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Resumen y Abstract IX

Resumen

El objetivo principal de esta investigacion es identificar el papel que tiene la gestién
humana frente al escenario de la flexibilidad laboral, especificamente salarial en las
empresas colombianas. Fendmeno que ha obligado a las organizaciones a modificar sus
estructuras, a evolucionar y adoptar medidas, en todas las areas de la administracion,
una de ellas han sido las estrategias de remuneracién de personal, que han sido
impulsadas por los gerentes como mecanismo para mantener flexibles sus
organizaciones ante los cambios del mercado. Este proyecto de investigacién se
desarroll6 en 22 empresas colombianas, del sector industrial y de servicios, de
naturaleza privada con méas de 50 trabajadores, es decir, pertenecientes a la mediana y
grande empresa. La técnica central es la entrevista semi-estructurada realizada a
diversos actores de la empresa (gerente general, gerente de talento humano y lideres
requeridos), la cual se complementd con el andlisis de documentos de la empresa en

donde se reflejo la politica de flexibilizacion salarial y su implementacion.

Palabras clave:
Flexibilidad laboral, Gestion Humana, Flexibilidad Salarial, Practicas de gestion humana

frente a flexibilidad salarial, retos de la gestién humana frente a flexibilidad salarial.

Abstract

The main purpose of this investigation is to identify the role that the human resources
field has in the labor flexibility scene, specifically into remuneration flexibility in Colombian
companies. This phenomenon has forced the organizations to modify their structures and
adopt and evolve measures in all fields of management. One of the measures has been

the design of remuneration strategies to the employees that have been driven by
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managers to keep their organizations flexible to market changes. This research was
developed in 22 Colombian companies in the manufacturing and service industries.
These enterprises were private and had more than 50 employees, targeting medium and
large businesses. The main methodology of the project is through interviews with the
main executives of each company (Chief Executive Officer, Human Resources Manager,
and others), which will be complemented with the analyses of the companies’ policies

regarding remuneration flexibility and their implementation.

Key words:

Labor flexibility, Human Resources, Remuneration flexibility, Human Resource practices
in remuneration flexibility, main challenges in remuneration flexibility to Human

Resources.
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Introduccioén

Las organizaciones Colombianas, sufren en el dia a dia impactos ocurridos, por sucesos
econémicos, humanos, ambientales y sociales en el siglo XX y XXI, que han incidido en
el desarrollo organizacional y humano. Y de esta forma como las organizaciones se han
visto obligadas a adoptar cambios y evolucionar en sus practicas y procesos con el fin
adaptarse al nuevo entorno. La presente investigacion, tiene como objetivo, analizar y
abordar especificamente el tema de flexibilidad salarial y como el area de gestion
humana, a partir de sus practicas, tiene retos y desafios, que permitan garantizar a las
organizaciones colombianas, dentro de las nuevas realidades de productividad,

desarrollo y sostenibilidad en el tiempo.

Inicialmente, se abarca el tema de la flexibilidad laboral, especificamente flexibilidad
salarial, y como ha tenido impactos no solo en lo econémico, sino en el impacto en el ser
humano y en la individualidad del trabajador como miembro de una organizacién, que
estas formas de flexibilidad han generado nuevas formas de vinculacion, flexibilidad
horaria, compensacion flexible, entre otros, que si bien es cierto la flexibilidad laboral ha
tenido o busca tener un impacto positivo, no solo para la organizacion sino también para
los empleados, En este sentido (De la Garza, 2001) propone que “la concepcién de la
economia debe ser como una totalidad dentro de la sociedad y de la cultura, y que la
teoria del desarrollo tenga como base el trabajo, la produccién y no sélo la empresa,
siendo capaz de articular mercados de trabajo con reproduccién, con encadenamientos e
innovaciones productivas, con aprendizajes tecnoldgicos, organizacionales y culturas

empresariales, laborales y sindicales’.

Se hace un recorrido por los antecedentes en los diferentes contextos sobre flexibilidad
salarial, primero a nivel mundial, especificamente Europa y Usa, después se analiza el
fendbmeno en el contexto de Latinoamérica, para luego entrar en el contexto local
Colombia. Es en este escenario se analizan las practicas de flexibilidad salarial y como

se ha dado operativamente el fendmeno en las empresas Colombianas.

Dentro la investigacion se tiene en cuenta la normatividad salarial, para el caso

colombiano, correspondiente al salario minimo, de igual forma se tienes en cuenta
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investigaciones sobre remuneracion salarial y sus efectos en la vida de las

organizaciones, asi como el papel de gestion humana frente a flexibilidad salarial.

La investigacion se enfoca en una perspectiva cualitativa, el cual se desarroll6 en 22
empresas colombianas, del sector industrial y de servicios, de naturaleza privada con
mas de 50 trabajadores, la técnica central es la entrevista semi-estructurada, buscando
asi cumplir con los objetivos de la investigacion y responder a la pregunta de

investigacion.

1. Contexto de la investigacién

1.1 Formulacién del problema

El mundo laboral, influenciado en gran medida por la globalizacién, ha sufrido diversos
cambios en busca de una adaptacibn o como estrategia a las nuevas tendencias
econdmicas, tecnoldgicas, sociales y culturales en las que se han visto inmersas en los
ultimos tiempos, desde esta perspectiva las empresas han ido consolidando formas mas

flexibles de contratacion.

Por otra parte es preciso hacer alusion al neoliberalismo, ya que a partir de este se han
materializado y consolidado los procesos de flexibilizacion laboral, que si bien han abierto
la posibilidad de reducir problemas y e impactos negativos a la crisis, han impactado
también el trabajo y los asalariados, si bien es cierto que en los modelos productivos
Fordistas se preocupaba por el fortalecimiento de los sistemas de seguridad social, el
aseguramiento del empleo, la regulacion de las relaciones laborales entre otros, la crisis
economica junto con la caida en la produccioén industrial a finales de los afios setenta, dio
paso a la implementacion de la ideologia neoliberal, cuestionando asi los logros
alcanzados en el ambito laboral. (De la Garza, 2001), afirma que el espacio del proceso
de produccion y la reestructuracion generada por las gerencias, se convierte en

fundamental de las luchas de los trabajadores.
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Sin embargo se ha despertado un gran interés por lo impactos que ha tenido la
flexibilidad laboral, mas alla de los resultados econdmicos, 0 cuantitativos para las
empresas, es el impacto en el ser humano y en la individualidad del trabajador como
miembro de una organizacion, ya que estas formas de flexibilidad han generado nuevas
maneras de vinculacién a las organizaciones, flexibilidad horaria, compensacion flexible,
entre otros que si bien es cierto la flexibilidad laboral ha tenido o busca tener un impacto
positivo, no solo para la organizacion sino también para los empleados, En este sentido
(De la Garza, 2001) propone que “la concepcion de la economia debe ser como una
totalidad dentro de la sociedad y de la cultura, y que la teoria del desarrollo tenga como
base el trabajo, la produccién y no sélo la empresa, siendo capaz de articular mercados
de trabajo con reproduccién, con encadenamientos e innovaciones productivas, con
aprendizajes tecnoldgicos, organizacionales y culturas empresariales, laborales y
sindicales”. Estas han generado movilizacion en la formacion de identidad, disminucién

de calidad de vida y dificultad en la elaboracion del proyecto de vida.

Desde este orden de ideas, la flexibilidad debe ser concebida como una adaptacién a la
realidad actual, desde los diferentes enfoques econémicos, tecnoldgicos, comunicativos,
sociales, culturales entre otros, ya que no puede ser mirado como una realidad ajena,
dentro del contexto actual. Pero dentro de la implementacién de las nuevas técnicas de
flexibilidad, debe primar la integridad del ser humano y el individualismo, y para
acomodarse a estas ldgicas se deben adoptar ciertas caracteristicas para moverse
dentro de este nuevo ambito, es decir que el propio individuo debe proveerse de

posibilidades de adaptacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante abordar estos procesos de transformacién
del mundo del trabajo, con el fin de construir un beneficio mutuo, y buscar el desarrollo
del ser humano en todas sus dimensiones. Por ello la presente investigacion trata de
responder a ¢, Cudl es el papel que asume el area de gestion humana en el escenario de
la flexibilizacion laboral salarial en empresas colombianas? Especificamente se pretende
indagar por ¢cudl es la concepcion de flexibilizacion laboral salarial que tienen las
empresas objeto de estudio? y ¢ Cuéles son los efectos que dicha flexibilizacion ha tenido

sobre las organizaciones y sobre las personas?
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1.2 Objetivos

GENERAL:

Describir el papel que asume el area de gestion humana frente al escenario de

flexibilidad salarial en las empresas Colombianas.
ESPECIFICOS:

e Caracterizar el concepto y las practicas de Flexibilidad Salarial implementados por
las empresas estudiadas.
e Caracterizar cuales son los efectos de la flexibilidad salarial percibidos por las

empresas para ellas mismas y sus empleados.

1.3 Justificacion

No ajenos a la realidad actual del mundo organizacional, se hace necesario investigar
todo lo referente a la flexibilidad laboral, especificamente tema desarrollado en esta
investigacion, flexibilidad salarial, para realizar una construccion tedrica y un analisis de
los posibles impactos, tanto positivos como negativos, y desde alli analizar y abrir un
debate constructivo, sobre el papel vital que juega el talento humano en las

organizaciones actualmente.

Esta investigacion se hace novedosa en el sentido, de que se proponen los retos que
tiene Gestibn humana, y depende del mismo crear mecanismos que permitan retener,
formar y desarrollar su potencial humano con el fin de alienar, los intereses de la
organizacién con los intereses individuales de los trabajadores asi mismo es necesario
gue las organizaciones tengan estrategias de compensacion salarial, procedimientos de
compensacion variable, sistemas de bonificacion por desempefio, participaciones
accionarias, entro otros, con el fin no solo de sobrevivir en el mercado, sino de atraer a
los colaboradores, que permitan mas competitividad en el empresa, y asi mismo brindar

mayor calidad de vida.
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2. Marco teodrico

2.1 Conceptualizacién flexibilidad laboral

Segun (Arancibia, 2011) pudo constatar la existencia de cuatro dimensiones que
componen el concepto de flexibilidad laboral.

Flexibilidad de la organizacién productiva: llamada también fragmentacion productiva o
flexibilidad de la contratacion externa y/o externalizacion donde hace referencia a lo que
se entiende por subcontratacion externa o, mas precisamente, a la subcontratacion de la
produccion de bienes y/o de la prestacion de servicios. Esta produccién se realizaria en
dependencias de la empresa contratada, con sus propios recursos financieros, materiales

y humanaos.

De igual forma expone gue esta dimensién de la flexibilidad laboral tiene relacion directa
con la matriz comun que Castells (1999) observa en las formas flexibles de organizacion
productiva (cuestion que se haria mas evidente en de la “era de la informacién”). Existiria
entonces una tendencia mundial a la transicién desde la “empresa horizontal” hacia los
“distritos industriales” (De la Garza, 2003b y Castells, 1999).

Serian las Pymes, debido a sus caracteristicas intrinsecas (produccion de lotes mas
reducidos, relaciones de cooperacién con los patrones, recalificacion, flexibilidad de facto
en: horarios, puestos de trabajo, tareas; etc.). Las que marcarian la pauta de la
competitividad en el contexto de la flexibilidad de los nuevos tiempos, generando mayor
innovacién y puestos de trabajo, adquiriendo por parte de las grandes empresas poder

economico y capacidad tecnolégica (De la Garza, 2003b; Castells, 1999).

Flexibilidad de la organizacién del trabajo: segunda gran dimension de la flexibilidad
laboral, tiene que ver con la necesidad de la empresa moderna de contar con fuerza de
trabajo capaz de adaptarse facilmente a las fluctuaciones de las demanda, e intervenir
directa e indirectamente en la mejora de la calidad de la produccién y de los productos
finales (sean bienes o servicios), en lo que determinan “la nueva ola de la gerencia” (De
la Garza, 20032).

De igual modo (Arancibia, 2011) expresa que la flexibilidad de la organizacion del trabajo
sustenta la busqueda de la adaptabilidad constante en modelos de produccién basados

en informacién, conocimiento y el uso de “materia gris”, tambien denominado desarrollo
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del “capital intelectual” Anez (2005); en sistemas dinamicos de mejora continua; en una
estructura empresarial moderna en forma de red flexible y descentralizada que responda
a una direccion estrategica, pero conservando una alta autonomia en cada nodo; y en

trabajadores vistos como socios técnicos en la innovacion y generacion de riqueza.

En concordancia con esto, se estimula un trabajador organizado en forma colectiva,
usualmente en base a grupos de trabajo, périodicos y de corta permanencia, para la
resolucion de tareas o problemas puntuales. Por otro lado, a través del aplanamiento de
la estructura jerarquica de la empresa, se logra una flexibilizacién de las tareas y de los
puestos de trabajo (Anez, 2005; Friaz, 2001)

Flexibilidad de la gestion productiva: esta hace referencia a la capacidad tecnolégica de
una empresa principalmente a la relacionada con la microelectronica, para alterar o
corregir tanto su proceso de produccion interno, como la cantidad y el tipo de productos
finales segun (Arancibia, 2011). La flexibilidad de la gestion productiva se comprenderia
de: la flexibilidad de volumen, que se trata de la capacidad de la empresa para cambiar el
volumen de la produccién en uno o mas items producidos; la flexibilidad de gama, se
entiende como la capacidad de un establecimmiento productivo para variar la gama de
producto que se produce, es decir, la propiedad de una empresa para producir productos
diversos de acuerdo a la necesidades del merrcado; la flexibilidad de mix, se trata de la
capacidad de una empresa para alterar el mix de produccién dentro de una familia o
gama determidada de productos; la flexibilidad para enfrentar fallas del sistema
productivo, que es la “capacidad de una empresa para sobrellevar porblemas como:
accidentes, deterioro de equipos, variaciones de la calidad de los insumos escases de
recursos y la flexibilidad para enfrentar errores de prevision, que es la capacidad de
rectificacion o modificacion en la secuencia o ritmo de produccion debido a fallas en la
prediccidon de las ventas o en el uso de insumos, sin que ello implique recargar en los

costos de la empresa” (Diaz, 1996: 41) de acuerdo a (Arancibia, 2011).

La flexibilidad del mercado laboral o flexibiliad del mercado de trabajo: Segun
(Arancibia, 2011) dice que es relacion con aquellos aspectos de la flexibilidad laboral
gue se encuentran posibilitados por la legislacion laboral de un pais o region, y cuyo
objetivo es dotar a las empresas de elevados margenes de movilidad de las relaciones

laborales que genera con sus trabajadores. Dentro de este tipo de flexibilidad podemos



XVIII Titulo de la tesis o trabajo de investigacion

encontrar las denominadas flexibilidad interna y flexibilidad externa, ambas con sus

propios componentes o sub- dimensiones.

Flexibilidad interna: La flexibilidad en la regulacién de las condiciones de trabajo (Perello,
2006) o flexibilidad laboral interna de la empresa (Diaz, 1996), mas conocida como
flexibilidad interna (Perelld, 2006; Lopez, 2005; Rincon y Rodriguez 2005; Echeverria y
Lopez 2004; Echeverria, 2003; Chaves, 2001), dice relacién con la capacidad otorgada
por la legislacion laboral, a las empresas, para celebrar contracion laboral, a las
empresas, para celebrar contratos individuales de trabajo que permitan variar elementos
especificos de las condiciones laborales dentro de los margenes permitidos por la ley. La
flexibilidad interna estaria compuesta por: la flexibilidad funcional, la flexibilidad en los
horarios de trabajo, la flexibilidad en la jornada de trabajo y la flexibilidad salarial. El

aspecto ultimo se desarrollara a continuacion.

2.2 Conceptualizacién flexibilidad salarial

Segun (Arancibia, 2011) la flexibilidad salarial, también denominada por otro autores,
tales como: La flexibilidad econdmica (Perello, 2006), flexibilidad en los sistemas de
remuneraciones (Echeverria y Lopez, 2004), flexibilidad remuneracional (Echeverria,
2003), flexibilidad del precio de la fuerza de trabajo (Agacino, et. al., 1998) o flexibilidad
en el salario (Guerra, 1995), mas conocida como flexibilidad salarial (Perello 2006,
Lépez, 2005; Rincon y Rodriguez; Echeverria y Lépez 2004; Chavez, 2001; Agacino y
otros, 1998; Diaz, 1996) apunta que el salario total de la fuerza de trabajo sea
relativamente mas dependiente de los niveles de produccién. De esta forma, lo que se
intenta es mantener una parte del sueldo fijo mientras que la otra varie por productividad
alcanzada o por horas trabajadas. La intensidad mas alta de este tipo de flexibilidad corta
de raiz la parte fija del sueldo, pasando estd a depender en su totalidad de la

productividad alcanzada u horas de trabajo efectivamente realizadas.

Se trata, por un lado, de incentivar a trabajar mas y mejor; y por otro, de flexibilizar las
remuneraciones ante las fluctuaciones el mercado: si baja la demanda baja la produccion
automaticamente los sueldos. En base a este tipo de flexibilidad podemos encontrar los
sistemas de negociacion salarial, el papel de los salarios minimos, la indexacion de los

salarios, la variacion de los salarios segun rendimientos, entre otros (Echeverria, 2003).
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Por otro lado, pero bajo esta misma légica, se hacen mas comunes los bonos por

produccién, incentivos salariales, etc.

