’alt rendiment,
alt compromis o alta implicacié (Moriones, Merino i Cerio, 2002) que faciliten
I’efectivitat organitzacional. Aquest tipus de practiques van encaminades a mi-
llorar les capacitats del treballador i a incrementar-ne la motivacid.

Les organitzacions amb practiques de RH orientades al comproms tendeixen
a preferir I’orientaci6 als resultats en la gestié dels seus treballadors. Els nivells
requerits de qualitat i resultats s6n entesos com a conseqiiencia de les habilitats
i coneixements dels seus membres, més que com a producte d’alts nivells de
supervisio (Bassett-Jones, 2005).

Els estudis més rellevants en aquesta orientacié sén els de Walton (1985)
i Pfeffer (1994). El primer sosté que els resultats organitzatius requereixen el
compromis dels treballadors i assenyala la necessitat d’un conjunt consistent i
coherent de practiques de gestié de RH per aconseguir aquest compromis.

Enfront d’aquestes mesures, les practiques més tradicionals persegueixen
el control i I’adequacié del comportament del treballador als estandards defi-
nits préviament. A diferéncia de la gestié de RH, orientada a desenvolupar el
compromis dels treballadors, la gestié6 de RH orientada al control es preocupa
sobretot per la reduccié de costos laborals i pretén I’eficiencia de les millores a
través del compliment de les regles i procediments per part dels treballadors. En
la taula 1 es mostra una comparaci6 entre els dos sistemes descrits per Walton.
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TAULA 1
Comparacio entre els sistemes de treball tradicional i d’alt compromis

Sistema de treball tradicional Sistema de treball d’alt compromis

Ocupacions poc definides Ocupacions ampliament definides

Especialitzaci6 de treballadors Rotacié de treballadors per llocs

Salaris sobre la base de continguts Salaris sobre la base de competencies dominades
del treball

Avaluaci6 per supervisio directa Avaluaci6 per companys

Treball sota supervisio

Assignaci6 d’hores extraordinaries L’equip assigna el membre per realitzar

o transferencia per normes la tasca de manera flexible
Cap desenvolupament de carrera Preocupaci6 per I’aprenentatge i el creixement
Treballadors com a individus Treballadors com a membres d’un equip
Treballadors desconeixedors del negoci  Informacié de negoci compartida extensament
Simbols d’estatus usats per a reforcar Diferéncies d’estatus reduides al minim

la jerarquia
Poca participacié dels treballadors Amplia participaci6 dels treballadors

Font: Walton en Beer, Spector, Lawrence, Quinn Mills i Walton, 1984.

D’altra banda, Pfeffer (1994 i 1998) identifica setze practiques de RH, i
posteriorment set, que caracteritzen 1’efectivitat organitzacional: seguretat en
I’ocupaci6, reclutament selectiu, salaris elevats i retribucié variable, informacié
compartida, equips autogestionats i descentralitzats en la presa de decisions,
formaci6 amplia i reduccid de les diferencies d’estatus en simbols i salaris.

Les assumpcions basiques d’aquests dos autors tenen les seues arrels en la
distincio teorica entre la teoria X i la teoria Y de McGregor (1960). La direccid
tradicional (teoria X) assumeix que el treball produeix aversio i per aixo els tre-
balladors eviten la responsabilitat i manquen d’ambicid. Aix{i, la motivacié dels
treballadors s’aconsegueix a través del control extern i el castig. Des d’aquesta
perspectiva, el mal funcionament d’una organitzacié es produeix com a resultat
de la naturalesa humana.

Per contra, la teoria Y postula que el baix acompliment dels treballadors
no és el resultat de la seua naturalesa, siné d’un sistema de treball imperfecte.
L’individu valora I’autonomia i I’autocontrol, busca i accepta la responsabilitat
i percep el treball com una font de satisfacci6.

En la taula 2 es mostra una comparacid entre les practiques identificades
per Walton i Pfeffer en les quals es pot observar la falta d’'unanimitat apuntada
més amunt.
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TAULA 2
Comparacio entre les practiques de gestio de recursos humans
identificades en el sistema de treball d’alt compromis

Walton (1985) Pfeffer (1994)

Selecci6 rigorosa
Enriquiment del lloc de treball Formaci6
Reduccié de les diferencies d’estatus
Equips de treball Equips autodirigits
Definici6 flexible del lloc de treball
Coordinaci6 basada en objectius i valors compartits
Remuneracié variable (equitat interna)

Participaci6 en beneficis o propietat Remuneracio alta

Remuneracié individual en funcié d’habilitats

Seguretat en el treball Seguretat en 1’ocupacié

Participaci6 del personal Descentralitzaci6 de la presa de decisions
Informacié compartida Compartir informacié financera

Relacions laborals basades en la resolucié
de conflictes

Font: Sanchez, 2003.

