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Extracto:

Tras la entrada con fuerza del enfoque estratégico en el rea de recursos
humanos (en lo que se ha venido a denominar en castellano Direcciéon
Estratégica de Recursos Humanos), el mundo académico inici6 hace vein-
te aflos un esfuerzo significativo para intentar justificar teéricamente la
importancia del factor humano en la organizacion. A este esfuerzo le si-
guid uno todavia mas considerable, que buscaba demostrar empirica-
mente las disquisiciones teoricas desarrolladas hasta el momento, para
con ello facilitar el dificil salto de los principios estratégicos de los recur-
sos humanos desde las aulas a los despachos de las empresas. Estos dos
esfuerzos se vieron claramente influidos por la llegada de la Teoria de
Recursos y Capacidades, que proporciona un marco ideal para integrar
las reflexiones en ocasiones un tanto deslavazadas e inconexas que ha-
bian estado ligando hasta el momento las practicas de recursos humanos
con las ventajas competitivas de las empresas.

Este sélido cuerpo de literatura sigue creciendo con fuerza afo tras afo,
pretendiendo dar respuesta a preguntas complejas: shay conexion entre
las practicas de recursos humanos y los resultados de la empresa? ;De-
pende esta conexion del contexto estratégico de la empresa? ;Hay prac-
ticas de recursos humanos que siempre son beneficiosas para el rendi-
miento de la empresa independientemente de la estrategia competitiva
que ésta haya implementado? ;Las empresas tienden a utilizar grupos
de practicas de recursos humanos homogéneos?...

.

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, num. 285

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0

-121 -



LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA ESPANOLA Roberto Luna Arocas y Joaquin Camps Torres

vl

Dos marcos teéricos se han asentado en la literatura al intentar sistema-
tizar las respuestas a estas preguntas: el contingente y el universalista *.
Sin extendernos en su exposicién, lo que supondria adelantarnos a la
primera parte del trabajo que realiza una revision de dichos enfoques,
conviene plantear que el marco contingente defiende la estrecha relacién
causal entre las estrategias competitivas y las practicas de recursos hu-
manos adoptadas por las empresas, el marco universalista defiende la
existencia de una serie de practicas de recursos humanos siempre ade-
cuadas y el marco configuracional defiende que con el tiempo las empre-
sas adoptan grupos de practicas de recursos humanos estables.

El objetivo de la parte empirica de esta investigacion es contrastar estos
tres enfoques en la realidad del tejido empresarial espafiol. Con una
muestra de 184 medianas y grandes empresas espafiolas, se presentan
los resultados descriptivos de sus practicas de recursos humanos, de sus
variables de disefio organizativo y de sus opciones en materia de estra-
tegia competitiva.

A estos dos enfoques cabria afadir el enfoque configuracional, de menor trascendencia en la literatura. Para una vision
actualizada de este enfoque se recomienda, por ejemplo, BAE y YU (2005).

Sumario:

1. La direccion estratégica de recursos humanos: un enfoque contingente.
El enfoque universalista: las practicas de alto rendimiento.
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Resultados.
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1. LA DIRECCION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS: UN ENFOQUE CON-
TINGENTE

Durante las tltimas dos décadas ha habido un cambio importante en el campo de la direccion
de recursos humanos (RRHH). Este cambio basicamente ha ampliado el interés de la investigacion
en RRHH desde el ambito del microanalisis que domind el area en el pasado hacia una perspectiva
mas macro o estratégica (DELERY y DoTY, 1999). La perspectiva estratégica de los RRHH, que ha
venido a denominarse direccion estratégica de recursos humanos (DERH), surge del deseo de los
investigadores por demostrar la importancia que las practicas de RRHH tienen en el rendimiento
organizativo. Los trabajos en esta area han ganado fuerza conforme la literatura estratégica se ha
centrado cada vez con mayor interés en los recursos y capacidades internos de la organizacion (WER-
NERFELT, 1984; COLLIS y MONTGOMERY, 1995; TEECE et al., 1997).

La premisa basica subyacente en la DERH es que la empresa que adopta una estrategia espe-
cifica requerira unas practicas de RRHH que sean diferentes de aquellas practicas de RRHH adop-
tadas por una empresa con diferente opcion estratégica (FOMBRUM et al., 1984; JACKSON et al., 1989;
JACKSON y SCHULER, 1985). Si este supuesto fundamental es correcto, parece logico pensar que la
amplia variedad de practicas de RRHH que se observa entre las organizaciones responde en parte a
las diferentes alternativas estratégicas. Es lo que se ha venido a denominar el «ajuste vertical» (SCHU-
LER y JACKSON, 1987), que no es sino la alineacion de las practicas de RRHH con el proceso estraté-
gico de la organizacion. Una consecuencia logica de lo anterior seria que las organizaciones con
mayor congruencia entre sus practicas de RRHH y sus estrategias deberian disfrutar de mejores ren-
dimientos (DELERY y DoTy, 1996).