“Flexibilidad de los salarios, hace referencia a la posibilidad de adaptar los costos
de la mano de obra a las variaciones de las condiciones economicas y al
desempefio de las empresas. En efecto, en este contexto la flexibilizacién exige
gue los salarios bajen para adecuarse a la dificil situacion econdmica. En el largo
plazo, sin embargo, la rebaja de los costos no garantiza que se mitiguen las
fricciones o que se eliminen los mecanismos institucionales que impiden a los
salarios bajar o subir”. (Observatorio del mercado de trabajo y seguridad social,
2003)

En el pasado, a pesar de las rigideces que podia presentar el proceso de formacion de
salarios, la flexibilidad de los mismos era garantizada por el ajuste inflacionario. En los
periodos de crisis las remuneraciones nominales crecian, pero el IPC lo hacia mas
rapidamente. De esta forma los salarios reales se ajustaban a la baja en tiempos
relativamente breves. Hoy en dia la politica monetaria y de control de la inflacién impide
utilizar el anterior mecanismo de ajuste. Es mas, una inflacién a la baja, en el contexto de
un sistema de indexacion salarial basado en la inflacién realizada, lleva necesariamente
a un crecimiento real de las remuneraciones de los asalariados sin tener en cuenta la
evolucion ciclica de la economia. “En otras palabras, hoy mas que en el pasado, la
flexibilizacion de los salarios se constituye en un elemento determinante del buen
funcionamiento de las organizaciones”. (Observatorio del mercado de trabajo y seguridad
social, 2003)

Ahora, es evidente que la reduccién de los salarios y la flexibilizacion de los mismos no
son fendmenos siempre coincidentes. Mas precisamente, en periodos de recesion y en el
corto plazo, los objetivos de reducir los costos laborales y de flexibilizar las
remuneraciones convergen. Autores como Leibenstein partir de sus estudios empiricos
deduce que un aumento del salario el cual permita aumentar el contenido calérico de una
dieta, conduce a un incremento mas que proporcional del trabajo efectivo, pero
puntualiza que sélo es asi a partir del salario minimo necesario para mantener con vida
a la fuerza de trabajo. “A partir del estudio de Leibenstein, se han desarrollado una

amplia variedad de posibilidades que explican la existencia de salarios de eficiencia
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como son la productividad o esfuerzo de los trabajadores, la calidad del trabajo, la
rotacion laboral, el cumplimiento o la evasién de responsabilidades por parte de los

trabajadores y la actitud justa de las firmas” (Vanegas, 2008).

Asi mismo (Wolters, 2011) desde la visibn de un contexto espafiol plantea que la
flexibilidad salarial puede referirse tanto al conjunto de retribuciones que debe abonar la
organizacion como a la que percibe un trabajador individual: En el primer caso, se
procura que la masa salarial se encuentre condicionada por la situacion real o previsible
de la empresa. Esto significa que el nivel retributivo pueda, en determinadas
circunstancias, ser flexible a la baja y no solo al alza. Se puede lograr a través de la
negociaciéon o vinculacién de una parte sustancial de los salarios a algun tipo de
indicador que refleje la marcha de la empresa. “En la orientacién individual del concepto,
mas habitual, se pretende que una proporcion significativa de la retribucién total que
perciba un trabajador se encuentre efectivamente vinculada al rendimiento y/o a la
productividad, ya sea individual o de grupo, y a otros indicadores relacionados con
comportamientos laborales que contribuyan al buen funcionamiento de la empresa”.
(Wolters, 2011) Con el término flexibilidad laboral se alude, en general, a una vision
critica de las normas juridicas sobre el trabajo asalariado, a las que se les demanda
esfuerzos para facilitar la cada vez mas necesaria adaptabilidad empresarial en un
contexto de permanente aumento de competitividad. De alli que se aluda una y otra vez a
la flexibilidad como recurrida receta para mejorar el desempefio empresarial y la creacion

de empleo.

Segun (Lagos, 1994) se entiende por la flexibilidad de los costos laborales al grado de
sensibilidad de los salarios nominales y los costos no salariales a las variaciones de las
condiciones econémicas en general y el desempefio de las distintas empresas. Conforme
a esta definicion, la flexibilidad de los costos laborales consta de dos elementos: los
costos salariales y los costos laborales. Los costos salariales se refieren a la
remuneracion bruta pagada a los asalariados, en tanto que los costos no salariales son

las contribuciones y cargos obligatorios pagados por el empleador.

Segun este tipo de flexibilidad, los altos niveles de desempleo responden a la rigidez de
los costos salariales hacia la baja. Aunque también los costos no salariales, que han

aumentado més rapido que los salarios, influyen en los niveles de desempleo. En este
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sentido, una de las formas de reducir el desempleo es contar con una mayor flexibilidad
salarial, que busca reducir o eliminar los obstaculos que impiden alcanzar el equilibrio de
los salarios. Entre estos obstaculos se pueden citar: la indizacion de salarios, los salarios
minimos garantizados, las elevadas prestaciones de desempleo y los altos costos no

salariales.

Una mayor flexibilidad salarial se justifica principalmente por el hecho de que una
reduccion o eliminacion de los salarios minimos, genera algunos puestos de trabajo
potenciales con bajos salarios, sin embargo, este argumento ha sido cuestionado.
Algunos estudios indican que una disminucion generalizada de los salarios tiene efectos
minimos sobre el desempleo. “Ademas, se sostiene que la eliminacion de los salarios
minimos obstaculiza el progreso técnico, debido a que reduce la presion para modernizar
la maquinaria, lo cual podria provocar baja competitividad, cierre de empresas y por ende
un mayor desempleo”. (Stading, 1986)

2.3 Concepto de gestion humana desde flexibilidad
laboral

De acuerdo a la nueva tendencia segun (Alles, 2008) la filosofia del manejo de los
recursos humanos para que los mismos se trasformen en un recurso estratégico de la
organizaciéon. Ya no corresponde interpretar los recursos humanos como un mal
necesario 0 un centro de gastos, sino aceptar que agregan valor a la organizacion para
mejorar los resultados y permite junto con el resto de las areas, lograr los objetivos de
negocios, asi mismo resalta que los recursos humanos cumpliran un papel estratégico
dentro de las organizaciones en el siglo XXI, precisamente alli sera donde los

especialistas deberan insertarse como profesionales modernos y competitivos.

Para (Calderon, Direccion de Recursos Humanos y Competitividad, 2003) un factor que
esta motivando el cambio en la gestion humana es la globalizacion y sus efectos en la
apertura de mercados, el incremento de la competencia, los mayores impactos de la
tecnologia de la informacion, la eliminacion de barreras sociales y politicas entre otros, y
gue estdn ejerciendo una presion inusual sobre costos de las empresas y las
reestructuraciones internas, que se reflejan en procesos de downsizing, que

normalmente afectan las plantas de personal con todos sus efectos sobre motivacion y



XXII Titulo de la tesis o trabajo de investigacion

compromiso de las personas. A su vez, este proceso de globalizacion paradéjicamente,
demanda mas innovacion en productos y procesos, mayor compromiso de la gente, mas
eficiencia en el uso de los recursos, asi como de un liderazgo diferente al tradicional y

una sinergia organizativa optima.

2.4 Antecedentes

Desde una revision en la literatura en contexto tanto Europeos y Estadounidense, de
acuerdo a (Lagos, 1994) en Europa, la mayor parte de los salarios se ha determinado a
través de los colectivos, lo que los ha desvinculado en gran medida de la situacion
financiera real de las empresas. El recurso de a la flexibilidad salarial pretende evitar la
indexacion® automatica de las remuneraciones al costo de la vida, buscando la
individualizacién de los salarios. En general este tipo de flexibilidad se refiere a las
politicas retributivas- de las que exigen una amplia variedad de formas- que condicionan
la remuneracion a algun indicador de la actividad individual o de la organizacion. Para
aplicar esto es necesario identificar un indicador adecuado de este tipo de desempefio

gue se desea premiar, lo que no resulta sencillo.

La flexibilidad salarial puede referirse tanto al conjunto de retribuciones que debe abonar
la organizacién como a lo que percibe un trabajador individual: en el primer caso, se
procura que la masa salarial se encuentre condicionada por la situacion real o previsible
de la empresa. Esto significa que el nivel retributivo pueda, en determinadas
circunstancias, ser flexible a la baja y no solo al alza, se puede lograr a través de la
negociaciéon o vinculacion de una parte sustancial de los salarios a algun tipo de
indicador que refleje la marcha de la empresa. En la orientacion individual del concepto,

mas habitual se pretende que una proporcion significativa de la retribucién total que

lSistema utilizado para compensar las pérdidas de valor de las obligaciones a largo plazo (empréstitos, deudas,
obligaciones, salarios, etc.) producidos por las desvalorizaciones monetarias o la inflaciéon. Consiste en fijar un indice (IPC,
el valor de un bien o servicio, etc.) que sirva como referencia para determinar el rendimiento o evolucion de dicho
elemento (por ejemplo, si el IPC de un afio aumenta un tanto por ciento determinado, los salarios nominales del afio
anterior aumentaran el mismo porcentaje). Dependencia del valor de una cosa de la evolucién de otra. Indexar el tipo de
interés significa variar un tipo en un porcentaje equivalente a la variacién de otro tipo establecido como referencia.

(http://www.economia48.com/spa/d/indexacion/indexacion.htm)
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perciba un trabajador se encuentre efectivamente vinculada al rendimiento y/o
productividad, ya sea individual o de grupo, y a otros indicadores relacionados con

comportamientos laborales que contribuyan al buen funcionamiento de la empresa.

Segun (Lopez, 2002) expone gue la experiencia anglosajona de flexibilizacion salarial ha
puesto el acento en la desregulacion en materia de derechos individuales del trabajo,
bajo la vieja idea liberal de que la oferta de trabajo encuentre libremente su precio en el
mercado, sin controles ni regulaciones. Se trata de obtener altos niveles de movilidad
laboral, flexibilidad salarial, a la baja y reduccion de costos para los empleados. En
Inglaterra, ademas, se desarroll6 un proceso de aumento de control legal sobre la
negociacién colectiva, con el declarado objetivo de prevenir tensiones inflacionarias, pero
el pretendido vinculo entre baja inflacion y alto empleo no se mostré permanentemente
efectivo. Esta forma de aplicar flexibilidad rebajando proteccién y salarios, es
precisamente la receta aconsejada por el FMI para los ajustes monetarios considerados

necesarios para un buen desempefio inflacionario.

De igual manera expone que el desempefio expansivo de la economia norteamericana
durante la década de los noventa con un desempleo razonablemente bajo, oper6 como
un potente propagandista de la desregulacion y disminucion de las normas sobre el
trabajo. Pero el crecimiento econémico no fue a la par con el nivel de ingresos. La
desigual distribucion de la riqueza no ha hecho mas que empeorar. Entre 1973 y 1995 las
ganancias semanales promedio de los trabajadores en EEUU cayeron un 18%. Entre
1989 en tanto, el salario anual de los ejecutivos de empresas aument6 en un 19%,
tendencia que increment6 durante la década de los noventa, en la que los salarios de los
ejecutivos de las primeras empresas estadounidenses aumentaron un 51% 6 durante la
década de los noventa, en la que los salarios de los ejecutivos de las primeras empresas
estadounidenses aumentaron un 51%. En Inglaterra para, 1984 y 1985, la quinta parte
mAas rica tenia ingresos del 43% de la renta total, los més altos desde el fin de la segunda
guerra mundial. Desde 1997 la proporcion de la poblacién con menos de la mitad de la

renta minima aumento mas del triple.
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De igual modo se afirma, con razén, que la aplicacién de la desregulacién laboral ha
sustituido el problema del desempleo en EEUU e Inglaterra por una cuestion de bajos
salarios, donde se trabaja cada vez mas para mantener un mismo nivel de vida (existen
datos fehacientes sobre un aumento de la jornada laboral real en EEUU e Inglaterra);
baja productividad (entre 1970 y1994), EEUU tuvo la tasa mas baja de productividad de
los paises desarrollados), desigualdad creciente y un indice preocupante de criminalidad.
Todos estos antecedentes demuestran que con la desregulacion permite que mas
personajes se ocupen, pero en condiciones que no garantizan un bienestar minimo para
el que trabaja y su familia. La inseguridad, la precariedad y pobreza se incrementan a la
vez que se perjudica la productividad.

Ahora bien, en un contexto Latinoamericano y de acuerdo al documento de (Lopez, 2002)
en relacién a la flexibilidad en América Latina no se observa una sola tendencia de
flexibilizacion laboral en los paises de la regién sino diversas modalidades que oscilan
entre el extremo desregulador en Chile y Perd, hasta el potenciamiento de la negociacién
colectiva en Brasil y Argentina, pero en todo caso es constante la intervencion legislativa
para permitir nuevas contrataciones laborales que no reconocen estabilidad y dan

facilidades para el despido.

En todo caso, las actuales condiciones salariales y laborales de América Latina otorgan
poco margen flexibilizador, si de reducir estabilidad y salarios se trata. Las experiencias
flexibilizadoras en la regién que han reconocido el uso de modalidades de trabajo
distintas al contrato de trabajo de duracién indefinida, no han ido acompafiadas de
subsidios ni apoyo sistematico a la recalificacion y empleabilidad, que funcionen como
una estructura social protectora ante la nueva inestabilidad y movilidad laboral que la
legislacion ya no controla por la propia decision de flexibilizar. Los trabajadores quedan a
suerte, obligados a procurarse por sus propias fuerzas y posibilidades una ocupacién que
ya no les garantiza permanencia ni un salario suficiente. De hecho las reformas
flexibilizadoras que se efectuaron en la region aumentaron la precarizacion e informalidad
del trabajo, pero no impidieron un aumento del desempleo, que respondié a situaciones
de crisis econGmica y no a rigideces normativas sobre el trabajo. Hoy por hoy, flexibilizar

en América Latina significa reducir ain mas ya los minimos estandares laborales.
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Segun (Lopez, 2002). Para el caso de Chile, El cédigo laboral chileno instituye un
sistema de fijacion flexible de remuneraciones. El empleador goza de libertad para
establecer una remuneracion por tiempo trabajado- por hora, dia, semana o mes; segun
pieza, medida u obra realizada o pactar remuneraciones de un monto fijo o variable,
segun resultados empresariales 0 como comision sobre las ventas que se obtengan. Las
Unicas limitaciones legales en esta materia se refieren a la periodicidad del pago, que no
puede ser superior a un mes, y el monto que no sera inferior al ingreso minimo legal. Sin
embargo, la propia ley laboral excluye expresamente algunos trabajadores menores de
18 aflos y a mayores de 65 afios solo acceden a una parte del ingreso minimo; los
trabajadores afectos a jornada parcial reciben el ingreso minimo mensual
proporcionalmente disminuido con relaciébn a la jornada completa de trabajo; la
remuneracion minima en dinero de los trabajadores de casa particular es equivalente
sélo al 75% del ingreso minimo legal; los trabajadores menores de 21 afios contratados
como aprendices estan excluidos del ingreso minimo y su remuneracion se pacta

libremente.

Una de las recomendaciones del FMI que ha revivido recientemente el debate sobre la
flexibilizacién laboral, ha sido precisamente reducir el salario para los trabajadores
menores de 24 afios. En Rigor, tal disminucion ya esta vigente en Chile para los menores
de 18 afios y para los aprendices menores de 21 afios. Se trataria pues de aplicar una

baja indeterminada de salarios a otros trabajadores.

De acuerdo a la principal y mas completa encuesta sobre condiciones de trabajo y
relaciones laborales que se realiza en Chile (ENCLA) tomado del documento. La
flexibilidad laboral en Chile: las empresas y las personas estudio realizado por Diego
Lépez y Magdalena Echeverria para el departamento de estudios direccion del trabajo de
octubre de 2004 en torno a los indicadores de flexibilidad interna en los sistemas de
remuneraciones variables son una de las tendencias fuertes observadas en el mercado
del trabajo en chile. Esta variabilidad da una medida del grado de flexibilidad salarial en
el pais. Ademas de la valiosa informacion aportada al respecto por la encuesta ENCLA,
otro estudio realizado por profesionales de la Direccion del Trabajo completa esta
informacion, en él se revisaron los instrumentos de negociacion colectiva de empresas de

mas de 200 trabajadores en tres de las principales Inspecciones de Trabajo de la Region



XXV Titulo de la tesis o trabajo de investigacion

metropolitana para indagar cuan extendidas estan las practicas de acuerdos pactados

sobre flexibilidad salarial.

Del conjunto de materias consignadas en estos instrumentos. Las clausulas referentes a
flexibilizacion salarial fueron, con mucho, las més utilizadas, sin encontrarse ninguna que
se refiriera a la organizacion de la jornada de trabajo en ninguno de sus distintos
aspectos. En el conjunto de las clausulas sobre remuneraciones variables, 58%
correspondieron a bonos o premios fuera de produccién, resultados o ventas,
individuales y/o colectivos. El resto, se referian a recompensas monetarias por
especializacion, evaluacion de desempefio, asistencia y otros. De manera que, concluyen
los autores, el sueldo fijo no representa una constante en Chile, sino por el contrario, las
diversas formas de remuneracion variable son la modalidad mas extendida, al menos en
las empresas en que se negocia colectivamente. La ENCLA 2002 comprueba que casi el
73.3% de las empresas encuetadas paga parte de sus remuneraciones de modo
variable. De acuerdo al tamafio, la mayor proporcibn de se encuentra en unidades
grandes (94.3%). Por su parte, la menor proporcion se encuentra en microempresas
(45,3%). En general, la modalidad de pago de remuneraciones variables se extiende en
las diferentes ramas de actividad econémica, sin embargo, estd mas extendida en
algunas (mineria, industria y agricultura) que en otras (establecimientos financieros y

servicios comunales).

