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Validacion de un modelo de medida de los resultados percibidos por los mandos
relacionados con el uso de las précticas de alta implicacion — HIWP
(\Validation of a model of measure for the results perceived by senior managers related to the
use of high involvement work practices - HIWP)

Graziela Conci

Resumen: Entre las practicas de recursos humanos destacan las herramientas de alta
implicacion (HIWP). EI modelo de Lawler (1991; 1998), agrupa estas précticas en cuatro
constructos: comunicacion, formacion, participacién y compensacién. Nuestro trabajo se
centra en validar el modelo de medida de la escala de resultados, propuesto por Lawler y
colaboradores (2001) y otros modelos de medida alternativos para medir los resultados con
percepciones subjetivas por el mando. EI modelo de medida se compone de las escalas de
desempefio y servicio, recursos humanos y resultados de la organizacion. Tras realizar los
analisis factoriales confirmatorias de los datos de 98 empresas espafiolas, validamos un
modelo que presenta unos estadisticos de validez convergente muy buenos.

Abstract: Upon several human resources practices high involvement work practices stand out. Lawler’s model
(1991; 1998) groups these practices in four constructs: communication, training, empowerment and rewards. Our
work focuses on validating the model of measure of the scale of results, proposed by Lawler and colleagues
(2001) and other alternative measurement models in order to measure the results with subjective perception for
the senior managers. The measurement model is composed of performance and services scales, human resources
and results achieved by the organization. After carrying out the confirmatory factorial analyses for collected data
from 98 Spanish companies, we validate a model that presents very good convergent statistics of validity.
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1. Introduccion

Las investigaciones en el area de la gestion de recursos humanos han sido abundantes en los
ultimos afios. Estos trabajos han permitido hacer avanzar a la disciplina y han tratado
cuestiones interesantes tanto para academicos como para profesionales. Uno de los contextos
importantes de investigacién son los resultados obtenidos con el uso de los programas de alta
implicacion. Varios estudios apuntan que el uso de estas practicas produce resultados
positivos dentro de la organizacion (Boxall y Macky, 2007; Evans y Davis, 2005; Marin-
Garcia y Conci, 2009; Vandenberg et al., 1999; Yang, 2006; Zatzick y Iverson, 2006).

Entre las practicas de recursos humanos destacan las herramientas de alta implicacion (HIWP)
que representan un sistema que gestiona las practicas que dan a sus empleados las
habilidades, informacién y motivacion y que como resultado transforman la mano de obra en
una fuente de ventaja competitiva sostenible, siempre y cuando se utilicen integrados con la
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estrategia de la empresa (Guerrero y Barraud-Didier, 2004; Guthrie et al., 2002; Mayson y
Barrett, 2006; Wood y de Menezes, 2008; Zatzick y lverson, 2006).

El modelo de Lawler (1991; 1998), agrupa estas practicas en cuatro constructos:
comunicacion, formacion, participacion y compensacion (Combs et al., 2006; Guerrero y
Barraud-Didier, 2004; Lin, 2006; Marin-Garcia y Conci, 2009; Zatzick y Iverson, 2006).

En el contexto de las HIWP una de las lineas de trabajo es identificar practicas que generan
unos mejores resultados para la empresa (Ciavarella, 2003; Gowen I11 et al., 2006). Para ello,
es necesario contar un instrumento de medida con buenas propiedades psicométricas.

Puesto que la validacion del modelo de medida es un paso previo para probar cualquier
modelo de estructura (Anderson y Gerbing, 1988) (Shah y Goldstein, 2006), nuestro trabajo
se centra en validar el modelo de medida de la escala de resultados, propuesta por Lawler y
colaboradores (2001), para medir los resultados con percepciones subjetivas por el mando. En
una investigacion posterior se relacionara los resultados obtenidos en esta investigacion con
los constructos de comunicacién, formacion, compensacion y participacion (Marin-Garcia et
al., 2008; Marin-Garcia y Conci, 2010).

Los datos utilizados en este articulo son provenientes de un estudio realizado en 1997 con 98
empresas industriales espafiolas contenidas en la lista de “Fomento de la Produccion”. Los
items usado en el cuestionario son una adaptacion de los empleados por Lawler y
colaboradores (2001), utilizando para ello un proceso de doble traduccién.

2. Marco Teobrico

Una de las cuestiones méas importantes dentro de las investigaciones de HIWP es entender
como los sistemas de alta implicaciéon afectan a los resultados de la empresa (Becker y
Huselid, 2006; Evans y Davis, 2005; Huselid y Becker, 1996).

Diversos autores sugieren que el uso de programas de alta implicacion aumentan la
productividad (Bryson et al., 2005; Cappelli y Neumark, 2001; Datta et al., 2005; Delaney y
Godard, 2001; Guthrie, 2001). Otras investigaciones encontraron una fuerte relacion entre la
aplicacion conjunta de practicas de HIWP y la productividad de los empleados y los
resultados de la empresa (Cooke, 1994; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995).

