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Resumen

El presente trabajo analiza, desde una perspectiva tanto universalista como
contingente, el efecto de la aplicacion de varias practicas de trabajo de alta implicacion
en el ambito de la fabricacién (empowerment, trabajo en equipo, enriquecimiento de
puestos, gestion del conocimiento y compensacion por objetivos) sobre el rendimiento
empresarial, utilizando diversos indicadores de los resultados operativos (coste,
calidad, flexibilidad y entregas), asi como un indicador de la rentabilidad econémica.
Asimismo, se ha analizado si la edad de la fabrica, su tamano y el poder de los
sindicatos modera el efecto analizado. Utilizando datos de una muestra de 265
fabricantes espanoles y el empleo de regresiones jerarquicas moderadas se ha podido
comprobar la existencia de efectos principales entre las practicas de trabajo de alta
implicacion y los indicadores del rendimiento, asi como efectos moderadores de las

tres variables contextuales consideradas respecto a alguno de esos indicadores.
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1. INTRODUCCION

La importancia concedida a la gestién de los recursos humanos como instrumento
para lograr y mantener una ventaja competitiva ha crecido notablemente en los ultimos
afos. Este interés en gestionar estratégicamente a las personas en las
organizaciones, que ha despuntado en las tres ultimas décadas, parece haberse
desarrollado de forma paralela al incremento de la globalizacién econdmica, el
desarrollo tecnoldgico y la mayor competencia a nivel mundial, que han revertido en
entornos de negocio mas complejos y dinamicos que en el pasado. En este contexto,
los recursos humanos han pasado a ser considerados un factor critico, no sélo por su
papel en el despliegue y puesta en practica de la estrategia empresarial, sino también
por su potencial para convertirse en fuente de ventaja competitiva sostenible (Pfeffer,
1994; Becker y Huselid, 1999), desplazando a otros instrumentos competitivos
tradicionales —principalmente activos fisicos— que han perdido eficacia (Ulrich, 1987).
Si bien existe un consenso generalizado en torno a la relevancia de los recursos
humanos en la empresa, aun existe un intenso debate respecto a la forma en que
deberian ser gestionados con el fin de maximizar su contribucion a los resultados y su
sostenibilidad en el tiempo. Este debate se ha polarizado en dos modelos normativos:
el modelo de las “mejores practicas” (o modelo universalista) y el modelo del “mejor
ajuste” (o modelo contingente) (Lengnic-Hall et al., 2009). El enfoque universalista
defiende la existencia de practicas de recursos humanos universalmente validas; es
decir, aquéllas que implementadas por cualquier organizacién, con independencia de
sus circunstancias internas o externas, influyen “sistematicamente” de forma positiva
en los resultados empresariales. Por el contrario, el enfoque contingente sostiene que
la influencia de las practicas de gestidon de recursos humanos sobre los resultados
empresariales esta condicionada por una serie de variables contextuales, destacando
entre las mismas la estrategia seguida por la organizacién. Bajo este enfoque subyace
el supuesto de que las empresas que logran un mejor ajuste entre ambos tipos de
variables —practicas de recursos humanos y factores contextuales o contingentes—
obtendran resultados superiores. Si bien ambos enfoques parecen opuestos, también
se ha argumentado que pueden resultar complementarios. Asi, Youndt et al. (1996)
sostienen que el enfoque universalista ayuda a los diferentes investigadores a
documentar los beneficios de la gestion de recursos humanos en cualquier contexto,
ceteris paribus, mientras que el enfoque contingente permite profundizar en el analisis
de los fendbmenos organizativos, facilitando el desarrollo de teorias sobre recursos
humanos mas especificas desde el punto de vista contextual asi como prescripciones
mas precisas respecto al empleo de practicas de gestién en este ambito. En esta

misma linea, Becker y Gerhart (1996) sostienen que el enfoque universalista y el
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contingente no son opuestos, sino que actuan a diferentes niveles en los sistemas de
recursos humanos, dependiendo del elemento analizado (practicas o procesos,
politicas, principios generales...).

Dentro de los sistemas de recursos humanos, las practicas de trabajo de alta
implicaciéon (high-involvement work practices) ocupan un lugar destacado’. Sin
embargo, no existe consenso entre los investigadores acerca de la definicion precisa
de las mismas, asi como de los factores que las constituyen®. En este trabajo, se
conciben las practicas de trabajo de alta implicacion como un conjunto de practicas de
recursos humanos que enfatizan principalmente los aspectos estructurales de la
organizacioén del trabajo (el uso de equipos de trabajo y actividades vinculadas con la
solucién de problemas relacionados con la produccion, rotacion de puestos, reparto de
responsabilidades, etc.) (Lawler, 1986; Osterman, 1994; MacDuffie, 1995; Pil y
MacDuffie, 2000). De este modo, se excluyen ciertas politicas de recursos humanos
(formacion, contratacion, etc.) que otros investigadores han incluido en esta categoria
(Huselid, 1995; Ichniowski y Shaw, 1999) pero que consideramos complementarias a
las “practicas de trabajo de alta implicacion”.

Teniendo en cuenta estos aspectos, el presente estudio se plantea con dos objetivos.
Por un lado, trata de explorar en qué medida las practicas de trabajo de alta
implicacion implementadas en el ambito de la fabricacion (empowerment, trabajo en
equipo, enriguecimiento de puestos, gestion del conocimiento y compensacion por
objetivos) mejoran directamente el rendimiento empresarial, medido a través de los
resultados operativos (coste, calidad, flexibilidad y entregas), asi como de la
rentabilidad econdmica. Por otro lado, persigue analizar el efecto moderador de la
edad de la fabrica, su tamafio y el poder de los sindicatos (como variables
contextuales) sobre la relacién entre las practicas de trabajo de alta implicacion y los
resultados operativos y econémicos.

Con este fin este trabajo se estructura del siguiente modo. Tras esta introduccién, se
lleva a cabo una revision de la literatura sobre la efectividad de las practicas de gestion
de recursos humanos. Con base en esta revision de la literatura se plantean las
hipétesis a contrastar. Seguidamente se presenta la metodologia de la investigacion

empirica planteada (obtencion de los datos y medicién de las variables), los analisis

' En ocasiones, este tipo de practicas se denominan “practicas de trabajo de alto rendimiento” (high-
performance work practices). Sin embargo, en linea con otros autores como Pil y MacDuffie (2000), en
este trabajo se utiliza preferentemente el término “practicas de trabajo de alta implicacion”, considerando
esta denominacion mas adecuada ante la ausencia de suficiente evidencia empirica que legitime a dichas
practicas como “mejores practicas”, es decir, que permita reconocer su vinculo positivo con el rendimiento
empresarial en cualquier tipo de situacion.

2 por ejemplo, Becker y Huselid (1999), en sdlo cinco estudios, identificaron 27 practicas de trabajo de alta
implicacion y confirmaron que soélo dos de dichas practicas estaban presentes en todos ellos.



efectuados y los resultados obtenidos. Finalmente, se discuten dichos resultados y se
presentan las principales conclusiones, las limitaciones y las posibles lineas para la

investigacion futura.

2. ANTECEDENTES TEORICOS E HIPOTESIS

El establecimiento de un sistema de recursos humanos en la empresa conlleva, en
cierto modo, la gestion de dos grandes tipos de practicas: las practicas de trabajo,
relacionadas con el contexto en el que tiene lugar la actividad operativa de la empresa,
y las practicas de gestion del personal, que se vinculan con los empleados y como
éstos son capaces de llevar a cabo el trabajo en cuestion (Godard, 2004). Las
practicas de trabajo tienen que ver, por tanto, con la forma en que el trabajo se
organiza, incluyendo su estructura formal (es decir, el diseio de los puestos de
trabajo) y los mecanismos que permiten o facilitan al trabajador implicarse en la
resolucién de problemas y en la gestion de los procesos de trabajo (mecanismos de
motivacién y participacién). Las practicas de gestidon del personal incluyen todas las
practicas utilizadas para, entre otros aspectos, reclutar, seleccionar, motivar,
desarrollar y retener a los empleados o finalizar la relacién laboral. No obstante, en
muchos casos es dificil diferenciar de forma rigurosa entre practicas de gestion de
personal y practicas de trabajo, dada su estrecha interrelacion y sus multiples
implicaciones (Boxall y Macky, 2009).