La proporcion del componente variable sobre el total de las remuneraciones, en el total
de la muestra llega al 25,4%, es decir a un cuarto de la magnitud de los salarios. Al
comparar la situacion con los resultados de la ENCLA anterior, se aprecia que la parte
variable de la remuneracion se mantiene en niveles similares entre 1999 y 2002. En
cuanto a la distribucion de la magnitud del componente variable de las remuneraciones,
esta es mayor en la industria (35,4%), la agricultura (29,8%) y transportes (26,9%) vy
comercio (25,0%). Por su parte, la menor magnitud se da en las empresas dedicadas a

los servicios comunales, sociales y personales (6,6%).
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Al igual que el estudio de Olhsson y Benavides, la ENCLA muestra que una importante
proporcion de empresas en Chile aplican modalidades de pago de remuneraciones
consistentes en bonos por aumento de productividad; la encuesta ENCLA 2002 indag6
entre los trabajadores, los dirigentes sindicales y las propias empresas si esta practica se
llevaba a cabo. Los datos muestran que son las empresas en las que hay sindicatos
aquellas en las que este tipo de incentivos es més frecuente y que a la vez no existe una
discrepancia significativa entre lo informado sobre este tema por los dirigentes sindicales
y la propia empresa.

Al observar la proporcion de empresas que pagan algun tipo de bono o incentivo por
concepto de productividad, segun rama y tamafio de las empresas, se aprecia que las
empresas agricolas (75,8%) y las del sector eléctrico, gas y agua (68,9%), son las que
presentan mayor proporcion en la incidencia de esta modalidad de pago. En cambio, la
menor incidencia se presenta en las empresas de servicios comunales, sociales y

personales (35,6%)

En cuanto al tamafio, el pago de bonos e incentivos esta mas generalizado en las
medianas (64,3%) y grandes empresas (57, 4%). El tipo de incentivo que las empresas
pagan a sus trabajadores premia principalmente productividad individual. Le siguen en
importancia el criterio de productividad de grupos de trabajo y luego la productividad
general.

El criterio de productividad por grupo de trabajo ha experimentado una mayor
participacién en los Ultimos afios (6 puntos porcentuales entre 1998 y 2002), aunque
sigue siendo inferior a la proporcion de empresas que aplican el criterio de la
productividad individual. Respecto de otros criterios que las empresas utilizan para
decidir aumentos en las remuneraciones de sus trabajadores, los mas utilizados son: la
evaluacion de rendimiento individual (326n de rendimiento individual (32,4%), seguido del
mejoramiento en la calificacion (19,1%) y el criterio de antigiiedad en la empresa
(18,6%). Cabe sefialar que la actitud de los trabajadores frente a los diferentes tipos de
incentivos en su gran mayoria favorable (83,3%). Comparado con lo observado en los
aflos anteriores, se aprecia una caida en el uso de criterios relativos a rendimiento
individual, la que ya ha mostraba un descenso entre 1998 y 1999. Igual cosa sucede con
las empresas que utilizan como criterio la antigliedad y no asi respecto al mejoramiento

en la calificacion que se mantiene constante respecto de 1999. No obstante, si bien la
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magnitud en el uso de estos criterios ha sido algo menor desde 1998 a la fecha, la
tendencia se orienta hacia un mayor nimero de empresas gue utilizan algunos de estos

criterios para aumentar las remuneraciones de sus trabajadores.

A partir de revisién de literatura, centrados especificamente en el pais, en este caso
Colombia, (Cardenas, 2000) las relaciones laborales en Colombia son recientes si se les
compara con la tradicion y experiencia en los paises desarrollados, hacia mediados de
los afios 50, en un ambiente de fuerte intervencién del Estado en materia econdmica
mediante la protecciobn de a la industria y la orientacion centralista del proceso de
desarrollo, se condensa la legislacion laboral en el Cédigo sustantivo del trabajo, que
acoge la normatividad dispersa en este campo. La proteccion individual del trabajador y
la reglamentacion de las relaciones colectivas del trabajo constituyen la garantia asumida
por el Estado ante los disimiles conflictos que expresan la debilidad del asalariado para
negociar sus condiciones de trabajo. Paralelamente el Estado se faculta para regular las
acciones colectivas determinando las estructuras y competencias de los sindicatos

La dinamica de las relaciones laborales presentan un quiebre decisivo en la década de
los 90 desde el punto de vista de la normatividad. La reforma laboral de 1990 crea un
ambiente en el mercado laboral con miras a dinamizarlo los argumentos de los
legisladores se concentran en que la normatividad vigente impide la flexibilizacion,
necesaria para las empresas puedan responder a las exigencias de un mercado interno
mas abierto a la competencia internacional y proclive a la innovacién tecnoldgica, que a
su vez demanda nuevos trabajadores calificados, aunque en el terreno estas practicas de
flexibilizacion constituian la norma para muchas empresas, los objetivos de empleo
estable, productivo y bien remunerado parecen concebidos como una meta a de mediano

y largo plazo.

En Colombia, las relaciones contractuales y las negociaciones entre trabajador y
empleador se realizan en su gran mayoria de modo individual. EI mercado laboral
presenta una muy baja tasa de sindicalizacién y las negociaciones colectivas cubren
7,8% de la poblacién ocupada. Los pagos en las actividades econémicas formales se
rigen en el rango méas bajo por el salario minimo fijado por el Gobierno, e influye en

sectores como la construccion y el trabajo no calificado en las actividades de las
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manufacturas son amplias las diferencias entre salario promedio y salario minimo. En los
contratos individuales los ajustes salariales se realizan cada afio y cada dos en las
convenciones colectivas con base en la inflacion pasada. Con beneficios obligatorios
vacaciones de 15 dias habiles al afio, prima de medio salario mensual en junio y en
diciembre, la cesantia consiste en un mes de salario por cada afio trabajado que se
otorga al cese del contrato y utilizacion para vivienda o financiacion de educacién
superior, el empleador; el empleador paga un interés de 12% anual sobre las cesantias.
Las empresas realizan contribuciones a la seguridad social que se distribuyen en 12,3%
del salario para la seguridad social, para el bienestar familiar 4% para la compensacion
familiar, y 2% para el aprendizaje profesional. En el conjunto constituyen unos beneficios
totales cercanos a 45% del salario béasico.

Los fuertes procesos de globalizacion, la agudizacion de la competencia y los rapidos
procesos de innovacién tecnoldgica presionan la vieja estabilidad de los puestos de
trabajo, exigen la recalificacién y capacitacion continua de los trabajadores, afectan los
sistemas de remuneracion y tienden a concentrar los problemas y conflictos dentro de las

empresas en el &mbito de la productividad.

Segun (Nufez, 2005) expone que, hacia finales de 2002 el Congreso de la Republica
aprobd la ley 789, mas conocida como reforma laboral. Se ha discutido el impacto de
esta sobre el mercado laboral en diversos medios, pero con poco sustento empirico. La
reforma contiene un componente de medidas de proteccién social (subsidios al
desempleo, capacitacion, formalizacién del empleo, etc.), y otro de flexibilidad laboral
(flexibilidad de jornadas laborales, reduccion de costos de despido y modificacion al
contrato de aprendizaje). Sin embargo no es tan facil describir lo que realmente sucede
en la economia. Por ejemplo, la reduccion de los costos de despido produce, en el corto
plazo, destruccion de empleos improductivos que existian solamente por los altos costos
de despido que debian pagar las empresas. Una vez se reducen los costos, las
empresas despiden estos trabajadores y contratan trabajadores mas productivos (mas
calificados), disminuyendo la duracion promedio del desempleo y del empleo, y
aumentando la productividad de la economia, por tal, razon, los trabajadores
representados en esta ocasion por los sindicatos, se oponian a la reforma mientras que
los desocupados la respaldaban. Un efecto secundario no por la importancia sino por la

temporalidad, es el incremento en los salarios: el incremento en la creacion de empleos
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genera aumentos salariales, lo que es consistente con la mayor productividad

mencionada.

En Colombia existen claramente dos mercados laborales que pueden funcionar como
mercados duales. Bajo esta hipotesis, existe en la economia dos mercados laborales; en
uno de ellos los trabajadores gozan de altos salarios y proteccion laboral (sector formal) y
en el otro los individuos trabajan por cuenta propia, sin proteccién ni seguridad social
(sector informal). No obstante el sector informal tiene un régimen mas flexible para la
operacion de los negocios de trabajadores mas experimentados y con capacidad
empresarial. Dada su alta flexibilidad tanto en salarios como en normatividad, se espera
gue el sector informal no haya sido afectado por los cambios introducidos en la reforma.
Adicionalmente, este tipo de reformas usualmente se llevan a cabo para formalizar el
mercado laboral y de hecho las medidas realizadas se orientaban a lograr los dos
objetivos: aumentar la creacion de nuevos empleos en el sector formal y dar una mayor
proteccion al trabajador, puesto que el tamafio del sector informal estaba creciendo

rapidamente y en el 2003 alcanzé el 74% del empleo total.

Dada la existencia de estos dos sectores claramente diferenciados, cualquiera que haya
sido el efecto de la reforma, solamente se prevén impactos sobre el sector formal, puesto
gue, el informal no esta regido por las leyes laborales y de hecho, no existe un salario
minimo ni impuestos a la némina. Si esto es cierto, en la practica el problema de
medicion de impacto se convierte en la blUsqueda de una buena definiciébn de los que
puede ser el sector formal-informal. En este sentido, el trabajo empirico utiliza diferentes
alternativas de lo que se puede considerar como sector formal (sector beneficiado por la
reforma), reforzando la identificacion de este con la ayuda de 15 expertos nacionales a
guienes se les pregunto por los sectores y tamafos de la empresa donde esperaban un
mayor efecto de la reforma. El 76% considero que la reforma tuvo mayor efecto en

comercio, servicios e industria y 75% en las empresas grandes y medianas.

Es claro que la reforma fue favorable en cuanto a la creacion de empleos, falta ponerla a
prueba en épocas de recesion. La legislacion vigente a finales de los noventa demostré
su fracaso y no es claro que la actual se desempefie mejor, es evidente que los salarios
nominales son rigidos a la baja y ante una recesion es posible que los ajustes se realicen

por cantidades. Queda la pregunta como flexibilizarlos, sin embargo siempre habrd un
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espacio para profundizar en la flexibilizacion laboral en un mundo globalizado y es hora

de pensar en mecanismos para flexibilizar los salarios nominales.

2.5 Practicas de flexibilidad salarial en las empresas
Colombianas.

De acuerdo a (Paz & Piedrahita, 2005), anotan que los aspectos mas importantes frente
a la flexibilidad salarial son los sistemas de negociacion salarial, el papel de los salarios
minimos, la vinculacion de la remuneracién al rendimiento (individual y lo colectivo) y la

indexacion de los salarios.

Respecto al sistema de negociacion la discusién se ha centrado en el nivel en que
producen las negociaciones: nacional, por rama de actividad o sectorial o de empresa.
Por un lado, se sostiene que la negociacion a nivel de cada empresa permitira
considerar las condiciones particulares de cada unidad econémica (en este sentido una
mayor flexibilidad) y otro, se afirma que ello conduce a crecientes segmentaciones

salariales y a la atomizacién del movimiento sindical.

Respecto del papel del salario minimo es frecuente que se lo evalie como un obstaculo
en la creacion de nuevos puestos de trabajo en particular para jévenes y trabajadores de
baja calificacién, que los empleadores no podrian contratar con remuneraciones por
debajo del minimo establecido. El vinculo entre remuneracién y rendimiento se
considera, como un estimulo directo a una mayor productividad general de las empresas
y a incorporar los ingresos de los trabajadores en los riesgos de las empresas. Este
argumento aunque rebatible, se amplia mas a las prestaciones sociales y los

“parafiscales”.

Para, (Human Capital, 2011) mientras se negocia las condiciones salariales con los
empleados y dedican gran parte del tiempo a descifrar si un pago es deducible o no
desde la perspectiva tributaria se requiere para garantizar que la empresa sea
competitiva desde las perspectivas del mercado y en donde el talento humano encuentre
motivos para contribuir a que la empresa sea mas competitiva, productiva y leal se

deberia disefiar un plan corporativo de beneficios.
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Igualmente (Acosta & Acosta, 2011), realizaron un analisis de las tenencias en materia
de compensacion en las empresas lideres en Colombia y revelan un cambio en la
filosofia organizacional que denota la aprension de esquemas mas flexibles para el
trabajador y menos costosos para la organizacion. Es por esto que las nuevas tendencias
se orientan a optimizar recursos, modernizar la plantilla, incorporarla a la compensacion
global, rescatar su valia y hacerla mas equitativa frente al perfil y necesidades

individuales, para atraer, conservar y motivar a los trabajadores.

Asi mismo exponen hay diferentes estudios que proporcionan concepciones diferentes
del proceso de flexibilidad laboral, en donde algunos autores plantean que la Flexibilidad
laboral no debe estar orientada al aumento de salario debido a que esto genera mayor
desempleo y otros plantean lo necesario que es el aumento de los salarios en
compensacion con las competencias y habilidades de individuo. De acuerdo a (Nickell,
Nunziata, & Wolfang, 2005) formulan que a mayor cuantia de compensaciones por
desempefio existe una mayor duracién en la reintegracion al mercado laboral por parte
de los desempleados. Elevar los salarios no es una estrategia de flexibilidad salarial,
sino una generacion de desempleo. Asi mismo lo plantea el (Observatorio del mercado
de trabajo y seguridad social, 2003) en un analisis del mercado laboral y la seguridad en
relacion a la Ley 789 de 2002 reforma laboral colombiana. De igual manera eshoza la
conveniencia de que los salarios fueran completamente flexibles y los empresarios
pudieran reducirlos hasta el punto en que sea conveniente mantener estable al empleo, o
de inducir retiros voluntarios. La flexibilidad salarial puede neutralizar los supuestos
efectos negativos de la inflexibilidad del empleo. “Y por otro lado, la presencia de
rigideces en ambos frentes es fuente de un gran poder de negociacién entre los
trabajadores protegidos por la legislacion laboral, lo cual lleva a salarios elevados y
desde luego a mayores niveles de desempleo”. (Observatorio del mercado de trabajo y

seguridad social, 2003).

El analisis de las tendencias en materia de compensacion en las empresas lideres en
Colombia revela un cambio en la filosofia organizacional que denota la aprensién de
esquemas mas flexibles para el trabajador y menos costosos para la organizacion. Asi

los explicaron (Acosta & Acosta, 2011), durante el seminario Disefio y reconversion de
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planes corporativos de beneficios en donde las nuevas tendencias se orientan a
optimizar recursos, modernizar la plantilla, incorporarla a la compensacion global,
rescatar su valia y hacerla mas equitativa frente al perfil y necesidades individuales, para
atraer, conservar y motivar a los empleados. El estudio “Niveles de Compensacion en
Colombia”, (Human Capital, 2011), revela que siete de cada diez compafias con
operaciones en el pais esta desalarizando, y en esa medida recurriendo al concepto de
beneficios.

Por lo anterior es necesario explicar brevemente el entorno en el que se desenvuelven
las estrategias de compensacion en Colombia para entender el alcance del concepto de
beneficios como parte de los planes futuros. En esa medida, resulta pertinente explorar el
comportamiento de elementos como el salario y su relacion con la pérdida de la

capacidad adquisitiva.

La principal caracteristica observada a partir del estudio realizado por la organizacion
COLSEGURO en el 2011 se describen incrementos salariales sobre el promedio de la
inflaciébn en un buen porcentaje de compafias (51%), mientras que sélo en seis de cada
cien casos el alza fue superior a esa referencia. De la misma forma, es llamativo que esa
decisién se haya atado a un esquema flexible en el 45% de las organizaciones. No
obstante, este no es el Unico elemento de juicio para evaluar la obsolencia del plan de
compensaciéon propio: suman para el ejercicio aspectos como la evidente pérdida de la
capacidad adquisitiva respecto del valor del salario, el sobre-costo laboral, el impacto
fiscal y la penetracién de esquemas variables y asociados al resultado en cargos de

naturaleza no comercial.

Como consecuencia de las multiples decisiones tributarias adoptadas en los Ultimos dos
afios (dos reformas aprobadas), el ingreso neto del trabajador se ha visto reducido
significativamente. Asi por ejemplo, para el 2003 la reduccién porcentual de la capacidad
adquisitiva de los salarios, en el mejor de los casos, alcanzé el 2%. El panorama no es ni
mucho menos mas alentador desde la perspectiva empresarial: los costos laborales para
las empresas que se han mantenido en los esquemas tradicionales son altos
considerando que por cada cien pesos que pagan de salario al empleado, debe aportar
de 15 en salario integral a 45 en salario ordinario adicionales para cubrir las obligaciones

respecto de seguridad social y vacaciones prestaciones, entre otros (Mosquera, 2011).
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2.6 Operativamente como se ha dado la flexibilidad
salarial en las empresas Colombianas.

