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Abstract

G. Vargas, R. Paillacar and W. Foster. Therole of firm characteristicsin labor management: four
casesfrom large-scale Chilean agriculture. An analysisis presented of theinfluence of exogenousfactors
onfirms behavior with respect to human resource management systems. Thefactors considered are type of
firm product, ownership structure, technol ogical change and labor market shocks. Classification criteriafor
firm behavior are proposed based on formalization levels in performance appraisal and on differentiation
levelsin organizational structure relevant to labor management. Hypotheses of observable behavior are
developed and tested against evidence derived from case studies of four firms that differ by product and
ownership structure. The results indicate that human resource management differs by product type due to
differing task requirements and competitive challenges. Formalization levels differ between family and
professionally administered firms. Ownership structure is less important in the broiler industry because
intense competition hasfostered aconvergence of management systems. Acrossall firmsthereisatendency
to formalize procedures, which permits the use of new tools, such as contractors, and allows greater
decentralization of decision making. Changesin technology and labor markets have modified practicesand
there exists a consensus of administrators’ opinion with regard to the future necessity to offer jobs with
greater levelsof responsibility, less physical work and higher pay, all of which impliesthe adoption of new
technologies.

Key words: Labor management, agribusiness management, case studiesin agribusi ness, human resources,
farm workers.
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INTRODUCCION

Las estrategias en el sector empresarial de laagri-
cultura chilena han evolucionado desde un énfasis
eninversionesy adopcién de paquetestecnol 6gicos
aunamayor preocupacion por lagestion delaem-
presa en aspectos como control de costos,
comercializacién, control de calidad y

automatizacion de procesos, entre otros. Muchos
de estos aspectos requieren de una mano de obra
mas calificada que laempl eada anteriormente. Por
otro lado, apartir deladécadade 1990, los signifi-
cativos aumentos de |os salarios reales han deter-
minado un aumento en los preciosrelativos del fac-
tor trabajo. De acuerdo con lateoriade innovacio-
nesinducidas (Hayami y Ruttan, 1970), estasitua-
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cion deberia haber fomentado diversas précticas
paraincrementar |laproductividad laboral . En con-
secuencia, existen variosfactores quejustificarian
un cambio en las practicas de recursos humanos
(RH) en las empresas agricolas buscado una ma-
yor eficienciay efectividad deellas.

En Chile los estudios existentes han cubierto as-
pecto parcialesdelasestrategiasy sistemasde RH,
entrelosque se pueden citar: estrategias derecluta-
miento y seleccidn de empresas fruticolas (Vargas
y Paillacar, 2000), ladeterminacién defactoresque
afectan los sistemas de pago y productividad en
packings de uvade mesa (Newman, 1995), el ana-
lisisdelaproductividad y uso deincentivos mone-
tariosen fruticultura (Dominguez et al ., 1994), las
précticas de gestion y competitividad de empresas
agricolas (Ferraday Vargas, 1999), laestructuray
niveles de salarios agricolas (Budge y Edwards,
1988), entre otros.

El objetivo de este articulo es contribuir al anali-
sis de laadministracion de RH en empresas agri-
colas chilenas en aspectos metodol 6gicosy de evi-
dencia empirica. En primer lugar se presenta un
marco conceptual que incorporalosefectosdelas
variablesexternasde cortoy largo plazo enlacon-
figuracion de las practicas de RH. Asimismo se
desarrolla una metodol ogia que entrega un con-
junto de criterios precisos para categorizar los ti-
pos de comportamientos observables delos siste-
mas de RH basadosen (1) laformalidad delaeva-
luacion del desempefio y (2) el grado de diferen-
ciacién delaestructuraorganizacional. Basado en
este enfoque, se presentan los resultados de un
grupo de estudios de casos desarrollados paraiden-
tificar las principales variablesy temas asociados
alaadministracion de RH enlasempresas agrico-
las chilenas.

MATERIALESY METODOS

A. ConsideracionesTeoricas

Las préacticas de RH son vistas en la actuaidad
como un sistema, esdecir, seconsideralainteraccion
que existe entre cadaunade ellas. Por gemplo, re-

sultade poca utilidad el desarrollo de un esquema
de pago sofisticado si |as personas no son escogi-
das, capacitadas y evaluadas de modo de cumplir
con las exigencias que dicho sistema de pago ha
impuesto. Por esta razon es conveniente agrupar
las précticas de RH para comprender bien su 16gi-
cadentro delas organizaciones. En €l presente es-
tudio se han asociado entreséreas, tal comolo pre-
senta la Figura 1. La primera es la incorporacién
de personasalaempresa, que estdmésrel acionada
con aspectos externos alaempresa, especialmente
el mercado |aboral. En ellase buscaobtener el me-
jor grupo de personas disponible paralagecucion
de las tareas de la empresa. En segundo lugar se
consideralaadministracion del desempefio (Capa-
citacion, Evaluaciéon del desempefio, Sistema de
Pago y promociones y Organizacion del trabajo)
que persigue “alinear las metas y responsabilida-
desdelosindividuosconlosobjetivosdelaempre-
sa’ (Gratton et al., 1999b). De estaforma, se bus-
caobtener el maximo de rendimiento delostraba-
jadores seleccionados del mercado. Finalmente,
existen otros aspectos como larelacion conlostra-
bajadores, la funcién estratégica del area de RH,
programas de desarrollo organizacional, aspectos
legales, etc.

Por otro lado, existen varios model os que intentan
explicar las variables que afectan las préacticas de
administracién de RH, basados en estudios de orien-
tacion cudlitativa (Gratton et al., 1999ay b; Bird
et al., 1998) o cuantitativa (Jackson et al., 1989;
Industrial Relations Center, 2000). La mayoria de
estos model os destaca el efecto detrestiposdeva-
riables: externas ala empresa (presion competiti-
va, cambio tecnol 6gico, mercado laboral), propias
de la empresa (estrategia competitiva, tamafio) y
naturaleza de latarea (estructurade los procesosy
tareas, requerimiento de trabajo en equipo). En la
Figura 1 se presentaun model o que considera cua-
tro variables que pueden tener un efecto significati-
vo sobre €l tipo de précticas adoptadas por las em-
presas agricolas: Intensidad de |os cambios tecno-
[6gicos, cambios en el mercado laboral, estructura
de lapropiedad y tipo de rubro. Las dos primeras
sufren cambios en el corto plazo, generando a su
vez cambiosen el sistemade RH en €l corto plazo.
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Lasotrasdos, se consideran mas permanentes den-
tro de la empresa. Sin embargo, existen
retroalimentacionesentrelosfactores. Por ggemplo,
latecnologia retroalimenta en el largo plazo afec-

tando €l rubro. Por esta razon, en € largo plazo,
tanto el rubro como la estructura de la propiedad
pueden variar. A continuacion se explicacadauna
deéllas:

Figura 1. Marco conceptual :
del andlisis de los determi-

nantesdel sistemaderecur-

S0s humanos. i
Framework for theanalysis Y

of the determinants of e
human resource systems.