Aixi, la gesti6 de RH orientada al compromis hauria de desenvolupar en
els treballadors comportaments i actituds desitjats, mitjan¢ant 1’establiment de
connexions psicologiques entre els objectius de I’organitzacid i els objectius del
treballador. D’altra banda, es pensa que en les organitzacions amb aquest tipus de
model de gestié sera més probable trobar persones amb una conducta organitza-
tiva favorable, més enlla de les especificacions del seu lloc, sense esperar-ne una
recompensa, que mostren aixi comportaments que resulten critics per a I’exit de
I’organitzaci6. Per oposici6 al que passa amb el rendiment formalment establert en
el treball, les conductes que es poden concretar a ajudar altres persones, a mostrar
iniciativa, o defensar la reputaci6 de I’empresa davant els altres, no es demostren
si no es presenta 1’ocasi6 adequada per a fer-ho. Per aquesta rad, alguns autors
assenyalen que aquestes conductes son dificils de predir i més dificils encara de
motivar. Mentre que el rendiment formal es motiva a través de sistemes d’ob-
jectius i incentius, aquests procediments fan aflorar les motivacions centrades
en I’interes personal i finalment poden dissuadir els membres de I’organitzacid
d’executar conductes proactives o d’iniciativa personal.

Whitener (2001) suggereix que els treballadors interpreten les accions i
practiques de gestié de RH dins el context de 1’organitzacié com a senyals del
compromis de 1’organitzacié. En conseqiiencia, els treballadors hi corresponen
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reciprocament amb les percepcions que tenen sobre el seu propi compromis amb
I’organitzacié. Aquesta idea de reciprocitat entre les practiques de gestié de RH
i els resultats del treball individual s’ha contrastat en diferents estudis en que
s’ha trobat una relaci6 significativa amb els nivells d’absentisme, rotacid, grau
de compromis, motivacid, satisfaccid, confianga, grau de conflictivitat i clima
social (Boselie, Paauwe i Jansen, 2000).

Un altre aspecte interessant es refereix a 1’analisi discriminatoria de I’impacte
de cada una de les practiques de gestio de RH sobre els resultats del treball. En
aquest sentit, per exemple, Kalleberg i Moody (1994) van trobar una relaci6
negativa entre 1’alta remuneraci6 i la taxa de rotacid i una relacié positiva entre
la relacié supervisor-treballador i 1’alta remuneraci6 i la formacié. Dowling i
Richardson (1997) van trobar una relacid positiva entre la remuneracié basada
en I’acompliment i la motivacié del treballador, i Wallace (1995), entre la parti-
cipacio en la presa de decisions i el compromis amb 1’organitzacid.

Clima organitzacional

Tradicionalment el concepte de clima organitzacional ha estat confus i s’ha
definit de multiples maneres. Basicament hi ha dues aproximacions contraries
quant a la naturalesa del clima organitzacional (Glick, 1988).

D’una banda, James (1982) i James, Joyce i Slocum (1988), entenen el cli-
ma organitzacional com un agregat de climes psicologics. Individualment, el
clima seria una interpretacidé cognitiva d’una situacié organitzacional que s’ha
anomenat «clima psicologic» (James, James i Ashe, 1990). Des d’aquesta teoria,
s’explica que els individus es comporten principalment en funcié de les repre-
sentacions cognitives que tenen de 1’ambient «i no per com €s I’ambient en si»
(James i Sells, 1981).

El clima representa aixi els senyals que reben els individus sobre les expec-
tatives de 1’organitzaci6 sobre la seua conducta i les seues conseqiieéncies poten-
cials. Aixi, els treballadors usen aquesta informacié per a generar les seues expec-
tatives i creences (James, Hartman, Stebbins i Jones, 1977), de la mateixa manera,
les persones responen a aquestes expectatives regulant la seua conducta, a fi de
realitzar una autoavaluacio positiva i esperar unes conseqiiencies també positives
com |’autosatisfaccio i ’orgull (Bandura, 1988). Tanmateix, ja que 1’agregacid
d’aquestes percepcions individuals miiltiples requereix algun nivell d’acord, un
clima organitzacional no existiria si les persones es diferencien considerablement
en la manera com perceben les caracteristiques de I’organitzacié (Glick, 1988).

Una segona aproximacid al concepte de clima organitzacional es refereix
a la conceptualitzacié del clima com un atribut de 1’organitzacié, més que de
I’individu, ja que és el resultat de processos sociologics i organitzacionals (Glick,
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19851 1988). Des d’aquesta posicié es defineix el clima organitzacional com «una
classe d’ampli atribut de 1’organitzacié que descriu el context organitzacional i
condiciona les accions dels individus» (Glick, 1985).

Una definicié més recent d’Isaksen, Lauer, Ekval i Britz (2000-2001) descriu
el clima de I’organitzacié com a «actituds, sentiments i patrons de comportament
recurrents i observats que caracteritzen la vida en 1’organitzacié». Segons el nivell
d’analisi, el concepte de clima pot ser dividit en dos constructes diferents pero
complementaris; clima psicoldgic i organitzacional. Es a dir, el clima organit-
zacional caracteritza la vida en 1’organitzacio i consisteix en climes psicologics
agregats.

