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I Extracto:

EN las organizaciones de servicios, la simultaneidad entre la prestacion
del servicio y su uso hace visible para los usuarios las practicas de gestion
de recursos humanos, ya que el usuario es capaz de evaluar in situ el com-
portamiento de los empleados de contacto y los obstdculos que éstos pue-
den encontrar en el desempeiio de su trabajo. Por ello, se ha propuesto la
existencia de un efecto de desbordamiento (spillover effect) de la gestion
de recursos humanos en organizaciones de servicios sobre la satisfaccion
de los usuarios. La gestion de recursos humanos que subyace en el com-
portamiento de los empleados se extiende mas alld de los limites de la
organizacion, influyendo sobre las evaluaciones que realizan los clientes
externos. Sin embargo, existen pocas investigaciones donde este efecto de
desbordamiento se haya estudiado. El presente trabajo intenta llenar, al
menos en parte, esta laguna. De hecho, se ponen a prueba empiricamen-
te las relaciones entre la gestion de los recursos humanos (frecuencia de
realizacion de tareas y obstdculos situacionales en la gestion) y la satis-
faccién de los usuarios. Para ello, se usa una muestra de 67 gerentes de
organizaciones de servicios y otra de 1.070 usuarios. Los primeros valo-
raban la gestion de recursos humanos que se desarrolla en sus organiza-
ciones, mientras que los segundos expresaban la satisfaccion con el uso de
esas mismas organizaciones de servicios. Los resultados indican que son
los obstdculos derivados de la gestion de recursos humanos los que pro-
vocan un efecto de desbordamiento sobre la satisfaccion de los usuarios.
En cambio, la frecuencia mas o menos idénea de realizacion de tareas ape-
nas influye en las evaluaciones de los usuarios. Asi pues, las «malas expe-
riencias» (obstdculos) en la prestacion del servicio vienen a ser especial-
mente criticas a la hora de entender la satisfaccion de los usuarios.
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I. INTRODUCCION

Hay varios motivos que explican el interés creciente por estudiar la conexion entre las varia-
bles relativas a la gestién de los recursos humanos y las evaluaciones que hacen los clientes de st
experiencias de consumo. Uno de ellos tiene que ver con la generalizacion de las organizaciones di
servicios en las sociedades industrialmente desarrolladas. Como ya areicif@B33; 1977) en
su momento, nuestras sociedades se han dirigido hacia una terciarizacién que se observa en datc
como el del PNB y el de la mano de obra ocupada en el sector sewigpEASTELLS, 1997).1
Como veremos mas adelante en mayor profundidad, las organizaciones de servicios poseen cierta
peculiaridades que hacen que la gestion de recursos humanos no resulte indiferente para los usuz
rios. En muchas ocasiones, la prestacion del servicio se realiza en presencia de los usuarios
(PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1994) y a éstos se les ha considerado incluso como unos pro-
veedores mas del servicioairsony BoweN, 1989) y hasta como «empleados parciales» (véanse
MiLLs y MoRRis 1986) de las organizaciones de servicios. El usuario mantiene relaciones muy estre-
chas con los empleados y sus evaluaciones del servicio recibido dependen, en buena medida, de
comportamiento y la preparacion de esos empleados y, por lo tanto, de la existencia de una adecua
da gestién de recursos humanos.

Un segundo motivo esta relacionado con la presién a que se ven sometidas las organizacio-
nes para ser eficientes. Cada vez son mas las voces que reclaman una gestion de recursos humar
gue lleve a resultados financieros y que dé un valor afiadido a las organizaciopes9@7; URICH,

1997). Este valor afiadido no debe restringirse sélo a resultados intergosdtisfaccion de los
empleados), sino que también debe mejorar las posibilidades en el mercado exieres,(A997;

BEATTY y SCHNEIER, 1997; BECKER, HUSELID, Pckus y SPRATT, 1997). Tradicionalmente, la gestion

de recursos humanos se ha dirigido a los empleados. Sin embarg®kgrayMiMON (1958) sefia-

laron que, junto a empleados, inversores, distribuidores y proveedores, los clientes eran también
parte relevante. Segun indicaban, la motivacién de estos cinco grupos de personas influia en el equi
librio de la organizacion. En la actualidad se esta retomando esta postura, considerando al cliente
externo como elemento de importancia para valorar el éxito de la gestion de los recursos humanos
y para establecer las practicas concretas de esa gestian (BTHANS, S.ocum y HODGETTS 1996;

BoweNy SEHL, 1997; @scio, 1995; Riccl, 1997).

1 Aungue resulta evidente que en las sociedades econémicamente desarrolladas la mayor parte del empleo se sitia en el se
tor servicios y éste realiza la mayor contribucion al PNB, hay que hacer alguna matizacién para no caer en una excesiva
simplificacion. Es obvio que las industrias manufactureras no estan desapareciendo y que su funcionamiento es crucial
para nuestras economias. Ademas, muchas organizaciones de servicios dependen de sus relaciones con otras empresas
manufacturacion (véasen€reLLs, 1997).
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Siguiendo esta linea de razonamiento, se ha sefialado la necesidad de que se valore el impac
to de la gestion de recursos humanos sobre la satisfaccion de los clientesrRs(1B97) indi-
ca que el control del rendimiento o de los resultados de la mencionada gestién -y de la organiza-
cion en general- no debe restringirse a resultados econdémicos, sino que debe incluir, entre otros
aspectos, la satisfaccidn del cliente. De hecho, las evaluaciones de los clientes tienden a afian-
zarse como indicadores relevantes del rendimiento de las organizaciereg. JAcoBsON(1994)
han propuesto que medir las evaluaciones que hacen los clientes («informacion sxdiaes>
una manera de evitar la «miopia» que algunas empresas sufren al considerar los resultados finan
cieros («informacion durasard) a corto plazo como unico indicador del rendimiento. Concluyen
estos autores, a partir de un estudio emp#icgue la creacidon de una imagen duradera de cali-
dad entre los clientes -transmitida de manera conveniente a otras partes intevega@asio-
nistas)- ofrece una ventaja competitiva y un aprovechamiento de oportunidades a largo plazo que
no se consigue si se acepta sélo la presién de los indicadores financieros a corto plazo. Incluso
algunos paises econémicamente muy desarrollados -como Suecia oréase,A992) y Estados
Unidos (véanse ¢RNELL, JOHNSON, ANDERSON CHA y EVERITT, 1996)-, ya controlan indices de
satisfaccion que sirven para evaluar el estado de la nacion y de sus empresas, y que complemen
tan a las tradicionales medidas de productividad.

A pesar del interés existente, y aun habiendo importantes excepciae&iH JONES,
LOVEMAN, SASSERY SCHLESINGER 1994; SHNEIDERY BoweN, 1985)3, son pocos los trabajos
empiricos que han estudiado las relaciones entre variables relativas a la gestion de recursos huma
nos y la satisfaccion de los clientes. Buena parte de los autores citados anteriormente, considerar
la perspectiva del cliente como un importante criterio a partir del cual valorar el éxito de la ges-
tion de recursos humanos. Sin embargo, también es verdad que existe poca base empirica par.
afirmar que esa relacién exista realmente, es decir, se cuenta con escasa informacién como par:
poder establecer que una adecuada gestion de recursos humanos se traduce en una mejor evalu
cion de los servicios/bienes por parte de los clientes. El presente trabajo pretende llenar esta lagu-
na, al menos en parte, a través de una investigacién empirica cuyo principal objetivo consiste en
analizar las relaciones existentes entre la gestion de recursos humanos y la satisfaccién de los
clientes. El estudio que a continuacion se detalla, se estructura en el siguiente orden:

2 Ppara realizar su estudiopker y Jacosson utilizaron muestras de clientes de 34 compafiias tanto del sector servicios
(v. g.Hoteles Hilton) como del de produccién de bienes de consumpRoRrD). Se usaron entrevistas realizadas a varios
miles de clientes y se formaron dos medidas de calidad percibida: a) una medida agregada (promedio) en cada una de las
compafiias y b) una medida en cada compafiia donde se recogia el promedio de las percepciones de aquellos clientes gt
utilizaban mas la compafiia en cuestion que otra de la competenda.yAJacoBson(1994) observaron que la calidad
percibida por los clientes tenia un efecto positivo sobre los resultados financieros a largo plazo. Este efecto, ademas, era
independiente y adicional al que tenian otros factores como eran los indicadores financieros habgua@sancias
de los activos) y la publicidad.

3 En estos estudios se encontraron relaciones significativas entre las percepciones de los empleados de servicios acerca d
las practicas de gestion de recursos humanos y las evaluaciones de los clientes. En esas practicas de gestion de recursi
humanos se incluian aspectos como la facilitacion del trabajo, practicas de supervision, facilitacion de la carrera en la orga-
nizacién y socializacién de los nuevos empleados.
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a) Se establece el marco tedrico a partir del cual se plantean nuestros objetivos de investiga-
cion. En él se aprecian tres aspectos. En primer lugar, se analizan las peculiaridades de las
organizaciones de servicios, y como hacen posible la conexion entre la gestion de recursos
humanos y la satisfaccion de los usuarios (efecto de desbordamiento). En segundo lugar, se
trata la diferenciacion entre dos tipos generales de practicas de gestion de recursos huma-
nos: a) las administrativas-tradicionales y b) las centradas en el capital humano. Por Gltimo,
se describe el papel de los obstaculos situacionales en la gestién de los recursos humanos.

b) Se expone la metodologia usada en el desarrollo de la investigacion. Se detalla el proceso
de recogida de informacidn, las caracteristicas de la muestra utilizada, las variables medi-
das y los analisis estadisticos realizados.

¢) Se describen los resultados del estudio.

d) Se discuten los resultados encontrados, sus implicaciones para con la practica profesional,
las limitaciones del estudio y las sugerencias para futuras investigaciones.