Este trabajo se centra en el analisis de un conjunto de practicas principalmente
relacionadas con los sistemas de trabajo y, mas concretamente, con las practicas de
trabajo de alta implicacion. Asimismo, trata de analizar el efecto que dichas practicas
tienen sobre los resultados empresariales (operativos y econdmicos), considerando el
posible efecto moderador de variables contextuales.

En esencia, las practicas de trabajo de alta implicacién persiguen revertir el disefio
taylorista clasico, vinculado a procesos de toma de decisiones y resolucion de
problemas centralizados en la direccién. El desplazamiento hacia objetivos de alta
implicacion supone tratar de explotar las capacidades de los empleados para la
autogestion, el desarrollo personal y la resolucidén de problemas. En otras palabras, las
practicas de trabajo de alta implicacién tratan de incrementar el poder de los
trabajadores para tomar decisiones, mejorar la informacién y el conocimiento que
necesitan para hacerlo, y recompensarlos por ello. De este modo, implican cuatro
variables fundamentales: el poder de decision, la informacion, las recompensas y el
conocimiento (Lawler, 1986). No obstante, tal como sefiala Wood (1999), existe una
gran confusién en relacion con el conjunto de practicas de gestion que se han

vinculado o deberian vincularse con los sistemas de recursos humanos de alta
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implicacion. La gran variedad de practicas de recursos humanos identificadas se pone
de manifiesto en el trabajo de Becker y Gerhart (1996) en el que se analizan cinco de
los principales estudios en este campo. Dichos estudios, realizados todos ellos en
Estados Unidos, difieren en el conjunto de practicas consideradas y muestran, en
ciertos casos, desacuerdo en cuanto a si una practica, como la retribucion variable,
tiene un efecto positivo o negativo sobre el rendimiento. En esta misma linea, alguna
de las practicas que han sido calificadas de "alto rendimiento" en unos paises, son un
requisito legal en otros paises, haciendo que la misma pierda su potencial como
elemento distintivo de las empresas que presentan mejores resultados (Boxall y
Purcell, 2008). Las diferencias socioculturales que existen entre las regiones pueden
asimismo hacer que las practicas de recursos humanos de alta implicacion que se
identifican en unos paises se conciban de forma diferente en otros, neutralizando o
invirtiendo su tedrico efecto positivo sobre los resultados. Si a ello le unimos el hecho
de que los sistemas de trabajo y las practicas de gestiéon de los recursos humanos
varian de forma significativa en funcion del sector de actividad, el tipo de organizacién
o el nivel jerarquico, es posible afirmar que no existe realmente consenso general en
torno a la existencia de un conjunto de “mejores practicas” de recursos humanos.

Las practicas de trabajo de alta implicacién, que de forma conjunta con las practicas
de gestién del personal configuran los sistemas de gestion de recursos humanos,
afectan al rendimiento a diferentes niveles. A un primer nivel, influyen en las
habilidades, motivaciones y oportunidades de los empleados (Huselid, 1995). Asi, las
mejoras en el conocimiento de los empleados potencian las habilidades personales,
mientras que la delegacion de poder y la transmision de informacion incrementan las
oportunidades de contribucion del empleado. Por su parte, un sistema de
recompensas basado en el logro de objetivos puede mejorar la motivacién, que
también se ve positivamente afectada por la delegacion de poder (empowerment), la
comunicacion de informacién relevante y la difusién del conocimiento organizativo. Por
tanto, al nivel mas basico, las practicas de trabajo de alta implicacion actuan en la
organizacién a través de su impacto en las habilidades, el conocimiento de los
trabajadores, su deseo de esforzarse y sus oportunidades de autorrealizacion.
Diversos estudios han puesto de manifiesto dichos efectos. Por ejemplo, Vandenberg
et al. (1999) analizaron el impacto de los procesos de trabajo de alta implicacion
vinculados con el poder de decisién, la informacién, las recompensas y el
conocimiento en las actitudes de los trabajadores y en la efectividad organizativa. Asi,
en un estudio sobre 49 compaiiias de seguros de vida, encontraron que los procesos
de alta implicacion reducen la tasa de rotacion del empleo. Mackie et al. (2001), en un

estudio que involucraba a 573 trabajadores a tiempo completo del sector sanitario
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estadounidense, identificaron beneficios en la salud de los trabajadores (menor nivel
de depresién) ante mayor empleo de procesos de alta implicacion. Por su parte, Macky
y Boxall (2008), a través de una encuesta telefénica sobre 775 trabajadores a tiempo
completo en Nueva Zelanda, encontraron una relacion positiva entre los procesos de
alta implicacion y la satisfaccion en el empleo.

Sin embargo, a un nivel superior, las practicas de recursos humanos de alta
implicacion también afectan a otro rango de variables de caracter mas general o
colectivo, contribuyendo al desarrollo de capacidades organizativas, cuyos efectos se
reflejan en los resultados operativos e incluso econdmicos. Por ejemplo, y sin animo
de exhaustividad, cabe citar los trabajos de MacDuffie (1995) y Appelbaum et al.
(2000) que identificaron, a nivel de planta productiva y en diferentes sectores
industriales, un efecto positivo de diversas practicas de alta implicacion sobre varios
indices de productividad.

La légica que permite conectar las practicas de trabajo de alta implicacion con el nivel
de rendimiento es relativamente intuitiva y se apoya en diferentes argumentos tedéricos
de varias disciplinas. Desde la microeconomia, la teoria del capital humano sostiene
que los empleados poseen conocimientos, habilidades y aptitudes que proporcionan
un valor econdmico a la organizacion en la medida en que las inversiones en los
trabajadores se justifican con un incremento en su productividad; es decir, los
incrementos en la productividad derivados de las inversiones en capital humano
dependen de la contribucidon de los empleados a la empresa. De este modo, cuanto
mayor es el potencial de contribucidon de los empleados, mas probable es que la
empresa invierta en capital humano a través de practicas de gestion y que esas
inversiones conduzcan a un mayor nivel de productividad y mejores resultados
empresariales (Becker, 1964). Desde la economia de la organizacion y la gestion
estratégica, el enfoque de recursos considera que los recursos humanos (como
recursos internos) pueden constituir una fuente de ventaja competitiva sostenible para
la empresa (Barney, 1991). Para que los recursos humanos se conviertan en
estratégicos facilitando, de esta forma, la obtencidon de una ventaja competitiva, la
empresa debe desplegar practicas capaces de implicar, motivar y retener a los
empleados. Estos argumentos tedrico se ven reforzados por evidencia empirica previa
y apoyan el enfoque universalista de los recursos humanos en general, planteandose,

en consecuencia, la siguiente hipotesis:



Hipotesis 1. Existe una relacion positiva entre las practicas de trabajo de alta
implicacion (empowerment, trabajo en equipo, enriguecimiento de puestos, gestion del
conocimiento y compensacion por objetivos) y el rendimiento empresarial, medido a
través de los resultados operativos (coste, calidad, flexibilidad y entregas) y la

rentabilidad econémica.