Tot i que el clima de I’organitzaci6 és percebut pels individus en el lloc de
treball, aquest existeix independentment d’aquestes percepcions i €s considerat
un atribut de 1’organitzacié (Ekvall, 1987). En I’ambit de la creativitat, Amabile
afirma que aquestes percepcions, més que el mateix ambient objectiu, tenen
una influéncia crucial sobre la motivacié dels treballadors i la seua creativitat
(Amabile i Gryskiewicz, 1989; Amabile, Taylor i Gryskiewicz, 1995). Aix0 no
obstant, segons Kwasniewska i Necka (2004), I’'impacte del clima sobre la crea-
tivitat és diferent segons el lloc que s’ocupa, de manera que és superior en aquelles
persones que ocupen un lloc de direccié en I’organitzacid.

Aixi, mentre el clima s’ha definit consistentment com «les percepcions
dels treballadors sobre les organitzacions», el constructe ha sofert durant anys
definicions contraries i inconsistents en la seua operacionalitzacié. Fins ara,
I’aproximacié dominant conceptualitza el clima com «les percepcions compar-
tides dels treballadors sobre els esdeveniments, practiques i procediments de
I’organitzacié» (Patterson et al., 2005).

Per exemple, Porter, Lawler i Hackman (1975) defineixen el concepte de
clima organitzacional com «les propietats habituals, tipiques o caracteristiques
d’un ambient de treball concret, la seua naturalesa, tal com és percebuda i sentida
per aquelles persones que hi treballen o hi estan familiaritzades». Des d’aquesta
perspectiva, és molt important destacar que, encara que el clima organitzacional
esta basat en una realitat fisica, és inherentment subjectiu i depén de la percepcid
de cada individu.

Schneider (1975) va suggerir que hi ha molts tipus de clima i Schneider
i Reichers van assenyalar que «parlar de clima organitzacional per se, sense
relacionar-lo amb algun referent, no té sentit» (1983). En aquest sentit, s’han
establert multiples dimensions d’aquest constructe. Una assumpci6 inicial de la
teoria en I’area del clima organitzacional era que els ambients socials podrien estar
caracteritzats per un nombre limitat de dimensions. A partir d’aquesta premissa,
el nombre de dimensions identificades ha proliferat tant que ha anat conduint a
la confusid i reduint la marxa del progrés teoric (Patterson et al., 2005).
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Complementariament, Schneider (1975, 1990; 2000) evita 1’ds de les mesures
multidimensionals generals i advoca per un acostament al clima especific de la
faceta on es relaciona amb altres objectes d’interes. Aquest autor suggereix que
les dimensions del clima organitzacional es diferencien segons 1’objectiu de la
investigacié i que les mesures generals contindran dimensions que no son relle-
vants per a cada estudi especific. D’altra banda, a més del nivell organitzacional
que s’ha utilitzat en aquesta investigacid, el clima es pot referir a unitats menors
dins de I’organitzacié com un grup o equip de treball.

L’empresa Verdifresh

Verdifresh és una empresa dedicada als productes de IV gamma, amb
Mercadona com a unic client. IV gamma s6n productes vegetals minimament
processats en fresc, als quals se’ls ha eliminat la part no comestible, i han estat
trossejats, rentats, desinfectats i empaquetats. El producte queda preparat per al
consum immediat i preserva les caracteristiques nutritives i organoleptiques de
la materia primera.

La qualitat és assegurada mitjangant la tracabilitat dels productes. Seguint
politiques d’eficiéncia en la cadena de subministrament, les instal-lacions s’han
situat sempre prop de les plataformes de la cadena de supermercats, amb 1’ objectiu
d’aconseguir el maxim estalvi en transport.

Actualment Verdifresh té quatre plantes a Espanya:

* La primera fabrica es va obrir ’any 2000 a Riba-roja de Turia (Valéncia)
* En 2003 es va instal-lar a Antequera (Malaga)

* En 2006 obri planta a Aranda de Duero (Burgos)

¢ I en 2007 va obrir una fabrica a Granadilla de Abona (Tenerife)

Visio, missio i valors

La missié de Verdifresh es basa en el trinomi: qualitat + servei + preu. Els
productes han de tenir la maxima qualitat, amb un servei continuat al llarg de
I’any i a uns preus competitius. Per aconseguir aquesta missid gestiona la relacié
amb cinc grups d’interes:

a) El client. El client de Verdifresh és Mercadona, i defineixen junts les

practiques de gestid.

b) Eltreballador. Verdifresh busca una relacié amb els col-laboradors basada

en I’alineaci6é d’esfor¢os, la motivacio i la identificacié amb la missié
empresarial.
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¢) El proveidor. Verdifresh assumeix tres premisses en aquesta relacié. Si

els proveidors subministren bona materia primera, el producte sera bo.
Si els proveidors son eficients, el producte sera competitiu. I finalment,
els objectius s’aconsegueixen millor si els proveidors creixen al mateix
temps.

d) El capital. Els accionistes han de compartir plenament el model de

gestid i els principis que garanteixen el futur de ’empresa, basats en la
satisfacci6 dels consumidors.

e) La societat. Verdifresh ajuda a preservar el medi ambient amb una politica

de bones practiques agricoles.

Evolucio i creixement

Des de I’obertura de la primera planta es poden distingir tres etapes en que
els objectius han anat variant.

1.

2.

Primera etapa: produccié. Inicialment, 1’objectiu consistia basicament
a complir els compromisos de produccié.