II. PECULIARIDADES DE LOS SERVICIOS: EL «<EFECTO DE DESBORDAMIENTO»

Hay razones para pensar que las caracteristicas peculiares de las organizaciones de servicio
hacen posible una conexion mas directa entre la gestion de recursos humanos y la satisfaccion de lo
clientes que en el caso de las de produccion de bienes. De hecho, la tradicion de investigacion que
estudia las relaciones entre variables organizacionales -incluidas las de gestion de recursos huma
nos- y las evaluaciones de los clientes, se viene centrando de manera intencionada en las organiz:
ciones de servicios (v.,gbHNsoN 1996; SHMIT Yy ALLSCHEID, 1995; SHNEIDERY BoweN, 1985;
ScHNEIDER, WHITE y PauL, 1998). Las caracteristicas de las organizaciones de servicios permiten
una integracion del estudio del comportamiento de las organizaciones y del de los usuarios que enri-
guece la comprensién del rendimiento de dichas organizaciones y de sus consecuencias.

En términos generales, los conceptos de servicio y bien de consumo son dificiles de distinguir
de una manera tajante. SegoSrack (1982), los bienes de consumo y los servicios formarian
parte de un continuo en funcién de la existencia de un mayor o menor nimero de elementos tangi-
bles. En la misma lineagZHAML , PARASURAMAN Y BERRY (1993) ven muy dificil encontrar un sec-
tor en el cual el servicio no tenga una gran importancia. Los mismos autores afirman que el compo-
nente del servicio se esta teniendo cada vez mas en cuenta por parte de las organizaciones industriale
sobre todo a medida que sus ejecutivos encuentran mas dificultades para crear ventajas tecnolégi
cas competitivas y duraderas. Intentando aclarar esta situasgEBqQ1§ Hocc (1994) sugieren que
hay que diferenciar entre producto (product), bien de consumo (good) y servicio (service). El pro-
ducto seria el concepto mas general e incluiria tanto al bien de consumo como al servicio. En cam-
bio, el bien de consumo seria aquella parte del producto formada exclusivamente por propiedades
fisicas, mientras que el servicio estaria relacionado con los aspectos intangibles. Al igual que en los
casos anteriores, se defenderia la existencia de un continuo en los productos que varia de lo predc
minantemente tangible a lo esencialmente intangible.
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Siguiendo a @sBoT y HoGG (1994), creemos que resulta especialmente preciso pensar en
paquetes «producto» que incluyen dos componentes, uno tangible o fisico (el bien de consumo) y
otro intangible (el servicio). Es dificil pensar en un tipo de producto -como paquete- que no incluya
los dos componentes. Ahora bien, hay productos en los que lo esencial es el componente de servi
cio (v. g, servicios educativos), mientras que en otros es el del bien de consummapga de un
automovil). De ahi la necesidad de considerar, como hemos sefialado anteriormente, la existencia d¢
un continuo en los productos en funcion del predominio de sus elementos tangibles o intangibles.
De este modo, y estrictamente, no se puede hablar de un servicio o de un bien de consumo en ser
tido puro, sino de productos con sus dos componentes (uno tangible y otro intangible).

Aunqgue, como se ve, los limites conceptuales son difusos, en la literatura aparecen de mane-
ra recurrente una serie de caracteristicas especificas del componente de servicio que diferencia a és
del de bien de consumw. @, BERKLEY y GUPTA, 1995; [EIGHTON, 1992; GBBOT y HoGG, 1994,
PARASURAMAN, ZEITHAML Y BERRY, 1994; ZITHAML, PARASURAMAN Yy BERRY, 1985; ZITHAML,
PARASURAMAN Y BERRY, 1993). Las mas conocidas son las de «intangibilidad», «simultaneidad» y
«heterogeneidad». Sin embargo, hay que tener en cuenta que existen otras notas diferenciadoras di
servicio, como su «caracter perecedero» y la falta de una «propiedad fisica», que también son rele-
vantest. A continuacidn resumimos cada una de estas caracteristicas:

a) La intangibilidad hace referencia al hecho de que realmente en los servicios, a pesar de que
son sélo posibles gracias a elementos tangibles (p.e. mobiliario educativo), lo que se com-
pra es una accion, esto es, un proceso de prestacion de servicio. Los usuarios no pueder
tocar, mirar o degustar un servicio, sino que sélo pueden experimentarlo.

b) La simultaneidad se asocia al hecho de que la prestacién del servicio suele estar unida a su
mismo uso. El usuario esta presente mientras se le presta el servicio, por lo que existe una
gran falta de estandarizacion. La persona que contrata un servicio puede determinar en parte
qué tipo de servicio se va a prestar y como se va a llevar a cabo.

¢) La heterogeneidad tiene que ver con que los servicios son prestados por personas y sueler
ir dirigidos a personas, por lo que el servicio puede variar en funcion de los participantes
en el mismo (proveedor y usuarios), asi como por el momento temporal en que ocurre.

d) El caracter perecedero de los servicios esta relacionado con el tiempo real que los caracte-
riza. Los servicios, al contrario de lo que ocurre con los bienes de consumo, no pueden
almacenarse. La imposibilidad de mantenestonkdificulta el afrontamiento de las fluc-
tuaciones en la demanda. El momento temporal en que el usuario decide utilizar un servi-
cio es critico por lo que respecta al desempefio y a la evaluacion que se hace del uso.

4 En la revision realizada poERHAML, PARASURAMAN Y BERRY (1985), las tres primeras caracteristicas eran casi univer-
salmente citadas por todos los expertos, mientras que las dos Ultimas que aparecen en el texto eran mucho menos nom
bradas.
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e) Con la adquisicién de un bien de consumo, la persona generalmente se queda en propiedac
lo que compra. Por el contrario, en los servicios, el usuario sélo tiene un acceso temporal
al servicio que se trate. Lo Unico que se consigue es el beneficio que puede derivarse del
servicio, pero no el servicio en si mismo.

Estas especificidades de los servicios producen una serie de consecuencias en relacion con |i
gestion de las organizaciones y la evaluacion que realizan los usuaeBsT @ HoGaG, 1994). Esos
efectos se traducen habitualmente en una serie de obstaculos, entre los cuales cabe destacar I
siguientes:

a) Una gran dificultad en el control de la calidad del servicio que se presta;
b) Una mayor dificultad a la hora de atender periodos de gran demanda;

¢) Una gran cantidad de atributos se evallan durante la experiencia de uso, por lo que es difi-
cil transmitir con anterioridad las ventajas o caracteristicas del servicio que se presta;

d) Una posible participacién activa del usuario en qué tipo de servicio se va a prestar, lo que
aumenta la incertidumbre y disminuye la estandarizacion; y

e) En ocasiones, debido a la intangibilidad del servicio, la eleccion del usuario se basa en el
soporte tangible o en aspectos comstatussocial o los comentarios de otros usuarios.

Es claro, ademas, que las peculiaridades de los servicios hacen visible para el usuario las prac
ticas de gestién de recursos humanos. La cuestion clave que explica esta relacion tiene que ver co
la simultaneidad entre la prestacion del servicio y su uso. Los usuarios utilizan el servicio mientras
se les esté prestando y, por lo tanto, son sensibles al nivel de eficacia del comportamiento de los
empleados. En esta situacion, caracteristica de los servicios, se produce un «efecto de desborde
miento» épillover effedt desde el impacto de la gestion de recursos humanos sobre los empleados
hasta su impacto sobre los usuarios (véanse&EBY SEHL, 1997). Los efectos de la gestion de recur-
sos se extienden mas alla de los limites de la organizacion (wéese B997).

Ahora bien, no todas las organizaciones de servicios son iguales y, por lo tanto, el mayor o
menor efecto de desbordamiento dependera del grado en que tenga mas afianzadas determinadi
caracteristicas. Hay que insistir en el hecho de que la diferenciacién entre organizaciones de servi-
cios y de bienes de consumo es ambigua y hasta engafiosa, especialmente en una «era de la infc
macién» -como la que vivimos- donde los bienes y los servicios se funden inexorablemente (véase
CASTELLS, 1997, pags. 233-234). Tal y como indica el mismsT€LLs (1997), deberiamos ser capa-
ces de establecer distintos tipos de servicios que nos sirviesen para comprender mejor y de una mane
ra mas precisa nuestras sociedades. En esta linea, se han venido desarrollando esquemas de clas
cacion que intentan diferenciar entre distintos tipos de organizaciones de servities, (B992;
CUNNINGHAM, YOUNGY LEE, 1997; DABHOLKAR, 1994; loveELock, 1983).
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Algunos de los criterios de clasificacién utilizados pueden servirnos para establecer cuando
el efecto de desbordamiento sefialado va a ser mas evidente. Un primer criterio de clasificacion rele-
vante es el relativo al tipo de objeto hacia el cual se dirige el servicio. Hay servicios que se dirigen
a bienes o posesiones fisicas (yrgparacion de maquinaria industrial), mientras que otros se diri-
gen directamente a las personag( servicios de alojamiento). Aunque el efecto de desbordamiento
pueda existir en los dos servicios, es en el dirigido a personas donde la traslacién de la gestion de
recursos humanos a la satisfaccion del usuario es usualmente mas directa y rapida.

Un segundo criterio tiene que ver con la necesidad de adaptarse a las necesidades individua-
les del usuario. Hay servicios donde se busca estandarizacion y escasa adaptacion a las idiosincre
sias de cada clientg. (g, restaurantes de comida rapida), mientras que otros necesitan adaptarse a
las necesidades de cada usuario (@egvicios sociale$) Es en este segundo tipo de servicio, dada
la complejidad que posee, donde la eficacia de los empleados se vuelve habitualmente mas visible
para el usuario.

MENOR EFECTO DE MAYOR EFECTO DE
DESBORDAMIENTO DESBORDAMIENTO

- =
Dirigido a bienes Dirigido a personas
Estandarizacion Adaptacion a idiosincrasias
Baja fluctuacion de la demanda Alta fluctuacién de la demanda
Escasa presencia y participacion Gran presencia y participacion

FIGURA 1. Relacion entre tipo de servicio y efecto de desbordamiento.

Un tercer criterio esta relacionado con la fluctuacion de la demanda. Hay servicios donde la
demanda fluctia mucho a lo largo del tiempa@( servicios de restauracion), mientras que en otros
la demanda se mantiene mas establg.(seguros). Cuanto mas fluctla la demanda, mayor es la
exigencia a los empleados y mas facilmente pueden surgir los exagepdr presion temporal
ante momentos algidos de demanda), por lo que mas fuerte debe ser el efecto de desbordamiento.