De acuerdo con el enfoque contingente, la influencia de las practicas de gestion de
recursos humanos sobre el rendimiento empresarial esta condicionada por una serie
de variables contextuales o elementos del entorno que pueden actuar como
potenciadores o limitadores de tal efecto. En un reciente estudio, Sousa y Voss (2008)
identifican cuatro grupos relevantes de variables de contingencia que han guiado la
investigacion en direccién de operaciones: el contexto nacional y la cultura, el tamafio
de la empresa, el contexto estratégico, y otras variables de contexto organizativo. La
edad y el tamano organizativo, asi como el poder ejercido por los sindicatos se
encuentran entre el conjunto de “contingencias ambientales”, en la terminologia de
Ketokivi y Schroeder (2004), y han sido frecuentemente incluidos como variables de
control o moderadoras en diversos estudios empiricos con resultados divergentes.
Dichos elementos, como condicionantes de la estructura organizativa, pueden tener
una notable influencia en las practicas de recursos humanos y su efecto en el

rendimiento empresarial, derivandose, por tanto, la siguiente hipotesis:

Hipotesis 2. La relaciébn entre las practicas de trabajo de alta implicacion
(empowerment, trabajo en equipo, enriguecimiento de puestos, gestion del
conocimiento y compensacion por objetivos) y el rendimiento empresarial es
contingente a factores contextuales. La edad de la fabrica, el tamafio y el poder de los
sindicatos moderan el efecto de las practicas de trabajo de alta implicacién sobre los

resultados operativos y la rentabilidad econémica.

3. METODOLOGIA

3.1. Obtencidén de datos

La informacion necesaria para el contraste de las hipdtesis planteadas ha sido
obtenida a través de una encuesta realizada al conjunto de empresas pertenecientes a

los sectores industriales con cédigos ISIC 24 e ISIC 28 a 36°, que en el afio 2003

® Industria quimica (ISIC 24), fabricaciéon de productos metélicos, excepto maquinaria y equipo (ISIC 28),
industria de la construccion de maquinaria y equipo mecanico (ISIC 29), fabricacion de de maquinas de
oficina y equipos informaticos (ISIC 30), fabricacion de maquinaria y material eléctrico (ISIC 31),
fabricacion de material electronico, fabricacion de aparatos de TV, radio (ISIC 32), fabricaciéon de equipo e
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(fecha de referencia del estudio) estaban localizados en Espafia y empleaban mas de
100 trabajadores, de acuerdo con la base de datos Amadeus-SABI*. La poblacién
objetivo del estudio esta, en consecuencia, integrada por 1.234 fabricantes.

El cuestionario utilizado se disefid tomando como referencia la literatura existente y las
conclusiones obtenidas a través de un analisis de casos, solicitandose informacién
relativa al ambito de la fabricacion, es decir, a las fabricas o plantas productivas de
cada empresa. Previamente a su envio, el cuestionario fue revisado por cuatro
expertos en direccion de operaciones (dos académicos y dos directivos) y dos
expertos en disefio de encuestas. Con el objetivo de contrastar su validez y mejorar su
disefio, también se realizd un pre-test con una muestra de diez empresas procedentes
de la poblacion objetivo. El envio del cuestionario tuvo lugar entre enero y julio de
2004. Junto con el cuestionario se adjuntd una carta de presentacion en la que se
explicaba el propdsito del estudio, la estructura del cuestionario y las condiciones de
confidencialidad. Dado que se identificé la fabrica o planta productiva como unidad de
analisis de la investigacion, los cuestionarios fueron dirigidos al director de fabrica,
director de operaciones, director de produccién o puesto similar. A efectos de este
estudio se recibieron 265 cuestionarios validos, propiciando una tasa de respuesta del
21,47%.

Mediante la realizacion de un test T de Student se comparé el 25% de los
cuestionarios recibidos en ultimo lugar con el 25% de los primeros, no encontrandose
diferencias significativas al nivel de confianza del 95% respecto a todas las variables
utilizadas en la presente investigacion y otras variables de clasificacion, como el cargo
ocupado por el encuestado o la antigiedad en su puesto. Basandonos en la asuncion
de que los ultimos en responder son similares a los que no contestaron (Arsmtrong y
Overton, 1977), puede considerarse que el sesgo de no-respuesta parece no ser un
problema relevante en esta investigacion.

Los cuestionarios recibidos fueron cumplimentados por el director de produccion
(41,1%), director de fabrica (19,2%), director industrial o de operaciones (14,3%),
director general/gerente (4,9%) y por “otros™ (20,4%). Dada la posicion y

responsabilidad de todos los directivos encuestados, se les supone aptos para

instrumentos médico-quirdrgicos (ISIC 33), fabricacion de vehiculos de motor, remolques vy
semirremolques (ISIC 34), fabricacion de otro material de transporte (ISIC 35), fabricacion de muebles;
otras industrias manufactureras (ISIC 36).

* La base de datos Amadeus-SABI contiene informacion respecto a siete millones de empresas publicas y
privadas pertenecientes a 38 paises europeos. Dicha base combina datos de mas de 35 proveedores de
informacion. Los datos que conciernen a las empresas espafolas proceden de la seccion SABI (Sistema
de Analisis de Balances Ibéricos).

° La categoria “otros” incluye puestos directivos relacionados principalmente con el area de recursos
humanos y calidad.



responder al cuestionario, es decir, se puede considerar que este tipo de cargos
disponen de la informacién requerida en la encuesta o tienen facil acceso a la misma.
Asimismo, los cuestionarios enviados fueron cumplimentados por directivos que, por
término medio, llevaban mas de trece afios en la empresa y mas de seis afios y medio
desempenando su responsabilidad actual. Por tanto, la experiencia y responsabilidad
en la empresa y en el cargo de los directivos que han respondido a los cuestionarios
permite confirmar la validez interna del estudio, es decir, que la informacion ha sido
obtenida de fuentes fiables o adecuadas para suministrarla.

Los sectores con mayor participacién en la muestra analizada han sido la industria de
la construccion de maquinaria y equipo mecanico (18,86%), la industria de fabricacion
de maquinaria y material eléctrico (18,49%), la industria de fabricacién de productos
metdlicos excepto maquinaria y equipo (15,47%), y la industria de fabricacién de

vehiculos de motor, remolques y semirremolques (15,09%).

3.2. Medicion de las variables y analisis

Préacticas de trabajo de alta implicacién

Dentro de las denominadas practicas de recursos humanos de alto rendimiento (o
“mejores practicas de recursos humanos”) esta investigacién se centra en el analisis
de las practicas de trabajo de alta implicacién o alto compromiso de los empleados.
Asimismo, cabe destacar que estas practicas se han analizado en relacién al ambito
de la fabricacion de las empresas objeto de estudio.

Siendo conscientes de la dificultad para identificar un cuerpo comun de practicas de
trabajo de alta implicacion (Marin-Garcia y Conci, 2009), esta investigaciéon se ha
limitado al analisis de cinco practicas que en la literatura sobre gestidon estratégica de
recursos humanos han sido vinculadas a sistemas de recursos humanos de alta
implicacion y que se apoyan en cuatro procesos fundamentales —poder, informacion,
recompensas y conocimiento— identificados por Vandenberg et al. (1999). 1)
empowerment, 2) trabajo en equipo, 3) enriquecimiento de puestos, 4) gestiéon del
conocimiento y 5) sistemas de compensacion por objetivos.

Cada una de estas practicas de recursos humanos se midi6 a través de escalas multi-
item, tal como refleja la Tabla 1. Para cada uno de los 17 items considerados en la
medicion de dichas practicas, se solicité a los encuestados que indicasen su grado de

aplicacion, siendo 1= nulo, 3= medio y 5= muy alto.