Multiples estudios han afrontado la cuestion de la relacion contingente entre la estrategia compe-
titiva y la estrategia de RRHH de la compafiia (MILES y SNOw, 1984; OLIAN y RYNES, 1984; SCHULER,
1988, 1989; WRIGHT y SNELL, 1991; BIRD y BEECHLER, 1994). Hasta la fecha las evidencias a favor de
dicha relacion contingente han sido en ocasiones ambiguas (BECKER y GERHART, 1996; DELERY y DOTY,
1996). Sin embargo, hay evidencias suficientes que apoyan esta relacién contingente (SCHULER y JACK-
SON, 1988; ARTHUR, 1992; HUSELID, 1995). La literatura sobre estrategia competitiva ha derivado en los
ultimos afios hacia la teoria de recursos y capacidades como base de la ventaja competitiva, lo que direc-
tamente enfatiza la importancia de los RRHH como fuente de valor (BAE y LAWLER, 2000). Teniendo en
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cuenta que otras fuentes de ventaja competitiva son menos sostenibles, desarrollar las ventajas compe-
titivas a través de los RRHH es cada vez mas fundamental (CAPPELLI y SINGH, 1992; MACDUFFIE, 1995).
Posiblemente los factores mas decisivos para las organizaciones competitivas en entornos turbulentos
sean la calidad y el servicio, mas que el coste, y esta diferenciacion esta unida a sistemas laborales flexi-
bles, formacion exhaustiva y elevado compromiso del personal (BAE y LAWLER, 2000).

Con el objetivo de mantener el éxito, algunas estrategias competitivas especificas tales como
competir basandose en la innovacidn o en un servicio Unico, requieren por lo general un abanico de
habilidades en los trabajadores mas amplio y profundo, asi como un compromiso superior. Por tanto,
algunas estrategias competitivas requieren de recursos y capacidades mas complejos en nuestros
empleados, y por tanto incrementan la importancia de las practicas de RRHH (DATTA et al., 2005).
Ademas, las estrategias competitivas basadas en la diferenciacion han sido ligadas tanto conceptual-
mente como empiricamente a las denominadas practicas de recursos humanos de alto rendimiento
(PAR) (ARTHUR, 1992). Siguiendo a JACKSON et al. (1989), la perspectiva comportamental es el mar-
co ideal de analisis que sustenta el enfoque contingente presentado aqui, que liga estrategia compe-
titiva y estrategia de RRHH. El razonamiento es muy elemental: el rol que el trabajador adopte en
sus comportamientos dentro de la empresa incidira significativamente en la implementacion efectiva
de una estrategia competitiva, y se vera influido por las practicas de RRHH.

Siguiendo el trabajo de PORTER (1980), la estrategia de diferenciacion y la estrategia de coste
requieren de diferentes practicas de RRHH para obtener empleados con actitudes y comportamien-
tos adecuados en la implementacion de dichas estrategias. Tal como comenta ARTHUR (1992), una
estrategia de liderazgo en costes a menudo estara asociada con disefios de puestos especializados
vertical y horizontalmente, poca formacion, carrera profesional corta, supervision directa estricta. ..
Lo contrario seria cierto para empresas compitiendo en diferenciacion. Estas compaiiias a menudo
requieren cambiar rapidamente los procesos de produccion para adaptarse al mercado y a los clien-
tes. La creciente incertidumbre conduce a mayores requerimientos en los niveles de compromiso. En
términos de practicas de RRHH, las PAR son consistentes a la hora de proveer a los empleados con
la oportunidad, habilidad y motivacion necesaria para contribuir al éxito organizacional en entornos
que demandan elevados niveles de compromiso y participacion (GUTHRIE et al., 2002).

Junto a la perspectiva contingente DELERY y DOTY (1996) plantearon otros dos marcos teori-
cos diferentes en la DERH: el universalista y el configuracional. Estos autores encontraron que cada
perspectiva puede utilizarse para estructurar argumentos teoricos que explican niveles significativos
de diferencias en el rendimiento financiero.