Finalmente, un cuarto criterio de clasificacion es el relativo a la intensidad de la relacion entre
usuario y organizacion. Hay servicios donde la relacién se produce en muchas ocasiones a distancic
y el cliente no se persona fisicamente en la organizacign ¢ervicios telefonicos), mientras que
en otros puede haber una presencia y una participacion por parte del usuario que pueden ser pasive

5 Conviene dejar claro que los ejemplos que proponemos son prototipicos, es decir, se quieren sefialar tipos de organiza-
ciones que generalmente se enmarcan dentro de cada categoria en cuestion. Ahora bien, un tipo de servicio en generz
puede formar parte de una categoria u otra en funcién de situaciones particulares. Por ejemplo, habra restaurantes que
intentaran satisfacer las necesidades concretas de cada cliente, pero también los habra que buscaran la estandarizacion.
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(v. g, servicio de peluqueria) o activas (v.gimnasio). Cuanto mas intima sea la presencia fisica
del usuario en la organizacién y mas activa su participacion, mas capaz sera el cliente de valorar los
errores y los aciertos en la prestacion del servicio.

A nuestro entender, los cuatro criterios de clasificacion que proponemos se podrian organizar
en forma de continuo, a lo largo del cual se podrian establecer distintos tipos de sEigigiad).
Por los argumentos que hemos descrito anteriormente, el efecto de desbordamiento seria mas evi
dente cuando los servicios que presta la organizacion estén muy dirigidos a las personas, traten di
satisfacer las necesidades concretas de cada cliente, experimentan una fluctuacién elevada en |
demanda y requieran de una gran presencia fisica del usuario y de su participacion. Dadas estas cor
diciones, la eficacia de los empleados -y por lo tanto la gestién de recursos humanos subyacente- s
hace muy visible para los usuarios e influira en su satisfaccion. A partir de estos argumentos, este
trabajo se propone como primer objetivo de investigacion el siguiente:

OgJeTivo 1: Analizar si se produce un efecto de desbordamiento en organizacio-
nes de servicios propensas a ello (servicios dirigidos a la persona,
con escasa estandarizacion, alta fluctuacion y presencia y participa-
cion activa del usuario). Es decir, investigar si en este tipo de servi-
cios hay relaciones estadisticamente significativas entre las varia-
bles relativas a la gestion de recursos humanos y la satisfaccion de
los usuarios.

l1Il. ADMINISTRACION DE PERSONAL Y CAPITAL HUMANO

No siempre ha existido la misma concepcion de ser humano y, por lo tanto, tampoco ha habi-
do una Unica manera de gestionar los recursos humanos. Siguienrio (A$83-1984), se pueden
resaltar -aunque sea simplificadamente- algunos acercamientos al estudio del comportamiento huma
no que se traducen en practicas de gestion. Asi, se puede apreciar cierta evolucién en la concepcié
de ser humano. Se pasa de considerarlo como una maquina mas que interviene en el proceso de pr
duccién (organizacion cientifica del trabajo de1BRr), a tener en cuenta los aspectos sociales en
su comportamiento (escuela de las relaciones humanas), e incluso a considerar, desde una perspe
tiva humanista, que las verdaderas necesidades de las personas en el trabajo tienen que ver con
crecimiento, el desarrollo y la autorrealizacion de las potencialidades humanas. Desde luego, y aun-
gue se aprecia cierta evolucion, no existe una mera sustitucion de un enfoque por otro, sino mas bier
una coexistencia de concepciones del ser humano en el mismo momento temporal.

Las nuevas aproximaciones centradas en la gestion y el desarrollo de los recursos humanos nc
sélo conviven con los principios del taylorismo -ampliados en otras corrientes como el fordismo-, sino
también con una administracion de personal tradicional muy implantada en Espafia. De hecho, resul-
ta ejemplificador el cambio que se ha venido produciendo en los ultimos tiempos en la denomina-
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cion de la disciplina y de los expertos que la dominan. Asi, el antiguo departamento de personal se
denomina ahora de recursos humanos, y lo mismo ocurre con la practica profesional y académica.
Este término puede reflejar una vision de la disciplina més flexible, moderna e integrativa, pero estos
valores no vienen determinados por un cambio de denominacién, sino que dependen mas de las per
sonas y de la filosofia de las organizaciones (véase P993). Muchas veces, el término de recur-

sos humanos esconde una administracion de personal tradicional centrada en aspectos como el tre
tamiento de néminas y el control de los empleados, en lugar de una gestion integrada donde tengar
cabida, ademas, elementos como el de la formacién o el desarrollo de carreras.

Esta dualidad descrita por una gestién de recursos humanos tradicional de corte administrati-
Vo y otra centrada en el desarrollo de las personas, tiene especial relevancia por lo que se refiere a
efecto de desbordamiento descrito anteriormente. Un adecuado proceso de seleccion de trabajada
res, asi como su entrenamiento y desarrollo puede prepararles para la ejecucién de su trabajo y, pa
lo tanto, debe favorecer una evaluacion satisfactoria por parte de los usuarios. De hecho, parece habe
una tendencia a subcontratar los aspectos administrativos de la gestion de recursos haesanos (B
1997) y, en cambio, esta adquiriendo gran importancia la creacién de una capital humano, con capa-
cidades complejas, que posibilite el desempefio de un trabajo efacazf@t al, 1997).

Hay varios factores que explican este interés por la capacitacion de los recursos humanos. Todos
tienen en comun una mayor exigencia a los empleados. Destacaremos las nuevas formas de organiz:
el trabajo, la mentalizacién del trabajo y el trabajo emocional. En cuanto a las nuevas formas de orga-
nizar el trabajo, se esta rompiendo, al menos parcialmente, con el enfoque taylorista. En la organiza-
cién tradicional, se disefiaban los puestos de trabajo con sus exigencias bien delimitadas y bastantt
estables a lo largo del tiempo. En cambio, han empezado a generalizarse nuevas maneras de organiz
el trabajo ¥. g, grupos semi-autonomos, total quality managenneinigenieria de los procesos, «justo
a tiempo») que demandan del empleado un desarrollo constante de sus habilidades, polivalencia y le
disponibilidad para trabajar en grupos transfuncionales (veaselC, 1995).

También ha ido adquiriendo una gran importancia en los Gltimos afios lo que se ha venido
denominando mentalizacion del trabajo. El auge del sector servicios y la masiva incorporacion de
tecnologias de la informacion provoca que se trabaje menos con objetos fisicos y, en cambio, se gene
ralice el trabajo con informacion (véases@eLLs, 1997). Cambian los contenidos de los puestos y
emerge un perfil caracteristico de trabajo que consiste en la manipulacién dertEitosABRNOGA,

ORENGOY PEIRO, 1996). Asi, las facultades intelectuales se hacen cada vez mas necesarias para
desempefiar los puestos de trabajeiBmi y Evans, 1997; ERLICH, 1997; Z1LSTRA, 1993). Ademas,

esto no ocurre so6lo en los puestos directivos o0 en aquéllos que supusieran tradicionalmente una grai
complejidad técnica, sino que se ha empezado a exigir en los niveles jerarquicos mas bajos (véase
KocHAN, 1997).

Con respecto al trabajo emocional, la sofisticacion cada vez mayor del usuario que se atien-
de -p.e., descontento con la rigidez burocratica-, ha traido consigo una mayor exigencia para con los
empleados de contacto en términos de habilidades sociales. La prestacion de un servicio de calidac
ya no se reduce a la existencia de una infraestructura y de una interaccion social funadonal (

-138 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 214

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



| EL EFECTO DESBORDAMIENTO | Vicente Martinez-Tur, Nuria Tordera, José Ramos y Juan Carlos Marzo

rapidez de los empleados), sino que incluye aspectos de caracter emocimEalA®NoOULD y

TIERNEY, 1995). Adquiere relevancia el trabajo emocional, es decir, la capacidad para expresar emo-
ciones socialmente deseadas durante las transacciones en los servigiog K:=noN, 1998;
HocHscHILD, 1979).

En definitiva, nos enfrentamos a una actividad laboral cada vez mas exigente. Una adecuada
seleccion y capacitacién de los recursos humanos parece que va a ser una de las estrategias que
a permitir una prestacion de servicios de calidad. Es probable que una de las vias a través de las cu:
les se produzca el efecto de desbordamiento mencionado anteriormente sea la de una gestion d
recursos humanos que tenga en cuenta de manera profesionalizada la incorporacion y el desarrollc
de los empleados (flujo de personal). Teniendo en cuenta esto, planteamos nuestro segundo objeti
vo de investigacion en los siguientes términos:

OBJETIVO 2: Comparar el efecto de desbordamiento que produce el componen-
te de gestién profesionalizada del flujo de persond,(incorpo-
racion, formacion) con el que se consigue con el relativo a aspec-
tos legales y administrativos. (g, negociacién de convenios,
compensaciones).

IV. OBSTACULOS EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

En las Ultimas décadas ha crecido de manera considerable el interés por el estudio de los obs
taculos situacionales en el desempefio del trabajo. Aunque puede variar el grado de control que st
pueda tener sobre esos obstacule(d y MiTcHELL, 1993), su definicidn se asocia a todas aque-
llas circunstancias que estan fuera del control de los empleados y que disminuyen su rendimiento pol
debajo de la perfeccién fkg, 1997). La consideracion de estos obstaculos situacionales ha ayuda-
do a enriquecer las teorias motivacionales y su relacion con el desempefio en el trabajo. Esta es |;
linea de razonamiento que ha seguido TerencemRHM.L en sus trabajos, indicando que para enten-
der el rendimiento no sélo hay que considerar aspectos intangibles relacionados con la motivacion
del individuo, sino también aspectos del contexto de trabajo que pueden facilitar u obstaculizar su
desempefio (McHELL, 1982; 1997). Un individuo puede desear e intentar la realizacion de un tra-
bajo (mativacién), pero puede encontrarse con obstaculos en el contexto que se lo impidan. Esos obs
taculos pueden ser socialesd, no recibe la ayuda necesaria de sus compafieros) o tecnolégico-
ambientalesy g, se estropea el sistema informatico que le iba a posibilitar el desarrollo del trabajo).