De acuerdo a la publicacién de (Negocios, 2009), se publica que el salario flexible en
Colombia estaba ganando méas adeptos segun José Miguel Caro Gerente de Consultoria
de Human Capital en donde considera necesario buscar alternativas de remuneracion
diferentes a la del salario fijo que permita generar mayor competitividad y flexibilidad en
los costos laborales. Segun el experto, la flexibilidad salarial ya es un hecho consolidado
en Colombia sin que haya afectado los ingresos de los trabajadores. Para él, no se
puede seguir hablando de salario sino de remuneracion total, que comprende pagos por
resultados (productividad), un ingreso fijo y un paquete de beneficios, no necesariamente
monetarios. De acuerdo a esto de las 42 compafias consultadas en el 2009 en seis
ciudades, el 83 por ciento tiene esquemas de pagos por resultados (cinco puntos
porcentuales mas que en el 2005) sin embargo manifesté que dichos pagos estan muy
concentrados en los niveles altos de las firmas y en la fuerza de ventas. Todos aquellos
cambios, han generado una concepcion distinta en el concepto de empleo, los cuales
han pasado —de una concepcién de puestos de trabajo a una de ocupaciones. El
trabajo, asi visto, cambia la orientacién al esfuerzo, por la orientacién al cerebro,
(Romero, 2006) de ahi que se debe generar nuevas ideas de gestién organizacional en
cuanto a la administracion de talento humano que responda a las condiciones actuales y

proyectadas al mafiana.

Como consecuencia de las multiples decisiones tributarias adoptadas en los Gltimos dos
afios (dos reformas aprobadas), el ingreso neto del trabajador se ha visto reducido
significativamente. Asi por ejemplo, para el 2003 la reduccién porcentual de la capacidad
adquisitiva de los salarios, en el mejor de los casos, alcanz6 el 2%. Las practicas de
flexibilizacion salarial desde un modelo tradicional denotan la necesidad de las
organizaciones de modernizar los esquemas salariales orientados a la compensacién
como elemento financiero indirecto orientado a generar mayor satisfaccion a quien presta
el servicio y quien paga por este. La compensacion busca satisfacer necesidades, no
enriquecer patrimonialmente al individuo. Responde a coberturas en aspectos como la
salud, la alimentacion, la educacion y la pensién, principalmente. (Mosquera, 2011)

Habl6 acerca de este tipo de remuneracion durante su conferencia Entorno global de
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negocios: como compensar el desempefo basado en competencias, presentada en el |l
Congreso Internacional de Gestién por Competencias. Planteando lo siguiente: —la
necesidad de hacer un replanteamiento de la compensacion y comenzar a obsérvala
desde un punto de vista estratégico, es decir como un socio estratégico de las

organizaciones

El esquema de remuneracion flexible integral plantea la recomposicion del ingreso
mensual del empleado en una porcion salarial y un paquete de beneficios de connotacion
no salarial. Para (Human Capital, 2011) vela de manera eficiente y efectiva por la
compensacion econdmica para el empleado de los aspectos colaterales derivados de la
desalarizacion y la coherencia desde las oépticas laboral, fiscal y contable. De esta
manera, las necesidades de las personas de la organizacién pueden satisfacerse a
través de una plantilla de beneficios contributivos y extra salariales. Al mismo tiempo, los

costos laborales se veran optimizados.

La organizacibn Human Capital como modelo de flexibilidad salarial implementa la
remuneracion Flexible integral — RFI, (Human Capital, 2011) un esquema de
compensacion que integra el salario del trabajador con una plantilla de beneficios de
connotacién no salarial, orientada incrementa el poder adquisitivo del empleado, al
tiempo que logra optimizar la estructura de costos laborales de la organizacion. Esta
estructura se traduce en una estrategia que busca pagar mas al empleado con un menor
costo para la organizacion, orientado Mejorar la calidad de vida de los empleados,
Incrementar su poder adquisitivo, Optimizar la estructura de costos laborales de la
empresa, Incrementar la competitividad de la organizacion dentro del sector de referencia

y el mercado en general.

2.7 Normatividad salarial. Salario Minimo.

Segun (Hernandez, 2007). La determinacién del nivel del salario minimo existe en
Colombia desde 1945, esta reglamentado mediante la Ley 62 en el articulo 4: “el
gobierno podra sefalar, por medio de decretos que regiran por el término que en ellos se
indique, los salarios minimos para cualquier region econémica o cualquier actividad
profesional, industrial, comercial, ganadera o agricola de una region determinada, de
conformidad con el costo de la vida ,las modalidades del trabajo, la aptitud relativa de los

trabajadores, los sistemas de remuneracion o la capacidad econémica de las empresas,
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previo concepto de comisiones paritarias de patronos y trabajadores”. Esta ley fue
reglamentada en 1949 mediante el Decreto 3871, el cual fij6 el salario minimo en $60
pesos mensuales. Esta normatividad ha venido cambiando desde entonces. Ha pasado
desde estructuras en las cuales se hace una diferenciacion del salario minimo segun el
tamafio de la empresa, la region y el sector econémico, mediante el Decreto 236 y 240
de 19633, el ultimo fue para el sector agricola y trabajadores menores de dieciséis afos,
y el Decreto 577 de 1972, para luego unificarse, en 1977, en un salario minimo para el
sector urbano y otro para el sector rural. Finalmente en julio de 1984, mediante el
Decreto 3506, se llega a la unificacion del salario minimo rural y urbano, y de aqui en
adelante es uno solo de cobertura nacional. Esto fue con la argumentacion de que la
diferenciaciéon entre salario minimo rural y urbano discriminaba de manera injusta a los

trabajadores rurales.

Posteriormente con la Ley 54 de 1987 se crea un 6rgano consultivo para la fijacion del
ajuste del salario minimo, en el cual toman asiento los gremios, los trabajadores y el
gobierno, éste tiene como objetivo “lograr la concertacion de intereses econdmicos y
sociales, en procura de una mayor justicia en las relaciones entre los empleadores y los
trabajadores, dentro de un espiritu de equilibrio social que facilite el arménico desarrollo
nacional y asegure el bienestar de todos los colombianos”. Luego, la Ley 278 de 1996
reglamenta cual es el papel y alcance de la "Comision Permanente de Concertacion de
Politicas Salariales y Laborales” consagrado en él articulo 56 de la Constitucién politica
de 1991. Las funciones de la comision son las siguientes: a) Fomentar las buenas
relaciones laborales, b) Contribuir a la solucion de los conflictos colectivos de trabajo, c)
Fijar de manera concertada la politica salarial d) Fijar de manera concertada el salario
minimo de caracter general, teniendo en cuenta que se debe garantizar una calidad de
vida digna para el trabajador y su familia; e) Fijar de manera concertada la politica laboral
mediante planes estratégicos, f) Revisar la ejecucion de las medidas y politicas
adoptadas en desarrollo de sus funciones vy fijar los cambios y ajustes que la Comisién
crea convenientes; g) Definir estrategias de desarrollo para los trabajadores
independientes y de la economia solidaria; h) Preparar los proyectos de ley en materias
sujetas a su competencia, para que el Gobierno los presente al Congreso de la
Republica; i) Darse su propio reglamento, asi como el de las subcomisiones

departamentales y el de los comités sectoriales.
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Como se puede apreciar la mesa de concertacion laboral no es sélo un escenario en el
cual se define el salario minimo, sino una mesa que fomenta el dialogo entre el gobierno,
los empresarios y los sindicatos, para el mejoramiento y desarrollo del mercado laboral vy,
por ende, de la economia en general. Esto se refleja en las actas de la comision, la cual
se ha reunido en veinte oportunidades, entre 2002 y 2004, donde los temas han sido muy
diversos: reforma laboral, generacion de empleo, la proteccién de los sindicalistas y
dirigentes sindicales, seguridad social para el campo, formacion profesional, estadisticas
del DANE para la medicién del desempleo, riesgos profesionales en el trabajo, programa
de cooperacion con la OIT, plan nacional de desarrollo, lucha contra la corrupcion, etc...

En la comisién toman asiento por parte del gobierno: el Ministerio de la Proteccion Social,
El Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el Ministerio de Agricultura y el
Departamento Nacional de Planeacion. De otra parte, los empleadores tienen cinco
representantes, elegidos por las distintas asociaciones nacionales gremiales mas
representativas de los distintos sectores econémicos del pais, y, por parte de los
empleados, cinco representantes designados por las confederaciones sindicales mas
representativas del pais, dentro de los cuales habrda un representante de los

pensionados.

La fijacion del salario minimo se realiza anualmente esto con el objetivo de que las
empresas ajusten sus costos laborales sin sorpresas. Sin embargo, esto no sucedia asi
antes de 1985, ya que la dinamica de la inflacion era el determinante era el determinante
basico de la frecuencia de los ajustes (Arango, Herrera y Posada, 2007). Por ejemplo,
entre 1963 y 1969, el salario minimo no tuvo ninglin cambio nominal deteriorandose en
términos reales y, posteriormente, en 1977 se realizaron tres incrementos en el mismo

ano.

Se debe anotar que ningun trabajador del sector formal puede devengar por debajo del
salario minimo. Por esta razén. En el Ministerio de la Proteccién Social existe un grupo
de inspeccion y vigilancia laboral que asegura el cumplimiento de la ley laboral, que
dentro de sus aspectos esta el que todos los trabajadores colombianos devenguen al
menos el salario minimo, y si esto no se cumple se incurriria en multas de uno a cien

salarios minimos vigentes en el afio en curso.
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2.8 Compensacion. Escala salarial. Extralegal.

Considerando el talento humano, el recurso mas valioso dentro de toda organizacion; se
entiende que el salario es el intercambio fijado en el contrato laboral, donde la
organizacion entrega dinero a cambio del tiempo y el esfuerzo, del empleado.

“Los salario son a un mismo tiempo costo e inversion, costo porque se reflejan en el
costo del producto o servicio final. Inversion, porque representan la aplicacion del dinero
a un factor de produccion —el trabajo- o dicho de una forma mas actual, el talento, que
puede ser fuente de innovacion, aprendizaje y riqueza para la organizacion segdn como

sea gestionado”. (Corral, F. 2006).

Desde el area de gestion humana y como area estratégica de la organizacién se debe
disponer de un sistema de compensacion, que le permita a la organizacion tener el
personal idéneo en las condiciones idéneas. Ademas de gestionar uno de los costos

operativos mas importantes de la organizacion.

“Este principio basico de equilibrio entre costes y capacidad de atraccidn/retencién de
profesionales ha de guiar el disefio de cualquier sistema de compensacion. Si una
empresa se empefia en controlar sus costes a base de contener de modo continuo los
salarios de sus trabajadores, se encontrara con dificultades a la hora de hacer ofertas
suficientemente atractivas a los candidatos potenciales que desee incorporar. Ademas,
arriesgara la pérdida de profesionales valiosos si el mercado en que se mueve cotiza los
salarios por encima para los mismos grados de responsabilidad y competencia. A la
inversa, si una empresa se empefia de manera continuada en subir los salarios por
encima del mercado ciertamente conseguira atraer con facilidad a buenos profesionales y
tendrd muy satisfechos a los que tiene en plantilla, pero a la larga podra encontrarse en
dificultades a la hora de competir con sus productos y servicios en el mercado si sus

costes son significativamente superiores a los de sus competidores”. (Corral, F. 2006).

La estructura salarial de las empresas, deben estar acordes, tanto de las normativas
legales vigentes, como de la oferta y la demanda del mercado. Las estrategias de
compensacion se han visto obligadas a evolucionar en la medida, que el ser humano
antiguamente buscaba suplir sus necesidades basicas, sin embargo hoy las necesidades

ya no son las mismas y cada vez se complejizan mas.
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En este sentido el sistema de compensacion debe ser flexible, y debe ir cambiando de
acuerdo al contexto en el cual este se desenvuelve; y es de vital importancia que el

sistema de compensacion este alineado con las estrategia de la organizacion.

Segun Carlos Delgado, Presidente y Consejero Delegado de Compensa Capital Humano
“Existe una necesidad de mejorar la eficacia retributiva. No siempre es cuestion de pagar
mas, sino de pagar mejor. Los modelos clasicos presentan ineficiencias: son generalistas
e impersonales, presentan una vision fragmentada, suponen una falta de participacion y

una desvinculacién de la productividad”.

“El Plan de Compensacion Flexible es un sistema que permite a cada profesional disefar
la composicion de su paquete retributivo para adecuarlo a sus necesidades personales,
de forma completamente voluntaria, destinando una parte de su retribucion dineraria a la
contratacion de ciertos productos con beneficios fiscales y econémicos, incrementando
asi su disponibilidad neta”. (Delgado, C. 2009).

En este sentido, las organizaciones deben consolidar una sélida estructura salarial, que
sea justa y equitativa, que permita tomar las mejores decisiones en cuanto al personal,
tanto al existente como al requerido en el futuro, y que contribuya al desarrollo y carrera

de vida de todos los miembros de la organizacion.

El cddigo sustantivo del trabajo en su articulo 127, define el salario como: “Constituye
salario no sélo la remuneracion ordinaria, fija o variable, sino todo los que recibe el
trabajador en dinero o especie como contraprestacion directa del servicio, sea cualquiera
la forma o denominacion que se adopte, como primas, sobresueldos, bonificaciones
habituales, valor del trabajo suplementario o de las horas extras, valor del trabajo en dias
de descanso obligatorio, porcentajes sobre ventas y comisiones. “Por otro lado en el
articulo siguiente de este cddigo se da a entender lo que se constituye como salario: “las
sumas que ocasionalmente y por mera liberalidad recibe el trabajador del empleados,
como primas, bonificaciones o gratificaciones ocasionales, participacion de utilidades...y
lo que recibe en dinero o especie no para su beneficio, sino para desempefar a
cabalidad sus funciones, como gastos de representacion, medios de transporte,

elementos de trabajo y otros semejantes”.
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Las empresas en busca de ser cada vez mas competitivas, aprovechar los contextos
actuales y oportunidades de negocios, deben disefiar estrategias que les permitan
reaccionar con rapidez a los cambios del mercado. Las estrategias y modelos de
compensacion no son ajenos a esta realidad, y en este sentido se analiza una
herramienta para implementar un modelo de compensacién segun (Corral, F. 2006), el
primer paso debe ser la evaluacién de puestos de trabajo; es el procesos de analizar y de
comparar el contenido de los puestos de trabajo. Se busca con ello determinar el valor
relativo de cada puesto y su posicion relativa respecto a los demas, con criterios de
orden interno. El segundo paso corresponde a la matriz de carreras profesionales, son un
instrumento de andlisis y comunicacion de la escalera retributiva de puestos en la
empresa. Es un instrumento muy Util en la orientacion al empleado acerca de su progreso
y evolucién dentro del puesto de trabajo. El tercer punto tiene que ver con las estructuras
salariales, estas permiten posicionar los salarios actuales en una estructura definida en
base al analisis de competitividad salarial realizado de modo continuo cada afio. Un
cuarto punto es el método de revision salarial basado en rendimiento; muy relacionado
con las estructuras de rangos salariales. Asi como la visién de una estructura de rangos
nos permite una perspectiva sobre la situacion de los salarios que se pagan en cada
puesto en funcién de los niveles de responsabilidad, la vision de los salarios dentro de un
rango nos permite una perspectiva del recorrido de los salarios para un mismo puesto en
funcién del rendimiento. Después, se debe disefiar un paquete de beneficios sociales,
denominado también “compensacion y beneficios”, es una estrategia en la que el
empleado considera el valor de los beneficios en términos equivalentes a salario, tanto
de cara a la comparaciéon en el mercado, como a la percepcion por parte de los
empleados. Segun (Corral, F. 2006), en ocasiones se incluyen bajo el concepto de
beneficios y servicios sociales legalmente requeridos — asistencia médica publica,
accidentes y enfermedades profesionales, formacion profesional, generacion al derecho
a una pension de jubilacion, invalidez, etc.- segun el grado de cobertura social de cada
pais. Un sexto punto, habla del andlisis de costes salariales; este pretende no solo
conocer los salarios de las personas que lo componen, sino también conocer la
flexibilidad de la politica retributiva, es decir, el margen o rango que tiene la organizacion
para modificar los componentes salariales del futuro. Por Gltimo tenemos evaluacién del
sistema de compensacion: Auditoria, cuadro de mando; este punto reune todos los

anteriores, donde se debe asegurar el cumplimiento de una eficiencia en los costos
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salariales de la organizacién, ademas de tener en cuenta la equidad interna, con la

flexibilidad de la politica retributiva, etc.

2. 9 Efectos de la remuneracion salarial en la vida de los
trabajadores y de las empresas.

De acuerdo al andlisis de flexibilidad laboral y sus efectos sociales para Colombia (Isaza,
2003) expresa que frente al optimismo expresado por quienes respaldan la flexibilidad
laboral en Colombia algunos autores como Van der Hoeven, (2000) y Atkinson,(1998)
citados por este autor advierten que las estrategias de lucha contra el desempleo por la
via de la reduccién de los costos del trabajo pueden agravar la pobreza y desmejorar el
bienestar social. Segun UNICEF Colombia, la evidencia empirica proveniente de varios
paises en desarrollo indica que “las politicas de flexibilizacién han reducido el desempleo
pero han generado pobreza bien sea por la creacion de empleos de baja remuneracion, o
por la exclusion de segmentos de poblacién del mercado de trabajo”. Para el caso
colombiano, se observa que un gran nimero de pobres son trabajadores y que una
flexibilizaciéon del mercado que no tenga este dato, podria deteriorar la posicién de los

trabajadores con menor remuneracion (UNICEF Colombia, 2002, p. 22-23).