Tabla 1: Practicas de trabajo de alta implicacion

Practicas de
trabajo de alta Codificacién Descripcién
implicacion
Emp1 Cesion al trabajador de responsabilidad y poder de decision sobre su trabajo
Empowerment Emp2 Comunicacién a los trabajadores de informacién econdémica y/o estratégica
(Feedback)
Emp3 Participacion de los trabajadores en la toma de decisiones de la fabrica
Team1 Equipos de trabajo integrados por trabajadores con distintos conocimientos y
habilidades
) ) Team2 Equipos de trabajo autodirigidos y con poder para implantar sus propias
Trabajo en equipo sugerencias
Team3 Equipos de trabajo que operan conjuntamente con proveedores y clientes
Team4 Trabajo en equipo como parte integral de la cultura de la empresa
) . Enlarg1 Rotacion de los trabajadores por diferentes actividades, tareas, puestos o
Enriquecimiento de departamentos
puestos
Enlarg2 Ampliacién de la variedad de tareas a realizar por los trabajadores (polivalencia)
Know1 Se han establecido normas organizativas que apoyan la experimentacién y la
explotacion de ideas innovadoras
Know2 Disponemos de bases de datos con informacién organizativa accesible para todos
los trabajadores
Gestion del Know3 Disponemos de equipos de trabajo que acceden, aplican y renuevan el
conocimiento conocimiento de forma continua
Know4 Usamos mecanismos formales para que las mejores practicas sean compartidas
por toda la organizacion
Know5 Utilizamos sistemas de informacion que permiten una amplia difusién del
conocimiento por toda la organizacion
Retrib1 Sistemas de recompensas al trabajador basados en la resolucion de problemas
Compensgcién por Retrib2 Remuneracioén del trabajador en base al logro de los objetivos fijados por la
objetivos organizacion
Retrib3 Establecimiento de incentivos para el equipo de trabajo, no sélo a nivel individual

Para validar empiricamente las escalas multi-item utilizadas, se realizd un analisis
factorial confirmatorio, empleando el método de estimacion robusto de maxima
verosimilitud. Tal como muestra la Tabla 2, este andlisis confirmé la existencia de
cinco factores asociados a las practicas de recursos humanos anteriormente citadas.

La fiabilidad de dichas escalas se analizé a través del coeficiente alpha de Cronbach,
el indice de fiabilidad compuesto y el AVE (Average Variance Extracted). Dichos
indices reflejan el grado de consistencia interna de las variables observadas, es decir,
su capacidad para representar la variable latente comun. En todos los casos el alpha
de Cronbach obtenido supera el valor 0,7 —criterio considerado habitualmente para
identificar una estricta consistencia interna— y el indice de fiabilidad compuesto
sobrepasa también dicho valor. Asimismo el AVE se encuentra muy proximo o por

encima del valor 0,5, considerado habitualmente como punto de corte.
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Tabla 2: Andlisis factorial confirmatorio

Parametros Fiabilidad Validez discriminante
lambda -
Factor Item estandarizados * Aloha d indice de Coeflmlent'(? de
(t-valor) PRace fiabilidad AVE Factor correlacion
Cronbach (intervalo de
compuesto :
confianza)
Empowerment Emp1 0,652 (11,983)
(F']) Empg 8,;82 El%ggg; 0,71 9 0,725 0,468 F1-F2 (0‘737 _ 0‘901)
m , ,
P F1-F3 (0,421 - 0,681)
RS Tame  08S(SS oo og e Fies  (0410-060
?FZ‘; Team3 0,68 (13,339) ' ' ' : :
Teamd 0,769 (15,256) F2-F3 (0,260 - 0,536)
Eni imient F2-F4 (0,506 — 0,698)
nriquecimiento
depuestos  chard) 0085 (9,787) 0,764 0,774 0,647 F2-F5 (0,443 - 0,687)
(F3) nlarg ,908 (12,434) F3-F4 (0,154 — 0,434)
Know1 0,742 (15,665) F3-F5 (0,197 - 0,461)
Gestion del Know2 0,767 (16,912) F4A-F5 (0,375 -0,623)
conocimiento Know3 0,869 (19,967) 0,905 0,908 0,663
(F4) Know4 0,855 (19,338)
Know5 0,830 (17,506)
Compensacién Retrib1 0,763 (14,147)
por objetivos Retrib1 0,614 (10,735) 0,751 0,763 0,513
(F5) Retrib1 0,762 (14,058)
. . . Valores recomendados para
Indicadores de la bondarigfs?g;ste del modelo (Método valores un ajuste satisfactorio del
modelo
Indices absolutos:
S-By? /df 1,63 <30
GFl 0,916 (alto, préximo a 1)
SRMR 0,046 <0,08
RMSEA 0,049 < 0,08
Indices incrementales
BBNNFI 0,958 > 0,90
CFl 0,967 > 0,90
IFI 0,967 > 0,90

* Todos los valores significativos al nivel p<0.001

Una vez estudiada la composiciéon de las escalas y contrastada su fiabilidad, se
analiz6 su validez convergente y discriminante. La validez convergente mide el grado
en que las diferentes variables empleadas para medir un factor latente estan
correlacionadas. En concreto, una medida tiene validez convergente si confluye en un
mismo modelo con las restantes medidas que forman parte del mismo concepto
(Lehmann et al., 1999). De este modo, Steenkamp y Van Trijp (1991) vinculan la
validez convergente de un concepto y su correspondiente escala de medida con la
sustancialidad de los coeficientes de regresion factorial estandarizados —parametros
lambda— entre el conjunto de variables explicativas de la escala y su correspondiente
variable latente de saturaciéon. Como se observa en la Tabla 2, todos los coeficientes

resultaron estadisticamente significativos al nivel de confianza del 99% (t >1,96,
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condicion débil al 95%) y superan el valor 0,5 (condicién fuerte), lo que permite
confirmar su validez convergente. La validez discriminante mide el grado en que los
factores latentes especificados son distintos aunque estén correlacionados (Hair et al.,
1999). De este modo, cada factor debera ser lo suficientemente diferente de los
restantes factores para justificar su existencia (Lehmann et al., 1999). Para comprobar
la validez discriminante de las escalas se han calculado todas las correlaciones
posibles entre los factores y su respectivo intervalo de confianza. Con base en ellos,
se puede confirmar la validez discriminante de las escalas ya que ninguno de los
intervalos de confianza de las correlaciones contiene el valor 1 al 95% de confianza.
Rendimiento empresarial

El rendimiento organizativo ha sido frecuentemente utilizado como variable
dependiente en los estudios sobre practicas de recursos humanos de alta implicacion.
Sin embargo, éste ha sido concebido de formas muy diversas, incorporando
indicadores de rendimiento de diferente naturaleza, asi como indicadores a corto y
largo plazo (Boxall y Macky, 2009).

De hecho, la medicién de los resultados es uno de los principales problemas a los que
se enfrenta cualquier investigador que trate de analizar el efecto de las practicas de
recursos humanos en una organizacion. En este sentido, se plantean dos decisiones
importantes: la seleccién del tipo de indicador y la utilizacion de valoraciones
subjetivas u objetivas de los mismos.

En este trabajo se ha analizado el efecto de las practicas de trabajo de alta implicacién
en el rendimiento empresarial, utilizando diversos indicadores de los resultados
operativos, asi como un indicador de la rentabilidad econémica. Dada la naturaleza
multisectorial de la muestra utilizada en esta investigacion, y teniendo en cuenta la
eleccién de la fabrica o planta productiva como unidad de andlisis, se utilizaron
medidas de rendimiento subjetivas, debido a la inexistencia de medidas
estandarizadas de rendimiento que permitiesen comparaciones fiables, asi como al
elevado riesgo de obtener una baja tasa de respuesta por la inclusion de preguntas
sobre rendimiento objetivo.

Para medir los resultados operativos, se solicitdé a los encuestados que indicasen el
nivel de fortaleza alcanzada respecto a los competidores con relacion a los siguientes
indicadores: coste, calidad, flexibilidad y entregas.

Estas valoraciones se llevaron a cabo mediante escalas multi-item de cinco puntos,
donde 1 representa un resultado mucho peor, 3 similar y 5 un resultado mucho mejor
que la competencia. La composicién de dichas escalas aparece recogida en la Tabla 3
y en su validacion empirica se siguié un procedimiento similar al comentado

anteriormente para las practicas de recursos humanos de alta implicacion utilizadas en
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este estudio. Dichos analisis permitieron contrastar la dimensionalidad, fiabilidad y
validez —convergente y discriminante— de las escalas de rendimiento operativo

utilizadas, con criterios similares a los anteriormente comentados.