6 La expresion de emociones por parte de los empleados dependera del tipo de situacién. En ocasiones se requerira la expre
sién de las mismas emociones que los usuarios favoreciendo la sensacion de solidgridate(un error del cliente en
el uso de un servicio), mientras que en otras situaciones se demandara la expresion de emociones compemsatorias (
tranquilidad ante una situacién amenazante en un avién), (véasg MenoN, 1998).
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Hay cierta tradicion en la literatura cientifica a la hora de estudiar las relaciones entre los obs-
taculos situacionales y determinados resultados de los empleados y de las organizaciones. Los estu
dios iniciales de laboratorio indicaron que los contextos con obstéculos situacionales inhibidores dis-
minuian el rendimiento y, en cambio, aumentaban la insatisfaccion y la frustracion de los empleados,
mientras que lo contrario ocurria en contextos facilitadores (véamsesPCHASSIE, LINDHOLM,
O'ConnoRY KLINE, 1982; BTERS O'CoNNORY RupoLF, 1980). Estudios de campo posteriores vinie-
ron a confirmar en distintas ocasiones las relaciones descritas (véansed®=TERS PoOYAN,

WEEKLEY, FRANK Y ERENKRANTZ, 1984; SELL, MENTOY HENDRIX, 1987). Ahora bien, hay que tener

en cuenta que cuando las relaciones entre los obstaculos situacionales y el rendimiento de los emplee
dos resultan estadisticamente significativas, éstas no suelen ser de gran magaitetlo, se estan
realizando esfuerzos para conseguir una mejor medida de los constructos que permita precisar bier
dicha relacion (véaseAe, 1997).

Como se ve, la tendencia general se dirige hacia la evaluacién de los efectos de los obstacu-
los situacionales dentro de los limites de la organizagidn Efectos sobre el rendimiento y/o la
satisfaccion de los empleados). Sin embargo, ha habido alguna excepcion donde se ha estudiado €
efecto de desbordamiento de esos obstaculos. Es el caso del trabjovdey BIiTcHELL (1993),
quienes encontraron relaciones estadisticamente significativas entre los obstaculos organizaciona-
les y la satisfaccién de los usuarios. Eligieron como contexto de investigacion los servicios banca-
rios. La eleccién de una organizacion de servicios fue intencionada/ MiTcHELL, 1993, pags.
728-729), dado el contacto directo entre empleados y usuarios. Segun estos autores, esa simultane
dad entre la prestacion del servicio y su uso, tipica de las organizaciones de $erpitivscaba
que los usuarios fueran sensibles a los obstaculos que encontraban los empleados en su trabajo. C
hecho, la existencia de obstaculos entre los empleados se asociaba negativamente a la satisfaccic¢
de los usuarios.

En el presente trabajo nos planteamos si los obstéaculos situacionales en la gestién de los recur-
sos humanos influyen sobre la satisfaccion de los usuarios. Asumimos que en dicha gestién hay obs-
taculos -controlables en mayor o menor medida-, que crean problemas visibles para los usuarios y
que, por lo tanto, influyen sobre la satisfaccién que experimentan con el uso del servicio. De hecho,
una adecuada gestién de recursos humanos ha sido considerada como un facilitador del trabajo a re¢
lizar por los empleados ¢BNEIDER et al, 1998).

Se pretende evaluar, asimismo, el grado en que los obstaculos situacionales complementan ¢
la realizacion de una gestion de recursos humanos que considere de manera profesionalizada la incot
poracion y el desarrollo de los empleados. Estos pueden ser adecuadamente seleccionados, asign
dos a puestos y formados, y, en cambio, encontrar obstaculos que dificulten su desempefio. Dicha

7 En la revision realizada porake (1997) se sefiala que el promedio de la relacién entre obstaculos situaciones y rendi-
miento -en aquellos estudios donde resulta estadisticamente significativa-, se sitGa en torno a 18.

8 \olvemos a observar que la simultaneidad de la produccién y el consumo es critica para entender las peculiaridades de
las organizaciones de servicios y los efectos de desbordamiento que son capaces de producir.
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de otro modo, una gestién profesionalizada del flujo de personal, unida a un control de los obstacu-
los en la gestidn de los recursos humanos, debe provocar un desempefio eficaz del trabajo que s
traslade a la satisfaccion de los usuarios que se atienden (efecto de desbordamiento). La considerz
cion conjunta de estos dos factores debe permitir una mejor comprension de las evaluaciones que
hacen los usuarios del servicio que reciben.

Teniendo en cuenta estos argumentos planteamos nuestros dos Ultimos objetivos de investi-
gacion:

OsueTIvo 3: Analizar si los obstaculos situacionales en la gestién de los recur-
sos humanos provocan un efecto de desbordamiento mas alla de
los limites de la organizacidn. Se trata de observar si existen rela-
ciones entre dichos obstaculos y la satisfacciéon de los usuarios
que se atienden.

OBJETIVO 4: Investigar si la consideracion de los obstaculos situacionales, junto
con la realizacion de las tareas de gestién de recursos humanos des-
critas en el apartado anterior (las administrativas y las centradas en
la incorporacion y el desarrollo de los empleados), enriquecen la
prediccion de la satisfaccion de los usuarios. Es decir, si los dos
tipos de factores, conjuntamente, predicen mas varianza que cual-
quiera de ellos independientemente.

V. METODOLOGIA

En este apartado consideramos el procedimiento que se ha seguido en la realizacién del estu
dio, las caracteristicas de las muestras, las medidas utilizadas para investigar las relaciones propuest:
y los andlisis estadisticos llevados a cabo.

1. Procedimiento.

Para alcanzar los objetivos propuestos se disefio una investigacion empirica que contempl6 el
analisis de las relaciones anteriormente comentadas. Se utiliz6 como contexto de investigacién el de
la gestidn y el uso de las instalaciones deportivas. Este tipo de organizacién de servicios es muy con:
veniente para estudiar los problemas planteados. Esto es asi, dado que en las instalaciones depor
vas se dan las circunstancias que favorecen la aparicion del efecto de desbordamiento (véase apa
tado Il). Se trata de un servicio dirigido a personas (actividad fisica, salud, competicion, etc.); que
debe adaptarse a las idiosincrasias de cada cliente o grupo de clientes; con una alta fluctuacion e
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las demandas (incluso dentro de una misma jornada); y donde los usuarios participan de manera acti
va y conocen en profundidad los servicios que se les prestan (contacto directo con monitores, uso
de vestuarios, etc.). Todo ello hace posible que la gestion de los recursos humanos sea visible pari
los usuarios e influya en su satisfaccion.

El disefio de dicha investigacion esta basado tanto en la revisién de la literatura como en la
realizacion de una serie de mesas redondas con distintos grupos de informantes relevantes sobre |
gestion y el funcionamiento de las instalaciones deportivas. Asi pues, el primer paso para llevar a
cabo la presente investigacion consistié en un estudio cualitativo que sirviese para elaborar el cues-
tionario utilizado en la segunda fase y guiar el desarrollo del estudio cuantitativo. Se realizaron un
total de cinco mesas redondas en las que participaron 30 personas relacionadas directamente con |
gestion de instalaciones deportivas. Dichas mesas consistieron en grupos de discusion y debate poc
estructurados, en los que, a partir de unas pocas cuestiones generales, los participantes estableci:
la evolucién del debate, moderados por un investigador. Una primera mesa redonda se realiz6 con
gerentes deportivos municipales de grandes municipios (gerentes de fundaciones deportivas muni-
cipales y coordinadores de servicios deportivos municipales). La segunda con gerentes de instala-
ciones privadas. En una tercera mesa participaron gerentes de instalaciones municipales de munici:
pios mas pequefos. Las dos Ultimas se celebraron con personas que se encontraban siguiend
programas de formacion en gestion deportiva, la mayoria con experiencia laboral en gestion depor-
tiva. A partir del analisis de la informacion obtenida mediante este estudio y la revisién de la litera-
tura cientifica se elaboraron dos cuestionarios con los que proceder a la recogida de informacion
para la investigacion cuantitativa.

En esta fase cuantitativa la muestra estaba formada por 67 instalaciones deportivas. En ellas
se encuesto tanto al gerente (N = 67) como a un grupo de usuarios de las mismas organizaciones. E
total de usuarios encuestados ascendia a 1.070, por lo que el promedio por instalacion se situaba e
torno a 16. El procedimiento de seleccion de las instalaciones deportivas en las que se encuestd a lo
distintos sujetos que formaron parte del estudio tuvo en cuenta distintos factores siguiendo un méto-
do de igualacién (diversidad de instalaciones, representacion geografica, tipo de propiedad, etc.). Se
buscaron instalaciones de distintos tamafios, dispersas geograficamente, que ofreciesen servicio:
deportivos de distinta indole y de distinta propiedad (pubsgarivada). El Gltimo criterio decisor
para la eleccion de la instalacion fue que hubiera una gestion diferenciada en la misma. Este crite-
rio resultaba relevante ya que en muchas pequefias instalaciones dificilmente se puede hablar de un
persona encargada de una area de gestion suficientemente desarrollada.

El primer contacto con la instalaciéon deportiva se realiz6 telefonicamente. Para determinar la
persona dentro de cada instalacion que realizaba las funciones de gerencia se preguntaba por el re!
ponsable de la gestion y/o direccion de la instalacion. Es decir, aquella persona que se responsabili-
za de la instalacién, que estéa al cargo y que mejor conoce su funcionamiento. Si esta persona exis
tia, se pedia su colaboracion para encuestarle a él y a un grupo de usuarios de su organizacion. E
el caso de que no existiera una persona responsable de la gegtifmo(que la instalacion era muy
pequefia) o si el gerente decidiera no participar en el estudio, la instalacién era sustituida por otra de
caracteristicas similares. Los sujetos fueron encuestados en las mismas organizaciones por dos moti
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vos. En primer lugar, para evitar la mortandad de la muestra y el escaso control que se produce cuan
do los cuestionarios son enviados por correo. En segundo lugar, para que los encuestados tuviese
claro que el referente que se evaluaba era la misma organizacion en la que estaban. Por ejemplo, u
usuario puede usar distintas instalaciones deportivas, por lo que hay que clarificarle que la satisfac-
cién que se pretende medir se refiere a la organizacion en cuestion que en ese momento esté utili
zando.