De igual forma (Isaza, 2003) citando a Rodriguez et al (2003) sefiala que menos de un
tercio de la tasa de desempleo se debe a factores estructurales que podrian modificarse
mediante una flexibilizacion laboral. Por esto, dichos autores argumentan que el efecto
de la Reforma Laboral de 2002 resultaria bastante limitado e incluso, podria resultar
contraproducente. En este sentido, NUfiez y Sanchez (2000- citado por Rodriguez et al,
2003, p. 66) apuntan que “cuando el desempleo observado esta, como en Colombia muy
por encima de su tasa natural, éste Ultimo se torna insensible a los cambios del régimen
laboral puesto que las firmas al encontrar una demanda deprimida no tiene incentivos

para aumentar sus néminas, ya que el aumente de la produccion aumenta los inventarios
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y no las ventas. De esta forma, los cambios en la legislacién tendran, el corto plazo,

efectos nulos o insignificantes.

Muy al contrario del espiritu que promueve la Reforma Laboral, los autores también
Seflalan que las politicas de flexibilizacién pueden acentuar la depresion de la demanda
agregada por que los asalariados enfrentaran un deterioro en sus ingresos laborales.
Incluso, el deterioro en el ingreso de los asalariados podria motivar a que algunos
miembros del hogar salgan a buscar empleo, lo cual actuaria como un factor que
aumenta la poblacion desempleada y la tasa de paro de la economia. De alli es factible
anticipar que la reduccién en el ingreso de los hogares, por la via de menores salarios,
no solo podria incrementar la participacion laboral y aumentar el desempleo, sino
también deprimir la demanda agregada. En consecuencia, otro de los efectos adversos
gue se podrian esperar de la flexibilizacion laboral es la prolongacién de la fase recesiva
del ciclo econdmico, debido a que los menores salarios representarian un menor nivel de
demanda. En suma, el efecto del trabajador adicional, junto a la caida en la demanda,
son dos de los aspectos que podrian entorpecer la reduccion de la tasa de desempleo

pretendida por la reforma laboral.

2.10 Papel de gestion humana en la Flexibilidad Salarial.

“La gestion humana de la organizacién, desde el punto de vista de la
remuneracion, se convierte asi en una herramienta sumamente fuerte y, de cierta
forma, determinante para establecer la responsabilidad social empresarial en
relacién con uno de sus stakeholders mas importantes, esto es, los trabajadores y
su entorno personal. En igual proporcion incide esa responsabilidad social para
efectos de crear una cultura organizacional que pueda estar orientada por los mas
elementales principios laborales como son el compromiso y la lealtad, asi como a
los objetivos de la empresa en materia laboral como estabilidad, crecimiento,

desarrollo, etc.” (Arevalo, Aguirre, & Robayo, 2010)

Es necesario aclarar entonces que no se trata de implementar una estrategia de
compensacion solo encaminada al tema salarial; no todas las estrategias orientadas a

pagar mas son la respuesta buscada, se deben ligar con otras herramientas de gestion
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humana donde exista reconocimiento, desarrollo y buen clima organizacional; sin ello las
personas actuarian por si solas, no les interesaria trabajar en equipo con los demas
miembros de la organizacion y simplemente se dedicarian a hacer su trabajo pues para
ello reciben un salario acordado bajo contrato. “La remuneracion juega entonces un papel
muy importante, en cualquier estrategia de cambio organizacional, ya que constituye una
motivacién en el comportamiento de los trabajadores, y es alli cuando desde la gestion
humana, el planteamiento de una estrategia de compensacion adecuada puede apuntar
a que los trabajadores tomen actitudes o conductas que beneficien a la organizacién”
(KPMG, 2005)

Para (Vargas, 1998). El salario entonces constituye el centro de las relaciones de
intercambio entre las personas y las organizaciones. Todas las personas dentro de las
organizaciones ofrecen su tiempo y esfuerzo, y a cambio reciben dinero, lo cual
representa el intercambio de una equivalencia entre derechos y responsabilidades
reciprocas entre el empleado y el empleador. Es ahi donde la gestion humana cumple su
papel, administrar el sueldo o el salario aplicando tendencias, acciones, principios y
estrategias que permitan que la remuneracién se adecue a las necesidades del
empleado y posibilidades de la organizacion, en pro a la adquisicion del personal
calificado, retencion de empelados, garantizar la igualdad interna y externa de salarios,
aumento del desempefio y productividad, control de costos, cumplimiento con las

disposiciones legales y el mejoramiento de la eficiencia administrativa y humana.

Asi mismo (Saldarriaga, 2008) plantea que la implementacién de tendencias, acciones,
principios y estrategias deben poseer una orientacion innovadora y acorde con las
necesidades de la organizacién con el fin de propiciar la adaptacién a los cambios que
emergen con respecto a lo salarial, cambios que construye el concepto de flexibilidad
salarial. Es asi como la gestién humana actual se convierte en una estrategia del negocio
y se encuentra apoyada no en las tendencias de gestion humana, sino en la forma en
gue éstas son aplicadas en las empresas, mediante procesos flexibles, analiticos y
contextualizados a sus propias realidades. Por ello, la gestiébn por competencias, la
gestién del conocimiento y demas tendencias de gestion humana, se presentan hoy

como perspectivas que pueden contribuir de manera decisiva al logro de los objetivos
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organizacionales, al incremento de la productividad y a la competitividad y a rescatar al

ser humano dentro de la organizacion.

La flexibilidad salarial se relaciona con el establecimiento de practicas de gestibn humana
gue minimicen la rigidez que existe en el nivel micro y macroeconémico en las relaciones
labores y no précticas carentes de innovacion que aumenten los indices de rotacion. La
flexibilidad salarial se enfoca a generar estrategias de cambio que se ajusten a
desequilibrios organizacionales. Todos aquellos cambios, han generado una concepcién
distinta en el concepto de empleo, los cuales han pasado —de una concepcion de
puestos de trabajo a una de ocupaciones. El trabajo, asi visto, cambia la orientacién al
esfuerzo, por la orientacion al cerebro. Luis Ernesto Romero, 1994. De ahi que se debe
generar nuevas ideas de gestion organizacional en cuanto a la administracién de talento
humano que responda a las condiciones actuales y proyectadas al mafiana. De ahi que
las nuevas realidades, a nivel organizacional han otorgado un gran reto a los dirigentes
de talento humano, quienes se han visto en la tarea de desarrollar, estrategias que
permitan alinear no solo los objetivos de los empleados con los de la organizacién, sino
también con la sociedad en general. De esta forma, las practicas de gestion humana en
relacion a la flexibilidad salarial, es entendida como la compensacién salarial en todas

sus dimensiones y de ahi un gran reto en todo su desarrollo y evolucion.

3. Metodologia

La siguiente investigacion se enfoca en una perspectiva cualitativa que pretende indagar
los restos y desafios que tiene el &rea de gestibn humana frente a la flexibilidad laboral

en Colombia.

“La investigacion cualitativa, se plantea, por un lado, que observadores competentes y
cualificados pueden informar con objetividad, claridad y precision acerca de sus propias

observaciones del mundo social, asi como de las experiencias de los demas. Por otro,
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los investigadores se aproximan a un sujeto real, un individuo real, que esta presente en
el mundo y que puede, en cierta medida, ofrecernos informacion sobre sus propias
experiencias, opiniones, valores...etc. Por medio de un conjunto de técnicas o métodos
como las entrevistas, las historias de vida, el estudio de caso o el analisis documental, el
investigador puede fundir sus observaciones con las observaciones aportadas por los
otros” (Rodriguez, Gil, & Garcia, 1996)

El estudio de enfoque cualitativo y el instrumento utilizado permite un intercambio de
informacion entre el investigador y la persona entrevistada, lo cual ayuda a la

construccion y entendimiento del tema y de la concepcién que tienen las empresas de él.

Este proyecto de investigacion tiene como poblaciéon y unidad de andlisis 22 empresas
colombianas, del sector industrial y de servicios, de naturaleza privada con mas de 50

trabajadores, es decir, pertenecientes a la mediana y grande empresa.

Este proyecto de investigacion se desarrollara en 22 empresas colombianas, del sector
industrial y de servicios, de naturaleza privada y que tengan mas de 50 trabajadores, es
decir, pertenecientes a la mediana y grande empresa. La técnica central fue la entrevista
semi-estructurada realizada a diversos actores de la empresa (gerente general, gerente
de talento humano y lideres requeridos), la cual se complementara con el analisis de
documentos de la empresa en que se refleje la politica de flexibilizacion salarial y su

implementacion.

La metodologia se divide en 3 momentos: En un primer momento se realiz6 un
acercamiento con la empresa en donde se explicé que la informacién recolectada sera de
tipo confidencial, y busca determinar el papel de gestién humana frente al escenario de
flexibilizacion salarial, ademéas que el proyecto de investigacion es de tipo académico y
corresponde a una tesis de grado de la maestria en Gerencia del Talento Humano, de la
Universidad de Manizales. También se hablé de las intenciones de la entrevista y se
buscé el apoyo y consentimiento de la empresa. En un segundo momento se llevaron a
cabo las entrevistas con las personas encargadas, y por ultimo se realiz6 el analisis de la
informacion recolectada para identificar las relaciones encontradas entre las categorias
analizadas, para lo cual se utiliz6 el software Atlas T, y a partir de esto contrastar con la
teoria investigada, y asi entender mejor el papel de gestion humana frente al escenario

de flexibilidad salarial en las empresas colombianas.
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Esta metodologia favorece la triangulacién de la informacién y dar mayor riqueza a los

datos. “Desde la interaccidon que proporciona la entrevista se pueden obtener gran

cantidad de datos sobre materias que los entrevistados tienen conocimiento directo”.

(Valles, 1997).

Dimensiones Categorias items

DIMENSIONES

CATEGORIA

ITEMS

Concepto de FS.

e Que entiende la
organizacion por FS.

Concepcion de la
flexibilizacién salarial (FS).

Que estan haciendo en FS.

e Practicas de
remuneracion y
escala salarial

utilizados.
Caracteristicas de las e Qué motivo esta
practicas decision.

e Antecedentes de FS:

Efectos de las practicas de
FS.

Deseados y no deseados

e Sobrela
organizacion.

e Sobre los
trabajadores.

e Sobre el papel de
GTH.

e Sobre el mercado.

Papel y retos de gestion
humana.

Papel de gestion humana

e Papel desempefiado
en cada una de las
practicas de FS.

e Retos que se
presentan a GTH
para intervenir sobre
los efectos de la FS:

Fuente: Elaboracion propia. Con base a Anteproyecto.

A partir del enfoque cuantitativo, se aplic6 como instrumento de recoleccion de

informacion, la entrevista semi-estructurada, con los gerentes generales, gerente gestion

humana o lideres organizacional dentro de la organizacion.
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La entrevista es un contexto formal de interaccién entre el/la analista y las personas
investigadas que se utliza para obtener informacién sobre el punto de vista y a

experiencia de las personas y los grupos que se analizan”. (I Ifiiguez R, 1999).

4. Analisis de Resultados

Con el fin de dar cumplimiento a los objetivos planteados en la investigacion, identificar
el papel que gestibn humana debe asumir frente al escenario de flexibilidad salarial en
las empresas Colombianas, se procesaron los resultados de las investigaciones, en el
programa de Atlas T.

El estudio esta basado sobre una muestra total de 22 empresas. El andlisis de resultados
esta basado en las practicas mencionadas por las empresas a las cuales se les realizo

entrevista semi-estructurada.
CONCEPTO DE LA FLEXIBILIDAD SALARIAL.
Flexibilidad

Flexibilidad de los salarios, hace referencia a la posibilidad de adaptar los costos de la
mano de obra a las variaciones de las condiciones econémicas y al desempefio de las
empresas. En efecto, en este contexto la flexibilizacién exige que los salarios bajen para
adecuarse a la dificil situaciébn econémica. En el largo plazo, sin embargo, la rebaja de
los costos no garantiza que se mitiguen las fricciones o que se eliminen los mecanismos
institucionales que impiden a los salarios bajar o subir. (Observatorio del mercado de
trabajo y seguridad social, 2003) desde este concepto se puede evidenciar desde las
entrevistas que el concepto de flexibilidad salarial en las empresas en la practica no hay
indicios de reduccién de salarios para adecuarse a la dificil situacion econdmica,
intuyendo que sea por la reglamentacion laboral dentro del trabajo formal, donde esta
reglamentado y no permite que este sea inferior al minimo y por el contrario se observa

mas a un reconocimiento por desempefio en aéreas especificas laborales (7:7) “Se



XLVI Titulo de la tesis o trabajo de investigacion
Il

esta trabajando en buscar un sistema de compensacion flexible, con el fin de
reconocerle a los empleados su esfuerzo, rendimiento y cumplimiento en ventas”.
Adicionalmente se plantea (3:4) “Necesidades de las personas, presupuesto para
capacitaciones y apoyo econdmico para educacion, disposicion de tiempo para
desplazarse a estudiar”. Desde este planteamiento la flexibilidad salarial est&
relacionada en la practica al concepto de ofrecer beneficios adicionales a su trabajo mas
a brindar apoyos economicos y de tiempo para la formacion y capacitacién en la
promocién y mejora de sus aptitudes profesionales, asi mismo hay un canje de tiempo en
la retribucion de este al momento que la empresa lo requiera en tiempo adicional
compensado de esta el costo que le genera a la empresa los apoyos que ofrece a los
trabajadores, (4:21) “En dias de formacién, la corporaciéon los da sin canjear
cambios de horarios, pero es claro que si se hace un evento un sdbado o
domingo, venimos sin problema, si nos tenemos que quedar hasta las nueve de la
noche para entregar un trabajo lo hacemos.” Pero también vemos casos en donde se
maneja el concepto de flexibilidad en unas practicas que si bien la empresa no esta en
situacion de recesion o dificultades econdmicas, genera mas oportunidades de trabajo e
ingresos, sin notarse desmejoramiento en los ingresos de los trabajadores, por lo tanto
no se puede definir en todos estos casos que la flexibilidad salarial se aplica el concepto
gue en periodos de crisis los trabajadores en solidaridad reciben menos salarios y en
periodos de superavit reciben mas, ademas no expresan acuerdos 0 negociaciones
previas en torno a los ingresos laborales las empresas aqui descritas son cumplidoras de
unas normas laborales sujetas a lo estipulado por la ley dentro del trabajo formal que en
ninguno de sus los casos presenta una flexibilizacion salarial instituida o negociada.
(7:5) “Hemos puesto a su disposicion un servicio de 24 horas 7 dias a la semana
bajo demanda, sin incurrir en un aumento de los costos de operacién para
nuestros clientes, para decirlo de una manera menos formal, nuestros clientes
obtendrdn mas por el mismo tiempo y asi las empresas proporcionan

oportunidades de trabajo e ingresos econémicos”.

Remuneracién

La flexibilidad de las remuneraciones de los trabajadores se entiende como la reduccion

de sueldos en periodos de recesion para las empresas y la economia pero esta no puede
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ser por debajo de un salario minimo ya que esto puede ser contraproducente debido a
gue desmotiva y compromete la motivacién, compromiso y productividad , es asi como
lo manifiesta autores como Leibenstein, donde partir de sus estudios empiricos deduce
gue un aumento del salario el cual permita aumentar el contenido calérico de una dieta,
conduce a un incremento mas que proporcional del trabajo efectivo, pero puntualiza que
sOlo es asi a partir del salario minimo necesario para mantener con vida a la fuerza de
trabajo. “A partir del estudio de Leibenstein, se han desarrollado una amplia variedad de
posibilidades que explican la existencia de salarios de eficiencia como son la
productividad o esfuerzo de los trabajadores, la calidad del trabajo, la rotacién laboral, el
cumplimiento o la evasion de responsabilidades por parte de los trabajadores y la actitud
justa de las firmas” (Vanegas, 2008), para el caso de las empresas entrevistadas en
ellas manifiestan que (1: 39) “Se aplican beneficios por resultados obtenidos”. Con
ello vemos como los resultados estan ligados a una remuneracion con beneficios pero
igualmente se observa que no se dan desde un plano econémico sino desde un sentido
solidario, (4:19): “No se tiene establecido plan de beneficios, hay sentido de
pertenencia, se delegan los trabajos en tres o0 cuatro para cubrir vacaciones.
Situaciones que pueden venir de la conciencia y conocimiento de la realidad que
perciben los trabajadores en torno a la situacion econémica de la empresa y por ello
asumen estas actitudes responsables con la organizacién y en donde algo que es legal
en el contexto laboral colombiano como son las vacaciones lo asumen sin abonar a la
remuneracion por el trabajo extra que realizan sus compafieros al salir una persona a
vacaciones , de igual manera se observa como en la remuneracion se tiene en cuenta
la evaluacion por desempefio para motivar la productividad (2:14) “La evaluacion por
desempefio es una herramienta que se usa, con el fin de premiar o reconocer la
eficacia y la eficiencia de los empleados, y en algunas empresas las llamas

“Primas de productividad”.