Intensidad del cambio Tecnolégico. La disponi-
bilidad de nuevas tecnol ogias implica aumentos
en laeficiencia de los procesos productivos, per-
mitiendo alas empresas gue laincorporen mejo-
rar 0 mantener su situacién en el mercado, y per-
judicando alas que no innoven. Enlamedidaque
el aprovechamiento de esas tecnologias depende
de los trabgjadores que las emplean, se generan
incentivos paraque laempresamejore sus practi-
cas de RH, especialmente la administracion del
rendimiento. A mayor intensidad del cambio tec-
noldgico, mayor velocidad en el cambio de las
practicas de RH.

Cambios en mercado laboral. En |os afios recien-
tes, en un contexto de crisis econémica, se ha ob-
servado abundanciaen los mercados|aborales. Sin
embargo, |a tendencia desde hace una década ha
sido de escasez relativaen | os sectoresrurales, pro-
vocando un incremento del costo del salario. Bgjo
estas condi ciones|as empresastoman medidastan-
to paraincorporar personas a la organizacién con
mayor facilidad, como paraobtener el mejor rendi-
miento posible.
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Tipo de estructura de la propiedad. Tradicional-
mente en laagriculturael administrador hasido el
mismo propietario, en un contexto de empresafa-
miliar. Sin embargo, actualmente existe un nimero
importante de predios agricolas a cargo de admi-
nistradores contratados por |os duefios, sin que es-
tos ltimosintervengan necesariamente en laadmi-
nistracién anivel predial. El hecho quee adminis-
trador sea 0 no el duefio del predio puedetener va
riasimplicancias. En primer lugar, de acuerdo con
Alleny Lueck (1998, 2000), el administrador/em-
pleado, (adiferenciadel administrador/propietario)
tieneincentivos paratener un comportamiento opor-
tunista, debido aque el empleado puedetener obje-
tivos distintos a duefio. Las empresas que han lo-
grado crecer de manera exitosa, entonces, serian
aguellas que han podido desarrollar mecanismos
organizacionales (especiamentereferidosalages
tién de RH) parasuperar |os problemas de compor-
tami ento oportunista (tipicamente definicion dein-
centivosy monitoreo). En este sentido, esesperable
encontrar que el duefio del predio (empresaoinver-
sionista) establezcalossistemasdeincentivoy con-
trol adecuados paraalinear losinteresesdel princi-
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pal y del agente. También esposible queello afecte
el modo como el administrador organiza sus RH.
En segundo lugar, 1os administradores propietarios
pueden tener unadiferenciarespecto alosadminis-
tradores empleados, en términos de objetivos, rol
percibido, rol socia enlacomunidad local, heren-
ciaadministrativa, entre otros.

Tipo derubro productivo. De acuerdo con Alleny
Lueck (1998, 2000), la naturaleza de | os sistemas
productivos agricol as contribuyen decisivamente a
explicar € tipo de organizacion existente en laagri-
cultura. Factores tales como lafrecuenciay dura-
cion de las tareas agricolas, la frecuencia de los
ciclos productivos, lasensibilidad alasfluctuacio-
nes climaticas, laexistenciade ventanas detiempo
para redlizar faenas en momento oportuno, entre
otros, afectan decisivamente el tamafio y modo de
organizacion delaempresaagricola. Siguiendo esta
lineaargumental, puede proponerse que diferentes
rubrostendran diferentestipos de procesos produc-
tivoseinfluenciadevariablesaeatorias, conlo cua
las empresas enfrentan di stintos desafios en térmi-
nos organizacionales de acuerdo al tipo de rubro
productivo. Se diferencia entre rubros tipo 1, con
bajafrecuenciay duracion delasfaenasy atainci-
denciaestacional (Por ejemplo, fruticulturay hor-
ticultura) y rubrostipo 2, con altafrecuenciay du-
racion de las faenas y baja incidencia estacional
(Por ejemplo, produccién porcina, avicola, leche-
rias).

Lametodologia utilizada en estainvestigacion co-
rresponde a estudios de caso realizados en base a
entrevistas en profundidad y estudio de registros.
Paraello se considero un disefio de muestrainten-
cionada de 4 casos de empresas agricolas grandes
delazonacentral de Chile. Laseleccion delosca
sosfueen base alas variables de mas permanencia
en € tiempo: tipo de estructura de la propiedad y
tipo de rubro productivo.

LaTablal presentalas principaleshipétesisdetra-
bajo respecto del efecto de estas dos variables so-
brelossistemas de RH. El efecto del rubro se espe-
rasobretodo debido alasdiferencias en latecnolo-
gia. En el caso del rubro tipo 1, las faenas

discontinuas generan una alta proporcién de em-
pleos esporadicos, 1o que dificultael uso de meca-
nismos de administracion del rendimiento asocia-
dos aunarelacion de més largo plazo, como desa-
rrollo delacarrera(promociones) o de unacultura
organizacional de compromiso. También se debe
considerar queladispersion geogréaficaencarece el
monitoreo. De esta forma, se favorecen mecanis-
mos como el pago a destgjo (conocido en la agri-
culturacomo “Pago atrato”) y controlesde calidad
del producto final (frutacosechada). Por otro lado,
las empresas con administrador/empleado del rubro
tipo 1 deberian hacer mas énfasisen estos mecanis-
mos debido alas exigencias de rentabilidad y ren-
dimiento delosduefios. En el caso del rubrotipo 2,
lacontinuidad de las faenas permite que los traba-
jadores sean mayoritariamente permanentes, que
hagan carreraen laempresay por tanto sefavorez-
can los mecanismos de administracion del desem-
pefio de méaslargo plazo, sin perjuicio de esquemas
de pago variables. También deberiaser massimple
monitorear, facilitando laevaluacion del desempe-
fio. Tambi én laautomatizacion juegaun papel muy
importante a permitir el establ ecimiento de proce-
dimientos estandarizadosy rutinarios.

B. Instrumentosy Medicion

Se seleccionaron cuatro empresas que cumplieran
con las caracteristicas mencionadas. La Tabla 2
presenta algunas caracteristicas de las empresas
escogidasen €l estudio.