2. Muestra.

La muestra de gerentesl.a edad media de los 67 gerentes era de 39,8 afios. Un 16,2 por 100
tenia entre 25 y 30 afios, un 39,7 por 100 entre 30 y 40 afios, un 28 por 100 entre 40 y 50 afios y ul
13,2 por 100 mas de 50 afios. La media de antigiiedad en el puesto era de 5,29 afios. Un 39,7 por 1(
llevaba 2 afios 0 menos en el puesto, un 19,2 por 100 entre 2 y 5 afios, un 26,4 por 100 entre 5y 1i
afios y un 11,8 por 100 entre 10 y 20 afios. Un 89,2 por 100 eran hombres, mientras que sélo un 10,
por 100 eran mujeres. Estos gerentes ocupaban puestos con denominaciones diferentes (director ¢
instalaciones deportivas, coordinador de actividades deportivas, concejal de deportes, director de
centro educativo, etc.).

La muestra de usuariosDe los 1.070 usuarios encuestados, el 67,2 por 100 eran hombres
mientras que el 32,5 por 100 eran mujeres. Un 15,1 por 100 de los encuestados tenia una edad con
prendida entre 10 y 15 afios, un 26,8 por 100 tenia entre 16 y 20 afios, un 17,3 por 100 presentab
una edad de 21 a 25 afios, un 10,5 por 100 tenia una edad entre 26 y 30 afios, un 14,8 por 100 ten
entre 31 y 40 afios, y finalmente, un 12,9 por 100 tenia mas de 40 afios. Por lo que respecta al nive
socioecondmico, los usuarios se definieron de la siguiente manera: un 4,3 por 100 de clase acomo
dada, un 14,6 por 100 de clase media-alta, un 63,4 por 100 de clase media-media, un 10,4 por 10(
de clase media-baja y un 6,6 por 100 de clase modesta. El nivel de estudios alcanzado por los usue
rios fue de estudios universitarios para el 21,9 por 100 de los encuestados; BUP, COU o FP Il Grado
para el 36 por 100 de los encuestados; FP | Grado para el 6,5 por 100 de la muestra; estudios de EG
para el 33 por 100 de la poblacion encuestada; y, por ultimo, el 1 por 100 no tenia estudios.

3. Medidas.

A) La gestion de recursos humano®ara analizar la gestion de recursos humanos se tuvie-
ron en cuenta dos tipos de variables: la frecuencia de realizacion de las tareas de gestion de recut
sos humanos y los obstaculos situacionales que los gerentes encuentran para llevar a cabo de moc
eficaz la gestion de recursos humanos. Los encuestados fueron los gerentes de las instalaciones depc
tivas (N muestral = 67).

Al)En cuanto a la «frecuencia con que se realizan las tareas de la gestién de recursos huma
nos» se opté por una medida relativizada. Se midié no en términos absolutos sino en relacion con la
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frecuencia que los encuestados consideran idonea. Se controld asi que determinadas tareas se rea
zaron con menor frecuencia simplemente por su naturaleza intrinseca. Asi, la escala usada determi
na la frecuencia de realizacion de tareas relativizada en funciéon de las necesidades existentes, y cor
tiene las siguientes alternativas de respuesta para cada item:

0) No se realiza.

1) Con frecuencia mucho menor de lo necesario.
2) Con frecuencia algo menor de lo necesario.
3) Con la frecuencia necesaria, mas o menos.

4) Con frecuencia algo mayor de lo necesario.

5) Con frecuencia mucho mayor de lo necesario.

Se consideraron 9 items que recogen la diferenciacién ya descrita entre una gestién tradicio-
nal de los recursos humanos, centrada en aspectos legales y administrativaedececion de

convenios, compensaciones), y otra que incidia en la gestion profesionalizada del flujo de personal
y el desarrollo de personal.

ADMINISTRACION GESTION PROFESIONALIZADA DEL FLUJO DE
TRADICIONAL DE RR.HH. PERSONAL Y DESARROLLO DE LOS RR.HH.
1. Planes de compensaciones bsicas. 1. Procedimientos técnicos de seleccién y contra-

2. Planes de compensaciones complementarjas. tacion de personal.
3. Procedimientos para tratar las relaciones labo?- Descripcion de puestos de trabajo.

rales, conflictos y negociacién de convenios. 3. Procedimientos de asignacion de personas a
4. Normativa sobre sanciones. puestos.

4. Planes o programas de capacitacion y forma-
cion del personal.

5. Planificacién del desarrollo de carrera.

TABLA 1. Tipos de tareas analizadas respecto a la frecuencia de realizacion de la ges-
tion de recursos humanos.

Se realiz6 un analisis de componentes principales para observar la estructura factorial de estos
9 items y para comprobar si realmente se puede hablar de dos factores diferenciados de frecuenci
de gestién de recursos humanos (gestion tradiciengéstion profesionalizada del flujo de perso-
nal). Se consider6 como punto de corte una saturacion mayor de 0,40 para incluir la tarea o el item
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en el factor en cuestién (rotacion varimax; valor propio > 1,0 o criterio de Kaiser). Mediante dicho
analisis se detectaron tres categorias o bloques de actividades de la gestidon de recursos humanc
(Tabla 2). Las tareas que a pridrabiamos supuesto y que pertenecian a la gestion profesionaliza-
da del flujo de personal y desarrollo de recursos humanos si se concentraron en un solo factor. Er
cambio, las tareas de la gestion tradicional se subdividieron en dos factoreJdb&ags.

Gestion Administracion de .
. . Compensaciones
profesionalizada relac. laborales
Procedimientos técnicos de
seleccién y contratacion 0,81 0,01 0,01
Planes de capacitacion y
formacion 0,77 -0,02 0,07
Procedimientos de asignacion
de personas a puestos 0,73 - 0,06 0,17
Descripcion de puestos 0,58 0,32 0,21
Planificacion del desarrollo
de la carrera 0,43 0,40 0,24
Planes de compensaciones
bésicas 0,16 0,05 0,90
Planes de compensaciones
complementarias 0,12 0,25 0,86
Normativa prevista para
sanciones -0,01 0,83 0,06
Procedimientos para tratar
las relaciones laborales 0,01 0,76 0,13
Valor propio 3,04 1,58 1,04
Varianza explicada 26,13% 17,87% 18,85%
Coeficientealpha 0,72 0,71 0,78

TABLA 2. Frecuencia de realizacion de tareas de gestion. Andlisis de componentes prin-
cipales.
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El factor que engloba las tareas de gestion profesionalizada del flujo de personal y el desa-
rrollo de los recursos humanos explica el 26,13 por 100 de la varianza, y en él saturan los 5 items
propuestos priori en este factor (véan3ablas 1y 2). El segundo factor, «administracion de
las relaciones laborales», explica el 17,87 por 100 de la varianza, y en él saturan 2 de los items
propuestos priori en la gestion tradicional de recursos humanos («procedimientos para tratar
las relaciones laborales, los conflictos y las negociaciones de convenios», y «normativa previs-
ta sobre sanciones»). Los 2 items restantes, también pertenecientes a la gestion tradicional de
recursos humanos, forman el tercer factor. Lo hemos denominado «compensaciones», explica el
18,85 por 100 de la varianza, y los items de que consta son: «planes y programas de compensa
ciones basicas» y «planes de compensaciones complementarias».

A partir de estos analisis, y con la intencién de estudiar los objetivos planteados en este
trabajo, se crearon tres variables que se correspondian con los tres factores hallados. En cadi
caso, se calculé el promedio de las puntuaciones que los sujetos habian dado a los items que for
maban cada factor. La consistencia interna (coeficapteade Cronbach) de los tres factores
era satisfactoria (véaJabla 2).

A2) Con respecto a la medida de los «obstaculos situacionales en la gestién de recursos
humanos», se utilizaron 11 items (vé&@abla 3). Estos reflejaban posibles situaciones proble-
maticas, y los gerentes debian indicar hasta qué punto creaban problemas en el funcionamientc
de la organizacion. Para ello, se mostraba una escala de respudsitetipde seis puntos con
las siguientes alternativas:

1. Es un aspecto muy problemético para el funcionamiento de mi organizacion.

2. Es un aspecto bastante problematico.

3. Es un aspecto algo problematico.

4. Este aspecto no crea problemas.

5. Esta situacién se da de tal manera que facilita el funcionamiento de mi organizacion.

6. No se da esta situacion.

Con la intencion de hallar la estructura de factores que subyacia en la escala de obstacu-
los situacionales, se realizé el mismo tipo de andlisis de componentes principales que en el caso

de la frecuencia de realizacion de tareas de gestién de recursos humanos. Tal y como se puede
observar en Idabla 3, los obstaculos se distribuyeron en tres factores.
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Relaciones Dificultades en Dificultades en
conflictivas la incorporacion la organizacion
Relaciones laborales con
los empleados 0,88 0,17 0,06
Estabilidad del personal en
el trabajo 0,84 0,01 0,13
Las relaciones entre el personal
y el publico 0,75 0,10 0,33
Relaciones entre empleados 0,69 0,09 0,39
El personal esta poco
capacitado 0,55 0,42 0,48
Dificultades para encontrar
personal cualificado 0,12 0,90 -0,01
Los costos de personal son
elevados 0,10 0,65 0,22
El personal presenta una
baja motivacion 0,04 0,41 0,61
Problemas en contrataciones,
salarios, convenios, etc. 0,27 0,17 0,78
Planificacion y distribucion
de los turnos de trabajo 0,24 -0,18 0,69
Personal insuficiente 0,18 0,20 0,65
Valor propio 4,66 1,41 1,14
Varianza explicada 27,44% 15,71% 22,36%
Coeficientealpha 0,77 0,76 0,68

TABLA 3. Obstaculos en la gestién. Andlisis de componentes principales.