2. ELENFOQUE UNIVERSALISTA: LAS PRACTICAS DE ALTO RENDIMIENTO

Bajo la perspectiva universalista la practica de recursos humanos no necesariamente debe ser
congruente con la estrategia de la organizacion y, por lo tanto, debe existir lo que se llama unas prac-
ticas de alto rendimiento (PAR) que garanticen de modo independiente el rendimiento del capital
humano (HUSELID, 1995; KOCHAN y OSTERMAN, 1994; PFEFFER, 1994).
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Asi, GUEST (1997) se plantea si un conjunto determinado de PAR pueden en realidad tener
efectos importantes en las variables resultado de la organizacion. De hecho otros autores (HUSELID,
1995; KOCHAN y OSTERMAN, 1994; PFEFFER, 1994) consideran que las practicas dptimas de recursos
humanos son universalmente efectivas. De este modo, HUSELID (1995) afirma que es mas importan-
te la adopcion de sistemas de alto rendimiento que el plantearse la coherencia con la politica interna
o con la estrategia competitiva de la organizacion, comprobando en su estudio como las PAR tienen
un efecto sobre el rendimiento de la organizacion.

Los académicos han conceptualizado las PAR como un conjunto de practicas de RRHH dife-
rentes pero interrelacionadas, que seleccionan, desarrollan, retienen y motivan a la fuerza laboral de
una organizacion (BECKER y HUSELID, 1998; GUTHRIE, 2001; HUSELID, 1995). Sin embargo, BECKER
y GERHART (1996) y GERHART et al. (2000) han sugerido que entre los estudios empiricos que han
examinado el vinculo entre practicas de RRHH y rendimiento empresarial hay muy poco consenso
y consistencia respecto a qué practicas considerar como componentes de las PAR. WAy (2002) ana-
liz6 seis importantes estudios empiricos (ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995; MACDUFFIE, 1995; IcHNIO-
WSKI et al., 1997; BECKER y HUSELID, 1998; GUTHRIE, 2001), concluyendo que s6lo seis practicas de
RRHH eran consideradas por todos como componentes de las PAR.

Aunque no hay consenso acerca de la configuracion especifica de PAR (BECKER y GERHART,
1996), hay evidencia creciente (ARTHUR, 1994; KOCHAN y OSTERMAN, 1994; HUSELID, 1995; LEVINE,
1995; GUTHRIE, 2001) que sugiere un vinculo entre las PAR y el rendimiento empresarial. Multitud
de trabajos tanto tedricos como empiricos han analizado el papel mediador y moderador de diversos
constructos a la hora de estudiar la relacion entre PAR y rendimiento organizativo: las PAR poten-
cian las relaciones sociales como recurso organizativo, lo cual puede incidir en el rendimiento de la
organizacion (COLLINS y CLARK, 2003; HANSEN, 1999; NAHAPIET y GHOSHAL, 1998; UHL-BIEN et al.,
2000); las PAR pueden incrementar, reforzar y sostener las competencias y el compromiso de los
empleados, fundamentales en entornos turbulentos (LADO y WILSON, 1994; ULRICH, 1998); el clima
organizativo ha sido posicionado como mediador y/o moderador de la relacion entre PAR y rendi-
miento (KOPELMAN et al., 1990; NEAL et al., 2005); las PAR tienen mayor capacidad para desarrollar
en una organizacion elevada complejidad social y ambigiiedad causal, lo cual generara una ventaja
competitiva sostenible a través de barreras de imitacion (LADO y WILSON, 1994; SNELL ef al., 1996);
las PAR también sitiian a la empresa en una posicion 6ptima para crear conocimiento y oportunida-
des, que favorecen el dinamismo, la flexibilidad y la capacidad de adaptacion de la organizacion
(TEECE et al., 1997).

Durante la ultima década los investigadores han dedicado mucho interés a examinar la rela-
cion existente entre practicas de RRHH y rendimiento de la empresa. Atendiendo a las evidencias de
la investigacion hasta la fecha, es cada vez mas evidente que el sistema de RRHH es un importante
componente que puede ayudar a que una organizacion llegue a ser mas eficaz y alcance una ventaja
competitiva (BOWEN y OSTROFF, 2004). La mayoria de los estudios empiricos han mostrado una rela-
cion positiva entre la adopcion de PAR por parte de una organizacion y su rendimiento posterior
(ARTHUR, 1994; LAWLER et al., 1995; HUSELID, 1995; DELANEY y HUSELID, 1996; HUSELID et al, 1997).
Sin embargo, muchos investigadores que han analizado la relacion entre PAR y rendimiento han
obtenido resultados contradictorios (LEE y CHEE, 1996; LAHTEENMAKI et al., 1998; CAPPELLI y NEW-
MARK, 2001).
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3. METODOLOGIA

3.1. Muestra.

Se encuesto a directores de personal de la asociacion AEDIPE recibiendo 184 encuestas
validas, con una ratio de respuesta del 6%. El 79,8% de los individuos eran varones y el 20,2%
mujeres. Siendo la edad media de 41,34 afios. El nimero medio de afios de antigiiedad en el pues-
to actual era de 6,34 afios, mientras que la media de la experiencia laboral total fue de 18,23
afos.