El procedimiento de recoleccion de informacion
consistio en entrevistas en profundidad (tres por
cadaempresa) hechasalos duefios o0 administrado-
resgeneralesdelaempresa. Sedesarroll6 una pau-
tacon un listado detemasbasadosen Gomez-Mejia
et al. (1998), Ulrich (1997), Werther y Davis (1991)
y Gratton et al. (19993, 1999b) con la siguiente
estructura: (1) Caracteristicas generales de la em-
presa (origen 'y evolucion de laempresa, principa-
les productosy mercados, estrategiaintentada, etc.);
(2) Caracteristicas generales del ambiente (efecto
delasregulacionesy delos mercados de productos
y factores, relaciones con la comunidad, etc); (3)
Configuracion del Sistema de RH (reclutamiento,
capacitacion, compensacion, supervision, clima
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organizacional, etc) y (4) Reflexionesdel adminis-
trador sobre la administracion RH en agricultura
(calidad delaeducacion, legislaciony fiscalizacion
laboral) y dentro de la empresa (aporte de | as per-
sonas a éxito de la empresa, prioridades y metas
en el tema, etc). También se solicitaron alas em-

Tabla 1. Disefio de la seleccién de estudios de casos.
Design of the selection of case studies.

presas documentacion relacionada al tema como
organigramas, contratos de trabajo, reglamentos
internos y pautas de pago.

A continuacion se transcribieron y codificaron
las entrevistas y se realizd un andlisis de lain-

Rubro Tipo 2

Rubro Tipo 1
Administrador/duefio Alta proporcion de empl eos esporéadicos
con pago a destajo, con administracion
del desempefio informales o inexistentes.
Administrador/empleado ~ Alta proporcion de empl eos esporéadicos

con pago a destajo. La administracion del
desempefio esta relativamente elaborada
debido a una mayor exigenciade
rentabilidad y rendimiento respecto auna

empresa familiar.

Alta proporcion de empleos permanentes,

los trabajadores pueden hacer carreraen la
empresa. Es posible establecer procedimientos
y evaluaciones del desempefio.

Alta proporcion de empleos permanentes,
los trabajadores pueden hacer carreraen la
empresa. Se establecen procedimientosy se
evalla el desempefio en términos mas
formales que en una empresa familiar.

Tabla 2. Caracteristicas de |as empresas analizadas.
Characteristics of studied firms.

Empresa Estructura de la Propiedad Tipo de Rubro Periodo de N° empleadost
Fundacién

Empresa 1 Administrador/Propietario Tipo 1 (Fruticultura) 1930's 150(P), 375(T)
(Empresafamiliar)

Empresa 2 Administrador/empleado Tipo 1 (Fruticultura) 1990's 90 (P), 360 (T)

Empresa 3 Administrador/Propietario Tipo 2 1970's 150 (P)
(Empresa familiar) (Produccién avicold)

Empresa 4 Administrador/empleado Tipo 2 1950's 1.500 (P)

(Producci6n avicola)

1 (P): Trabajadores permanentes, (T): Trabaadores temporeros, en e periodo de mayor ocupacion durante € afio

(temporada de cosecha).

formacién de acuerdo a métodos propuestos por
Yin (1994), Milesy Huberman (1994), Sterns et
al. (1998) y Symony Casell (1994) queincluyen
varios sistemas de ordenamiento y condensacién
delainformacién, tales como estudio de organi-
gramas, disefio de cronologias, elaboracion de
redes causales, entre otros. Para algunas varia-
bles como eval uacién del desempefio y organi za-

cién del trabajo se clasificaron las empresas de
acuerdo a un conjunto de criterios presentados
enlas Tablas 3y 4. Parael resto de las variables
se recogieron | as respuestas otorgadas por €l en-
trevistado a preguntas especificas en la pautade
preguntas.
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Tabla 3. Criterios de discriminacion en los grados de formalidad de la evaluacion del desempefio.
Classification criteria for formalization levels in performance appraisal.

Clasificacion Definicion General Comportamiento observable esperado en las empresas
consideradas en este estudio
Inexistente  El proceso no se observo ni No se realiza ninguna evaluacion del desempefio. Los
explicita ni implicitamente.  trabagjadores no son clasificados de acuerdo a su rendimiento.
Informal El proceso se gjecuta pero La evauacion del desempefio no cuenta con indicadores,
no existen reglas de no hay mediciones objetivas ni medidas con regularidad.
decision claras (no existe No hay una escala de grados de desempefio explicita pero
un procedimiento). los trabajadores son clasificados por el administrador.
Formal? El proceso se gjecutaen La evauacion del desempefio cuenta con indicadores de
base a un conjunto de productividad que los trabajadores conocen y que son
reglas preexistentes medidos rutinariamente en forma diaria, semanal, etc.
Existe una escala de grados de éxito en el desempefio que
permite clasificar alos trabagjadores con una regularidad de
por 1o menos una vez por afo y los trabajadores son
notificados de su nivel.
Integrado El proceso esformal y esta La evaluacion de desempefio es formal (ver arriba) y la

asociado a otros procesos
formalizados. La conexién
entre |os dos procesos
también esta formalizada.

graduacion que recibe e individuo tiene consecuencias

reales en el resto de las funciones de la administracion del
desempefio (Sistema de pago, promocion y despido,
capacitacion y organizacion del trabajo). A cadanivel de
desempefio se le asigna un nivel de ingresos extra para el
trabajador y existe un procedimiento para despido o promocion
en base a la acumulacion de niveles de desempefio en €l tiempo.

1Si en una de las empresas se cumple con menos de dos criterios se le califica como semiformal.

Tabla 4. Criterios de discriminacion en los grados de diferenciacion de la estructura organizaciona en relacion al
manejo de la mano de obra.
Classification criteria for differentiation levels in organizational structure related to labor management.

Clasificacion

Comportamiento observable esperado en las empresas consideradas en este estudio

Diferenciacion baja

Diferenciacion media

Diferenciacion dta

(1) Un mismo trabajador se encarga de dos 0 mas tareas no relacionadas entre si

dentro del proceso productivo. (2) Las descripciones de cargo no son predefinidas,
sino que son determinadas en el momento inmediatamente previo ala gecucion.

Empresa que cumple con sdlo uno de los criterios de diferenciacion alta.

(1) Las tareas que no estan muy relacionadas en el proceso productivo estén a cargo

de personas distintas. (2) Las definiciones de cargo estan definidas en forma
detallada en un proceso de planificacion.

RESULTADOS

Las Tablas 5,6,7 y 8 presentan una sintesis de las
caracteristicasy evolucion delas principal es prac-
ticas de RH de las cuatro empresas estudiadas. A
continuacion sedescribe el contexto en quehansido

implementadas.