El primer componente, «relaciones conflictivas», explica el 27,44 por 100 de la varianza, y en él
saturan 5 items por encima del valor tomado como criterio («relaciones laborales con los empleados»,
«relaciones conflictivas entre los empleados», «las relaciones entre el personal y el publico», «estabili-
dad del personal en el trabajo» y «el personal esta poco capacitado para cubrir algunas funciones»). E
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segundo componente, «dificultades en la incorporacién de personal», explica el 15,71 por 100 de la
varianza, y en él saturan 4 items («los costos de personal son demasiado elevados», «el personal es
poco capacitado para cubrir algunas funciones», «existen dificultades para encontrar personal cualifi-
cado» y «el personal presenta una baja motivacion»). El tercer componente, que se ha denominado «difi
cultades en la organizacion», explica el 22,36 por 100 de la varianza, y en él saturan 5 items («persona
insuficiente para cubrir algunas funciones», «la planificacion y distribucién de los turnos del personal,
«problemas en las contrataciones, negociaciones de salarios y convenios u otros aspectos de politic
laboral», «el personal presenta una baja motivacion», «el personal esta poco capacitado para cubrir algu
nas funciones»). Como puede apreciarse, 2 de los items del cuestionario presentaron saturaciones sup
riores a 40 en mas de un componente («el personal presenta una baja motivacion» y «el personal est
poco capacitado para cubrir algunas funciones»). Si atendemos al contenido de dichos items parece l6gi
co que estos dos tipos de obstaculos, por su caracter mas general, estén relacionadas con distintas ca
gorias de problemas en la gestion de recursos humanos. Una de las funciones esenciales de la gestic
de recursos humanos es la de encontrar, mantener y desarrollar personas cualificadas y motivadas pal
desarrollar sus tareas. Asi pues, cabe esperar que los problemas derivados de la falta de capacitacion
motivacion del personal estén relacionados con distintas categorias de obstaculos.

Al igual que se hizo con la frecuencia de realizacion de tareas de gestion de recursos huma-
nos, se crearon tres variables que se correspondian con los tres grupos de obstaculos (factores) halli
dos en el andlisis de componentes principales. En cada caso se hallé el promedio de las puntuacio
nes que los gerentes habian dado a los items que formaban parte de cada factor. La consistenci
interna de los factores resultd satisfactoria, ya que en todos los casos el valor de los coeficientes
alphade CronbacHue superior a 0,60 (véas@@rcHILL, 1979).

B) La satisfaccion con el uso de las instalacionés satisfaccion con el uso de instalaciones se
midi6 de dos maneras diferentes. En primer lugar, se evalud la satisfaccion de los clientes con un grupc
de atributos o facetas de las instalaciones deportivas que estaban utilizando. En segundo lugar, a travé
de la satisfaccién general que estaban experimentando con el uso. De acuendeerdil 93) y
SPRENG MACKENZIE y OLsHAVSKY (1996), mantenemos esta doble medida para evaluar la satisfaccién
de los usuarios porque, aunque los dos constructos estan relacionados, representan conceptos distintc
Siguiendo a estos autores, la satisfaccidn con atributos tiene que ver con la evaluacion de referentes cor
cretos del servicio que se usa, mientras que la satisfaccion general responde a diferentes tipos de proct
S0s cognitivos y afectivos. Estas escalas se pasaron al total de usuarios (N muestral = 1.070).

B1) «La satisfaccién con atributos» se midié con un cuestionario formado por 10 items refe-
ridos a distintas facetas de las instalaciones deportivas (servicios de limpieza e higiene de manteni-
miento, material adecuado para su deporte, vestuarios y duchas, gestor encargado de coordinar €
uso, servicios de formacion con monitores, horarios de uso suficientes, agua caliente en duchas y
lavabos, espacios suficientes para sus actividades, proteccion contra los elementos del clima y luz
artificial para la practica nocturna). Se us6 una escalaiipa de 7 puntos donde los usuarios debi-
an mostrar su satisfaccion sefialando una de las siguientes alternativas de respuesta para cada iter

1. Muy insatisfecho.

2. Bastante insatisfecho.
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3. Algo insatisfecho.
4. Indiferente.

5. Algo satisfecho.

6. Bastante satisfecho.

7. Muy satisfecho.

Al final se creo una variable que fue el promedio de las puntuaciones de los usuarios a los
distintos items. La consistencia interna de esta medida resulté satisfactoria (coefiphentie
Cronbach = 0.85). Se han utilizado medidas similares de satisfaccidén con atributos en la investi-
gacion cientificay g, CHURCHILL y SURPRENAT, 1982; dHNsON 1996; RisT, ZAHORIK Y KEININGHAM,

1995; SHMIT Yy ALLSCHEID, 1995).

B2) Con respecto a la medida de la «satisfaccion general», se utilizé6 una medida monoitem.
Se us6 la misma escala tipiert que en el caso de la satisfaccién con atributos. Los sujetos debi-
an indicar cuan satisfechos estaban en general con el uso de las instalaciones deportivas. Medida
monoitem, relativas a la evaluacién general del clientes, han sido también utilizadas recurrente-
mente en la investigacion (v, 8RoOwWNY MITCHELL, 1993; GRONIN Y TAYLOR, 1992; LABARBERA
y MAzURsKy, 1983).

4. Analisis.

La perspectiva de investigacién que se ha seguido ha sido de caracter correlacional. En un pri-
mer momento se calcularon las correlacioneBelrsonentre las distintas variables medidas en
este estudio. Posteriormente, se realiz6 una serie de analisis de regresion «pascepasd (
donde las variables de gestién de recursos humanos (frecuencia y obstaculos) fueron los predicto-
res, mientras que las variables de satisfaccion fueron los criterios que se pretendia predecir (p de
entrada = 0,05; p de salida = 0,05). Mediante este procedimiento se selecciona el conjunto de los
mejores predictores de la satisfaccion general y la satisfaccién con los atributos de la instalacion.

Con esta técnica de andlisis, y en funcién de su aportacion a la explicacion de la variable pre-
dicha, se van incorporando los predictores progresivamente (paso a paso) a la ecuacion de regresior
La entrada a la ecuacioén de regresion se cierra cuando ya no quedan predictores que afiadan capar
dad de prediccion adicional (véass®ERRA 1989). En definitiva, se pretendi6 seleccionar, siguien-
do el principio de parsimonia, sélo aquel conjunto de predictores (de entre las variables de gestion
de recursos humanos) que realmente tuviesen capacidad para explicar la satisfaccion de los usue
rios. Con ello, se consiguié estudiar los objetivos planteados en este trabajo.

Ahora bien, este procedimiento tiene un inconveniente importante y es que pueden aparecer efec-
tos casuales (AisoN, GORMAN Y PRIMAVERA, 1993). Para evitarlo se ha dividido la muestra en dos gru-
pos establecidos al azar (GRUPO ALAZAR 1y GRUPO AL AZAR 2) y se han realizado los mismos
calculos en cada uno de ellos (véasasbn et al, 1993). Asi pues, los resultados de las regresiones se
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presentan para ambas muestras. Esto nos permite observar recurrencias, evitar los errores de interpret
cion ante la posibilidad de obtener relaciones casuales y, en definitiva, tener mayor seguridad en los
resultados hallados. Tanto los célculos de las ecuaciones de regresion como la divisién de la muestra e
dos grupos azar (funcion «<URNs) se realizaron con el paquete estadiSystat.2.1.

Cuando se realizaron célculos que requerian evaluar las relaciones entre la gestién de recursos
humanos (frecuencia de realizacion y obstaculos) y la satisfaccién de los usuarios nos encontramos col
el problema de que teniamos diferentes niveles de analisis. La gestion se midié a nivel organizacional
(un dato por instalacion deportiva en cada variable y considerando como informante al gerente), mien-
tras que la satisfaccion se midio a nivel individual (se contaba con varios datos por variable en cada ins-
talacién, uno para cada usuario). Se opt6 por la desagregacion a nivel individual para poder contar cor
la suficiente muestra como para establecer los dos grupos al azar comentados. Asi, a los usuarios de ur
misma instalacion deportiva se les asigné el mismo valor en las variables de gestion. Dichos valores se
correspondian con los que habia sefialado el gerente de la instalacion que estaban evaluando.

VI. RESULTADOS

Los resultados obtenidos se van a describir en cuatro subapartados distintos. En primer lugar,
se muestran los resultados descriptivos relativos a las variables utilizadas en el estudio, asi coma
las correlaciones existentes entre ellas. En segundo lugar, se sefialan los resultados de los efectc
de desbordamiento que poseen la frecuencia relativizada de ejecucién de tareas de gestion admi
nistrativa de los recursos humanos (compensaciones y administracion de las relaciones laborales)
y de gestidn profesionalizada del flujo de personal sobre la satisfaccion de los usuarios. En tercer
lugar, se describe el efecto de desbordamiento que se aprecia en los obstaculos relativos a la ges
tion de recursos humanos al relacionarlos también con las evaluaciones de los usuarios. Por ulti-
mo, se muestra el efecto de desbordamiento de todas las variables de gestién de recursos hume

nos conjuntamente al predecir la satisfaccion de los usuarios.

1. Resultados descriptivos y correlaciones.

En laTabla 4 se pueden observar los resultados descriptivos y las correlaciones entre las varia-
bles de este estudio. Con respecto a la frecuencia de realizacion de la gestion de recursos humanc
(«gestion profesionalizada del flujo de personal», «administracion de las relaciones laborales» y «com-
pensaciones»), en todos los casos la puntuacion obtenida indica una frecuencia cercana a la puntue
cién 2 («con frecuencia menor de la necesaria»). No obstante, es el factor de compensaciones en el qu
los gerentes consideran que su frecuencia de realizacion esta mas lejos de la adecuada.

En cuanto a los obstaculos situacionales, en los tres componentes la media de las respuesta
se sitla entre la puntuacion 3 («es un aspecto algo problematico») y 4 («este aspecto no crea pro
blemas»). Sin embargo, aquellos aspectos que presentan mayor problemética son los relacionado
con las dificultades en la incorporacion de personal, mientras que la existencia de relaciones con-
flictivas parece ser el obstaculo que menos parece afectarles.
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Medias| Sd 1 2 3 4 5 6 7 8

1. Gestion profesionalizad
del flujo de personal 2,00 0,87 1,00

Q

2. Administracion de las
relaciones laborales 2,00 1,18 0,40 * 1,00

3. Compensaciones 1,81 0,99 0,31* 0,3€ 1,00
4. Relaciones conflictivas 3,98 0,77 0,05 0,29 * -0,15* 1,00

5. Dificultades en la
incorporacion de personal 3,46 0,87 0,00 0,26 ** - 0,08 0,61% 1,00

6. Dificultades en la
organizacion del personal 3,67 0,88 0,24* 0,37* 0,009* 0,71*% 0,74* 1,00

7. Satisfaccion con atributos 5,38 1,04 0,02 0,13** -0,08 0,34+ 026%™ 035" 1,00

8. Satisfaccion general 5,58 1,41  -0,07 0,02 -0,09 0,27* 0,23* 0,24* 0,63* 1,00

*p<0,01;*p<0,05

TABLA 4. Resultados descriptivos y correlaciones entre las medidas utilizadas en este
estudio.