Tabla 3: Indicadores de resultados en fabricaciéon

Reducir los costes de produccién

Incrementar la productividad de la mano de obra
Coste

Incrementar la utilizacion del equipamiento o la capacidad

Reducir el coste o el nivel de inventarios

Fabricar productos conformes con las especificaciones de disefio

Fabricar productos con una calidad consistente u homogénea

Calidad Fabricar productos de elevada funcionalidad o prestaciones

Ofrecer productos fiables y duraderos

Fabricar productos bien a la primera (reducir el ratio de defectos)

Realizar cambios rapidos en los productos actuales

Introducir nuevos productos rapidamente

e Realizar cambios rapidos en los volimenes de produccién
Flexibilidad

Realizar cambios rapidos en la variedad de productos

Fabricar una amplia gama o variedad de productos

Alternar de forma rapida series cortas de productos diferentes

Realizar entregas rapidas

Entregas Cumplir las promesas o compromisos de entrega

Reducir el ciclo completo de fabricacién y entrega (lead time)

Para medir la rentabilidad econdémica se recurrié también a una medida subjetiva,
solicitando al directivo encuestado que indicase en una escala multi-item de cinco
puntos (1= mucho peor; 3= similar; 5= mucho mejor) los resultados obtenidos en ese
indicador, en comparacion con la competencia.

No obstante, se traté de analizar la fiabilidad de dicha medida correlacionando las
respuestas remitidas por los encuestados con datos objetivos de rentabilidad
econdmica procedentes de fuentes secundarias (para una amplia sub-muestra de
empresas)®. Los andlisis realizados mostraron correlaciones significativas al nivel
p<0,01, lo cual ofrece confianza respecto a la fiabilidad de los datos proporcionados.
Dichos resultados son, ademas, consistentes con los obtenidos en investigaciones
previas que indican que las valoraciones subjetivas de los resultados realizadas por
los directivos encuestados se correlacionan significativamente, aunque no de forma

perfecta, con las medidas objetivas de dichos indicadores.

® Se recurrio a la base de datos SABI (Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos) para la obtencion de
indicadores objetivos de rentabilidad econdmica.
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Ademas, dado que en nuestro modelo se utilizan escalas de percepciéon de cinco
puntos para valorar tanto las variables independientes (practicas de trabajo de alta
implicacion) como las independientes (rendimiento operativo y econdmico), se analizé
la posible existencia de sesgo de la varianza del método comun. Para ello, se llevaron
a cabo varios tests complementarios. En primer lugar se adapté el test de factor unico
de Harman para analizar la propension de los encuestados a mantener consistencia
en sus respuestas a lo largo de la encuesta. Asi se llevé a cabo un analisis factorial
exploratorio libre para contrastar la posible emergencia de un Unico factor subyacente
a todas las variables consideradas para medir las practicas de recursos humanos y el
nivel de rendimiento. Dicho analisis extrajo un total de 9 componentes con autovalores
superiores a 1 y una correcta distribuciéon de los items en funciéon de sus factores
"tedricos" de agrupacién al aplicar rotacion varimax. A pesar de las limitaciones que
presenta el test de factor unico de Harman (Podsakoff et al., 2003), sus resultados
sugieren que el sesgo de varianza del método comun parece no ser un problema
fundamental en nuestro estudio y ofrecen una primera evidencia de que los directivos
contestaron a la encuesta diferenciando sus respuestas en funcion de las preguntas y
sin aparentes problemas de consistencia. No obstante, debido a las anteriormente
referidas limitaciones del test de factor unico de Harman, se efectué un segundo test
siguiendo el método de un unico factor latente no medido (single unmeasured latent
method factor) (Podsakoff et al., 2003). Para ello se llevo a cabo un analisis factorial
confirmatorio afiadiendo un factor latente de primer orden vinculado a todas las
variables consideradas en nuestro modelo (practicas de recursos humanos de alta
implicacion y resultados operativos y econdmicos). De este modo se creé un modelo
de ecuaciones estructurales en el que se relacionaron todas las variables observables
(los items utilizados para medir las practicas de recursos humanos de alta implicacion
y los resultados) con sus constructos tedricos latentes (las diferentes escalas de
medicioén), asi como con un factor latente representativo de la varianza debida al
método comun. Dicho test mostré que las cargas factoriales entre los diferentes items
y su constructo tedrico latente (escala) no dejaban de ser estadisticamente
significativas tras introducir en el modelo el factor latente representativo de la varianza
debida al método comun. Sin embargo, dado que algunas cargas factoriales entre las
variables y el factor latente representativo de la varianza debida al método comun
resultaron ser también significativas, se llevd a cabo un tercer test para evaluar la
presencia y estimar la magnitud de la varianza debida al método. Siguiendo el
procedimiento de modelos anidados utilizado por Widaman (1985) y descrito por Cote

y Buckley (1987) se constatd que, por término medio, tan solo el 15,4% de la varianza
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es atribuible al efecto del método comun, lo cual apoya la idea de que dicho sesgo no

es un problema importante en nuestro estudio.

Variables moderadoras

Como se ha senalado, en este trabajo se analiza el efecto de tres variables
contextuales sobre la efectividad de la implementacion de practicas de trabajo de alta
implicacion en el ambito de la fabricacién: el tamano de la fabrica, su edad y el poder
de los sindicatos.

Tamafno. La inclusion del tamafio de la organizacién como variable contingente en los
estudios empiricos que tratan de analizar la aplicacion de determinadas practicas de
gestion o su relacion con los resultados empresariales ha sido frecuente. En el caso
concreto de las practicas de recursos humanos, parece existir cierta evidencia de que
el tamafio de la organizacién se correlaciona con la orientacion de los procesos de
recursos humanos, especialmente por su vinculacion con la disponibilidad de recursos
financieros. Asi, Youndt et al. (1996) consideran que las organizaciones de mayor
tamano tienen mayor probabilidad de implantar de forma efectiva practicas de recursos
humanos de alto rendimiento. Por su parte, Newton (2001) observa que las empresas
de mayor tamafio tienen mas probabilidad de utilizar recompensas basadas en
equipos, dado que las de menor tamafo no reconocen el logro de beneficios que
compensen los gastos asociados a su implantacion. No obstante, diversos autores,
como Geary (1999), Smith y Hayton (1999) o Sheppeck y Militello (2000), han puesto
de manifiesto la falta de resultados concluyentes respecto al tamafio.

Teniendo en cuenta estos antecedentes, el presente estudio considera el tamafio de la
fabrica como variable potencialmente moderadora de la relacion entre la
implementacién de las practicas de trabajo de alta implicacion en el ambito de la
fabricacion y el rendimiento obtenido. En consonancia con investigaciones previas,
para medir esta variable se ha utilizado el logaritmo neperiano del numero de
empleados.

Edad. En el campo de la gestién de recursos humanos, la edad de la empresa también
ha sido una variable contingente de relevancia, que se ha asociado al grado de rigidez
o flexibilidad organizativa, y que puede condicionar el nivel de implementaciéon y la
efectividad de determinadas practicas de trabajo o politicas de personal. En este
sentido, Ichniowski y Shaw (1995) han argumentado que las empresas mas jévenes
tienen mayor probabilidad de adoptar innovaciones en sus practicas de recursos
humanos que aquéllas con una larga trayectoria en el sector. Tal hecho se ha
justificado aludiendo que las organizaciones de mayor edad suelen enfrentarse a

dificultades asociadas a la introduccion de practicas innovadoras de recursos humanos
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por los problemas de rigidez que limitan los cambios en sus estructuras establecidas.
Asi, cuanto mayor sea la experiencia acumulada por los trabajadores en el marco de
una organizacién o sistema de trabajo y cuanto mas fijas sean sus expectativas y mas
consolidadas sus rutinas sobre coémo hacer las cosas, mas dificil suele resultar la
aplicacion de practicas innovadoras de recursos humanos. Sin embargo, existen
estudios que se desmarcan de dicho argumento. Asi, Osterman (1994) y Geary (1999)
no observan una relacion significativa entre la edad y el cambio en las practicas de
recursos humanos, argumentando que la edad suele ser una variable muy
correlacionada con el tamafio y que, consecuentemente, puede ir asociada a un mayor
esfuerzo inversor en practicas de alto rendimiento.