Empresa 1. Corresponde a una empresa familiar
de tres generaciones dedicada a la produccion
fruticola. Cuenta con su propia exportadoray dos
campos en zonas agricolas quetotalizan 600 hect&
reas plantadas. Hasta hace poco la empresa se ca-
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racterizaba por un manejo altamente centralizado
en latoma de decisiones, a cargo del duefio de la
empresa, explicado por su orientacion a gjercer la
autoridad, su egtilo paternalistay debido a ato des-
conocimiento en materias de administracion por
parte de las personas de la organizacion. Durante
ladécadadelos ochentas este sistemafunciono sin
ofrecer mayores problemas, debido a las favora
blescondicionesdel mercado. Enlasiguiente déca-
dael ambiente sevolvié mésexigente, seelevaron
los estandares tecnol 6gicosy de administracion en
laindustriay asu vez e crecimiento delaempresa
generd una crisis de la estructura organizacional.
En afos recientes|os hijos han comenzado ainfluir
enlaadministracion, iniciando un proceso de cam-
bio organizacional tendiente a (1) retirar alos fa-
miliares de los puestos gerenciales, (2) incorporar
administradores profesionales y asesores técnicos
y (3) iniciar un proceso de renovacion tecnoldgica
(por ejemplo, instalando riego por goteo) y
organizacional (por gjemplo, desarrollar sistemas
deincentivoy evaluacion del desempefio). Todo esto
haimplicado un complejo proceso politico de cam-

bio organizacional, en que algunasiniciativas han
logrado una implementacion completa, otras un
éxito parcial y otras han debido ser pospuestas no
obstante su importancia debido alaresistenciadel
duefio o por existir otras prioridades percibidas
como més urgentes (por jemplo, larenovacionen
tecnologias). Por estarazon no se han desarrollado
los sistemas de eval uacion del desempefio ni dein-
centivos a los trabgjadores de plantay no se han
hecho gjustes en la estructura organizacional para
responder mejor al crecimiento delaempresa. Si se
han observado importantes avances en la capacita-
cion, basadaen laformacion delos mandos medios
por parte de las mismas personas de laadministra-
cion. Independiente de su proceso de cambio inter-
no, laempresa haenfrentado unafuerte escasez de
mano de obra en uno de sus campos para labores
temporales. Si bien ha recurrido a contratistas, la
calidad deficiente del servicio prestado los ha he-
cho moderar su uso, y han buscado otras alternati-
vas, como incorporar mas mujeresaactividadestra-
dicionalmente asignadas a hombres, desarrollar
cuadrillasdedlite, ofrecer condicioneslaboralesque

Tabla 5. Evoluciéon de las Préacticas de Administracion del Rendimiento en las empresas del rubro tipo 1.
Evolution of performance management practices of “type 1" firms.

Actividad Empresa 1 Empresa 2

Capacitacion « Enfasis creciente en laformacion de * Se realizan nivelaciones de ensefianza
mandos medios permanentes y temporeros.  mediay capacitacion “en el trabgjo”.

Evauacion del < Informal. Criterios subjetivos (se * Sistema semiformal con cuatro criterios

desempefio valoran los trabajadores con “ Ganas generales: productividad, calidad del trabajo,

de surgir”). Se espera implementar
un sistema mas formal e integrado

en €l futuro.

Sistema de Pago < Sistema 100% variable para temporeros.

« Para personal permanente solo existe
pago fijo y la empresa espera incorporar
paul atinamente esguemas variables.

« Existen oportunidades de promocién,
pero no hay un procedimiento establecido.

y promociones

Organizacioén « Incorporacion de profesionales en los
y supervision puestos gerenciales y asesores técnicos.
del trabajo * La estructura organizacional de muy

baja diferenciacion, especialmente en
los puestos de mandos medios ha
generado problemas de coordinacion

gue ain no logran ser resueltos.

calidad de las persona y disponibilidad a
trabajar. No esta integrado al resto de las
funciones.

* 100% variable paralos temporerosy con
esguemas de incentivos para todos los
trabajadores de planta.

* Se han incorporado bonos de calidad para
varias faenas.

« Existen oportunidades de promocion, pero
no hay un procedimiento establecido.

 Seincorpord criterios de manegjo de mano de
obra en la seleccion de las variedades de
especies plantadas.

« Diferenciacién media de la estructura
organizacional.

« Lareciente reduccion de mandos medios ha
Ilevado ala generacion de procedimientos
que permitan delegar més responsabilidad
alos supervisores.
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Tabla 6. Evolucién de otras practicas del sistema de RH en las empresas del rubro tipo 1.
Evolution of other HR practices of “ type 1" firms.

Actividad Empresa 1 Empresa 2
Reclutamiento ¢« Aumento de las fuentes de diversificacion  * Tendencia creciente a uso de contratistas.
y seleccion debido a escasez del mercado laboral local « Los jefes de cuadrilla son trabajadores
* Losjefes de cuadrilla son temporeros. de planta.
Relacion con  Relacion paternalista, basada en el « Fuerte énfasis en la comunicacién, en
lostrabajadores  respeto, protecciony lealtad. Es especial en términos del “cumplimiento
considerada como un factor de éxito yaque de la palabra’.
facilita el reclutamiento, la comunicaciény ¢ Apoyo de una asistente social para
alineamiento de objetivos. evaluar las condiciones de trabajo.
Funcién « Lostrabajadores son vistos como fuentede ¢ El manejo de la gente es visto como
Estratégica ventaja competitiva para e futuro, en la prioritario dado su alta importancia en
delaARH medida que |os trabajadores sean capaces los costos de la empresa. Interés en

de gjecutar sus tareas con “espiritu de
excelencia’.

» Laempresa hainiciado un proceso de
cambio organizacional y espera reducir el

mejorar la calidad de servicio de los
contratistas y la calidad del sistema de
seleccion.

« Fuerte interés en la generacion de

ndmero de trabajadores de planta.

procedimientos que permita aumentar la
responsabilidad de los mandos medios.

les permitan diferenciarse de otrosempl eadores, etc.