Compensacion

(Mosquera, 2011), hablo acerca de este tipo de remuneracion durante su conferencia
Entorno global de negocios: como compensar el desempefio basado en competencias,
presentada en el Il Congreso Internacional de Gestion por Competencias. Planteando lo
siguiente: —la necesidad de hacer un replanteamiento de la compensacién y comenzar a

obsérvala desde un punto de vista estratégico, es decir como un socio estratégico de las
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organizaciones. EIl concepto de compensacién debe conceptualizarse desde un sentido
integral, que potencialice a la persona humana en su desempefio laboral desde un
sentido estratégico que el trabajador vea la institucién con sentido empresarial, y que
esta le valore el esfuerzo no como un extra econémico, sino que lo integre a la institucion
emocionalmente, (7:6) “La creacién del nuevo esquema flexible de compensacion,
para reconocer el esfuerzo adicional de los empleados”. Todo reconocimiento que
se haga al trabajador va en beneficio de la empresa, estratégicamente desde la
compensacion y que “De acuerdo a las nuevas tendencias la flexibilidad salarial debe
orientarse desde la compensacion, no como un extra sino un elemento integrador que
responda a tres principios: competitividad, personalizacion y proyecto empresarial,
evitando solo la remuneracion en dinero e implementando la compensacién emocional’
(Mosquera, 2011).

Bonificacion.

De acuerdo a (Calderon, Naranjo, & Alvarez, Gestibn humana en Colombia: roles,
practicas, retos y limitaciones, 2011), la Gestiébn Humana en Colombia: roles, practicas,
retos y limitaciones refiere que las empresas expresan su agradecimiento y
reconocimiento a los empleados de diversas maneras, desde mecanismos de
compensacion variables para premiar el esfuerzo adicional y el logro de los objetivos que
van mas alla de los planteados en el plan estratégico, asi mismo manifiesta que las
practicas son diversas: bonos y pagos econdmicos, premios especiales, reconocimientos
simbdlicos, eventos especiales, inclusion de la familia en este tipo de actividades,

siempre sobre la base de valorar el desempefio superior.

En lo referente a lo anterior y teniendo en cuenta las entrevistas las practicas de
bonificacion no esta generalizado en todas las empresas (4:33) “Todavia la empresa no
estd manejando bonificaciones en ninguna de las dreas”. Seria importante
interiorizar el concepto en las empresas sobre la bonificacion que si bien no se han
implementado por el recurso econémico, se podria crear estrategias para lograr un
reconocimiento al aporte a los trabajadores a los objetivos del plan estratégicos de la
organizacion que no siempre pueden estar ligados a lo econémico como es el mejorar
los ambientes laborales que produzca satisfaccion a los empleados al momento de

realizar su trabajo. Asi mismo en otras empresas la bonificacion esta establecida para
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ciertas areas, (5:27) “Se tienen primas especiales, solo para los directivos. A los
altos directivos dependiendo de los indicadores de gestion y el cumplimiento de
las metas se ganan primas especiales”. Es de anotar que el manejo y responsabilidad
de las instituciones esta dado por los grupos directivos y los resultados de éxito o fracaso
del cumplimiento de los objetivos estratégicos recaen en ellos, pero también se deberia
ser mas integral a todos los estamentos de la organizacién ya que todos contribuyen al
desarrollo  organizacional. (2:16) “Algunos cargos de acuerdo a las
responsabilidades del mismo, se manejan bonificaciones, lo mismo pasa para al
area de ventas y algunos cargos administrativos.” Cuando se generaliza un plan de
bonificacion solo para ciertas areas estratégicas de la empresa podria crear cierta
insatisfacciébn en las otras areas al no ser reconocidas, creando un ambiente de
inequidad por ello se debe crear un plan estructurado de bonificaciones que responda
globalmente a todos los estamentos de la organizacion. (19:8) “A nivel de metas en el
area comercial se estimulan con bonificaciones, incentivos” Para los encargados del
area de gestion del talento humano que participan en la elaboracion de los planes de
beneficios y bonificaciones deberian gestionar y lograr un sistema de bonificaciones que
integren a todos los trabajadores si bien no desconociendo las areas estratégicas que
requiere la organizacion para potenciar sus areas comerciales, directivas, pero por el
sentido de justicia todos los otros estamentos o grupos desearian también recibir desde
unas bonificaciones en planes flexibles o variables, bien sea desde lo econdémico,

flexibilidad de tiempo, trabajo en casa, apoyo emocional.

PRACTICAS DE GESTION HUMANA ENFOCADA A FLEXIBILIDAD SALARIAL
Sistema de compensacion

De acuerdo a las nuevas tendencias la flexibilidad salarial debe orientarse desde la
compensacién, no como un extra sino un elemento integrador que responda a tres
principios: competitividad, personalizacion y proyecto empresarial, evitando solo la
remuneracion en dinero e implementando la compensacion emocional. (Mosquera, 2011)
Vemos como el sistema de compensacion debe ir articulado a elementos fundamentales
para la organizacion como es la competitividad, el proyecto empresarial desde su Plan
Estratégico personalizandolo a cada trabajador y asi de esta manera lograr un

compromiso con los objetivos empresariales. (7:6) “La creaciéon del nuevo esquema
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flexible de compensacioén, para reconocer el esfuerzo adicional de los empleados”.
Al crear el sistema de remuneracion para la empresa se sugiere que este no sea solo en
dinero sino el de ir ligado a una compensacidbn emocional que busque mejorar sus
competencias y aptitudes laborales, para llegar a un compromiso, lealtad, sujeto también
a unos beneficios no salariales que busque incrementar su poder adquisitivo del

trabajador.

La organizacion Human Capital como modelo de flexibilidad salarial implementa la
remuneracion Flexible integral — RFI, un esquema de compensacién que integra el
salario del trabajador con una plantilla de beneficios de connotacién no salarial, orientada
incrementa el poder adquisitivo del empleado, al tiempo que logra optimizar la estructura
de costos laborales de la organizacién. (Human Capital, 2011) Esta estructura se traduce
en una estrategia que busca pagar mas al empleado con un menor costo para la
organizacion, orientado Mejorar la calidad de vida de los empleados, Incrementar su
poder adquisitivo, Optimizar la estructura de costos laborales de la empresa, Incrementar
la competitividad de la organizacion dentro del sector de referencia y el mercado en

general.
Remuneracion por desempefio

El esquema de remuneracion flexible integral plantea la recomposicion del ingreso
mensual del empleado en una porcion salarial y un paquete de beneficios de connotacion
no salarial. Para (Human Capital, 2011), experto en remuneracion flexible integral vela de
manera eficiente y efectiva por la compensacion econdmica para el empleado de los
aspectos colaterales derivados de la desalarizacion y la coherencia desde las 6pticas
laboral, fiscal y contable. De esta manera, las necesidades de las personas de la
organizacion pueden satisfacerse a través de una plantilla de beneficios contributivos y

extra salariales. Al mismo tiempo, los costos laborales se veran optimizados.

Se evidencia y observa que ya se aplican en algunas empresas y se tiene en cuenta la
remuneracion por desempefio ofreciendo beneficios por resultados obtenidos, (1: 39) ”
Se aplican beneficios por resultados obtenidos” Asi mismo no es una estrategia
generalizada en todas las empresas (4:19) “No se tiene establecido plan de

beneficios, hay sentido de pertenencia, se delegan los trabajos en tres o cuatro
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para cubrir vacaciones” esta realidad puede estar ligada al sector empresarial, 0
situacion financiera de la organizacion que no le permite asumir e implementar un plan de
beneficios contributivos y extra salariales al desempefio del trabajador, pero vemos que
hay sectores empresariales que realizan y aplican beneficios ligados a la productividad
a través de una evaluacion por desempefio (2:14) “La evaluacién por desempefio es
una herramienta que se usa, con el fin de premiar o reconocer la eficacia y la
eficiencia de los empleados, y en algunas empresas las llamas “Primas de
productividad”. De acuerdo a lo expuesto por las empresas sobre una remuneracion
flexible por desempefio se lleva a cabo mas en areas del sector productivo industrial y de
servicios en el &rea comercial, pero no son practicas generalizadas en todos los sectores
economicos que puede depender de la situacion financiera, legal, fiscal, contable de las
organizaciones, (19:8) “A nivel de metas en el area comercial se estimulan con

bonificaciones, incentivos”.
Indemnizacién

Segun (Nufiez, 2005) expone que hacia finales de 2002 el Congreso de la Republica
aprobd la ley 789, mas conocida como reforma laboral. Se ha discutido el impacto de
esta sobre el mercado laboral en diversos medios, pero con poco sustento empirico. La
reforma tiene contiene un componente de medidas de proteccion social (subsidios al
desempleo, capacitacion, formalizacion del empleo, etc.), y otro de flexibilidad laboral
(flexibilidad de jornadas laborales, reduccion de costos de despido y modificacion al
contrato de aprendizaje). Sin embargo no es tan facil describir lo que realmente sucede
en la economia. Por ejemplo, la reduccion de los costos de despido produce, en el corto
plazo, destruccion de empleos improductivos que existian solamente por los altos costos
de despido que debian pagar las empresas. Una vez se reducen los costos, las
empresas despiden estos trabajadores y contratan trabajadores mas productivos (mas
calificados), disminuyendo la duracion promedio del desempleo y del empleo, y

aumentando la productividad de la economia.

La situaciones que a través de la historia laboral ha tenido el pais y para ello ha realizado
varias reformas laborales respondiendo a las necesidades de los empresarios como de
los trabajadores en el sector formal, que busca medidas de proteccion social para los
empleados y de flexibilidad laboral para las organizaciones, como sucedié en la ultima

reforma laboral de 2002, estas situaciones ha tenido consecuencias para ambas partes,
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en donde se observa que su impacto ha estado mas ligado a los costos que genera las
indemnizaciones por el tipo de contrataciones que legalmente tiene que asumir la
empresa, Yy ahora es mas flexible, generando dificultades para los trabajadores que no
ven un futuro promisorio, (22:11) “las dificultades para los colaboradores es que
cada corte de contrato son liquidados y para un futuro no podran tener un ahorro
desde la liquidacién final de un contrato”. Esta es ya una realidad que viven los
trabajadores al ingresar al mercado laboral, situacién que si bien para las empresas les
genera ahorros, al momento indemnizar, no garantiza compromiso con los objetivos
estratégicos de la organizacion, generando una cultura de empleo mas no de trabajo en
donde haya un crecimiento y realizacion en todas las esferas del ser humano, llevando a
una deshumanizacion del trabajo, otro e que no se puede asociar una estabilidad laboral
a menos productividad, compromiso y menos desempleo a nivel macro de la economia
nacional, por los costos y baja rotacion de personal, (1:9) “Los costos asociados a las
indemnizaciones de los contratos a términos indefinido, generan cierto tipo de
estabilidad laboral, y baja la rotacién de personal, aunque también representan
mayores costos para la empresa”. Para toda organizacion su fin, meta es el
mantenerse en el tiempo, mejorar procesos, producir con calidad, y para ello debe contar
con personas comprometidas, que sientan su labor en la empresa como algo propio, y
contribuyan a la institucién en sus objetivos empresariales, y el ofrecer indemnizaciones
con justicia no debe conllevar a interpretar lo indefinido como algo no prudente o

beneficioso para las organizaciones.
Contratacion salarial.

De acuerdo a (Calderon, Naranjo, & Alvarez, Gestion humana en Colombia: roles,
practicas, retos y limitaciones, 2011) refiere que un problema critico en la vinculacion de
personal es la incertidumbre frente a la capacidad de los seleccionados para adaptarse a
la cultura organizacional y apropiarse de ella. A demas describe que todas las empresas
tienen en alta valia los procesos de reclutamiento, seleccion, e induccion, por el impacto
gue tienen sobre la organizacion. Para garantizar su efectividad es comun que se
realicen pruebas, que en la evaluacion participen diversas personas y que se trate de

medir de manera holistica al candidato.

Son muchos los esfuerzos y avances que las empresas colombianas en el sector formal

de la economia hacen en torno a la contratacién salarial en donde se evidencia métodos
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muy elaborados, en el cual se le invierte a mejorarlos como son los procesos de
reclutamiento, seleccién, e induccién pero igualmente esto no es suficiente ya que se
evidencia una problematica e incertidumbre en la adaptacion de los candidatos a
acomodarse a la cultura organizacional, todo indica que se hace un buen proceso en esta
area de gestiobn humana, pero en la contratacién salarial el sueldo, el tiempo de
vinculacion, genera incertidumbre en el futuro del trabajador, por lo tanto es de tener en
cuenta si la indecision de adaptacion a la empresa esta mas ligada a la manera como se
contrata salarialmente en la actualidad por parte de las organizaciones seria mas un
problema de la empresa que del trabajador (2:8) “Contratacion con sueldo basico por
temporal de 6 meses, sin descuentos de administracion, la empresa lo asume”.
Con una contrataciéon de inicio por ejemplo de seis meses y con un sueldo basico ya
limita mentalmente al trabajador a asumir un contrato o vinculaciéon a corto plazo, por lo
tanto no vislumbra un futuro o compromiso, (2:9) “Contratacion por medio temporal
con los mismos beneficios”. Para una organizacion esto es un atenuante para lograr
un compromiso, motivacion, lealtad por parte del trabajador si es que en la empresa
estos criterios estdn marcados dentro se fin empresarial, que para un contexto de
competencia, productividad, eficiencia, eficacia, son fundamentales, (4:12) “Se ha
manejado prestacién por servicios, no son cargos de tiempos completos, el
objetivo cubrir necesidades, desde la parte econdémica, carga salarial, sale
muchisimo mejor”. De acuerdo al manejo que se da en las empresas en torno a la
contratacion salarial, no es coherente con el proceso inicial que se hace en el sentido de
contratar a los mejores y que por ello se invierte en estos proceso pero al mismo tiempo
no hay interés de continuar otras etapas fundamentales en el area de gestion humana,
como podria ser evaluacién por competencias, programas de formacion, y llegar que el
trabajador se realice como ser humano en todas sus dimensiones humanas y sociales,
(18:9) “Los costos, en el evento de tener que terminar un contrato por invierno o no
haber licencias para nosotros es sano en ese aspecto”, todo indica que se esta
enmarcando desde una utilidad de costos, y desvinculacion de acuerdo a las
conveniencias organizacionales temporales, (23:5) “Los empleados a mi cargo
manifiestan estar satisfechos, nunca se han quejado con la manera de liquidarlo
salarialmente, y se encuentran entusiasmados con la implementacion de un
programa nuevo de compensacion salarial, lo que denominamos como salario
emocional” asi mismos se puede notar que esta manera de gestionar la contratacion

salarial, estd4 llevando a que los trabajadores lo asuman y se adapten a estas
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circunstancias de temporalidad como normal pero igualmente se evidencia dificultades
(8:7) “Dificultades con el empoderamiento, compromiso, adaptabilidad por el tipo
de vinculacién ya que los trabajadores realizan comparaciones de los beneficios
otorgados por la organizacién segun el tipo de contrato, ejemplo contratistas y
empleados a término fijo que afectaron el clima laboral, por el tema de
compensaciones y capacitaciones, se realiz6é plan de intervencion para sensibilizar
la a la comunidad con respecto a los tipos de contratacion”, si se han notado ya
dificultades en torno a empoderamiento, compromiso adaptabilidad, conflictos por el tipo
de contratacion, en las empresas es de colocar en una balanza si verdaderamente con
un tipo de contratacion salarial a corto plazo verdaderamente gana la organizacion en el
presente o perdera hacia el futuro y asi mismo verificar si el papel de gestion humana en
las empresas es el de contratar personal a corto plazo o formar trabajadores con
empoderamiento, compromiso y adaptabilidad para colaborar en asumir el futuro de la
empresa, asi mismo sila vision de la empresa no esta contemplado esto, por lo menos
se debe optar por una justicia en la contratacién salarial en cuanto a los beneficios entre
temporales definidos e indefinidos, (9:4) “Es igual el que tiene contrato directo bien
sea a término fijo o indefinido que el temporal por que los beneficios son

exactamente los mismos, tenemos salarios por encima del salario minimo legal”.

PAPEL DE GESTION HUMANA EN LA FLEXIBILIDAD SALARIAL

“La gestion humana de la organizacion, desde el punto de vista de la remuneracion, se
convierte asi en una herramienta sumamente fuerte y, de cierta forma, determinante para
establecer la responsabilidad social empresarial en relacién con uno de sus stakeholders
mas importantes, esto es, los trabajadores y su entorno personal. En igual proporcién
incide esa responsabilidad social para efectos de crear una cultura organizacional que
pueda estar orientada por los més elementales principios laborales como son el
compromiso y la lealtad, asi como a los objetivos de la empresa en materia laboral como

estabilidad, crecimiento, desarrollo, etc.” (Arevalo, Aguirre, & Robayo, 2010).