Teniendo en cuenta estos aspectos, en este estudio se ha considerado la edad como
una potencial variable moderadora de la relacion entre las practicas de trabajo de alta
implicacion en el ambito de la fabricacion y los resultados, midiéndose la edad
mediante el nimero de afios que la fabrica ha venido operando.

Poder de los sindicatos. El efecto de la sindicacion de los trabajadores en el resultado
de la empresa ha sido objeto de controversia en estudios previos. Asi, por ejemplo,
mientras algunos autores sostienen que su efecto puede ser positivo sobre el
rendimiento empresarial (Freeman y Medoff, 1984; Cooke, 1994), otros argumentan
precisamente lo contrario (Huselid, 1995; Kock y McGrath, 1996). Para poder analizar
el efecto de esta variable en la relacion entre las practicas de trabajo de alta
implicacion y los resultados, se solicitd a los encuestados que indicasen, en una
escala Likert de cinco puntos (1=nada importante; 2=poco importante; 3=importante;
4=muy importante, 5=extremadamente importante), el grado de poder o capacidad de

influencia de los sindicatos’.

4. ANALISIS Y RESULTADOS
La Tabla 4 muestra la media, la desviacion tipica, el tamafo muestral y el coeficiente

de correlacion de Pearson de las variables incluidas en este estudio.

" En el cuestionario suministrado, también se preguntaba a los encuestados respecto al porcentaje de
trabajadores que pertenecian a algun sindicato. Dicho dato ha sido frecuentemente utilizado como
variable de control (Guthrie et al., 2002). Sin embargo, la tasa de respuesta a esta pregunta fue muy
reducida debido a que la ley de proteccion de datos en Espafia hace que los directivos no dispongan de
dicha informacion. Como consecuencia, dado el elevado numero de valores perdidos para dicha variable,
se considerd oportuno no incluirla en los analisis efectuados.
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Tabla 4. Estadisticos descriptivos. Media, desviacion tipica y correlaciones de Pearson

Variables Media Desv. N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Edad 38,21 33,08 265

2. Tamafio® 5,29 0,93 265 ,087

3. Poder de los sindicatos 2,68 0,96 258 071 ,344**

4. Empowerment? 2,81 0,85 265 -012 ,150* -,016

5. Trabajo en equipo? 2,78 0,94 265 -,047 ,220** ,019 ,653**

6. Enriquecimiento de puestos® 3,40 0,86 265 ,046 ,012 -,027 420 ,318*

7. Gestién del conocimiento ® 2,79 0,97 265 -067 ,201** -020 ,455*  560**  ,254*

8. Compensacion por objetivos® 2,28 0,96 265 ,041 ,207* ,073 A21**  460**  271**  ,400**

9. Reduccion de costes® 3,46 0,61 265 ,073 ,078 -,045  206** ,276** ,196** ,276** ,211**

10. Calidad® 4,01 0,62 265 ,096 ,106 ,038 272** 309 ,220** ,280** ,167** 475"

11. Flexibilidad® 3,48 0,67 265 ,005 ,052 -,072  272* 336** ,283** ) 271**  ,148* 364 .438*

12. Entregas® 3,99 0,73 265 -055 ,060 -,014  246* 252**  266** ,230** ,231** 450 .464** 415"

13. Rentabilidad econémica 3,45 0,84 265 ,006 -003 -181* 141* 222**  201** 248" 113  ,193** .191** .168** .164**

@ Factores computados por su media aritmética

b Logaritmo del nimero de empleados

** Correlaciones significativas al nivel 0,01 (bilateral)
* Correlaciones significativas al nivel 0,05 (bilateral)




Para contrastar las hipotesis establecidas en esta investigacion, se llevé a cabo un
analisis de regresion jerarquico moderado con el objetivo de aislar los efectos
principales de las practicas de trabajo de alta implicacion sobre los resultados y medir
de forma independiente el efecto moderador de las distintas variables contextuales
consideradas en la relacién entre dichas practicas de recursos humanos y el nivel de
rendimiento. El planteamiento general para cada una de las variables dependientes
(indicadores de resultado), ha sido el mismo. En el primer paso (Modelo 1) se incluyen
en el analisis de regresion soélo las variables contextuales (edad, poder de los
sindicatos y tamano) con el fin de controlar la posible existencia de algun efecto
producido por las mismas sobre los resultados. En el segundo paso (Modelo 2) se
incorpora el conjunto de las practicas de trabajo de alta implicacién con el fin de
contrastar el planteamiento universalista respecto a dichas practicas. La existencia de
efectos significativos en este modelo ofreceria apoyo al cumplimiento de la Hipotesis
1. En el tercer paso (Modelo 3) se incorporan a la regresion los productos cruzados
(efectos interaccion) de cada una de las practicas de recursos humanos de alta
implicacion y las variables contextuales. Cada una de las interacciones establecidas se
ha ejecutado recurriendo al uso de variables centradas (Aiken y West, 1991) y la
incorporacién simultanea de los quince términos de interaccion permite el control de
posible colinealidad entre las variables (Youndt et al., 1996). La existencia de efectos
significativos en estos términos indica que las variables contextuales analizadas
moderan la relacién entre la practica de trabajo de alta implicaciéon considerada y el
indicador del rendimiento, ofreciendo argumentos que refuerzan los planteamientos
contingentes hacia la gestion de recursos humanos y apoyando, de este modo, la
Hipotesis 2. La identificacion de efectos interaccion significativos sélo entre ciertos
pares de relaciones practica-variable contextual indicarian que los mismos son
factores explicativos del rendimiento mas relevantes que otros. Dichos resultados
serian de gran utilidad practica, dado que permitirian a los directivos orientar los
recursos limitados de la empresa hacia aquellas combinaciones practica-factor
contingente mas relevantes. La Tabla 5 muestra los resultados de los analisis de
regresién jerarquica moderada.

Efectos principales/planteamiento universal

Los resultados muestran que el trabajo en equipo, el enriquecimiento de puestos y la
gestion del conocimiento son las practicas que presentan efectos universales. En
concreto, el trabajo en equipo se encuentra fuertemente relacionado con la calidad, la
flexibilidad y la rentabilidad econdémica (p<,05) y marginalmente relacionado con el
coste (p<,10). El enriquecimiento de puestos es la practica de trabajo de alta

implicacion que mayor numero de efectos universales presenta. De hecho esta
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positiva y significativamente relacionada con todos los indicadores de rendimiento
considerados en el estudio. Por su parte, la gestion del conocimiento presenta un
efecto significativo al 95% respecto a la calidad, la flexibilidad y la rentabilidad
econdmica y se relaciona de forma moderada y directa con la reducciéon de costes
(p<,10). Finalmente, el empowerment y la compensacion por objetivos parecen influir
de forma universal y estadisticamente significativa sobre las medidas de rendimiento
consideradas. En conjunto, estos resultados apoyan de forma parcial la Hipétesis 1y
sugieren que la implementacién de determinadas practicas de recursos humanos de
alta implicacion (y mas especificamente el trabajo en equipo, el enriquecimiento de
puestos y la gestién del conocimiento) es una valiosa herramienta para fortalecer o
mejorar los niveles de rendimiento operativo y econémico de forma universalista.
Efectos moderadores/planteamiento contingente