Empresa 2. Es una empresa exportadora de frutas
del orden de 450 has plantadas. Corresponde a un
predio perteneciente a un holding con arededor de
10 prediosy otros negocios de giro agricola. Desde
sus comienzos hace unadécadalaadministracion de
laempresaconsideré comotemasreevanteslaorga
nizacion de lasfaenasy lademanda de temporeros.
Por gjempl o, lasvariedades plantadas fueron escogi-
das para ofrecer un flujo constante y estable de tra-
bajo quefacilitael reclutamiento delostemporeros.
En los dltimos afios se ha caracterizado por una es-
tabilizacion en e nimero de hectéreas plantadas y
cont6 desde un principio con sistemas de riego por
goteo. Sehainsta ado en unazonardativamenteais-
lada, pero no enfrenta problemas paraobtener mano
de obra debido a uso creciente de contratistas. La
calidad irregular de su servicio? ha obligado a la
empresa a dar prioridad al manegjo de ellos, siendo
evauadosy seleccionadosde acuerdo alos atributos
deseados por laempresa. Recientementeseiniciéun
proceso dereduccion depersona quehallevadoala
empresaaentregar mas autoridad alos mandos me-

dios. Paragarantizar su correcto desempefio, se han
generado procedi mientoscomo érdenesdetrabajo e
informesderesultadosdelasactividadesqueestan a
su cargo. Existe unaevaluacion del desempefio con
criteriosclarosanivel demandosmedios, perono se
expresa en consecuencias importantes (ascensos o
remuneraciones).

Empresa 3. Corresponde a una empresa familiar,
aunque algunas funciones gerenciales han sido
asignadas desde hace muchos afios a administra-
dores externos a la familia. Actualmente cuenta
con criaderosen cinco zonas geograficas del valle
central. Han experimentado un crecimiento muy
fuerte en el Ultimo tiempo, |0 que determiné una
dificultad parareclutar personal. A lolargo delos
anos, la empresa ha desarrollado un sistema de
orientacion personalizado que le permite reducir
larotacién. También han tendido aprivilegiar los
ascensos (reclutamiento interno) para llenar los
puestos de supervisores. El entrevistado explica
esta opcioén por las malas experiencias que han
tenido con trabajadores de otras empresas de |la
mismaindustria, yague no logran adaptarse alas

2 Actualmente el uso de contratistas en mano de obra se encuentramuy extendido en fruticultura(De hecho, todos|os entrevistados habian tenido experienciasa respecto).
Sinembargo, esposibleencontrar diversosnivelesde profesionalizacion, desde | os denominados“ enganchadores’, que sdl o recl utan personasy lastransportan alos campos,
hasta empresas establ ecidas queincluyen en su servicio alimentacion, tramitar el pago delasleyessociales, etc. Mas detall es sobre este tema se puede encontrar en Vargas

y Paillacar (2000).
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particularidades del funcionamiento de estaorga-
nizacion. Esta industria se ha caracterizado por
una constante incorporacion de tecnologia, que
permiteimportantes aumentos en eficienciaque se
traspasan al consumidor en un menor precio del
producto. Por lo tanto, laempresa debe ser capaz
de alcanzar altos niveles de productividad. Para
ello dispone de un sistema de remuneraciones con
un fuerte componente variable que permite medir
y premiar esaproductividad através de un esque-
ma de pago por mejoraen indicadores como mor-
talidad, conversion de alimentos, etc. A medida
gue se incorporanuevatecnologia, se exigen me-
joras en losindicadores alos trabajadores. El in-
formante destacd como un problemarelevante la
resistencia inicial de los trabajadores al cambio

tecnol égico, aungue siempre se han logrado las
metas, debido aquelos sistemas deincentivos han
sido pensados paraello®*. Dado que muchos de los
procesos corresponden aautomati zaciones de pro-
cesos, la naturaleza de la tarea evoluciona desde
labores de gjecucion a labores de supervision y
control que implican mas responsabilidades. Fi-
nalmente cabe destacar que su condicién de em-
presa familiar implicala presencia de unarelati-
vamente alta proporcion de mandos medios, que
dan lasensacion a informante de que se encuen-
tra “ sobread-ministrada” respecto al estandar de
laindustria. Sin embargo, también se destaca €l
hecho que haido evolucionando en el tiempo de-
bido alasfuertes exigencias, en especial, estable-
ciendo criterios més objetivos paraevaluar €l des-

Tabla 7 Evolucion de las Practicas de Administracion del Rendimiento en las empresas del rubro tipo 2.
Evolution of Performance Management practices of “ type 2" firms.

Actividad Empresa 3

Empresa 4

Capacitacion

correspondiente.

* Se hareducido larotacion através de
una orientacion personalizada a los
trabajadores nuevos con € jefe de sector

« Se dispone de un sistema de orientacion
personalizada con €l jefe correspondiente,
asi como de manuales de operacion. Para
los puestos de més responsabilidad se
realiza un afo de entrenamiento dentro
de varias unidades de la empresa.

Evaluacion del < Formal. Integrado al sistemadepagoy a < Formal (En e caso de los profesionales

desempefio las promociones y despidos, pero no a los criterios son més definidos y formales).
resto de las funciones. Integrado a sistemade pago y alas
promociones y despidos, pero no al resto
de las funciones. Prontamente se va a
implementar un formato de evaluacién comin
para todos los trabajadores de |la empresa.
Sistema de « Segjusta por diferencias en los mercados < Se gjusta por diferencias en los mercados
Pagoy laborales locales. laborales locales.

Promociones ¢ Seincorpora un 40% de pago variable
en un esquema de pago detallado de

acuerdo ala productividad de cada
empleado. Las exigencias en

productividad han ido aumentando en la
medida que se ha incorporado nueva

tecnologia.
 Existen oportunidades reales de
promacion.

Organizacion « Altadiferenciacion de la estructura

del trabgjo organizacional.

» Las actividades han cambiado desde

tareas de g ecucion acontrol y

supervision de los equipos automatizados.

¢ Seincorpora entre un 30% y un 50% de
sueldo variable dependiendo del puesto.
Parte de ello corresponde a un bono de
productividad medido mensualmente. En
€l caso de los puestos de mayor
responsabilidad también existe un bono
anual de hasta un 25%.

* Existen oportunidades real es de promocion
establecidas con procedimientos formales.

 Altadiferenciacion de la estructura
organizacional.
Las prontas aplicaciones de la reforma
laboral estén implicando gjustes en la
organizacion de los turnos.
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Tabla 8. Evolucion de otros aspectos del Sistema de RH en las empresas del rubro tipo 2.

Evolution of other HR practices of “ type 2" firms.

Actividad Empresa 3 Empresa 4
Reclutamiento ¢ Se ha percibido una dificultad creciente * En determinadas zonas enfrentan una
y seleccién para conseguir mano de obra calificada, escasez de mano de obra calificada, en
en especial atributos de capacidad técnica especia atributos de la personalidad y los
(g. capacidad de calcul o). valores (gj. honestidad, compromiso).
* Privilegian e reclutamiento interno de « Sdlo reclutamiento interno en todos los
|os supervisores. puestos de la empresa.
 Uso de pautas de preguntas, chequeos
médicos, etc.
Relacién con * Los conflictos se resuelven por canales » Recientemente se han realizado programas
lostrabajadores  informales. de mejoramiento de las habilidades de
 Laresistenciainicial de los trabajadores supervision, con énfasis en las
a nueva tecnologia se ha reducido solo dimensiones valdricas.
parciamente. * Se ha mantenido una relacion positiva con €
sindicato existente.
Funcién « Bvitar el surgimiento de conflictos  Asegurar la productividad y bienestar de
Estratégica laborales que puedan llevar ala los trabajadores.
delaARH formacion de un sindicato * Enfrentar los desafios de la nueva

* Alcanzar una alta eficiencia productiva.

reforma laboral.

empefio y sus consecuencias (sistemas de pago,
despidos, ascensos).