Segona etapa: qualitat. La qualitat esta present en tot el procés productiu.
L’assegurament de la qualitat obliga a establir indicadors al llarg d’aquest
procés: en la seleccid del producte en terra; la recepcid i emmagatzematge;
la seleccio de la part apta per part dels operaris (procediment realitzat de
forma manual a fi de reduir el minvament al maxim, minva que pot ser
entre un 20% i 70%, si no es fa correctament); la neteja del producte;
el trossejament; nova rentada; assecament superficial; barreja; pesada i
envasament, i finalment emmagatzematge refrigerat.

. Tercera etapa: humanitzacioé. Aconseguint que la produccié i la qualitat

s’integren en el procés, ’empresa passa a centrar el seu interes en les
persones. En aquesta etapa, les politiques i practiques de recursos hu-
mans van adrecades especialment cap a la satisfaccid i fidelitzacié dels
treballadors. Aquesta etapa es va iniciar en 2007 i actualment continua
en desenvolupament.

Justificacié i objecte de ’estudi

En I’obstinacid per alinear els seus RH amb I’estratégia, nombroses empre-
ses s’esforcen a humanitzar les relacions laborals i redissenyen les practiques de
gestié de RH. En aquest treball s’analitza el disseny de les practiques de RH de
I’empresa Verdifresh. Ates que el desenvolupament d’aquest tipus de programes
implica un esfor¢ important per a les companyies, resulta d’interés coneixer la
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percepci6 dels treballadors i el seu grau de satisfaccié. D’altra banda, aquest
estudi també pretén contrastar la incidéncia d’aquestes practiques de gestio sobre
la rotacio, I’absentisme o I’accidentabilitat.

Metodologia

La percepci6 dels treballadors respecte a cada una de les practiques de gestié
s’ha explorat a través d’un qiiestionari d’opinid dirigit a tota la plantilla. Respecte
a la incidéncia de les practiques sobre els indicadors de RH (rotacid, absentisme
i accidentabilitat), s’ha realitzat per mitja de diverses analisis estadistiques uti-
litzant la versié 15.0 de SPSS.

Variables: instruments de mesura

Enquesta valoracio accions. L’enquesta de valoraci6 de practiques de RH
ha estat creada amb la finalitat de coneixer quines sén aquelles accions que
més valoren els treballadors dins I’empresa. Congixer aquests resultats ajuda
I’empresa a prendre decisions sobre les accions que cal mantenir o extingir.
L’enquesta consta de 20 preguntes (una per cada accié de RH) i explora el grau
d’acord amb I’afirmacié que I’accié és valuosa. La resposta es proporciona a
través d’una escala de tipus Likert, amb sis alternatives (1: totalment en desacord;
6: totalment d’acord).

Aquesta eina també és utilitzada per a posar en coneixement dels treballa-
dors totes les accions que es duen a terme, a més d’informar sobre que es fa en
cada una.

Clima laboral. El clima laboral s’avalua mitjancant una escala de 39 items
dissenyada pel departament de RH de Verdifresh. Aquesta escala estudia la
percepcié del treballador sobre nou factors laborals. El format de resposta té
quatre alternatives (1: gens d’acord; 4: molt d’acord). En I’annex es reprodueix
integrament. En concret, els nou factors explorats s6n aquests:

1. Caracteristiques de I’empresa (4 items). Es tracta d’items que exploren
la satisfaccio general del treballador respecte a I’empresa, el respecte i
la companyonia.

2. Informacié-comunicaci6 (4 items). Aquest factor explora la percepcio de
la comunicacid interna de I’empresa per part del treballador, tant ascendent
com descendent.

3. Lideratge superior (4 items). Aquesta escala avalua el paper del superior
i la proximitat d’aquest al treballador.
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4. Desenvolupament (5 items). Aquest factor explora la percepcié que tenen
els treballadors sobre el seu desenvolupament professional i personal dins
I’empresa i sobre les possibilitats que aquesta ofereix.

5. Caracteristiques del treball (5 items). Els items se centren en la satisfacci
amb el lloc, 1a claredat d’objectius i el coneixement de la seua importancia
dins I’organitzacio.

6. Mitjans de treball (4 items). Aquest aspecte avalua temes relacionats amb
les condicions ambientals de treball, els procediments i les eines.

7. Treball en equip (4 items). Aquests items exploren les relacions del tre-
ballador dins I’empresa, el suport dels companys i el sentiment d’unitat.

8. Compensacid i beneficis (5 items). Aquesta part esta centrada en aspectes
retributius i de percepcid de justicia sobre la politica salarial i les condi-
cions contractuals.

9. Recursos humans (4 items). S’hi valora el treball del departament de
recursos humans i també la seua proximitat i eficacia.

Indicadors de gestio. Com s’ha comentat adés, un dels objectius del treball
és coneixer I’impacte de les practiques sobre els indicadors de gestié de RH més
habituals: absentisme, rotacid i accidentabilitat. La forma en qué s’ha fet operatiu
cada un d’aquests indicadors és la que segueix. S’ha considerat absentisme el
nombre de persones que diariament no van acudir al seu lloc de treball, estant
prevista la seua assistencia. La rotacié no desitjada s’ha mesurat mitjangant el
nombre de persones que han abandonat 1’organitzacid per voluntat del treballa-
dor. Finalment, I’accidentabilitat s’ha mesurat per mitja del nombre d’informes
d’accidents mensuals, amb baixa medica o sense.