Finalmente, y por lo que respecta a la satisfaccion de los usuarios, la media de la muestra
de usuarios en ambos aspectos se sitla entre las alternativas 5y 6, esto es, entre algo satisfechc
bastante satisfecho. Aunque ambas medias son muy similares, la satisfacciéon es mayor cuando s
considera la organizacion en general que cuando se pregunta por la satisfaccion con aspectos cor
cretos de la instalacion.

Al analizar las correlaciones entre las variables que forman parte del estudio se pueden des-
tacar algunos resultados. En primer lugar, existe cierto solapamiento entre las variables que for-
man parte de cada uno de los fendmenos medidos (frecuencia de gestion, obstaculos y satisfac
cién). Las correlaciones son de cierta magnitud en el caso de los obstaculos y en el de la satisfaccion
mientras que disminuyen cuando se consideran las relaciones entre las variables relativas a la fre
cuencia de gestion. Estos resultados vienen a indicar que aunque las variables miden distintas face
tas de un mismo fenémeno tienen aspectos en comun.

En segundo lugar, y salvo alguna excepcion, las correlaciones entre los obstaculos situa-
cionales y la frecuencia de gestion son positivas y estadisticamente significativas. Asi, y conside-
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rando la direccion de las escalas utilizadas, se observa que cuanto menores son los obstaculos en la ge
tién de los recursos humanos, mas se acerca la frecuencia de gestion a lo que se considera necesari

Por dltimo, se observa que los obstaculos situacionales tienden a estar mas relacionados
con la satisfaccion de los usuarios que la frecuencia de gestion. De hecho, todas las variables
relativas a los obstaculos mantienen relaciones estadisticamente significativas con la satisfac-
cion de los usuarios, es decir, cuanto menores son los obstaculos en la gestion de los recurso:
humanos, mayor es la satisfaccion de los usuarios. En cambio, sélo una de las variables de fre-
cuencia («administracion de las relaciones laborales») mantiene una correlacion estadisticamente
significativa. De todos modos, en los proximos subapartados se valoran estas relaciones de une
manera mas precisa.

2. Frecuencia de realizacion de tareas de gestion y satisfaccion.

Junto con la evaluacién del efecto de desbordamiento en general (objetivo 1), uno de los
objetivos que se habia planteado en este estudio era el de comparar ese efecto de desbordamiel
to considerando la frecuencia de ejecucion de tareas de gestidon de recursos humanos en dos d
sus componentes: gestién administrativa y gestion profesionalizada del flujo de personal (pro-
cedimientos de incorporacion y formacion de los recursos humanos) (objetivo 2). Conviene recor-
dar que se habia dividido la muestra al azar en dos grupos (GRUPO ALAZAR 1y GRUPO AL
AZAR 2), para confirmar que las relaciones halladas a través de las regresiones «paso a paso»
poseen consistencia en distintas muestras y no se deben a efectos casualesL(géasd Al
1993). Asimismo, cabe recordar que la gestion administrativa se descomponia en dos factores
(compensaciones y administracion de las relaciones laborales), mientras que la gestion profe-
sionalizada del flujo de personal se agrupaba sélo en uno.

Error Varianza
Pasos Beta . .
estandar explicada
1&f paso
Compensaciones 0,18 ** 0,04 0,03

F global = 10,36 **
*p<0,05**p<0,01

TABLAS. Gestidn administrativa de los RR.HH. y gestién profesionalizada del flujo de
personal. Prediccion de la satisfaccién con atributos (GRUPO ALAZAR = 2).

En lo relativo al efecto de desbordamiento de la frecuencia de ejecucion de tareas de gestion
de recursos humanos sobre la satisfaccion de los usuarios, los resultados no se corresponden con |
esperado. En primer lugar, la magnitud del efecto de desbordamiento es muy baja. Cuando se pre:
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dice la satisfaccién general, en ninguno de los dos grupos establecidos al azar se logra incorporal
algun factor de gestién que mantenga relaciones estadisticamente significativas con la evaluacion
gue hacen los usuarios. Por ello, no se muestran las tablas de resultados relativas a la prediccion d
la satisfaccion general. En la prediccion de la satisfaccion con atributos sélo en uno de los dos gru-
pos establecidos al azar (GRUPO ALAZAR 2) logra incorporarse un factor en la ecuacion de regre-
sion (Tabla 5). Ademas, la varianza que se predice es bastante pequefia (3 por 100). Asimismo, hay
gue tener en cuenta que al no aparecer este efecto en los dos grupos de usuarios, hay que ser cau
en su interpretacion ya que podria deberse a la casualidad.

En segundo lugar, el escaso efecto de desbordamiento que se logra, se produce no a través ¢
la gestién profesionalizada del flujo de personal, como se esperaba, sino con la gestién administra-
tiva y a través del factor de «compensaciones». Este es el Gnico factor que mantiene una relacior
estadisticamente significativa con la satisfaccion de los usuarios faddae). Asi, cuanto mas
se acerca la frecuencia de realizacion de planes de compensaciones a lo que se considera necesa
por parte de los gerentes, mayor es la satisfaccién con atributos de los usuarios que se atienden. P¢
el contrario, la gestion profesionalizada del flujo de personal no logra incorporarse en ninguno de
los casos a las ecuaciones de regresion.

3. Obstaculos en la gestién de Recursos Humanos y satisfaccion.

Otro de los objetivos planteados en este trabajo consiste en observar el efecto de desborda:
miento de los obstaculos situacionales en la gestién de recursos humanos sobre la satisfaccion de Ic
usuarios (objetivo 3). Se recordara que los obstaculos situacionales se definian como aquellos impe:
dimentos que se podian encontrar en el trabajo, que estaban en mayor o menor medida fuera de coi
trol y que limitaban el rendimiento. Nosotros nos centramos en aquéllos que tienen que ver con la
gestién de los recursos humanos. Conviene recordar también que en el andlisis de la escala de med
da se obtuvieron tres factores: «relaciones conflictivas», «dificultades en la incorporacion de perso-
nal» y «dificultades en la organizacién».

Error Varianza
Pasos Beta estandar explicada
1.8 paso
Dificultades de organizacion 0,36 ** 0,06 0,11
2.° paso
Dificultades de organizacion 0,23 ** 0,09
Relaciones conflictivas 0,18 * 0,10 0,14

F global = 10,36 **
*p<0,05*p<0,01

TABLA 6. Obstaculos en la gestion de los Recursos Humanos. Prediccion de la satis-
faccion con atributos (GRUPO ALAZAR = 1).
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La consideracién de los obstaculos en la gestién de recursos humanos aumenta de manera cor
siderable el efecto de desbordamiento sobre la satisfaccion de los usuarios. Si se comparan los resul
tados observados ahora con los obtenidos en el caso de la frecuencia de ejecucién de tareas de ge
tibn (véase subapartado anterior), ese mayor efecto de desbordamiento se observa a dos niveles. E
primer lugar, aparecen relaciones estadisticamente significativas no solo con la satisfaccién con atri-
butos, sino también con la satisfaccion general. En segundo lugar, la varianza predicha es mayor
ahora que cuando se consideraba la frecuencia de ejecucién de tareas. La varianza de satisfaccié
con atributos que se logra predecir va del 12 por 100 (GRUPO AL AZAR 2) al 14 por 100 (GRUPO
AL AZAR 1), mientras que en el caso de la satisfaccion general la varianza predicha va del 6 por
100 (GRUPO ALAZAR 1) al 7 por 100 (GRUPO AL AZAR 2).

Pasos Beta Error Varianza
estandar explicada

1&'paso

Dificultades de organizacion 0,35 ** 0,06 0,12

2.° paso

Dificultades de organizacion 0,21 ** 0,09

Relaciones conflictivas 0,16 * 0,10 0,12

F global = 21,34 **
*p<0,05** p<0,01; #p< 10

TABLA 7. Obstaculos en la gestion de los Recursos Humanos. Prediccion de la satis-
faccién con atributos (GRUPO AL AZAR = 2).

Error Varianza
Pasos Beta . )
estandar explicada
1&f paso
Dificultades de organizacion 0,24 ** 0,07 0,06

F global = 26,46 **
*p <0,05;** p<0,01

TABLA 8. Obstaculos en la gestion de los Recursos Humanos. Prediccion de la satis-
faccion con atributos (GRUPO AL AZAR = 1).
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Cuando se observan los resultados con mayor detalle, se aprecian recurrencias importantes
En las relaciones con la satisfaccién con atributos, los factores que se incorporan a los modelos de
regresion son las «dificultades de organizacion» y las «relaciones conflictivas», tanto en el GRUPO
ALAZAR 1 (Tabla 6) como en el 2 (Tabla 7). Con respecto a la prediccion de la satisfaccion gene-
ral, el factor que lograr entrar en las ecuaciones de regresion en los dos grupos de usuarios es el d
«dificultades de organizacion» (véarfablas 8 y9 para los GRUPOS AL AZAR 1Y 2 respecti-
vamente). Asi, y considerando la direccién de las escalas de medida utilizadas, los resultados indi-
can que cuanto menores son los los problemas de organizagioméuficiencia de personal, pro-
blemas de contratacion, planificacion y distribucion del trabajo), mayor es la satisfaccion con atributos
y general de los usuarios. Asimismo, cuanto menores son los obstaculos derivados de relaciones con
flictivas (v. g, entre empleados, entre empleados y directivos, entre empleados y clientes), mayor es
la satisfaccion de los usuarios con los atributos de las instalaciones que utilizan.