En una investigacion realizada con empresas de Nueva Zelanda (Guthrie, 2001) se ha
demostrado que las herramientas de alta implicacion aumentan la capacidad de retencion de
los empleados en las empresas. Otras investigaciones han encontrado que la implicacién de
los empleados mejora el clima laboral y reduce la rotacién de los empleados (Huselid, 1995;
Riordan et al., 2005; Vandenberg et al., 1999)
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También se han hallado evidencias de que las herramientas de alta implicacion promueve el
compromiso y la participacion de todos los individuos en la organizacion con los objetivos de
calidad (Bou y Beltran, 2005; Ooi et al., 2007).

Mientras la mayoria de los estudios generalmente encuentran una relacion positiva entre los
programas de alta implicacion y los resultados de las empresas, algunos identificaron puntos
divergentes a esta afirmacion (Gerhart et al., 2000; Guest, 1997; Huselid y Becker, 1996).
Estudios recientes han puesto en duda si las pruebas de estudios anteriores podrian ser vistas
como la demostracion que las practicas de alta implicacion cambian los resultados de la
empresa (Wall y Wood, 2005; Wright et al., 2005). Especificamente Cappelli et al (2001)
argumentan que el uso de las practicas de alta implicacion pueden aumentar la productividad,
pero también aumentar los costes de la mano de obra pues requieren personal mas calificado,
y por lo tanto, el impacto en la ventaja competitiva de la empresa no son tan claros.

La forma de medir la relacion entre las herramientas de alta implicacion y los resultados
puede ser a través de medidas objetivas tales como productividad, rentabilidad, beneficios,
calidad, satisfaccion, rotacion de personal, etc. o a través de la percepcion de los mandos
sobre estas mismas variables. En el segundo caso, se trata de medidas subjetivas. El uso de
indicadores subjetivos esta ampliamente aceptado en la literatura. Sobre todo, en el caso de
estudios multisectoriales, donde las medidas objetivas pueden mostrar diferencias en el
rendimiento debido al sector y no a diferencias reales entre las empresas (Takeuchi et al.,
2007; Wall et al., 2004). El estudio realizado por Wall et al. (2004) proporcionan evidencias
que apoyan la validez de las medidas subjetivas, a partir de dos estudios realizados en
empresas del Reino Unido, que comparan las medidas objetivas y subjetivas de varios
indicadores de rendimiento. El primer estudio analiza ochenta empresas de fabricacion de
UK, en las que se evalta una medida de beneficio subjetiva del tipo ";cual es el rendimiento
de su empresa en comparacion con sus competidores principales?" (con respuestas en una
escala de cinco puntos), y una medida objetiva: el logaritmo del valor financiero de ventas
menos costos. El segundo estudio utiliza una muestra de 369 empresas de fabricacion y de
servicios. En ambos estudios se obtiene que las medidas subjetivas de rendimiento de la
empresa muestran validez convergente, validez discriminante y validez del constructo.

Existen investigaciones en HIWP apoyadas en las dos formas de evaluacién del rendimiento,
tanto en medidas objetivas (Huselid et al., 1997; Shih et al., 2006) como en medidas
subjetivas (Delaney y Huselid, 1996; Guthrie, 2001), y la interpretacion y resultados de las
distintas formas de medir resultados, sea subjetiva u objetiva, pueden ser tratadas de modo
equivalente (Wall et al., 2004). Esta afirmacion es soportada en diferentes investigaciones
sobre gestion de recursos humanos y resultados (Gerhart et al., 2000; Guest, 1997; Wood,
1999).

Partiendo de la clasificacion propuesta por Lawler y colaboradores (2001) los resultados
percibidos originados por la puesta en marcha de practicas de alta implicacion se pueden
agrupar en tres categorias que mostramos en la tabla 1:

3
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Tabla 1 — Conjunto de Resultados

Escalas Resultados
Desempefio y servicio Productividad, Calidad, Atencién al cliente
Resultados de recursos humanos Satisfaccion de los trabajadores, Rotacion
Resultados de la organizacion Competitividad, Beneficios

3. Objetivos

No hemos encontrado ninguna referencia en la literatura donde se haya probado el modelo de
medida de las escalas presentadas en la tabla 1. Por ello, nuestra investigacion se centrara en
comprobar el modelo de medida de las escalas de resultados basadas en percepciones
subjetivas de los mandos.

Vamos a comprobar la bondad de ajuste del modelo propuesto por Lawler (modelo A —figura
1-) y otros dos modelos de medida alternativos (modelos B, C —figuras 2 a 3-) y elegiremos el
que mejor parece representar a los datos disponibles. Los modelos B y C surgen de
modificaciones al modelo original en el caso de que la validez discriminante de las sub-
escalas no se cumpla. En todos esos modelos, emplearemos los items usados por Lawler y
colaboradores (2001).