Les practiques de gestio de RH de Verdifresh

En aquest apartat es descriu la sistematica amb que Verdifresh realitza la
gestié de personal. Esta basada en el model de desenvolupament professional i
personal (DPP). Aquest model estableix un sistema de compensacio psicologica
per aconseguir la major satisfaccio laboral. Esta basat en els principis segiients:

* Aquest procediment tractara d’alinear tots els treballadors amb els objectius
iel plaestrategic de I’empresa. Amb aquesta finalitat posara a la disposicié
del treballador un pla d’informaci6 i formacié adequat.

* Aquest procediment tractara d’ocupar-se d’aquells problemes personals,
familiars o professionals dels treballadors que interferisquen en el seu
desenvolupament professional i personal. Per fer-ho posara a la disposicié
del treballador una serie de serveis d’ds voluntari amb I’objectiu de mi-
llorar la conciliacid entre la vida professional i personal i el clima laboral
en I’organitzacio.
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Respecte a I’abast, el pla s’aplica a tots els treballadors, en totes les plantes
i en tot tipus de comunicacié interna, diaria, setmanal, mensual quadrimestral
i anual.

Accions de RH

Les 20 practiques de RH que implanta I’empresa sén les que segueixen:

e Pla d’acolliment i incorporacié. Es el pla seguit per a I’acolliment i ben-
vinguda d’un nou treballador.

e Pla de posada a punt. Es el pla seguit per a I’actualitzacié del personal
que ja treballa en I’empresa.

* Compromisos Verdifresh. Es el conjunt de compromisos que adquireix
I’empresa amb els treballadors a fi de millorar-ne la situacié personal i
professional.

e Butlleti Verdifresh. Es la revista interna que s’edita i distribueix de forma
quadrimestral a tots els treballadors de I’empresa junt amb la ndmina.

* Competéncies. Es la forma correcta en qué s’ha de realitzar I’exercici
d’un lloc de treball. Es la forma en qué una persona ha de desenvolupar
la seua feina.

e Biistia de suggeriments. Es la bustia utilitzada pels treballadors per a
realitzar suggeriments de millora.

e Programa d’entrevistes programades. Es I’entrevista setmanal que es
realitza amb un treballador de I’empresa cada setmana, per fer-ne un se-
guiment.

e Programa d’atencid al treballador. Es el programa que se segueix un dia
cada setmana per rebre treballadors que vulguen realitzar qualsevol tipus
de consulta personal o professional.

e Presentacid de resultats. Es la presentaci6 dels resultats de la planta que
realitza el director de planta als treballadors. També la realitza la respon-
sable de finances a tot el personal d’estructura.

o Taulers d’informacié. Es el tauler que s utilitza en cada planta per a com-
partir informacio rellevant per als treballadors de I’empresa.

e Campanyes Verdifresh. Es el conjunt de campanyes dirigides a sensibilit-
zar 1 conscienciar els treballadors sobre temes clau per a 1’organitzacio.

* Grups de resolucio de problemes (GRP). S6n els equips de millora que hi
ha en cada planta per a treballar temes de millora en planta.

e Programa feli¢ aniversari. Es la targeta de felicitacié que envia I’empre-
sa a cada treballador quan fa anys.

o Desdejunis amb direccié. Es el desdejuni que mensualment realitza la
direccié de planta i RH amb treballadors de cada centre de treball per
intercanviar opinions sobre la marxa i I’evolucié de la planta.
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e Estudi de clima laboral. Es I’estudi que realitza anualment I’empresa
sobre el clima laboral i la satisfaccid dels treballadors.

e Escola de formacié. Es I’escola a través de la qual es canalitzen totes les
accions de formacié de I’empresa, on es déna importancia a la transmis-
sid de la cultura i els valors de I’organitzacid.

e Reunid diaria. Es la reunié que es manté diariament per part de tots els
responsables d’area de planta amb el seu director.

e Jornada técnica. Es una jornada anual en qué es convida professionals
externs per actualitzar coneixements tecnics.

e Forum d’operacions. Es una jornada anual en qué cada area i departa-
ment presenta les seues linies de treball.

* Reunié anual amb la direccié general. Es la reunié que s’estableix anu-
alment amb cada departament i area per al seguiment de les accions que
s’han realitzat.

Procediment d’implantacio del pla

La millora dels processos de gestié de RH exigeix 1’elaboracié d’un pla

estrategic de RH. Amb els mitjans i suports adequats, el pla tracta de cobrir les
necessitats dels individus i els grups que componen 1’organitzacid.

En el cas de Verdifresh, aquesta implantaci6 ha passat per diverses etapes:

1. Inicialment es va comptar amb el compromis de la direcci6. Sense suport
0 amb un suport insuficient és dificil abordar amb exit la introduccié de
canvis d’aquesta naturalesa.