Empresa 4. Es una de las empresas mas grandes en
surubro, siendo parte de un holding con otros nego-
cios. Su tamafio le permite contar con un departa-
mento de RH que seencargadel desarrollo de proce-
dimientos en reclutamiento y seleccion, evaluacion
del desempefio, relaciones con los organismos
fiscalizadoresdel Estado, etc. Al igual quelaempre-
sa 3 enfrenta problemas de escasez de mano de obra
calificada. Sinembargo, d problemasecentranoen
los conocimientos técnicos sino en los aspectos de
personalidady valores, en especid lahonestidad. Este
enfasissedebeaquelaempresatiene unapoliticade
formar asustrabajadoresen lapartetécnicaatravés
deun elaborado s stemade orientacion. Paraenfren-
tar estos problemas ha disefiado un sistemade selec-
cién que incluye una pauta con todos los aspectos
que laempresabuscaen un trabgjador y se desarro-
116 un programade mejoramiento de las habilidades
de supervision a través de charlas, con énfasis en
temasvaldricos. El sistemade pago paralosaobreros
esmuy similar a de laempresa 3, con un alto por-

centgje de remuneracion dependiente del desempe-
fio. En el caso delasremuneraciones paralos super-
visoresy profesional esexisten bonosadicionalesde
montos muy significativos (pudiendo representar
varios sueldos) asociados a una mejor administra-
ciony que consideran el desempefio de un afio com-
pleto. Entrelos cambiosrecientes destacan laincor-
poracion de un sistemade eva uaci 6n de desempefio
masformalizadoy gjustesenlosturnos paraenfren-
tar las nuevas exigencias delalegisiacion laboral.

DISCUSION

El estudio entregainformaci on importante respecto
de (1) lanaturaleza de las estrategias de RH en las
empresas agricolasestudiadasy (2) el efectodelas
variables definidas en la primera etapa.

Naturaleza de las estrategias.

Si bien se observaronimportantesdiferenciasenlas
edtrategias de RH elegidas por las cuatro empresas,
todas comparten tresdimensiones: evolucionanen e
tiempo, existen retroalimentacionesy hay presencia
de sinergias. La Figura 2 permite ilustrar estos as-

3 El sstemaoperadelasiguienteforma: Seentregaalostrabajadores|ainformacion respecto delaproductividad que se puede a canzar con cadanuevatecnologia A suvez, esto
implicaque deben hacerse cargo de unacadavez mayor cantidad depollos, pero e sistemadeincentivosincluyeun pago por € total depollosque cadatrabajador maneja. Deesta
forma, selesexigeaumentos de eficienciacadacierto tiempo (deben estar acargo de més pollos) pero ganan méssi logran a canzar esaeficiencia.
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Figura 2. Evolucién
de las estrategias de . o -
reclutamiento en la | L :
empresa 1. . . —

Evolution of firm 1
recruiting strategies.

pectosatravésdel g emplo delaempresal.

Lavision delatomadedecisionesdentro delaorga
nizaciGn COMO un proceso permite comprender me-
jor laevolucion de sus sistemas de RH. En e caso
delaempresa 1, e administrador enfrent6 proble-
mas crecientes parareclutar temporerosen e perio-
do de mayor demanda (cosechd). Esto se ve deter-
minado tanto por € factor externo de laescasez del
mercado laboral, como por un factor interno que es
lafatadediferenciacion como empleador enlazona
(prestigio neutro). Laescasez en € mercado laboral
local se explica por la gran cantidad de empresas
fruticolas en € lugar, que compiten por mano de
obraenformaintensaen latemporada. Por otro lado,
lacercaniaaun centro urbano permite alostrabaja-
doresacceder atrabajosalternativos, especialmente
en el sector delaconstruccion. Sin embargo, laac-

tual situacion econdmica ha reducido €l efecto de
esta situacion. Por otro lado, €l tipo derubro a que
laempresa se dedica (tipo 1, fruticultura) afectaen
forma natural la capacidad de ofrecer un trabajo
continuo, lo que asu vez dificultalaposibilidad de
laempresa de construirse un prestigio en el tiempo
como buenos empleadores. Esto severeforzado por
la gran cantidad de empresas en la zona. Lo ante-
rior, sumado al hecho de que€ predio esdereciente
adquisicion determinan que € prestigio de laem-
presacomo empleador seaneutro. Frenteaeste pro-
blemalaempresahaoptado por cinco estrategiasde
reclutamiento (Tabla 9): Uso de contratistas, desa
rrollo de una cuadrilla de €elite, aumentar la tarifa
del “pago atrato” (pago a destgo), diferenciarse
mejorando las condicioneslaboralesy privilegiar €l
reclutamiento de mujeres paralabores de cosecha.
Estalltimaestrategia, tuvo problemasinicialmente
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debido alaincompatibilidad delos horarios, dadas
las labores que las mujeres realizan en sus casas.
Ante esta situacion, y considerando los buenos re-
sultados que el las tenian en términos de productivi-

dad, laempresadecidié cambiar su sistema produc-
tivo para ofrecer un horario més apropiado a sus
necesidades. De esta forma, se genera una estrate-
giaadicional paralograr laimplementacion de una

estrategiainicia consideradacomo necesaria.

Tabla 9. Estrategias de reclutamiento en laempresa 1.
Firm 1 recruiting strategies.

Estrategia

Observaciones

Usode
contratistas

Cuadrillade€lite

Aumento del
valor del “trato”
Diferenciacion
como empleador

Incorporar
mujeres

La percepcion negativa de los duefios de la empresa hacia estos intermediarios
(principalmente por la heterogeneidad en la calidad de sus servicios) ha hecho que
moderen su uso y busguen otras alternativas.

Se ofrece a los jefes de cuadrilla durante el verano faenas adicionales durante el
resto del afo (gj. podas). Esto se ve reforzado por el interés de los duefios de
desarrollar el liderazgo de supervision y mantener a estos trabajadores en su
condicién demandos medios.

Aumentar €l valor de latarifadel “pago atrato” (pago a destgjo).