Es necesario aclarar entonces que no se trata de implementar una estrategia de
compensacion solo encaminada al tema salarial; no todas las estrategias orientadas a

pagar mas son la respuesta buscada, se deben ligar con otras herramientas de gestion
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humana donde exista reconocimiento, desarrollo y buen clima organizacional; sin ello las
personas actuarian por si solas, no les interesaria trabajar en equipo con los demas
miembros de la organizacion y simplemente se dedicarian a hacer su trabajo pues para
ello reciben un salario acordado bajo contrato. “La remuneracion juega entonces un papel
muy importante, en cualquier estrategia de cambio organizacional, ya que constituye una
motivacién en el comportamiento de los trabajadores, y es alli cuando desde la gestion
humana, el planteamiento de una estrategia de compensacion adecuada puede apuntar
a que los trabajadores tomen actitudes o conductas que beneficien a la organizacion”.
(KPMG, 2005)

De acuerdo a lo expuesto anteriormente el papel de gestion humana es preponderante
en el desarrollo de politicas y escalas salariales desde un ambiente de justicia que
integre y beneficie al trabajador, como su entorno familiar y de esta manera genere un
ambiente de responsabilidad social de la organizacién teniendo en cuenta la realidad y
tendencias que debe asumir la empresa (9:19) "Nosotros somos los duefios de ese
proceso légicamente que nosotros solos no tomamos decisiones pues de
incrementos salariales y deméas a menos de que estén bajo una politica pero
digamos que como ya tenemos construida una escala que nos va a permitir
medirnos con las empresas del sector y todo entonces ya podemos manejarlos
nosotros internamente asi va a entrar un cargo nuevo o un cargo de alguna
vacante ya sabemos en qué escala esta y fuera de todo eso es una escala que se
construye en relaciébn con empresas pares nuestras y de similares tamafios y
demas entonces se construye para que los salarios sean competitivos con el
mercado de tal manera que no vamos a poder decir estamos por debajo porque
cuando hacen esas escalas salariales hay unos picos , hay gente que esta
sobrevalorada y otra que esta valorada de manera que no estd como en la media
gue es como el deber ser entonces ya lo que la empresa va a hacer es corregir el
fijo entonces los que estan sobrevalorados ya ahi paren sus aumentos y los que
estan por debajo pues hay que empezar hacer la nivelacion y seran nivelaciones
vista con lupa para poder hacer eso porgue una empresa no puede coger y de una
subirlos a todos a el nivel”. Otro aspecto importante dentro de la labor de gestién
humana como ente estratégico dentro de la empresa, es el de apartar y generar
estrategias que apunten y articulen a unas practicas donde exista desarrollo,

reconocimiento, buen clima organizacional, junto a unas tacticas salariales de
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remuneracion flexible que tengan un impacto importante dentro de la motivacién vy
comportamientos de los trabajadores, alli radicaria una adecuada estrategia que apunte
a la motivaciéon y compromiso con la empresa (12:28 “Anualmente nos centramos en
gue hay que presentar proyectos de mejora, proyectos en cualquier tema en
costos, en innovacion, entonces en proyectos vivimos en proyectos a toda hora.
Hay en el tema de salarial cuando hablan también de flexibilidad pues también
manejamos ya 0sea salario flexible en el sentido de una parte del salario es pagada
por una modalidad que se llama apituras eso también hace que flexibilice el salario
Osea ese si es flexible salario flexible y la otra si es variable” Adicionalmente se
plantea 23:19: El papel fundamental del departamento en la compafiia en cuanto a
lo que te comentaba sobre la politica salarial es decisivo pues nosotros poseemos
autonomia en la determinacion casi de estas estrategias claro esta que esto es
consultado permanentemente con nuestros gerentes de las tres empresas. A
deméas debo decir que el presidente de lo que podriamos Ilamar el grupo de las
empresas confia en todos sus directivos pues ha sido una de las formas de actuar
de nuestro presidente. Como vemos en lo expresado en estas empresas hay una
preocupacion por la innovacion, los costos por manejar aspectos de salario flexible,
porque las remuneraciones sean competitivas en el entorno empresarial y de la
competencia, esto desarrollado de la mano del area de gestibn humana, pero asi mismo
se debe liderar otros aspectos importantes como socio estratégico debido a que no
todas las tacticas orientadas a pagar mejor son la mejor respuesta a generar cultura
organizacional, se deben articular con otras herramientas de gestion humana donde
comprometan, desarrollen el potencial humano y se integren buscando trabajar en equipo
entorno al crecimiento de la organizacion y evitar asi el trabajar solo por un salario y sus
beneficios sin sentido y compromiso. (11:30) “Para el otro ano uno de los principales
proyectos es unificar el area de gestién humana vs. Recursos humanos, que en la
fundacion ha estado siempre aislada y estamos seguros pues 100% de que debe
estar esta integracion, porque es el complemento del apoyo a la persona vs. Su
retribucién por la labor que presta también a la fundacion”. Por ello Las practicas de
Gestion Humana en relacién Gestion Humana, es entendida como la compensacion
salarial en todas sus dimensiones y por lo tanto el gran reto en todo su desarrollo y
evolucion respondiendo a unas condiciones actuales de competitividad, eficiencia,
eficacia, productividad, buscando un equilibrio humano y economico, integrador de la

realidad personal comunitaria y social de la persona. (20:16) “Pues nosotros gestion
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humana creeria yo que es un departamento muy importante en la organizacion
porque es el mediador y economizador en todo lo que se desenvuelve en
panaderia la victoria todo lo de capacitacion, programa de capacitacién, programa
de bienestar programa de incentivos todo se maneja por gestibn humana creeria
yo que somos el pilar de un tipo diferente que se mueve toda la organizacién”
adicionalmente se plantea (22:15) “El rol que tiene gestion humana es muy
importante porque el objetivo es presentar una estrategia a nivel de rectoria donde

le podamos ofrecer estabilidad y bienestar a los colaboradores”.

La bibliografia sobre el papel de Gestiébn humana en torno a su papel en la flexibilidad
salarial, al momento de consultar hace una minima referencia directa a la tematica, se
encuentra amplia bibliografia desde el &mbito econdmico, socioldgico, psicoldgico, pero
desde un enfoque netamente de Gestion del Talento Humano es imperceptible, en el
ambito latinoamericano, sin embargo para el entorno colombiano hay autores como
(Calderon, Naranjo, & Alvarez, Gestion humana en Colombia: roles, practicas, retos y
limitaciones, 2011), hacen una aproximacion al estado del arte, que orientan de manera
importante, un enfoque claro del papel de Gestibn Humana y sus practicas en empresas
colombianas, asi mismo estos autores son citados por estudios empiricos en la relacion a
la tematica, como también de los efectos negativos que estos han tenido para los
trabajadores, desde las diferentes reformas laborales que ha tenido el pais, donde se
expresa como hay un detrimento para la calidad de vida, situaciébn que comparada con
paises como Inglaterra, Estados Unidos, México, Perq, Brasil, Chile, Argentina, en
estudios realizados por diferentes entidades estatales evidencian una situacién igual,
donde manifiestan que, jAhora los trabajadores donde se ha implementado una
flexibilidad laboral y con ello remuneraciones flexibles tienen que trabajar mas para tratar

de mantener el mismo nivel de vidal.

Frente a la realidad de flexibilidad salarial hay un reto y trabajo de Gestion Humana para
lograr remuneraciones justas que respondan tanto a la realidad estratégica de la
organizacion, en sus objetivos empresariales, productividad, competitividad, eficiencia,
eficacia, y asi mismo el crecimiento del capital humano de los trabajadores en su entorno
laboral, para que ellos contribuyan con sus capacidades al logro del crecimiento de la

empresa, como lo entiende Gestion Humana en la gerencia de los recursos humanos que
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son los que van a darle vida al marco estratégico de la cultura organizacional, aportando

a la construccion de politicas salariales orientadas a la compensacién por productividad.

Desde un marco referencial como el anterior frente al analisis de resultados basado en
las practicas de Gestibn en torno a la flexibilidad salarial, mencionadas por las
empresas a las cuales se les realizo entrevista semi-estructurada manifiestan ya la
importancia de esta area hacia el futuro y como a través de un salario flexible se podria
contribuir al mejoramiento de la productividad y desarrollo del potencial humano,
situacion que en la actualidad estas empresas contrastadas desde una aproximacion al
estado del arte, se resaltar que no se evidencian planes de beneficio por desempeiio, el
beneficio que se da en una de las empresas es por la necesidad y riesgos de trabajo, se
puede pensar que el sueldo fijo representa una constante en estas empresas, ligado a
unas exigencias legales, de acuerdo al tipo de contratacion que se adquirid con las
empresas, contrario a una flexibilidad salarial donde tiene diversas formas de
remuneracion variable y donde se negocian colectivamente. Se puede ver que estas
empresas por su tamafio u organizacién tendrian una baja intensidad de flexibilidad

salarial.

Referente al papel de Gestion Humana presentan esta area estratégica con poca claridad
en su papel dentro de las empresa se habla de “articular esta area con recursos
humanos”, por lo tanto no presenta un rol estratégico el cual deberia desempefiar gestion
humana en su labor como es el de el de crear programas de salarios que hagan posible
la maximizacion de la eficacia, productividad, e innovacién, y que participen a los
directivas un retorno adecuado de las inversiones, estimulando el ingreso y permeancia
de los trabajadores, ligados a un plan o un proceso de evaluacién por competencias que
permita a la gerencia de la gestion del talento humano la oportunidad de trabajar sobre
el desempefio de los trabajadores en el corto plazo y sobre su desarrollo, producto de la
capacitaciones recibidas, frente a esto lo expresado por los encargados de Gestion del
talento humano, su labor estd ligada a la oficina donde se realiza la retribucién
econOmica pactados por un contrato salarial, en donde manejan escalas salariales,
buscando compararse con las demas empresas en lo referente al salario, es de recordar
gue para gestion Humana es vital gestionar los programas de compensacion que

benefician la base econémica del empleado y su familia, le da la posibilidad de ganancias
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mas elevadas, lo que puede motivar al empleado, debido a que eleva su autoestima y su

productividad.

Por lo tanto se puede pensar que la gestion del talento humano desarrollada por estas
empresas podrian contribuir mas al desarrollo de los objetivos primordiales de la gestién
del talento de las personas, que tiene que ver con el concepto y la importancia de dicha
area en la empresa, que es el de ayudar a la organizacién en alcanzar sus objetivos y
realizar su mision, hacerla competitiva, suministrarle empleados bien entrenados y
motivados, permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados
en el trabajo, desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo, administrar el
cambio y establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente
responsables. Y algo muy importante la gestion del talento humano tiene que ver con la
responsabilidad de la excelencia de organizaciones exitosas y con el aporte de capital

intelectual en plena era de la informacion.

Efectos positivos Efectos negativos

Trabajadores | v Desde una remuneracion flexible | vv En ciertas empresas la

integral se podria generar de bonificacion esta establecida

manera eficiente y efectiva una
compensacion econlémica para
el empleado teniendo en cuenta
los aspectos colaterales
derivados de la desalarizaciéon y
la coherencia desde las Opticas
laboral, fiscal y contable. De esta
manera, las necesidades de las
personas de la organizacion
pueden satisfacerse a través de
una plantila de beneficios
contributivos y extra salariales.
Al mismo tiempo, los costos

laborales se veran optimizados.

para ciertas areas,

v/ Se tienen primas especiales,
solo para los altos directivos
dependiendo de los
indicadores de gestion y el
cumplimiento de las metas y
para el cumplimiento de los
planes estratégicos de las
organizaciones, pero

también se deberia ser mas

integral a todos los
estamentos de la
organizacion ya que todos

contribuyen al desarrollo
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v' Se podria crear estrategias para

lograr un reconocimiento al
aporte a los trabajadores a los
objetivos del plan estratégicos
de la organizacion que no
siempre pueden estar ligados a
lo econémico como es el
mejorar los ambientes laborales
gue produzca satisfaccion a los
empleados al momento de
realizar su trabajo.

Los costos asociados a las
indemnizaciones de los
contratos a términos indefinido,
generan cierto tipo de
estabilidad laboral, y baja la
rotacion de personal, aunque
también representan mayores

costos para la empresa

organizacional.

v Las dificultades para los
trabajadores es que cada
corte de contrato son

liquidados y para un futuro no

podran tener un ahorro desde
la liquidacion  final de un

contrato.

Gestion

humana

De acuerdo a las nuevas
tendencias la flexibilidad salarial
debe orientarse desde la
compensacion, no como un extra
sino un elemento integrador que
responda a tres principios:
competitividad, personalizacion y
proyecto empresarial, evitando
solo la remuneracion en dinero e
implementando la compensacion

emocional.

Al implementar una

remuneracion Flexible integral,

v Un problema critico en la
vinculacion de personal es la
incertidumbre frente a la
capacidad de los
seleccionados para adaptarse
a la cultura organizacional y

apropiarse de ella.

v' De acuerdo al manejo que se
da en las empresas en torno
a la contratacion salarial, no
es coherente con el proceso
inicial que se hace en el

sentido de contratar a los
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un esquema de compensacion
gue integre el salario del
trabajador con una plantilla de
beneficios de connotacion no
salarial, orientada, incrementa el
poder adquisitivo del empleado,
al tiempo que logra optimizar la
estructura de costos laborales de
la organizacion. Orientado a
mejorar la calidad de vida de los
empleados, Incrementar su
poder adquisitivo, optimizar la
estructura de costos laborales de
la empresa, Incrementar la
competitividad de la
organizacion dentro del sector
de referencia y el mercado en

general.

Son muchos los esfuerzos vy
avances que las empresas
colombianas en el sector formal
de la economia hacen en torno a
la contratacion salarial en donde
se evidencia métodos muy
elaborados, en el cual se le
invierte a mejorarlos como son
los procesos de reclutamiento,

seleccion, e induccion.

La gestion humana de la
organizacion, desde el punto de
vista de la remuneracion, se

convierte asi en una herramienta

mejores y que por ello se
invierte en estos proceso pero
al mismo tiempo no hay
interés de continuar otras
etapas fundamentales en el
area de gestibn humana,
como podria ser evaluacion
por competencias, programas
de formacion, y llegar que el
trabajador se realice como ser
humano en todas sus
dimensiones  humanas vy

sociales.

No todas las estrategias
orientadas a pagar mas son la
respuesta buscada, se deben
ligar con otras herramientas
de gestion humana donde
exista reconocimiento,
desarrollo 'y buen clima
organizacional; sin ello las
personas actuarian por si

solas, no les interesaria
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sumamente fuerte y, de cierta
forma, determinante para
establecer la responsabilidad
social empresarial en relaciéon
con uno de sus stakeholders
mas importantes, esto es, los
trabajadores y su entorno
personal.

v Incide en responsabilidad social
para efectos de crear una cultura
organizacional que pueda estar
orientada por los mas
elementales principios laborales
como son el compromiso y la
lealtad, asi como a los objetivos
de la empresa en materia laboral
como estabilidad, crecimiento,

desarrollo.

v/ La remuneracién juega entonces
un papel muy importante, en
cualquier estrategia de cambio
organizacional, ya que
constituye una motivacién en el
comportamiento de los
trabajadores, y es alli cuando
desde la gestion humana, el
planteamiento de una estrategia
de compensacién adecuada
puede apuntar a que los
trabajadores tomen actitudes o
conductas que beneficien a la

organizacion.
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v

El papel de gestibn humana es
preponderante en el desarrollo
de politicas y escalas salariales
desde un ambiente de justicia
que integre y beneficie al
trabajador, como su entorno
familiar y de esta manera genere
un ambiente de responsabilidad
social de la organizacién
teniendo en cuenta la realidad y
tendencias que debe asumir la

empresa.

Otro aspecto importante dentro
de la labor de gestibn humana
como ente estratégico dentro de
la empresa, es el de apartar y
generar estrategias que apunten
y articulen a unas practicas
desarrollo,

donde exista

reconocimiento, buen clima

organizacional, junto a unas
de

que

tacticas salariales

remuneracion flexible
tengan un impacto importante
dentro de la motivacion vy
de

alli radicaria una

comportamientos los
trabajadores,
adecuada estrategia que apunte
a la motivacion y compromiso

con la empresa

Organizacion

v

El sistema de compensacion

v' Las practicas de bonificacion
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debe ir articulado a elementos
fundamentales para la
organizacibn como es la
competitividad, el  proyecto
empresarial desde su Plan
Estratégico personalizandolo a
cada trabajador y asi de esta
manera lograr un compromiso
con los objetivos empresariales.
La reduccion de los costos de
despido produce, en el corto
plazo, destruccion de empleos
improductivos  que  existian
solamente por los altos costos
de despido que debian pagar las
empresas. Una vez se reducen
los costos, las empresas
despiden estos trabajadores y
contratan  trabajadores mas
productivos (mas calificados),
disminuyendo la duracién
promedio del desempleo y del
empleo, y aumentando la

productividad de la economia.

no estan generalizadas en

todas las empresas.

Se tienen primas especiales,
solo para los altos directivos
dependiendo de los
indicadores de gestion y el
cumplimiento de las metas y
para el cumplimiento de los
planes estratégicos de las
organizaciones pero también
se deberia ser més integral a
todos los estamentos de la
organizacibn ya que todos
contribuyen al desarrollo

organizacional.

Cuando se generaliza un plan
de bonificacion solo para
ciertas areas estratégicas de
la empresa podria crear cierta
insatisfaccibn en las otras
areas al no ser reconocidas,
creando un ambiente de
inequidad por ello se debe
crear un plan estructurado de
bonificaciones que responda
globalmente a todos los
estamentos de la

organizacion.

La contratacion salarial el
sueldo, el tiempo de

vinculacion, genera
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incertidumbre en el futuro del
trabajador, por lo tanto es de
tener en cuenta si la
indecision de adaptacion a la
empresa esta mas ligada a la
manera como Se contrata
salarialmente en la actualidad
por parte de las
organizaciones seria mas un
problema de la empresa que
del trabajador.

Se ha notado dificultades en
torno a empoderamiento,
compromiso adaptabilidad,
conflictos por el tipo de
contratacion 'y  beneficios

salariales que se obtienen.

5. Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

(Boyer 1986: 276), “ha advertido que la flexibilidad ha sido una estrategia mas necesaria

y forzosa que voluntaria, adoptada por los empresarios para sobrevivir en este momento

de crisis y que ha desembocado en la afectacién de aspectos laborales centrales como el




LXVI Titulo de la tesis o trabajo de investigacion
Il

salario, la duracion del tiempo laboral y el empleo, asi como la afectacion de ciertos

grupos laborales”.

Dentro de la investigacion, encontramos que la flexibilidad salarial, ha sido mas una
respuesta a algunos cambios importantes en el manejo de la mano de obra, en términos
de productividad y competitividad laboral, buscando adaptarse con mayor facilidad a los
cambios y con ellos buscar sobrevivir y posicionarse cada vez en el mercado, es por tal
razon que se considera hay vacios teoricos, y el concepto de flexibilidad salarial es
insuficiente, dado que la flexibilidad estda muy estudiada desde una perspectiva
economica, y esta también debe ser mirada desde lo social, psicoldgico, sociol6gico y
también desde la funcién administrativa y mas especificamente como una estrategia del
area de gestibn humana. Dado que cuando se planteé la investigacion se pretendia como
ideologia, que la flexibilizacion salarial, ayude a aumentar la competitividad y
productividad de las empresas, pero en la practica sin embargo se puede observar que la

flexibilidad salarial, tiene efectos secundarios, por ejemplo en la vida de los trabajadores.

Revisando la teoria sobre flexibilidad salarial, encontramos que no hay una sola vision, ni
tampoco una mirada unificada sobre el concepto; y que las organizaciones estan viviendo
realidades de acuerdo a sus propias experiencias y concepcion sobre el tema, como se
pudo observar en los resultados de las entrevistas. Por un lado las organizaciones
buscan con las practicas de flexibilidad ser competitivas y productivas a través de las
nuevas formas de organizacion del trabajo, con desregulacion del trabajo, vinculacion y
desvinculacién de acuerdo a las necesidades especificas de cada empresa determinadas
por picos de produccion, y demas practicas que se han ido implementado bajo el
concepto de Flexibilidad, sin embrago, y como consecuencia los trabajadores han visto
mayor intensificacion del trabajo, pérdida de estabilidad laboral y a la vez se les pide

compromiso, involucramiento e identidad con la organizacion.

“Los estudios sobre flexibilidad se han centrado especialmente en los cambios en la
estructura industrial, en los procesos productivos, pero no se han enfatizado
suficientemente algunos espacios como ha sido la participacion de las organizaciones

sindicales por ejemplo” (Cirila Quintero Ramirez, 2008.2).
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Ahora bien, desde la metodologia encontramos que Cumpliendo con los obijetivos
iniciales, este estudio nos permiti6 acercarnos y conocer la realidad de 22 empresas
Colombianas, sobre las practicas de flexibilizacion laboral y el papel de gestién humana
en este escenario. Como técnica de recoleccion de informacion se hizo a través de la
entrevista semi-estructurada, con el fin de favorecer a través de la narracion de los
gerentes la concepcion sobre flexibilidad salarial, qué estdn haciendo en torno a la
flexibilidad salarial, porqué se hizo necesario la implementacién y que efectos esta
causando tanto en la organizacién como en los empleados de la misma. La metodologia
fue acorde para analizar el contexto, aunque hubiera sido més significativa una muestra
mayor, con el fin de lograr una visibn mas completa, de igual forma tener en cuenta a los

demas actores de la organizacion como empleados.

Dentro de la metodologia también se ve como una limitante, el incluir a los demas
actores de la economia, ya que para esta investigacion solo se tuvo en cuenta
organizaciones del sector industrial y de servicios, de naturaleza privada con mas de 50

trabajadores, es decir, pertenecientes a la mediana y grande empresa.

Todo parece indicar que se percibe una tesis alrededor de la flexibilidad salarial de crear
una tendencia a la explotacién de la fuerza de trabajo con el fin de encaminar mayor
ganancia a base de disminuir costos de la mano de obra, por lo tanto esta realidad no va
a llevar a un final feliz a la flexibilidad salarial, ya que advierte bajos salarios, y con ello
se desata una serie de realidades que estan sujetas al salario y que va formando una
interpretacion alrededor como es el de mayor aprovechamiento de la mano de obra,
inseguridad laboral via contrataciones, debilitamiento de la seguridad laboral via
disminucion de los derechos laborales que repercute en la seguridad social (salud,
pensiones, educacién) grandes conflictos laborales, que se prevé como consecuencia de
la tendencia de la desregulacion salarial, por lo tanto esto llevard a mayor inequidad y un

efecto negativo en el desarrollo humano de cualquier pais.

Asi mismo hay sectores que declaran que son férmulas que reportan grandes delanteras,
especialmente trascendentales en un sistema econdmico y de relaciones laborales cada
vez mas globalizado y competitivo, desde el marco de la politica de contratacion ya que
supuestamente ayuda a la captacion y retencion del talento humano y mejora de la

estabilidad de empleo, en el sentido que permite una ajuste de las empresas y a los
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trabajadores a los cambios econdémicos, también se presenta que potencia la motivacion
de los trabajadores, mayor interés por la prosperidad de la empresa y su lealtad y
compromiso a largo plazo, asi mismo la flexibilidad salarial aumenta la posibilidad de
incremento del patrimonio del trabajador completando exponencialmente sus ingresos
salariales tradicionales, promoviendo con ello una participacion mas amplia en la
creacion de riqueza. Bajo este aspecto se busca desarrollar el sistema de remuneracion
para compensar las tendencias de moderacion y reordenacion salarial y que sean
flexibles y multifuncionales, para alcanzar a la perfecta ecuacion entre costos laborales y

beneficios empresariales.

La flexibilidad laboral en todos sus tipos, es una realidad que no puede ser ajena a las
organizaciones de toda América latina. Y como tal, la flexibilidad salarial tiene
consecuencias tanto negativas como positivas en la sociedad, en la empresa y en los
empleados. Dentro de la sociedad se identifican como la més relevante calidad de vida
vs. Salarios de los trabajadores, precarizacion del puesto de trabajo y un incremento en
los trabajos informales. Cuando se analiza la flexibilidad salarial, desde una mirada
organizacional se pueden hacer dos analisis; el primero desde la productividad, donde
esta se convierte en una estrategia de maniobra ante los picos de mercado, produccion y
factores externos, en este sentido se ve un ahorro en salarios, prestaciones sociales e
indemnizaciones, al igual que en costos de contratacion. Bajo el andlisis organizacional,
también se puede analizar desde el punto de vista de clima laboral interno, donde se ve
un aumento de rotacién de personal, pérdida de compromiso y fidelizacion de personal y
un aumento de costos de tercerizacion. Y por Ultimo se analiza desde el punto de vista
del empleado, donde se encuentran dos puntos de vista: Positivo y Negativo. Dentro del
primero se destacan mayores ofertas laborales, oportunidades en empresas
multinacionales, acceso a formacién especializada, manejo de tiempo, mayor libertad de
horarios y libertad de multiples empleos. Dentro de los aspectos negativos, se denotan
seguridad social, estabilidad laboral, salarios ajustados a calidad de vida, disminucién de

créditos, inversion y ahorro y afectacion del ciclo vital.
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Labor de Gestion Humana en las Organizaciones

La labor que Gestibn Humana debe realizar, contribuir y responder dentro de la
organizacion, debe ir encaminada en dos lineas como son el direccionamiento del
talento humano en lo relacionado a la seleccion del mejor talento, la gestién, desarrollo
de competencias estratégicas , el conocimiento y su constante relacion con el desarrollo
de capacidades organizacionales, la identificacion de los mas altos potenciales internos,
la ubicacion en rutas de carrera y la otra linea el dar respuesta a las dificultades criticas
del negocio en lo relacionado a retencién de clientes mejoramiento de la productividad,
innovacion y calidad y para esto las areas de gestiébn humana deben tener un alto grado
de motivacion, que le permitan construir conjuntamente con otras dependencias de la
organizacion en lo referente al disefio, ejecucién de las estrategias del negocio, y de esta
manera sacar a gestion humana de un marco operativo y adentrarse mas a generar en la
organizacibn un valor agregado como es el de entregar un grupo humano
comprometido, eficiente, competitivo que contribuya al posicionamiento de la
organizacién en el ambito globalizado que pide la realidad, econémica, social, cultural,
cambios que no son ajenos al pais y que se deben asumir para lograr crecimiento y

desarrollo econdmico.

Desde este ambito gestion humana debe ser protagonista a partir de una formacién del
trabajador en sus capacidades que le permita asumir la diversidad que traen todos estos
cambios, que deben hacerse de manera rapida y que el mundo empresarial exige hoy, lo
mismo de formar trabajadores con sentido global de la realidad, flexible a los cambios de
constante adaptaciéon a nuevos conocimientos, que gestion humana asuma, gestione y
desarrolle estos aspectos desde un ambito laboral que integre al trabajador, su realidad,
familia, cultura, imaginarios, con retribuciones salariales justas, que motiven y generen un
balance social, individual, humano, acordes lo estipulado por las leyes y normas legales
rigen las sociedades, emanadas por los gobiernos y organizaciones mundiales que velan

por el trabajo digno y humanizante.
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5.2 Limitaciones de estudio:

En la investigacion se planted entrevistar y tener en cuenta la opinion de los gerentes
generales, gerentes de gestion humana y lideres organizacionales, ya que son ellos
quienes manejan el concepto de la flexibilidad y sus practicas asi como el papel de la
gestion humana, es decir, tienen una vision mas amplia del tema, y también
considerando que estamos en una maestria en Gestibon Humana. Como limitacién
podemos resaltar que no se tuvo en cuenta toda la vision completa, es decir, a los demas
actores como empleados, operarios, demdas directivos. Se aprecia la necesidad de
explorar con mayor profundidad los efectos de la flexibilidad salarial en los trabajadores,
para tener con mayor detalle, estos efectos tanto positivos como negativos, ademas de
obtener un analisis mas profundo y detallado de la relacién entre flexibilidad salarial y

Gestion Humana.

Por otro lado, se encontré que la gestion humana en las organizaciones Colombianas es
aun muy operativa, esta centrada en labores de administracion de personal y practicas
alrededor de las funciones tradicionales del &rea, por lo tanto, los actores consideraban la
flexibilidad salarial, como un mecanismo de respuesta y no como una estrategia de

antelacion.
5.3 Futuras lineas de investigacion:

Este es el panorama que presenta la flexibilidad salarial, y que gestién de talento humano
debe conocer, indagar, aportar a la reflexion del mundo del trabajo a través de la
investigacion en torno de la realidad y verdad que se esta generando en este momento
en torno a las relaciones laborales, cambios econémicos y politicos que estan influyendo
en el dia a dia de las organizaciones en el tema de la remuneracion salarial, aspectos

susceptibles al momento de asumir desde las politicas que estd generando el medio



Contenido LXXIII

competitivo, que no da espera de generar espacios de discusion y que se debe asumir de
una manera que todos ganen, para que no genere miseria en las personas, y que el ser
humano no pase a ser un objeto al servicio de un sistema econémico injusto, sino que

este le genere un desarrollo y bienestar.

Después de estudiar la relacion existente en la flexibilidad laboral, mas especificamente
salarial y el papel de gestion frente a este escenario, se puede decir que hay muy poca
literatura sobre esta relacion, lo que puede ser una oportunidad para futuras
investigaciones, ademas de ser esto un factor que hace novedoso el proceso

investigativo de este trabajo en particular.

Como nuevos escenarios 0 angulos para la discusion se plantea el tema de la flexibilidad
salarial, como un factor que seguira vigente en el contexto laboral Colombiano, y sobre el
cudl se conoce poco, y donde las empresas o manejan mas como un mecanismo de
respuesta y ho como una estrategia estructura y organizada, que incluye a todos los
miembros de la organizacion buscando con ello alinear los objetivos organizacionales

con los particulares.

5.4 Recomendaciones

Cada vez la gestion de recursos humanos, toma mas fuerza como una tendencia a volver
el area como parte estratégica de la organizacion, mas que a cumplir con tareas
operacionales. La gestion de recursos humanos, esta llamada en las organizaciones
como primera medida a humanizar cada vez mas la organizacién, volviéndose el ser
humano el activo mas importante dentro de esta. Pero a su vez, desde gestiébn humana
se pueden sacar adelante o manejar con mayor éxito modas administrativas, que
aparecen muchas veces externas a la organizacién, pero que depende del manejo
interno que se le dé, el éxito de su implementacion y manejo dentro de la organizacion y

Su contexto.

En la época actual, una de las tendencias que se hizo presente en las organizaciones y
gue ademas ha sido el abordaje de esta investigacion académica es la Flexibilidad
laboral, especificamente salarial. Tendencia aplicada cotidianamente en las
organizaciones. En esta investigacion se pudo conocer la concepcion que tienen los
gerentes de las organizaciones de la muestra, sobre flexibilidad salarial, sin embargo y

como recomendacion de esta investigacion, se hace fundamental que los gerentes
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generales, gerentes de gestion humana y deméas empleados de la organizacidon conozcan
y estudien el fendmeno y se haga una reflexion alrededor del tema, con el fin de poder
anticiparse a las consecuencias y manejar estratégicamente la flexibilidad salarial dentro
de la organizacion, buscando con ello no solo favorecer la competitividad y objetivos
organizacionales, sino también los objetivos personales de cada miembro de la

organizacion.

Desde la perspectiva académica de la maestria y como ensefianza principal, deja
evidenciado que uno de los principales objetivos de la gestion humana, es centrar la
atencion en el ser humano dentro de la organizacion, en este sentido se busca alinear los
objetivos de ambos, y potencializar a cada uno de ellos, reconociendo en cada uno de
ellos las competencias, potencialidades, particularidades, intereses y su historia de vida,
contribuyendo a que en las organizaciones se den procesos de adaptabilidad a las
nuevas tendencias y modas administrativas que permitan y aseguren a las empresas
tener un desarrollo competible.

5.5 Retos de gestion humana en el escenario de
flexibilidad salarial.

Retos de gestién humana en el escenario de flexibilidad salaria

Gestion humana esta en la obligacion de ser el puente y equiparar los intereses de los
trabajadores con los de la organizacion, y hacer ver la importancia de la persona en la

consecucion de ventajas competitivas organizacionales.

La realidad actual, y el contexto sobre el cual estan viviendo hoy en dia las
organizaciones, han hecho que la alta direccion de las organizaciones, considere como
parte estratégica y fundamental en la implementacién de procesos y toma de decisiones

la gestién humana.

Como primera medida, gestiéon humana en la implementacion y adopcion de diferentes

practicas y estrategias, debe conocer a profundidad, todo el contexto, tanto a nivel
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econdmico, social, politico etc. Que le permita conocer decisiones bajo datos y

conocimiento del tema, como también asegurarse de estar dentro del marco legal.

“La gestion humana aporta a la productividad de la empresa pues al formar y motivar a
las personas las vuelve mas eficientes, y por ende minimiza costos, y al fomentar
practicas de alto rendimiento reduce los tiempos del ciclo productivo” (Calderon, Naranjo,

& Alvarez, Gestion humana en Colombia: roles, practicas, retos y limitaciones, 2011)

Se considera un reto actual de gestion humana, en el marco de la flexibilidad salarial, el
hecho de encontrar un indicador, que permita variar los salarios de acuerdo a la situacion
economica, productividad y capacidad de la empresa, sin desmejorar las condiciones de

los empleados.

Disefiar programas de desarrollo del potencial a través de estrategias que promuevan la
educacion de los empleados.

Disefiar estrategias que busquen fomentar el trabajo formal, de 6ptimas condiciones y

reducir el informal.

“Una alternativa ha sido la fijacién de objetivos individuales o grupales y la division de la
compensacion entre fija y variable, factores de salario y bonificaciones, de manera que la
empresa tenga un buen margen para el reconocimiento por resultados”. (Calderon,
Naranjo, & Alvarez, Gestion humana en Colombia: roles, préacticas, retos y limitaciones,
2011)

El area de gestion humana estd siendo llamada, a gestionar con una adecuada
combinacion de practicas, tanto a nivel de practicas funcionales (seleccién, formacion,
evaluacién, compensacion, bienestar y salud ocupacional), como también Practicas
emergentes: (clima y cultura organizacional, comunicaciones, responsabilidad social,
outplacement y liderazgo). (Calderon, Naranjo, & Alvarez, Gestion humana en Colombia:

roles, practicas, retos y limitaciones, 2011)

La flexibilidad laboral salarial, debe estar enfocada a los empleados de la organizacion,
es decir, velar por que esta estrategia organizacional, trabaje en pro del desarrollo de los
empleados dentro de la organizacion de manera interna, y que también los prepare para

el mundo externo laboral.

La flexibilidad salarial, como se ha mencionado a lo largo del capitulo, hace referencia a

la necesidad de adaptar los costos de mano de obra, a situaciones y contextos
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determinados, para la empresa. En este sentido el &rea de gestion humana, tiene el reto
de definir los salarios, y de equiparar ambos intereses. De ahi la importancia del analisis
y la seriedad en la toma de decisiones, (mas aun si de compensacion se trata, ya que
esta es una de las practicas méas vulnerables para ambos) ya que muchas veces la
empresa por querer adoptar practicas que cree favorables en cuanto a costos, puede
generar descontento, frustracion, reduccion en la calidad de vida, y todo esto genere el
efecto contrario al esperado.
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