Mas alla de las relaciones individuales directas entre las diferentes practicas de trabajo
de alta implicacion y los indicadores del rendimiento empresarial, los analisis
efectuados muestran efectos que apoyan parcialmente los planteamientos
contingentes. Si bien la incorporacion de los términos de interaccién no conlleva
incrementos  significativos del R? para cada uno de los modelos analizados, si se
observan efectos interaccion individuales estadisticamente significativos, lo cual ofrece
apoyo a la Hipdtesis 2. Los resultados reflejan la existencia de efectos interaccion
significativos para cada una de las tres variables contextuales consideradas en la
investigacion. En concreto, la edad parece moderar el efecto que sobre la reduccién
de costes tiene la compensacion por objetivos (b=0,182, p<,05). Asimismo, dicha
variable contextual modera marginalmente la relacion entre la gestion del conocimiento
y la rentabilidad econdémica (b=0,163, p<,10). Por su parte, el tamafo modera
significativamente el efecto del enriquecimiento de puestos sobre la rentabilidad
economica Finalmente, el poder de los sindicatos influye marginalmente (b=0,176,

p<,10) en el efecto del trabajo en equipo sobre la rentabilidad econdmica.
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Tabla 5. Resultados de los andlisis de regresion para cada uno de los indicadores de rendimiento:

Variables Coste? Calidad® Flexibilidad® Entregas Rentabilidad economica
Modelo  Modelo Modelo Modelo  Modelo  Modelo Modelo Modelo Modelo Modelo  Modelo  Modelo Modelo Modelo Modelo
1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Moderadoras
Edad -,084 ,070 -,143* -,106* -,090 -, 114 ,005 ,022 -,012 -,059 -,058 -,076 ,012 ,027 ,066
Poder de los sindicatos -,074 -,048 -,049 ,005 ,037 ,042 -,100 -,064 -,079 -,042 -,020 -,025 20:3*** - 178%* - 169**
Tamafio ,100 ,022 ,032 117* ,037 ,042 ,082 -,001 -,035 ,093 ,023 -,001 ,062 ,003 ,036
Explicativas
Empowerment -,023 -,019 ,066 ,077 ,011 ,017 ,042 ,037 -,092 -,107
Trabajo en equipo ,144* 144 J147** ,125 2417 ,236*** ,071 ,079 ,162** ,156*
Enriquecimiento de puestos ,125* A17* ,118** ,120* ,205%** ,222%** ,183*** ,169** ,164**  209***
Gestion del conocimiento ,142* ,138* 127+ ,140* ,122** ,140* ,079 ,090 ,162** ,145*
Sistemas de compensacion por objetivos ,049 ,080 -,015 -,014 -,072 -,067 ,097 ,088 -,040 -,014
Interacciones
Empowerment x Edad ,149 -,006 ,030 -,047 ,008
Empowerment x Poder de los sindicatos -,100 ,066 -,083 -,005 -,014
Empowerment x Tamafo ,017 -,017 -,040 -,139 -,071
Trabajo en equipo x Edad - 173 ,034 ,057 ,036 -,064
Trabajo en equipo x Poder de los sindicatos ,107 ,016 ,035 -,045 176
Trabajo en equipo x Tamafo -,060 -,065 -,128 ,014 -,076
Enriquecimiento de puestos x Edad -,087 -,022 ,065 -,031 ,007
Enriguecimiento de puestos x Poder de los 083 014 016 088 -.094
sindicatos
Enriquecimiento de puestos x Tamafio ,059 ,014 ,028 -,042 ,150**
Gestion del conocimiento x Edad -,024 -,082 -,034 -,059 ,163*
Qes_ti(’)n del conocimiento x Poder de los 106 -002 010 039 -015
sindicatos
Gestion del conocimiento x Tamario ,015 ,054 ,169 ,142 -,136
Sistemas de compensacion por objetivos x 182+ 0,63 082 077 -.024
Edad
Sistemas de compensacion por objetivos x
Poder de los sindicatos ,010 -,102 ,045 -,076 -100
Sisten]as de compensacion por objetivos x -076 -.042 -022 021 156
Tamanfo
AR? ,101%** ,071 B B ,017 ,164*** ,035 1125 ,029 ,088*** ,054
R? ,017 ,118 ,189 ,023 ,134 ,151 ,011 ,175 ,210 ,011 123 ,152 ,036 ,124 ,178
F 1,440 4171  2,370*** 2,001 4,796***  1,810** ,955 6,587***  2,705*** ,906 4,381***  1,818** 3,198**  4,398*** 2,205***

@ N = 258. La tabla muestra los coeficientes de regresion estandarizados.

*p<0,1;

**p < 0,05; ***p < 0,01
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5. DISCUSION

El principal objetivo de este trabajo ha sido evaluar el impacto de varias practicas de
trabajo de alta implicacién aplicadas en las fabricas en el rendimiento operativo y
econdmico de una amplia muestra de empresas instaladas en Espana, asi como el
posible efecto moderador que tres variables contextuales (el tamano, el poder de los
sindicatos y la edad) podrian tener en dicha relacion. De este modo, los analisis
realizados parten de la asuncion de que los planteamientos universalistas y
contingentes pueden ser complementarios.

A través de los mismos se ha observado que el trabajo en equipo presenta relaciones
sistematicas positivas respecto al coste y la rentabilidad econémica y se encuentra
también relacionado con la calidad y la flexibilidad desde un punto de vista operativo.
Este resultado refuerza los planteamientos previos expuestos en la literatura, los
cuales identifican al trabajo en equipo como una de las “mejores practicas” en recursos
humanos (Pfeffer, 1994; MacDuffie, 1995). La implementacion de un sistema de
trabajo en equipo provoca un cambio en las actitudes de los trabajadores con relacion
a la responsabilidad, control y variedad del trabajo o tareas que ejecutan,
convirtiéndose en un instrumento que puede lograr la motivacion y la participacion del
operario, al mejorar sus condiciones de trabajo y hacerle asumir un papel mas
relevante en la fabricacion. Asi, la utilizacién de equipos de trabajo tiende a
incrementar el nivel de oportunidad de autogestién y la libertad discrecional de los
operarios, especialmente cuando trabajan en tareas con suficiente complejidad y
variabilidad. Ademas, puede promover e incrementar el intercambio de informacién
entre los trabajadores y fomentar la ayuda mutua entre ellos, lo que en su conjunto
permitiria explicar los efectos principales de esta practica sobre los diferentes
indicadores de rendimiento considerados. Ademas, a través del analisis contingente se
ha observado que su efecto sobre la rentabilidad econdmica se ve moderado de forma
positiva y significativa por el poder ejercido por los sindicatos. Asi, los resultados
parecen indicar que en aquellas fabricas en las que los sindicatos tienen notable
influencia (superior a la media), la implantacién de un sistema de trabajo en equipo
permite potenciar el logro de mayores niveles de rentabilidad econémica. Dado que se
han observado efectos significativos negativos entre el grado de poder sindical y la
rentabilidad econdmica, cabria considerar que la autorregulacién del trabajo por parte
de los operarios que trabajan en equipo (especialmente si se trata de equipos
autodirigidos) podria ocasionar una pérdida de protagonismo de los sindicatos
(frecuentemente opuestos a esta practica) favoreciendo el logro de mayores niveles de

rentabilidad econdmica.
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El enriquecimiento de puestos, que conlleva no sélo la rotacién de los trabajadores por
diferentes actividades, tareas o departamentos, sino también la ampliacion del
conjunto de tareas a realizar por parte de los mismos, se ha revelado como otra de las
mejores practicas de recursos humanos, presentando efectos universales positivos
respecto al coste, la calidad, la flexibilidad, las entregas y la rentabilidad econémica. El
efecto del enriquecimiento de puestos respecto a los indicadores de rendimiento
operativo no resulta inesperado, especialmente si se tiene en cuenta que dicha
practica se ha considerado necesaria para la implementacion de sistemas de trabajo
en equipo. De hecho, como se puede comprobar en los resultados de esta
investigacion, ambas practicas se encuentran significativamente correlacionadas.