Describimos a continuacion los modelos anidados que probaremos en esta investigacion:

a) Modelo A (figura 1): modelo compuesto por tres factores, siendo uno desempefio y
servicio de tres items y los factores de resultados de recursos humanos y resultados de
la organizacion con dos items cada uno (Lawler Il et al., 2001).

b) Modelo B (figura 2): plantea sélo dos factores, considerando que las escalas de
desempefio y servicio y de recursos humanos no tienen validez discriminante, pero si
son diferentes de las de resultados de la organizacion.

c) Modelo C (figura 3): un solo factor con los siete items (suponiendo que las
correlaciones entre las tres escalas de resultados sean elevadas).
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4. Metodologia

Para la validez de constructo, el modelo de medida considerard que cada indicador se asocia
solo a un constructo (Hogan y Martell, 1987) y usaremos una estrategia de modelizacion
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confirmatoria. En ella, se parte de un Unico modelo donde todas las relaciones estan
claramente establecidas y se comprueba si el modelo se ajusta a los datos (Hair et al., 1999).

La validez convergente la comprobaremos con la significacion de todas las cargas factoriales
de los indicadores que componen la escala y con valores superiores a 0,6 (Bagozzi, 1994,
Hair et al., 1999). Ademas, comprobaremos si los valores de bondad de ajuste del modelo son
adecuados (tabla 2) y que la fiabilidad compuesta sea superior a 0.7 (Hair et al., 1999) y que
la varianza extraida es superior al 40% (Hair et al., 1999). Por ultimo comprobaremos que los
valores de o de Crobach, de cada una de las escalas del modelo, superan 0.70 (Hair et al.,
1999; Lin, 2006; Tari et al., 2007).

Tabla 2 - Valores recomendados para un ajuste satisfactorio de los modelos
(Beltran-Martin et al., 2009; Hair et al., 1995; Sila, 2007; Spreitzer, 1995; Tari et al., 2007,
Ullman y Bentler, 2004)

. . . Root mean
Chi2 Chi2/Degree Comparative Bqllen Fit Mc?D_olland Ll_srel Fit square error of
Lo - index Fit index index L AGFI
significance of Freedom fit index CFI IFl MFI GFI aproximation
RMSEA
>0.05 <3 >0.90 >0.90 >0.90 >0.85 <0.08 >0.90
(maés seguro si | (se puede (se puede llegar
supera 0.1) llegar hasta 5 a0.10)
como mucho)

La validez discriminante se comprobara por medio del test de la varianza extraida frente a
correlaciones (Farrell, 2010; Fornell y Larcker, 1981; Hair et al., 1999) y del test del intervalo
de confianza de las correlaciones (Anderson y Gerbing, 1988; Bagozzi, 1994). Para elegir el
mejor modelo entre aquellos que superen las pruebas de validez convergente y discriminante,
se utilizara un test de la diferencia de la chi cuadrado entre modelos anidados (Byrne, 2006).
Los analisis se han realizado utilizando el programa EQS con el método de estimacién de
parametros de maxima verosimilitud (Bentler, 2002; Ullman y Bentler, 2004).

Los datos de Espafia se tomaron en 1997 y provienen de una muestra al azar de 861 empresas
industriales contenidas en la lista de “Fomento de la Produccion”, que incluye a las 2500
mayores empresas Espafiolas (1259 eran establecimientos industriales). Se recibieron 98
respuestas con datos de resultados percibidos (11% tasa de respuesta). EI 63% de las
respuestas provenia del director de recursos humanos y el 37% restante de otros directivos de
alto nivel. Los items usado en el cuestionario son una adaptacion de los empleados por Lawler
y colaboradores (1991), utilizando para ello un proceso de doble traduccion (Marin-Garcia et
al., 2008). La pregunta utilizada en la encuesta fue ;Como valora el impacto positivo o
negativo, si existe, que tienen los esfuerzos para lograr la implicacion del trabajador en los
siguientes indicadores del rendimiento de la empresa? y para cada item indicado como
“Productividad”, “Calidad”, “Atencion al cliente”, etc, se utilizdé una escala de 1 a 5 con las
siguientes equivalencias: 1 (muy negativo), 2 (negativo), 3 (neutral), 4 (positivo) y 5 (muy
positivo).
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5. Anélisis y discusion de los resultados

Presentamos a continuacion en la tabla 3 los estadisticos descriptivos de los indicadores de

resultados.