Se busca corregir la situacion de “prestigio neutro” através de mejores condiciones
en el trabgjo (pago siempre en lafecha acordada, relacion de respeto).

Se ha privilegiado el reclutamiento de mujeres para la cosecha, faena que
tradicionalmente desempefiaban hombres. Sin embargo, a pesar de la mayor
abundancia de mano de obra femenina, |la empresa enfrenté problemas para
reclutarlas. Debido a que su sistema de produccion de uva de mesa implicaba
cosecha y packing separados espacialmente, las personas enfrentaban horarios
muy exigentes (fin de las faenas a las 22:00 hrs.), aspecto particularmente
negativo para las mujeres, dado su ocupacion como duefias de casa. Frente
a este problema, los duefios decidieron adaptar el sistema de cosecha a las
necesidades de las mujeres, realizando un cambio a un sistema de packing
bajo parrén. Esto facilitd notablemente la incorporacién de mujeres a las faenas.

Un segundo aspecto a destacar esla existencia de
retroalimentaciones. Enlaempresal, laestrategia
dediferenciacion como empleador buscareducir una
de las causas del problemainicial (dificultad para
reclutar temporeros), y la estrategia de cambio a
“packing bajo parron” busca reducir el problema
para conseguir temporeras. Ambas
retroalimentaci ones se pueden observar enlaFigu-
ra2. Sin embargo, laempresano haaplicado medi-
das parareducir la causa del uso reducido de con-
tratistas, que eslamalacalidad del servicio. En €l
caso de la empresa 2 en cambio, se han tomado
medidas tendientes a evaluar y seleccionar a los

mejores contratistas, o que les permite hacer uso
creciente de ellos. Otras causas como lacercaniaa
centro urbano o la existencia de muchas empresas
fruticolasen lazonano son remediables por laem-
presa, por lo que no corresponde desarrollar estra-
tegias que retroalimenten a estas situaciones.

En tercer lugar se debe hacer notar que muchas de
las estrategias por las cuales optan las empresas se
deben alabulsgueda de sinergias con otras estrate-
giasyaexistentes. En este caso, laempresamantie-
ne jefes de cuadrillatemporeros, pero busca desa-
rrollar sus capacidades de supervision y mantener-
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losenlaempresaparalasiguientetemporada. Esto
refuerzalaestrategiade desarrollo de unacuadrilla
de dite ala que se le ofrecen labores de obrero el
resto del afoy selesseparadel resto delostrabgja-
dores para evitar problemas de status asociados a
lapérdida de autoridad en este periodo. En el caso
de laempresa 2, dado que han optado por un uso
intensivo de contratistas, prefieren emplear a los
mismos trabajadores de planta como jefes de cua-
drilla durante la temporada de cosecha, para asi
mantener un mejor control delasfaenas. Bgjo esta
situacién, la empresa no desarrolla una cuadrilla
dedlite.

Efecto de las variables estructura de la propiedad
y rubro productivo.

Seencontré quelasdiferenciasenlasestrategiasde
RH estén relacionadas alas variables estructurade
lapropiedad y tipo de rubro productivo, o que es
consistente con las hipétesis planteadas.

El tipo de rubro productivo determinagrandes dife-
rencias en laadministracion del desempefioy €l re-
clutamiento, dadas por lanaturalezadelatareay los
desafios competitivos. Lanaturaleza de latareade-
terminalaproporcion de mano de obratemporal, 1o
que implica que las empresas fruticolas paguen a
trato y apliquen algunos bonos a sus trabajadores
permanentes, mientras que lasavicolashan desarro-
[lado sistemas de bonos adicionales a los pagos a
trato. También lasempresasfruticol asestén imposi-
bilitadas de ofrecer a sus trabgjadores una carrera
dentro delaempresay requieren en formacreciente
e uso de contratistas para los periodos de mayor
demanda de mano de obra. Por otro lado, la
automatizacion de las faenas en la produccion avi-
colahallevado a estdndares de eficiencia altos que
obligan atodaslasempresasdel sector abuscar prac-
ticas organizacionalesqueles permitan al canzar ese
estandar. Esto explicalamayor diferenciacion dela
estructuraorganizacional yaquelaslaboresson mas
rutinarias, obliga a las empresas a dar una orienta-
cioninicia alosnuevostrabajadores (laslaboresno

son mayoritariamente de esfuerzo fisico como en
fruticulturasino mésintelectuales) y aumentalaim-
portancia de lasupervision. Finamente, se observa
un mayor grado deformalizacion delaspoliticas, en
especia de laevauacion del desempefio. El rubro
afectatambién a diferenciar losrequerimientos ha-
ciael mercado laboral. En € caso de las empresas
fruticolas, la preocupacién central serefiere princi-
palmente ala cantidad de mano de obra disponible
entiemposdedtademanda(cosecha)*, mientras que
paralas empresas avicolas |la escasez se manifiesta
entérminosdetrabgjadores* calificados’, entendido
como agun atributo técnico o de sus valores. Sin
embargo, todos |os entrevistados estan conscientes
de la existencia de cambios en & mercado laboral
que afectan atodas las empresas, en especia lare-
duccion del nimero de empleostotales. Existe con-
senso en lanecesidad futura de of recer trabajos con
un mayor grado de responsabilidad, menor exigen-
ciafisicay mejor remunerados, lo queimplicalain-
corporacion de tecnol ogias que automaticen proce-
sos. Por estamismarazon, existe unainquietud ge-
neralizadarespecto des el mercado labora agricola
estaraen condiciones de of recer estetipo detrabaja
dor.

Laestructuradelapropiedad por su parte, tieneun
efecto muy importante en la formalizacion de las
précticas. Para el caso de las empresas fruticolas
por ejemplo, en laempresa 1, de tipo familiar los
duefios mantienen una fuerte relacion de
paternalismo® con lostrabgjadores que hasido fuen-
tede ventagjascomo lalealtad en tiempos dificilesy
el “buen prestigio” enlazonaquelesfacilitael re-
clutamiento, pero también explicaladificultad para
acanzar e cambio organizaciona, €l establecimien-
to de incentivos y una necesaria reestructuracion.
Laempresa2, en cambio, estdadministradapor un
profesional contratado, que entiendelarelacion de
trabaj o desde una perspectivacontractual : estable-
ce procedi mientos como las ordenes detrabajo, ca
nalizalos problemas personaesdelagente através
deunaasistente social y disponedesistemasdein-

4 Venegas (1992) realizé unaencuestaafruticultores en latemporada 1988/89, encontrando que |os empresarios consideran més prioritarialaescasez en lacantidad de

trabajadores que su bajo grado de calificacion.