La tasa de rotacion de empleados (s6lo abandonos voluntarios) media fue de 4,91%, el
porcentaje aproximado de empleados sindicados de un 16,16%. El porcentaje aproximado de
empleados con titulacién media o superior de un 44,16%. La media de horas que recibian los
empleados en formacion fue de 31, mientras que el nimero medio de empleados totales de la
empresa fue de 2.032 con empresas desde 1 individuo a empresas de 90.000 empleados (véase
tabla 2 para intervalos de nimero de empleados y porcentajes). Asi también, un 48,9% de las
empresas eran del sector servicios y un 51,1 de industria. Y con respecto a la antigiiedad de la
empresa, el valor medio fue de 31,30 afios (véase tabla 3 para valores en intervalos de afios y
porcentajes).

Con respecto al tipo de empleo que establecen las empresas encuestadas, el contrato de fijo
media jornada es de casi un 5,9%, el de fijo a jornada completa es de un 79,5%, el de temporal a
media jornada de 5% y el de temporal a jornada completa de un 16,5%. Del total de las encuestas,
un 77,6 indicaron que si tenian departamento de RRHH como unidad organizativa independiente con
un responsable.

3.2. Instrumento.

Se destacaron una serie de practicas de RRHH que aparecian de modo repetitivo en la litera-
tura cientifica de RRHH y que por lo tanto demostraron su importancia y consenso cientifico. Dada
la disparidad de cuestionarios y la necesidad de adaptarlo al estudio concreto a los asociados de la
asociacion AEDIPE, se optd por la creacion de un cuestionario nuevo dado que se requeria una herra-
mienta corta pero fiable y valida. Aun asi se redactaron 38 items que abarcaban 8 PAR de RRHH.
Estas fueron: estabilidad de plantilla, seleccion eficaz, empowerment (participacion y responsabili-
dad), equidad (esfuerzo/rendimiento-salario/compensacion), evaluacion del rendimiento, sistemas
de compensacion y retribucion, formacion intensiva y comunicacion interna. La respuesta a los 38
items era con una escala tipo Likert con 7 anclajes desde 1 significando que no se da la practica de
RRHH en esa empresa hasta 7 indicando la incidencia completa.
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Tabla 1. Ejemplos de items de las PAR del cuestionario.

Practica de alto rendimiento

Estabilidad de plantilla

Seleccion eficaz

Empowerment

Equidad

Evaluacion del rendimiento

Retribucion

Formacion

Comunicacioén interna

items de ejemplo
Uno de nuestros valores es la estabilidad laboral.
Hacemos procesos de seleccion adaptados a cada puesto.

Tenemos programas de participacion de los empleados.
Intentamos dar responsabilidad a nuestros empleados a la hora de de-
cidir en sus tareas.

En esta organizacion se observa claramente que quien mas trabaja
mas es recompensado.

Tenemos un sistema de evaluacion del rendimiento consensuado con
los trabajadores.

Contemplamos recompensas para nuestros trabajadores de tipo no
dinerario (promociones, desarrollo de carrera, calidad de vida la-
boral, ...).

La formacion es un valor importante en esta organizacion.

Excepto aquella informacion que implica riesgo estratégico informa-
mos con total transparencia a nuestros empleados de nuestra posicion
y expectativas en el mercado.

Aparte de los items de las practicas de RRHH, se afiadio un item que tenia que ver con el gra-
do en que la empresa se orientaba mas hacia la diferenciacion por calidad o hacia el liderazgo en
costes siendo el tipo de respuesta de — 3 significando orientacion hacia costes, y + 3 orientacion hacia
la calidad. Esta escala posteriormente se transformo en unas puntuaciones de 1 a 7 para establecer el
mismo tipo de escala que las practicas de RRHH.

Tabla 2. Descriptivos y fiabilidad de las PAR en RRHH.