Por lo que respecta a la relacién entre el enriquecimiento de puestos y la rentabilidad
econdmica, se observa que ésta se ve fundamentalmente potenciada en aquellas
empresas con fabricas de mayor tamafo. Asi, en las fabricas con un tamafo superior
a la media, que tradicionalmente presentan estructuras de trabajo centralizadas, y que
se apoyan notablemente en los principios de la especializacién y la divisién del trabajo,
el redisefio de puestos orientados a su enriquecimiento parece potenciar la mejora de
la rentabilidad econémica. De hecho, diversas teorias sugieren que la desmotivacion y
alienacion causada por la division minuciosa del trabajo pueden causar serias
ineficiencias que limitan la rentabilidad, lo cual explicaria la amplificacion de los efectos
positivos del enriquecimiento del trabajo en fabricas de gran tamanio.

Los resultados obtenidos sugieren que el empleo de sistemas de gestion del
conocimiento es una poderosa herramienta (p<,01) para conseguir mejoras en los
indicadores de rendimiento operativo (coste, calidad y flexibilidad), asi como en la
rentabilidad econdmica. El apoyo a la experimentacion y el desarrollo de ideas
innovadoras capaces de generar nuevo conocimiento, su identificacion, codificacion,
registro y amplia difusion parecen ser elementos fundamentales que afectan de forma
positiva al rendimiento operativo y econdmico. La mejora de la calidad, el incremento
de la flexibilidad operativa y la reduccién de costes se ven positivamente afectados por
la implantacion de sistemas de gestion del conocimiento que, en ultima instancia,
mejoran la rentabilidad econémica. Especialmente, el efecto positivo que se observa
con respecto a este ultimo indicador de rendimiento se ve ampliado o potenciado en
las empresas con fabricas de mayor tamano. A priori, este resultado podria justificarse
por el hecho de que la disposicion de bases de datos con informacion organizativa
accesible para todos los trabajadores o el establecimiento de mecanismos formales
que permitan que las mejores practicas sean compartidas por toda la organizacion,
entre otras, permiten superar los problemas derivados de la especializacion funcional y

centralizacion, frecuentes en las organizaciones con gran tamafio. Es en este tipo de
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organizaciones, que se caracterizan por la existencia de areas o departamentos
funcionales, especializados y relativamente “estancos”, donde el establecimiento de
sistemas de gestidon del conocimiento parece ser especialmente eficaz, potenciando la
eficiencia econdmica y su reflejo en los indicadores de rentabilidad.

Del conjunto de practicas de recursos humanos de alta implicacion analizadas, el
empowerment y la compensacion por objetivos son las que menos impacto directo
presentan sobre los indicadores del resultado analizados. En nuestra investigacion,
ninguna de ellas presenta relaciones universales estadisticamente significativas sobre
los indicadores de rendimiento operativo y econdmico, lo cual exigiria cierta cautela a
la hora de clasificarlas en el conjunto de las denominadas "mejores practicas" de
recursos humanos. Sin embargo, desde una perspectiva contingente, los resultados
obtenidos sugieren que los sistemas de compensacion por objetivos resultan
especialmente eficaces en organizaciones maduras para la mejora de los costes.
Aunque requeriria investigacion adicional, en principio este resultado podria ser
atribuido al hecho de que, a diferencia de las organizaciones mas pequefias, en las
fabricas con una edad superior a la media, los sistemas de compensacion por
objetivos se enfocan principalmente a la reduccién de costes de fabricacion, el
incremento de la productividad de la mano de obra y de los equipos productivos y/o la

reduccion de los niveles de inventarios.

6. CONCLUSIONES, LIMITACIONES E INVESTIGACION FUTURA

Este estudio aborda el analisis de las practicas de trabajo de alta implicacion en el
area de producciéon, como un conjunto de practicas de recursos humanos que
enfatizan principalmente los aspectos estructurales de la organizacion del trabajo. A
través del mismo se ha analizado el efecto que la implementacion de las practicas de
trabajo de alta implicaciéon en el ambito de la fabricacién tiene sobre diversas
dimensiones del rendimiento operativo (coste, calidad, flexibilidad y entregas) y sobre
la rentabilidad econdmica. Para ello se han combinado los planteamientos universal y
contingente, considerando la posibilidad de que ambos sean compatibles. Desde una
perspectiva universalista, se ha observado que tres de las cinco practicas de trabajo
de alta implicacion consideradas en este estudio presentan efectos directos sobre
alguno de los indicadores del rendimiento empresarial analizados. Desde una
perspectiva contingente, se ha evaluado el posible efecto moderador de tres variables
contextuales (edad, tamafo y poder de los sindicatos) en la relacién existente entre las
practicas de trabajo de alta implicacion y el rendimiento, encontrdndose que todas

ellas afectan a alguna de las practicas consideradas.

23



No obstante, las limitaciones que presenta nuestra investigacion desde el punto de
vista tanto tedrico como conceptual exigen cierta cautela en la interpretacion de los
resultados, a la vez que abren nuevas vias para la investigacién futura. Asi, desde el
punto de vista tedrico, es necesario sefalar que el efecto particular de una técnica,
practica o herramienta de gestién de recursos humanos puede verse afectada por el
nivel de integracion de la misma con otras practicas o herramientas e, incluso, por la
secuencia de su implementacion (Edwards y Wright, 2001; Laursen y Foss, 2003).
Este aspecto, que no ha sido considerado en este trabajo, ofrece nuevas posibilidades
para una futura investigaciéon. Asimismo, en este trabajo sélo se ha considerado el
efecto moderador de tres variables contextuales (tamafo, poder sindical y edad) en la
relacion entre las practicas de recursos humanos de alta implicacion y los resultados
obtenidos en las fabricas de las empresas analizadas. Es muy posible que otros
factores contextuales, como la tecnologia, el sistema productivo empleado, la actividad
realizada, la estrategia seguida, el estilo directivo, la cultura, el nivel de competencia y
crecimiento del sector, entre otros, afecten también a dicha relacion. La investigacion
futura podria profundizar en el enfoque contingente, analizando en detalle la relacién
entre dichas variables.

Desde el punto de vista metodoldgico, la obtencién de informacién a través de una
encuesta postal puede generar dudas acerca de la validez de la informacion ofrecida
por los encuestados. Este problema puede resolverse con la obtenciéon de informacion
de mas de una fuente por cada unidad de analisis (es decir, de mas de un
encuestado), sin embargo, dicha posibilidad no fue considerada debido a los
importantes efectos negativos que tal medida tendria sobre la tasa de respuesta. En
consecuencia, el sesgo de un unico encuestado puede considerarse una limitacion.
Por otro lado, en este estudio se ha recurrido al uso de percepciones directivas para
medir las variables. A pesar de que la medicidon subjetiva del rendimiento es un
procedimiento ampliamente utilizado en la investigacién sobre gestién de empresas
(véase, entre otros, Youndt et al., 1996; Klassen y Whybark, 1999; Narasimhan y Das,
2001) y se ha contrastado la fiabilidad de las escalas subjetivas utilizadas con
informacién objetiva procedente de fuentes secundarias, el empleo en exclusiva de
medidas subjetivas en nuestros analisis podria considerarse una limitacién. Por otra
parte, la investigacion aborda el estudio de diferentes sectores industriales, pudiendo
no eliminarse todos los factores externos necesarios para obtener informacion
especifica de una determinada industria (Easterby-Smith et al., 1993). Futuras
investigaciones deberian analizar si existen diferentes patrones de comportamiento de
las empresas en cuanto a la aplicacién de practicas de recursos humanos de alta

implicacion y sus resultados dependiendo del tipo de actividad realizada o del sector
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industrial de pertenencia. La realizacion de un estudio longitudinal, y no de corte
transversal, ofreceria mayor robustez a las relaciones causales identificadas, respecto

a las cuales deberia valorarse su plausible bidireccionalidad (Edwards y Wright, 2001).
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