2. Acontinuacié es varealitzar un diagnostic de les practiques de RH vigents.
Aquest diagnostic va permetre coneixer les necessitats i expectatives de
les persones implicades.

3. Com a resultat de I’avaluacié es va dissenyar un pla en que es van defi-
nir els objectius, la seleccid de mitjans, la planificaci6 de les accions, la
temporitzacio i els procediments de seguiment i control.

4. El pla es va comunicar als membres de 1’organitzacié amb 1’objectiu de

crear un clima favorable i motivar la participacid.

5. La implantacié del pla es va acompanyar de mesures de seguiment i
retroalimentacié. Basicament mitjancant qliestionaris de satisfaccio i
entrevistes amb els responsables.
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Resultats

Com s’ha comentat, una mesura de retroalimentacid sobre el valor percebut
de les accions de RH consisteix en la realitzacié anual d’una enquesta dirigida als
treballadors. A través d’una escala de tipus Likert amb 6 alternatives de resposta
(1: totalment en desacord; 6: totalment d’acord) s’explora el grau d’acord amb
I’afirmaci6 que 1’accid és valuosa. En la taula 3 es mostren les mitjanes obtingudes
per les practiques més i menys valorades.

TAULA 3
Valoracio de les practiques de RR.HH. pels empleats

Practica de RH Mitjana
Pla atencio utilitzat 5,7
Reunio diaria 54
Desdejunis amb direccio 4.6
Sopar de Nadal 4.5
Programa feli¢ aniversari 42
Jornada tecnica 2,7
Grup resolucid de problemes 22
Butlleti Verdifresh 2,1
Presentacio de resultats 1,8
Forum d’operacions 1.5

Analisi de correlacions

Enlataula 4 es mostren els resultats obtinguts després de 1’analisi de correla-
cions entre les variables. Per a aquesta analisi, cada variable s ha operacionalitzat
com el nombre d’evidéncies mensuals de la practica en qiiesti6 (p. ex. nombre
d’entrevistes programades) o del valor obtingut per I’indicador (p. ex. absentisme
mensual). La majoria dels coeficients obtinguts suggereixen unes correlacions
significatives entre les diferents dimensions considerades.

L’analisi més detallada de la taula 4 mostra una alta correlacié de caracter
negatiu entre les diverses practiques de gestié de RH considerades i els indica-
dors de gestié. El periode compres per a la realitzacié de les analisis va des del
setembre de 2007 fins a I’abril de 2010. La interpretaci6 dels resultats assenyala
una alta relacid, de caracter positiu, entre la progressiva introduccié de les dife-
rents practiques de gesti6 orientades al compromfs i la disminuci6 dels nivells de
rotacio i absentisme. Una interpretacié general anima a pensar que 1’esfor¢ que
s’ha anat produint en el periode per humanitzar les relacions laborals i vincular
el treballador a 1’organitzacid ha tingut resultats molt positius.
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TAULA 4
Analisi de correlacions

2 3 4 5 ] 7 8 9 10 11
1. Formacién: horas/trabajadas/afo I S ¥ A Y - 1. S i A . | R . 1 =38 73 77 .28
2. Programa atencién empleado - YA A I I 4 < - A AR e
3. Entrevistas programadas S 48 61T 80 02 =53 53" 06
4. Presentacion resultados B - L I - M R Vi
5. Buzdn sugerencias B3 BT 5T 9T L BAYT 420
6. Clima laboral 78 49t 78 g7 -8
7. Grupos resolucidn problemas -57*  -B4* 91 28
8. Rotacion no deseada SFT L6800 450
9. Rotacion total ST 440
10. Ausencias diarias A2

11. Accidentes

** La corelacién es sgnificativa al nivel 0,01 [bilateral).
* La comrekacidn es significante al nivel 0,05 (biateral).

Concretament, el descens de la rotacid no desitjada s’ha relacionat positiva-
ment amb I’increment en les practiques de presentacié resultats (r =-.66,p < .01);
bustia de suggeriments (r =-.57, p < .01); clima laboral (r =-.49,p < .01) i grups
de resoluci6 problemes (r =-.57, p < .01). El descens en el nivell d’absentisme
s’ha relacionat amb I’increment de les practiques de formacié (r=-.77,p < .01);
programa atenci6 utilitzat (r = -.90, p < .01); entrevistes programades (r = -.53,
p < 01); presentacié de resultats (r = -.91, p < .01); bistia de suggeriments
(r=-.84,p < .01); clima laboral (r=-.87,p < .01) i grups de resolucié problemes
(r=-91, p < .01). Finalment, la taxa d’accidents ofereix un nombre menor de
correlacions significatives; es troba només una relacié amb presentacié resultats
(r=-42,p < .05) i biistia de suggeriments (r = -.42, p < .05).

Considerant els resultats de les correlacions i les percepcions dels treba-
lladors recollides mitjancant el qliestionari de valoracié d’accions, el programa
d’atenci6 al treballador sembla una de les practiques més efectives i més ben
valorades. Aquesta politica de «portes obertes» permet al treballador resoldre
de forma personal els seus dubtes i a I’empresa «individualitzar» la gestié de
RH. El contacte directe i personal que facilita aquest tipus de practiques ajuda
a «humanitzar» les relacions laborals i facilita un entorn més adequat perque hi
haja una comunicaci6 interpersonal clara i sincera.