PAR a N.° items Media y desv. tip.
Estabilidad 0,819 3 5,14 (1,25)
Seleccion 0,791 6 5,05 (1,17)
Empowerment 0,868 6 4,58 (1,24)
Equidad 0,796 3 4,65 (1,24)
Evaluacion del rendimiento 0,789 4 3,34 (1,39)
Retribucion 0,730 3 3,75 (1,45)
Formacion 0,916 5 4,63 (1,41)
Comunicacion interna 0,834 3 4,51 (1,49)
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4. RESULTADOS

La tabla 3 muestra la incidencia de las PAR en las empresas encuestadas. Para ello, la escala
de 7 puntos tipo Likert utilizada se transformé en una de tres variables, de tal modo que las puntua-
ciones entre 1 y 2,9 se convertiran en baja incidencia, las puntuaciones entre 3 y 5 en incidencia
media y las puntuaciones entre 5,1 y 7 en alta incidencia. Asi, podemos tener una primera aproxima-
cion en porcentajes mas alla de los resultados descriptivos mostrados en la tabla 5.

Tabla 3. PAR en RRHH segun su incidencia baja, media o alta.

Incidencia baja (%) | Incidencia media (%) Incidencia alta (%)

Estabilidad 5,4 39,1 55,4
Seleccion 5,5 43,1 51,4
Empowerment 12,6 47,8 39,6
Equidad 8,8 53,3 37,9
Evaluacion del rendimiento 38 50,3 11,7
Retribucion 28,8 52,2 19

Formacion 15,5 39.8 448
Comunicacion interna 18,7 44,5 36,8

Alta incidencia = entre 5,1 y 7 en la escala Likert; Media incidencia = entre 3 y 5 en la escala Likert; Baja
incidencia = entre 1 y 2,9 en la escala Likert.

La estabilidad del personal y la seleccion son las practicas con una mayor incidencia en la
muestra con valores superiores al 50%. A continuacion le sigue la formacion con un valor superior
al 40%. Ya con valores menores de 40% en la alta incidencia estan el empowerment, la equidad y la
comunicacion interna. Sin embargo, los valores mas bajos son los de evaluacion del rendimiento y
sistemas de retribucion. Quizas un primer analisis de los items que componen estas variables no dé
una idea de lo que no se esta haciendo del todo en RRHH. A continuacién analizaremos en detalle
las diferentes practicas de recursos humanos.

4.1. Retribucion.

Vemos que lo que mas se hace es contemplar acciones de tipo no dinerario o beneficios indi-
rectos, pero sin embargo el fomentar el trabajo en equipo con sistemas mas complicados de retribu-
cion se da en menos grado. La practica menos utilizada es la modificacion de los sistemas de
retribucion por posibilidades de mejora (Rh20, s6lo un 13%).
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Tabla 4. Incidencia de las practicas de la retribuciéon en porcentajes por item.

Incidencia Incidencia Incidencia
baja (%) media (%) alta (%)

Contemplamos recompensas para nuestros trabajado-

res de tipo no dinerario (promociones, desarrollo de

carrera, calidad de vida laboral, ...) 23,4 48,4 28,3
Hay retribuciones que fomentan el espiritu de equipo

(incentivos grupales, participacion en beneficios...) 35,9 43,5 20,7
Modificamos nuestros sistemas de retribucion en

cuanto percibimos una posibilidad de mejora 37 50 13

4.2. Evaluacion del rendimiento.

La practica de evaluacion del rendimiento menos utilizada es el consensuar los sistemas de
evaluacion del rendimiento con los empleados, junto con la evaluacion multiple, es decir, no s6lo del
supervisor. Por lo tanto, uno de cada cinco responsables de RRHH dicen tener un sistema claro de
evaluacion del rendimiento y valorarlo a medio y largo plazo.

Tabla 5. Incidencia de las practicas de la retribucion en porcentajes por item.

Incidencia Incidencia Incidencia
baja (%) media (%) alta (%)
Tenemos un sistema de evaluacion del rendimiento
individual/grupal claro y objetivo 31,1 46,4 22,4
Tenemos un sistema de evaluacion del rendimiento
consensuado con los trabajadores 50,3 39,8 9,9
Cada trabajador es evaluado no s6lo por su inmediato
supervisor sino por alguna otra fuente (clientes,
compaiieros, subordinados, ...) 54,4 34,1 11,5
Valoramos el rendimiento de nuestros empleados en
el medio/largo plazo 21,4 57,7 20,9

4.3. Estabilidad de plantilla.

Con respecto a la estabilidad de plantilla observamos como si hay una tendencia en las empre-
sas encuestadas a tener la estabilidad como valor (56,5%), aunque en momentos de mayor crisis la
retencion no es lo prioritario (33,7%).
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Tabla 6. Incidencia de las practicas de estabilidad en porcentajes por item.