Tabla 3 — Indicadores de resultados percibidos por el mando

Espafia 1997
Indicadores Abrev. N Max Min Media I?e_sv.
tipica
Productividad Productiv 96 5 2 4,03 0,623
Calidad Calidad 96 5 3 4,28 0,593
Atencion al cliente Atencion 93 5 3 4,26 0,641
Satisfaccion de los trabajadores Satisfac 98 5 3 413 0,603
Rotacién de Personal Rotacion 97 5 1 3,38 0,871
Competitividad Competit 95 5 2 3,95 0,625
Beneficios Benefici 94 5 2 3,71 0,666

El conjunto de items de “Desempefio y Servicio” que son productividad, calidad y atencion al
cliente y el item de “Satisfaccion de los trabajadores” son los que presentan las medias mas
altas. La desviacion tipica es muy similar en todos los items a excepcion de la “Rotacion de
Personal”. También las respuestas a esta pregunta son las que presentan la media mas baja,
seguida por la del item “Beneficios”.

Tras realizar los analisis factoriales confirmatorias, en la tabla 4 detallamos los ajustes
obtenidos en cada uno de los modelos propuestos.

Tabla 4- Indicadores de ajuste de los modelos para la validez convergente (en negrita los
valores gque superan los valores de corte recomendados)

Modelos df. Chi2 chiz 1 Chi2/ | oo | g | MR | GRI | AGFI | RMSEA a Fiabilidad | - Varianza
propuestos signif d.f. compuesta extraida

F1:.78 F1:.80 F1:.58
Modelo A 12 26.175 .010 2.181 .856 | .869 .919 .933 .843 119 F2: .41 F2: .40 F2: .25
F3:.73 F3:.67 F3: .51

F1:.76 F1:.80 F1: .40

Modelo B 14 28.523 .012 2.037 .854 | .865 | .918 .924 .848 111 F2- 73 F2: 66 F2: 49

Modelo C 14 40.111 .000 2.865 .851 .858 .889 .893 .786 147 817 .826 414
Modelo D
(ree.s,peCIfl 5 2.056 .841 411 .999 .999 .999 991 972 .000 .818 821 484
cacion del
modelo C)

Tabla 5 - Comprobacion de la validez discriminante del modelo A
(Test de la varianza extraida. En la diagonal la varianza extraida de cada factor, en las casillas
las correlaciones al cuadrado)

F1 F2 F3
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F1 0.58 1.00 0.39
F2 0.25 0.76
F3 0.51

El modelo A es el que ha sido utilizado por Lawler (2001). Los estadisticos calculados en este
modelo no presentan un buen ajuste. Ademas, las correlaciones entre los tres factores:
desempefio y servicio, resultados de recursos humanos y resultados de la organizacion son
muy elevadas por lo que impiden que se cumpla la validez discriminante entre ellos (ver tabla
5).

Por ello, planteamos el modelo B, donde juntamos los items de desempefio y servicio y de
resultados de recursos humanos en un solo factor (pues su correlacion era muy elevada) y
comprobamos si esta solucién mejora el ajuste. Los estadisticos de validez convergente no
son mejores que en el caso anterior y tampoco se cumple la validez discriminante entre los
nuevos factores si se aplica el test de la varianza extraida.

Dado que no hay validez discriminate entre ninguno de los factores, planteamos el modelo C,
que presenta todas las variables en uno solo factor. Los estadisticos de bondad de ajuste no
superan los limites recomendados. Por lo que pasamos a reespecificar el modelo suprimiendo
los items cuya carga factorial estandarizad sea inferior a 0.6 (rotacion y beneficios). Con ello
planteamos el modelo D (Gltima fila de la tabla 4 y figura 5). Este modelo presenta unos
estadisticos de validez convergente muy buenos. También realizamos una prueba
reespecificando el modelo B (suprimiendo el item de rotacion y manteniendo beneficios para
tener dos items en la segunda escala). A pesar que los estadisticos de bondad de ajuste eran
muy buenos, la correlacion entre los factores era elevada y, de nuevo no se podia garantizar la
validez discriminante.

Representamos a continuacion el grafico del modelo D con las cargas factoriales
estandarizadas de cada uno de los items de la escala (figura 5).
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Figura 5 — Modelo D y sus respectivas cargas estandarizadas

6. Conclusiones

Nuestra investigacion ha permitido validar un modelo de medida de una escala para medir los
resultados en base a las percepciones de los directivos. Esta escala se compone de cinco
items productividad, calidad y atencién al cliente, satisfaccion de los trabajadores y
competitividad.

Esto presenta un contribucion interesante para la comunidad cientifica pues es la primera vez
que se valida el modelo de medida de la escala de resultados de Lawler y colaboradores
(2001). De este modo, se puede plantear como una escala reutilizable en posteriores
investigaciones. En nuestro caso, queremos emplearla en una investigacion futura para
relacionarla con escalas de practicas de alta implicacion para analizar el impacto que tienen
estas practicas sobre los resultados percibidos por los directivos.
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