Pel que fa a la relaci6 entre les practiques de RH i els indicadors de gestio,
I’analisi de I’evolucié mensual de les dades, en el periode analitzat, suggereix
un decrement significatiu dels percentatges mitjans anuals d’absentisme. En
particular, destaca la diferéncia entre 2007 i 2008, any en que es van introduir
diferents programes relacionats amb la comunicacié empresa-treballador. L’any
2009 també es produeix un descens de 1’index d’absentisme, tot i que menor. En
segon lloc, el nombre d’accidents disminueix en el temps després de la implan-
tacio del pla de comunicacié (any 2008).
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Analisi de regressio

Una vegada analitzades les correlacions entre els diversos indicadors
gestionats en Verdifresh s’analitza la incidéncia del clima sobre la rotacié no
desitjada i I’absentisme. El clima laboral pot ser la palanca a través de la qual les
practiques de gestié de RH actuen sobre resultats relacionats amb els indicadors
esmentats. Per analitzar la capacitat predictiva del clima laboral sobre la rotacié
no desitjada i el nivell d’absentisme s’han realitzat dues analisis de regressié
jerarquica. Aquestes analisis han considerat I’evolucid de les mesures de clima,
rotacio i absentisme durant els anys 2007, 2008, 2009 i 2010.

En primer lloc s’ha pres la taxa de rotacié com a variable dependent i la me-
sura de clima laboral com a variable independent. El model de regressié obtingut
explicael 21,1% de la seua variancia. L’analisi de coeficients estandarditzats del
model mostra per al clima laboral un valor b =-0.486 (p < .005).

Respecte a la capacitat predictiva del clima sobre el nivell d’absentisme,
el model de regressi6 obtingut explica el 74,5% de la seua variancia. Analitzant
els coeficients estandarditzats del model trobem un valor b = -0.886 (p < .001)
per al clima laboral.

Els resultats d’ambdds models de regressié evidencien la importancia del
clima laboral. D’aquesta forma, les practiques de RH d’alt compromis poden
facilitar la percepcié d’un clima laboral que afavoreix la fidelitzacié dels treba-
lladors. Aquest clima laboral sembla estimular el compromis dels treballadors,
que es concreta en uns nivells d’absentisme i rotacié més baixos.

Conclusions

La greu crisi economica mundial obliga les empreses a realitzar una profun-
da revisi6 dels seus models de negoci. El fenomen de la globalitzacié ha afegit
una pressid extraordinaria als mercats i ha fet que les «regles del joc» varien en
molt poc de temps. Un dels factors que s’identifiquen com a antecedent de la
competitivitat €s la capacitat d’alinear els membres de I’organitzacié amb la seua
estrategia. Una plantilla alineada amb I’estrategia facilita 1’eficacia i I’eficiencia
organitzacional. En aquest procés, les diferents arees de ’empresa assumeixen
el paper central de les persones. Aixi, els tltims anys proliferen els estudis sobre
el paper i I’efectivitat de les practiques de gestié de RH en les organitzacions.

Aquest treball descriu i analitza les practiques de RH de I’empresa Verdifresh.
La identificaci6 de les «millors practiques» en gestié de RH pot ser d’utilitat per
apsicolegs del treball i les organitzacions, i servir de referent per a la implantaci6
en altres organitzacions. En I’estudi hem presentant les diferents practiques que
I’empresa implanta i les hem relacionades amb diferents indicadors de gestid,
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com la rotacid, I’absentisme i I’accidentabilitat. Diversos son els aspectes que
ens resulten destacables.

En primer lloc, el moment en que I’empresa ha implantat el programa de
practiques de gestié d’alt compromis. Moltes vegades 1’eéxit d’una intervencié
depen del fet que el moment siga adequat en la historia de 1’organitzacié. En
el cas de Verdifresh, el moment triat coincideix amb la superacié de diferents
etapes dirigides a la creaci6 i normalitzacié del negoci. Entenem que 1’eleccid
és encertada, ja que altres vegades la implantacié d’aquest tipus de politiques
anticipadament pot dificultar la dinamica empresarial. D’altra banda, pot generar
conflictes sobre les «prioritats» de I’empresa i projectar una percepcid negativa
que dificulte la implantacié en un moment posterior.

Es interessant el fet que les practiques més valorades no sén necessaria-
ment les més costoses. Per damunt d’altres factors, sembla que el treballador
valora la possibilitat de gestionar les seues inquietuds amb 1’empresa de forma
individualitzada. L’atenci6 al treballador, la reuni6 diaria o els desdejunis amb
direccié permeten al treballador de Verdifresh poder interactuar personalment
amb I’empresa. En esseéncia, son practiques dirigides a humanitzar les relacions
personals dins les empreses i fer sentir al treballador que existeix una sensibilitat
envers els seus problemes i inquietuds.