Incidencia Incidencia Incidencia
baja (%) media (%) alta (%)
Uno de nuestros valores es la estabilidad laboral 5,4 38 56,5
Nos esforzamos por conseguir el grado maximo de
estabilidad laboral en nuestros trabajadores 49 40,2 40,2
Incluso en situacion de crisis retener a nuestros traba-
jadores es prioritario 12,5 53,8 33,7

4.4. Seleccion de personal.

Como podemos observar las practicas dentro de seleccion de personal que mas se utilizan son
los procesos adaptados a los puestos y la obtencion de un nimero amplio de candidatos (valores
superiores a 50%).

Tabla 7. Incidencia de las practicas de seleccion de personal en porcentajes por item.

Incidencia Incidencia Incidencia
baja (%) media (%) alta (%)

Tenemos definido de manera objetiva y formal el per-

fil de los puestos 8,2 51,1 40,8
Gestionamos y actualizamos una base de datos de so-

licitudes de candidatos 19,6 36,4 44

Nos esforzamos por tener el mayor nimero posible

de candidatos para el proceso de seleccion 6 41,5 52,5

Hacemos procesos de seleccion adaptados a cada
puesto 33 35,7 61

Para garantizar la calidad del proceso de seleccion (y
modificarlo en caso necesario), analizamos el rendi-
miento posterior de los nuevos trabajadores 14,7 42,4 42,9

Desarrollamos un programa de acogida a los nuevos
empleados 12 46,7 41,3

4.5. Empowerment.

De las practicas de empowerment mas utilizadas tenemos el intentar dar responsabilidad en la
decision de tareas y el tener en cuenta la responsabilidad en el plan de carreras profesionales. Con
menor incidencia se da la organizacion de grupos de trabajo para resolver problemas de la organiza-
cién y los programas de participacion.
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Tabla 8. Incidencia de las practicas de empowerment en porcentajes por item.

Incidencia Incidencia Incidencia
baja (%) media (%) alta (%)
Tenemos programas de participacion de los empleados 23 48,6 28,4
Organizamos periddicamente grupos de trabajo/mejo-
ra/calidad para resolver problemas de la organizacion 21,2 54,3 24,5
Fomentamos explicitamente el trabajo en equipo 10,3 50,5 39,1
Tenemos en cuenta para la carrera profesional de nues-
tros trabajadores el que asuman responsabilidades 6 50,3 43,7
Intentamos dar responsabilidad a nuestros empleados
a la hora de decidir en sus tareas 6 51,1 42,9
Preguntamos a los empleados y tenemos en cuenta sus
opiniones sobre temas generales de la empresa 12 57,6 30,4

4.6. Equidad.

La equidad en la relacion esfuerzo-rendimiento-retribucion muestra valores altos en la varia-
ble veinte donde los puestos mas importantes son claramente retribuidos de modo diferencial, pero
muestra un valor mucho mas bajo tanto en la relacion mas trabajo-mas recompensa, o equidad ren-
dimiento-recompensas.

Tabla 9. Incidencia de las practicas de equidad en porcentajes por item.

Incidencia Incidencia Incidencia
baja (%) media (%) alta (%)
En esta organizacion se observa claramente que quien
mas trabaja mas es recompensado 13,6 65,8 20,7
Tenemos claro cuales son los puestos mas importantes
en la organizacion y los retribuimos adecuadamente 6 51,1 42,9
Existe una equidad entre rendimiento y recompensas
de los empleados comparativamente con las empresas
del sector 10,4 59,9 29,7

4.7. Formacion.

De las practicas de formacion vemos como la formacion como valor es la tinica que supera el
50%, siendo superior al 40% la formacion de polivalencias en el empleado. Sin embargo, llama la
atencion un bajo valor (23,4%) del analisis de la contribucion de la formacion a la mejora de la orga-
nizacion.
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Tabla 10. Incidencia de las practicas de formacion en porcentajes por item.

La formacion es un valor importante en esta organi-
zacion

Vinculamos la formacion de los trabajadores con otras
areas como el desarrollo de carrera, motivacion, in-
centivacion, etc.

Formamos a nuestros trabajadores para que sean po-
livalentes

Nuestros planes de formacion anticipan necesidades
futuras

Para garantizar la calidad de los programas de forma-
cion (y modificarlos en caso necesario) analizamos su
contribucion a la mejora de la organizacion

4.8. Comunicacion interna.

Incidencia
baja (%)

8,2

14,1

10,4

16,3

18,5

Incidencia Incidencia

media (%) alta (%)
39 52,7
50,5 35,3
48,1 41,5
57,6 26,1
58,2 23,4

De los tres items de comunicacion interna destaca como un 45,4% informa de una alta inciden-
cia en transparencia con los empleados en informacion que no implique riesgo. Este porcentaje baja
a 24,5% en la informacion de temas como salarios, promociones o evaluacion del rendimiento.