5 El concepto de paternalismo se define aqui como el intercambio entrelealtad por parte delostrabagjadoresy proteccion por partedel duefio. En palabrasdel entrevistado de
laempresal, el duefio muchasveces*“ actliacomo un padre” con sustrabajadores, especial mente con los masviejos. También se observaunafuerte resistenciaadespedir

personasapesar que laempresapuede tener un tamafio superior a dptimo econdmico.
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centivos (aungue esto Ultimo no operadel todo bien
debido aproblemas de comunicaciony faltade co-
nexion entrelaevaluacion del desempefioy lasre-
muneraciones). Entodo caso, laexigenciacrecien-
te deeficienciaen el negocio fruticolahaobligado
alaempresal arealizar cambiostendientesaacer-
carse paulatinamente a un modelo de administra-
cion similar al delaempresa2. Estadiferenciaen-
treempresasfamiliaresy profesionalizadas es mu-
cho menos marcada en el caso de las empresas del
rubro tipo 2, yaque | as exigencias de mercado son
mucho masintensasy se han manifestado enforma
muy vertiginosaen |os Ultimos afios, especia mente
enlaintensidad del cambio tecnol dgico, exigiendo
gue las empresas se adapten o desaparezcan. Sin
embargo, es posible identificar aln algunas dife-
rencias de grado en lastendencias aformalizar los
procedimientos. Laempresa4 haestablecidounela
borado sistema de sel eccidn de personal y de capa-
citacion, que les permite formar alos trabajadores
aunque carezcan de capacidades técnicas, por lo
gue susmayores problemas de escasez en €l merca
do laboral serelacionan con encontrar personas con
valores apropiados para la cultura organizacional
delaempresa. En el caso delaempresa 3 en cam-
bio, no se cuenta con una infraestructura de capa-
citacion tan elaborada, por lo que € informante
manifestod una preocupaci én por laescasez de tra-
bajadores calificados, desde la perspectivade habi-
lidadestécnicas. En suma, lapreexistenciadecier-
tos procedimientos cambiaa gunos delos desafios
y necesidades delaempresa. Otro aspecto destaca
do por el entrevistado de laempresa 3 esla sensa-
cion de que la empresa se encuentra
“sobreadministrada’ en algunas areas, es decir,
existen puestos que no han sido eliminados por exis-
tir personas ligadas a la familia duefia. Pero tam-
bién destaca que latendencia de laempresaen los
ultimos afios hasido abuscar la eficiencia produc-
tivay “ponerse mésfrios’.

Al juntar ambos efectos se observa que si bien se
puede plantear la existencia de cuatro configura-
cionesposibles, laevidenciaempiricadejariaespa-
ciosolo atres. Laalternativade unaempresafami-
liar caracterizada por lainformalidad en sus préc-
ticasen el caso del rubro avicolano hasido identi-

ficada. En su lugar, se encuentra una empresa fa-
miliar muy similar en sus practicas a la empresa
profesionalizada. Larazdn de esto radicariaen la
altapresion competitivaen ese sector en particular.
Cabedestacar que estavariable no fue considerada
en las hipétesis iniciales, aungue es recogida par-
cialmente por el efecto delaintensidad del cambio
tecnoldgico. Sin embargo, no son lamismavaria-
bleen lamedidaque unaaltaintensidad del cambio
tecnol 6gico no tiene que estar asociada necesaria-
mente aunaalta presion competitiva.

CONCLUSIONES

En este articul o se ha presentado una metodol ogia
quesirveparael andlisisdelosefectosdevariables
externas sobre laconfiguracion de sistemas de RH
en empresas agricolas. También sedesarrollan cri-
terios de categorizacion parala administracion de
RH en base alaformalizacion de las eval uaciones
del desempefioy el grado de diferenciacion de sus
estructuras organizacional es.

Basado en esta metodologia, se han descrito las
principales practicas de RH de cuatro empresas
estudiadas. Entrelos principal es resultados se cuen-
tan: (1) las empresas de rubros distintos presentan
diferentes sistemas de RH producto delas diferen-
cias en la naturaleza de las tareas y los desafios
competitivos; (2) las empresas familiares y
profesionalizadas se diferencian principalmente en
el grado de formalidad de sus procedimientos; (3)
este efecto esmenos notorio en lasempresas avico-
las, donde los desafios competitivos han determi-
nado unaconvergenciadelos model osde adminis-
tracion de RH; (4) latendenciaalos procedimien-
tos permite manejar variables nuevas como €l uso
de contratistasy permite asignar responsabilidades
alosmandosmedios; (5) € cambiotecnolégicoy €
cambio en el mercado laboral han generado cam-
biosenlaspracticasde RH y (6) existe consenso en
lanecesidad futura de ofrecer trabajos con un ma-
yor grado de responsabilidad, menor exigenciafisi-
cay mejor remunerados, lo queimplicalaincorpo-
raci 6n de tecnol ogias que automati cen procesos. Sin
embargo, existe unainquietud generalizada respec-
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todes el mercado labora agricolaestaraen condi-
ciones de ofrecer este tipo de trabajador.

RESUMEN

Se realiza un andlisis de los efectos de variables
externas sobre la configuracion del sistemade re-
cursos humanos en empresas agricol as grandes chi-
lenas. Los factores considerados fueron: tipo de
rubro productivo, estructura de la propiedad, in-
tensidad del cambio tecnoldgico y cambios en €
mercado laboral. Se proponen criterios de
categorizacién basadosen el grado deformalizacion
de las evaluaciones del desempefio y € grado de
diferenciacion de las estructuras organi zacional es.
Se derivaron hipotesis del comportamiento obser-
vabley fueron evaluadas en cuatro estudios de ca-
sos seleccionados en base adiferenciasen € tipo de
rubro productivo y estructura de la propiedad. Se
concluye que: lasempresas de rubros distintos pre-
sentan diferentes sistemas producto delas diferen-
cias en la naturaleza de las tareas y los desafios
competitivos; las empresas familiares y
profesionalizadas se diferencian principalmente en
e grado de formalidad de sus procedimientos; el
efecto es menos notorio en las empresas avicolas,
donde los desafios competitivos han determinado
una convergencia de los sistemas; la tendencia a
formalizar procedimientos permite mangjar varia-
bles nuevas como el uso de contratistasy permite
asignar responsabilidades alos mandosmedios. Los
cambios tecnolégicos y del mercado labora han
generado cambios en las préacti cas de recursos hu-
manos existe consenso entre |os administradores
en la necesidad futura de ofrecer trabajos con un
mayor grado de responsabilidad, menor exigencia
fisicay mejor remunerados, lo que implicalain-
corporacion detecnologias.
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