En funcié dels resultats obtinguts en les analisis estadistiques, les prac-
tiques de RH s’han relacionat negativament de manera significativa, amb els
indicadors de rotacié i absentisme. Aquesta alta correlacid i els resultats oposats
en les analisis de regressié suggereixen un paper central del clima laboral. En
el periode estudiat s’aprecia una millora substancial en la percepcié del clima
laboral. Aquesta millora coincideix amb la implantacié gradual de les diferents
practiques de RH.

En resum, en aquest treball hem analitzat com la humanitzacié del treball
es relaciona amb diversos indicadors i resultats de gestié de RH. A través de la
implantacié de practiques de RH orientades al compromis, I’empresa Verdifresh
ha aconseguit desenvolupar un clima laboral que afavoreix la vinculacié dels
seus treballadors. Per damunt d’altres practiques de caracter més extrinsec, el
treballador percep que I’empresa és sensible a les seues necessitats i inquietuds
com a ésser huma. En funcié de la reciprocitat que sol caracteritzar aquest tipus
de relacions, el treballador sembla que hi respon incrementant el nivell de com-
promis, disminuint 1’absentisme i el desig d’abandonar 1’organitzacio.
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ANNEX
Qiiestionari de clima laboral i satisfaccio desenvolupat
pel departament de RH de Verdifresh

Per favor, responga a les preguntes segiients indicant el seu grau d’acord amb cada

afirmacio.

Gens d’acord: 1
Poc d’acord: 2
Un poc d’acord: 3
Molt d’acord: 4

Caracteristiques de ’empresa

1 Tots som tractats igualment sense favoritismes 1 2 3 4
2 La companyia ofereix seguretat en el treball 1 2 3 4
3 Es respira un ambient d’energia, optimisme i companyonia 1 2 3 4
4 Recomanaria a un col-lega, amic o familiar treballar en Verdifresh 1 2 3 4
Informacié — comunicacié
5 Sempre m’informen sobre les qiiestions i canvis importants 1 2 3 4
6 Rebem informaci6 periodica i puntual sobre 1’evolucid i la situacié
de I’empresa 1 2 3 4
7 Les meues propostes i suggeriments son preses en compte per la direccié
i sempre rep resposta 1 2 3 4
8 Es promou el dialeg i I’intercanvi d’idees abans de prendre decisions 1 2 3 4
Lideratge superior
9 Periodicament el meu superior m’informa de com faig el meu treball 1 2 3 4
10 Estic satisfet/a amb la manera com em dirigeixen els meus caps 1 2 3 4
11 Puc parlar amb el meu superior o superiora quan ho necessite i m’ajuda
si trobe alguna dificultat 1 2 3 4
12 El meu superior o superiora confia en mi i em transmet il-lusid i entusiasme 1 2 3 4
Desenvolupament
13 Tinc possibilitats de promoci6 dins 1’organitzacid 1 2 3 4
14 S’hi fomenta la formacié de la gent 1 2 3 4
15 Hi ha unes regles del joc que es compleixen per a ser promocionat 1 2 3 4
16 S’hi fomenta la promoci6 interna abans d’anar a buscar professionals
al mercat 1 2 3 4
17 Percep que em desenvolupe com a professional en el dia a dia 1 2 3 4
Caracteristiques de la feina
18 Tinc un marge adequat per a prendre decisions en la feina que realitze 1 2 3 4
19 Sé com influeix la meua feina en el client i en I’empresa 1 2 3 4
20 Tinc la informacié necessaria per a exercir adequadament la meuafeina 1 2 3 4
21 Tinc clars els meus objectius i responsabilitats 1 2 3 4
22 En termes generals, m’agrada la meua feina 1 2 3 4
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Mitjans de treball

23 Les instal-lacions sén adequades per a I’acompliment del treball 1 2 3 4
24 Dispose de les eines i materials necessaris per dur a terme la meua feina 1 2 3 4
25 Tothom coneix els procediments de treball establerts 1 2 3 4
26 Des d’un punt de vista fisic, és segur treballar en aquesta empresa 1 2 3 4
Treball en equip
27 Ens preocupem els uns dels altres 1 2 3 4
28 Tothom esta disposat a col-laborar i a fer un esfor¢ extra si la situacié

ho requereix 1 2 3 4
29 Celebrem els exits i els esdeveniments especials 1 2 3 4
30 Ens sentim membres del mateix equip 1 2 3 4
Compensacio i beneficis
31 La retribuci6 que percep esta relacionada amb el nivell de responsabilitat

que exercisc 1 2 3 4
32 Em sent pagat/ada i compensat/ada justament 1 2 3 4
33 Conec la politica salarial de la companyia 1 2 3 4
34 Valore positivament el meu contracte de treball 1 2 3 4
35 Aigualtat de responsabilitat i treball que es realitza, la retribucid

és semblant 1 2 3 4
Recursos Humans
36 Recursos Humans ha fet canvis positius per a nosaltres 1 2 3 4
37 Recursos Humans ens atén amb interes i bona predisposicié 1 2 3 4
38 Puc parlar amb 1’equip de Recursos Humans sempre que ho necessite 1 2 3 4
39 Recursos Humans busca i ofereix solucions i respostes satisfactories

a les nostres necessitats 1 2 3 4
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