Tabla 11. Incidencia de las practicas de comunicacion interna en porcentajes por item.

Informamos con total transparencia a los empleados
sobre temas importantes como los salarios, promocio-
nes y evaluacion del rendimiento, entre otros

Establecemos canales de informacion permanentes y
accesibles a todos los empleados

Excepto aquella informacion que implica riesgo es-
tratégico informamos con total transparencia a nues-
tros empleados de nuestra posicion y expectativas en
el mercado

Incidencia
baja (%)

26,6

11,5

13,1

Incidencia Incidencia

media (%) alta (%)
48,9 24,5
56,8 31,7
41,5 454

Una vez analizado a nivel descriptivo las variables PAR el siguiente planteamiento que nos hace-
mos es precisamente si hay alglin tipo de relacion entre las variables organizativas como son el tamafio

de la empresa, sus afios de existencia, el sector, la actividad internacional y el origen espafiol, y la exis-
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tencia o no de un determinado tipo de practicas de RRHH. Se utiliz6 la correlacion de Pearson para com-
prender si existia relacion entre las PAR y el tamafio de la organizacién, no encontrandose ninguna
correlacion significativa e indicando que no son variables relacionadas entre si. Con respecto a la anti-
giiedad de la empresa tampoco se encontraron relaciones significativas. Teniendo en cuenta el sector de
la empresa (si pertenecia a los servicios o a la produccion) como dos grandes categorias, s6lo se encon-
traron diferencias significativas en la tendencia a la busqueda de estabilidad laboral siendo mayor en las
empresas productoras con una media de 5,27 (desviacion tipica de 1,12) frente a 4,97 (desviacion tipica
de 1,35) a un nivel de significatividad del 0,09 (valort = — 1,676 con 180 grados de libertad).

Analizando la existencia o no de actividad internacional en la empresa, encontramos diferen-
cias significativas en tres PAR, concretamente el empowerment (a nivel de significatividad bilateral
de 0,05) y la seleccidon y formacion (a nivel de significatividad bilateral de 0,09).

Tabla 12. Prueba t. PAR segun actividad internacional o no de la empresa.

Actividad Media y Sig.
PAR internacional desv. tipica Valort gl bilateral
Si 4,73 (1,20)
Empowerment —-2,01 180 0,045
No 4,34 (1,30)
. Si 5,16 (1,12)
Seleccion - 1,660 179 0,09
No 4,87 (1,23)
. S 4,77 (1,32)
Formacion -1,68 179 0,09
No 4,41 (1,53)

Otra cuestion relevante a analizar es si el origen espafiol o no de la empresa tiene alguna rela-
cion con las practicas de RRHH. De hecho, los resultados de la siguiente tabla muestran como en
realidad si que hay diferencias significativas a un nivel de significatividad bilateral de 0,05 por el
origen espafiol o no de la empresa en practicas de RRHH en empowerment, equidad, evaluacion del
rendimiento y comunicacion interna. La retribucion tiene diferencias a un nivel del 0,07.

Tabla 13. Prueba t. PAR seglin origen espaiiol o no de la empresa.

PAR . Act1v1(!ad Medlra y desv. Valor t ol ‘ Sig.
internacional tipica bilateral
Si 4,47 (1,31)
Empowerment —-2,28 94,02 0,02
No 4,89 (0,91)
. Si 4,54 (1,30)
Equidad -2,14 84,46 0,03
No 4,95 (0,99)
i o Si 3,19 (1,39)
Evaluacién del rendimiento -2,23 175 0,02
No 3,73 (1,23)
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Actividad Media y desv. Sig.
PAR internacional tipica Valor ¢ gl bilateral
o Si 4,39 (1,54)
Comunicacion interna -1,97 78,92 0,05
No 4,86 (1,26)
o Si 3,62 (1,49)
Retribucion -1,76 180 0,07
No 4,07 (1,18)

Aparte de las anteriores variables, una de las dudas importantes en la literatura es si existe
alguna relacion entre las PAR-RRHH y la estrategia de la empresa. De hecho, parece 16gico suponer
que las empresas que buscan diferenciarse mas por calidad deberian hacer un mayor énfasis en las
practicas de RRHH precisamente por su congruencia estratégica. Para su analisis procedimos a la
correlacion de Pearson, de tal modo que analizamos la relacion bivariada entre cada practica con la
variable estrategia de diferenciacion por calidad. En este sentido, seis de las ocho PAR-RRHH fue-
ron significativas. Las practicas que mostraron una mayor relacion con la diferenciacion por calidad
del modelo de Porter son la equidad, la retribucion, el empowerment y la formacion con niveles mas
altos de significativad y mayor relacion divariada superior a 0,200.

Tabla 14. Correlacion entre la estrategia y las PAR-RRHH.

Evaluacié C Y
Empowerment = Equidad va .ua.c ' Retribucion Formacién 01{1un1cac10n

rendimiento interna

Estrategia de dife- 0,253 ™ 0,272 0,178 * 0,271 " 0,238 0,161 "

renciacion calidad

ok

La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Para poder precisar mas el papel de las PAR con la estrategia de la organizacion, se analizd
mediante la regresion lineal qué practicas podrian ser predictoras significativas de la variable depen-
diente estrategia de diferenciacion por calidad. Solamente una variable, la retribucion mostrd resul-
tados significativos como predictora de la diferenciacidén por calidad, con un valor beta
estandarizado de 0,329 (t = 4,319; p = 0,000).

5. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PARA LAS EMPRESAS

Este estudio cientifico ha pretendido tener una clara y directa implicacion con las empresas y
su situacion actual. Por ello, las conclusiones abordaran de modo conjunto tanto las aportaciones
cientificas como las posibles implicaciones profesionales. Concluiremos el apartado con una reflexion
final de los autores.
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5.1. Principales conclusiones e implicaciones profesionales del estudio.

La retribucion y la evaluacion del rendimiento son practicas complejas en los RRHH pero
no por ello se debe evitar su mejora continua que garantiza tanto la retencion de talentos como
la equidad en la organizacion. De hecho, es mucha la literatura que ha tratado de analizar el papel
motivador de la retribucion y su importancia real en la calidad de los productos finales. Pero la
implementacion se hace especialmente compleja por lo que en muchos casos se cumplen nor-
mativas y acuerdos de empleo, pero no se intenta incidir mucho mas de lo formalmente estable-
cido. Este hecho impide que muchas empresas afronten las limitaciones de tales sistemas
retributivos. De hecho, el caso de la evaluacion del rendimiento es similar a la retribucion, pues
la dificultad especial de ejecucion de los sistemas de evaluacion del rendimiento tipo 360° hace
que muchos directores de RRHH incluso eviten las consecuencias negativas que puedan tener
sus carencias o limitaciones. En este sentido, un 20,7% indica que los trabajadores que mas tra-
bajan son recompensados, es decir, una de cada cinco empresas. Este dato sencillo muestra la
complejidad de valorar el esfuerzo humano y de como retribuirlo. Pero sobre todo muestra como
queda todo un campo por desarrollar a nivel cientifico y profesional para el desarrollo de los
RRHH en las empresas.

Entre el 24 y el 30% estan los porcentajes de respuesta ante las preguntas de participacion
de los empleados, grupos de trabajo/mejora y consultas a los empleados. Es decir, una de cada
cuatro empresas intenta dar mas responsabilidad a los empleados. En este sentido, siguen siendo
aun datos de baja incidencia sobre todo teniendo en cuenta todas las consecuencias positivas que
tiene para la empresa que aprende y gestiona conocimiento. Como las practicas mencionadas en
la conclusién 1, creemos que es de dificil implementacién, pero no por ello irreal. Por eso, la
correcta y gradual utilizacion de sistemas de comparticion de la informacion favorece el empower-
ment y por lo tanto tiene claras implicaciones sobre la motivacion de los empleados. A su vez, la
empresa utiliza los sistemas y recursos de informacion de que dispone entre los que se deben corres-
ponder los empleados.

La internacionalizacion de una empresa es un proceso complejo que hace que los emprende-
dores que se abren al mercado internacional intenten asegurar muchos de los procesos que se van a
llevar a cabo, entre ellos los de RRHH. Este hecho beneficia las practicas de RRHH pues como se
ha visto en los resultados, existe una mayor incidencia de practicas de empowerment, de seleccion y
de formacion.

Contintia siendo un tema de gran debate en la literatura cientifica si los modelos universalistas
o los contingentes explican mejor la realidad de los RRHH. Nuestro presente estudio ha obtenido
correlaciones significativas y positivas con las seis PAR en RRHH. Sin embargo, cuando situamos
la estrategia como variable dependiente de las practicas de RRHH, tan solo la retribucion obtiene un
valor predictivo significativo. Es decir, por la retribucion a los empleados podemos pensar si la empre-
sa esta 0 no centrada en un servicio de calidad, pero no por el resto de practicas. El modelo contin-
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gente sigue siendo un modelo basado en la adecuacion entre la estrategia y las practicas a aplicar. Y
lo que parecen indicar los resultados es que hay un aumento de la preocupacion por las practicas de
RRHH cuando las empresas se posicionan en la calidad.
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