Error Varianza
Pasos Beta . .
estandar explicada
1€ paso
Dificultades de organizacion 0,26 ** 0,07 0,07

F global = 32,76 **
*p < 0,05;* p < 0,01

TABLA 9. Obstéaculos en la gestion de los Recursos Humanos. Prediccion de la satis-
faccién con atributos (GRUPO ALAZAR = 2).

4. Inclusién de todos los factores relativos a la gestion de Recursos Humanos en la prediccion
de la satisfaccion de los usuarios.

Un ultimo aspecto que se queria investigar consistia en saber si la consideracion conjunta de
la frecuencia de ejecucién de tareas y de los obstaculos en la gestién de recursos humanos aumei
taba la capacidad de prediccion de la satisfaccién de los usuarios (objetivo 4). Es decir, si conjun-
tamente predecian mas varianza que cualquiera de los dos tipos de factores independientemente
Se ha realizado un andlisis de regresion «paso a paso» incluyendo todos los factores relativos a |i
gestion de recursos humanos. Los resultados indican que sélo los obstaculos situacionales lograr
mantener relaciones estadisticamente significativas con la satisfaccion. No se muestran las tablas
de resultados porque éstos son practicamente iguales a los hallados en el apartado anterior y resu
tarian redundantes. Asi pues, los factores relativos a la frecuencia de ejecucion de tareas de gestio
no afiaden poder predictivo al que poseen por si solos los obstaculos relativos a las «dificultades
de organizacion» (v. ggproblemas en la planificacion y la distribucién de los turnos de trabajo) y
las «relaciones conflictivasw.(g., «relaciones conflictivas entre los empleados»).
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VII. DISCUSION

Vamos a distinguir tres aspectos distintos en la discusion de los resultados del estudio reali-
zado. En primer lugar, se tratara la cuestion de hasta qué punto, tras los resultados hallados, se puec
hablar de la existencia de un efecto de desbordamiento y qué naturaleza posee. En segundo lugar, ¢
sefialaran las implicaciones de este estudio para la practica profesional. Finalmente, se indicaran las
limitaciones de este estudio y las sugerencias para futuras investigaciones.

1. El efecto de desbordamiento.

Tras los resultados hallados, ¢se puede afirmar que existe realmente efecto de desbordamien
to por parte de la gestion de los recursos humanos? La respuesta a esta pregunta es afirmativa, pel
dicho efecto se produce de una manera que no se corresponde totalmente con la esperada en este ti
bajo. Son los obstaculos encontrados en la gestion de los recursos humanos, y no la adecuada fre
cuencia de ejecucién de determinadas tareas, los que verdaderamente se extienden mas all4 de Ic
limites de la organizacién, afectando a la satisfaccion de los usuarios que se atienden. Se esperab
gue una adecuada gestion del flujo de personal proporcionara unos recursos humanos preparado
gue ofreciesen un servicio de calidad visible para los usuarios. Sin embargo, el grado con que la fre-
cuencia de realizacién de esas tareas de gestion se ajustan o no a lo que los gerentes consideran nei
sario no se traduce en mayor o menor satisfaccion. De hecho, cuando se consideran conjuntament
todas las variables de gestion de recursos humanos, son los obstaculos percibidos los Unicos qui
mantienen relaciones estadisticamente significativas con la satisfaccion de los usuarios. Esto, ade-
mas, en los dos grupos de usuarios establecidos al azar.

Estos resultados inducen a reconsiderar los mecanismos que explican la relacion entre la ges-
tion de los recursos humanos y la satisfaccién de los usuarios. Atenor de lo observado, lo que pare-
ce aumentar la relacién con la satisfaccion de los usuarios son los problemas encontrados en la ges
tion (obstaculos), mas que una frecuencia idénea de realizacion de tareas de gestion que produzci
un servicio de calidad. Desde luego, pueden convertirse en dos caras de la misma moneda, es deci
es probable que una adecuada gestion evite, en parte, los obstaculos. De hecho, hay cierta correle
cion positiva entre la falta de obstaculos y una frecuencia adecuada de gestiérapléabe pero
son las situaciones en que los obstaculos surgen y son percibidos las que acaban favoreciendo €
efecto de desbordamiento de la gestion de recursos humanos sobre la satisfaccion de los usuarios
Los resultados hallados obligan a un reinterpretacion basada en el fendmeno, frecuentemente obser
vado, de que las malas experiencias en la prestacion del servicio son mas criticas en las evaluacio
nes de los usuarios que la recepcién de un servicio de calidad. Los clientes suelen ser mas sensible
a las experiencias negativas que a las positivas (véanse para una reasiGr, KRMSTRONG
SAUNDERSY WONG, 1996). En nuestro caso, se aprecia que cuando los gerentes de las instalaciones
deportivas perciben que hay obstaculos derivados de la organizacion de los recursos kuganos (
insuficiencia de personal) y de las relaciones conflictivas entre los distintos actores (gerentes, emplea-
dos y clientes), hay una disminucién de la satisfaccion de los usuarios.
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El presente estudio viene a corroborar que, en las organizaciones de servicios, la gestién
de recursos humanos -al menos los obstaculos que se encuentran al respecto- se relaciona con
satisfaccion de los usuarios (efecto de desbordamiento). El contacto tan importante entre los pro-
veedores del servicio y los mismos usuarios, dada la simultaneidad entre produccién y consumo,
hace posible esa conexiongskeTT et al., 1994; SHNEIDERY BoweN, 1985). En las empresas
tradicionales de bienes de consumo, las consecuencias negativas de los obstaculos pueden resc
verse antes de que llegue el producto al cliente final. En cambio, en muchas organizaciones de
servicios -como la considerada en este estudio-, el usuario esta presente mientras se le presta ¢
servicio y es capaz de percibir y evalirasitulos obstaculos existentes y sus consecuencias.

Los resultados confirman también empiricamente que el cuidado de la gestion de los recur-
sos humanos puede dar valor afiadido a las organizaciones en sus relaciones con los mercadc
gue atienden. Como sefialamos al principio de este trabajo, cada vez son mas lo autores que exi
gen un control de hasta qué punto la gestion de los recursos humanos puede producir resultado:
no sélo a nivel interno, sino también en la atencion a los clientes extergo#\(vARes, 1997;
Beckeret al., 1997). El estudio realizado permite concluir que los obstéaculos percibidos en rela-
cion con la gestidn de los recursos humanos disminuyen la satisfaccion de los usuarios. Esto
posee especial relevancia si se tiene en cuenta que, en la literatura cientifica, se pueden encon
trar relaciones empiricas recurrentes entre las evaluaciones de los clientes acerca de su expe
riencia de uso y/o consumo y variables asociadas al éxito en el mercado como son la lealtad de
los clientes hacia la organizacion o la mancag( OLIVER, 1980; RTTERSON 1993), las quejas
(v. g, FORNELL y WESTBROOK 1984; HUNT, 1991), los comentarios negativos a otros clientes
potenciales\ g, RICHINS, 1983; ZITHAML, BERRY Y PARASURAMAN, 1996) y la misma rentabi-
lidad econdmica (BsT, ZAHORICK Y KEININGHAM, 1995).

Asimismo, y a nuestro entender, el presente estudio se puede considerar como un ejemplo
de integracidn de distintos acercamientos -como son el estudio de la gestion de los recursos huma
nos y el del comportamiento de los clientes-, que puede ser valioso para entender fenédmenos
complejos. Dificilmente se puede investigar la permeabilidad de la gestion de los recursos huma-
nos en relacion con el mercado que se atiende (efecto de desbordamiento), si no se considera ¢
mismo tiempo la perspectiva de la organizacion y la de los usuarios. Ademas, esto permite tener
mayor confianza en los resultados hallados. Son diferentes tipos de informantes -en nuestro caso
gestores y usuarios- los que se consideran en la investigacion. Se evita la amplificacion artificial
en las relaciones estadisticas que se suele producir cuando la misma persona ofrece informacioi
sobre todas las variables medidas. Por ejemplo, si se hubiera considerado sélo al usuario, y éstt
hubiese expresado su satisfaccion, pero también hubiese valorado la gestion de recursos huma
nos en la organizacion de servicios que utiliza, el trabajo se habria simplificado bastante, ya que
la muestra estaria formada sdélo por esos usuarios. Sin embargo, se hubiese corrido el peligro de
aumentar artificialmente las relaciones estadisticas por la mera consistencia del informante al
contestar.
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2. Implicaciones para la practica profesional.

De los resultados hallados en este estudio, se pueden extraer importantes conclusiones en rela
cion con la préactica profesional. Los responsables de recursos humanos en organizaciones de servi
cios han de ser conscientes de que determinados resultados de su gestién no soélo influyen en lo:
empleados, sino también en las evaluaciones de los usuarios externos. Este efecto de desbordamien
puede tener efectos positivos o negativos, lo que implica la posibilidad de ofrecer un valor afiadido
a la organizacion o no como resultado del tipo de gestion que se realice.

Ahora bien, no todos los aspectos de la gestién de recursos humanos tienen las mismas impli-
caciones sobre la satisfaccidn de los usuarios. De acuerdo con los resultados observados, los obs
taculos situacionales tienen un especial impacto. Esto tiene importantes implicaciones por lo que se
refiere a la actividad profesional de los responsables de recursos humanos. Por una parte, cabe reco
dar que estos obstaculos se definen como barreras que, en mayor o menor medida, quedan fuera d
control de los empleados. Los gestores han de anticipar y controlar estos obstaculos para que nc
influyan negativamente en el servicio que prestan los empleados. Estos pueden estar motivados par:
realizar bien su trabajo, pero también pueden encontrar obstaculos que impidan un rendimiento ade-
cuado Y. g, falta de motivacion de otros compafieros, insuficiencia de personal, relaciones conflic-
tivas con otros). Por otra parte, aunque pudiera pensarse que una adecuada gestion del flujo de pel
sonal (incorporacién y desarrollo de los recursos humanos) ayuda a mitigar los obstaculos, no hay
una relacion automatica. Puede haber muchos factores situacionales que expliquen la aparicion de
obstaculos. Por ejemplo, una gran complejidad de la organizaciéon de séryaiede aumentar la
dificultad de control (véanseARAHER y MATTSON, 1998) y, por lo tanto, favorecer obstaculos que
son dificiles de diagnosticar y corregir. El diagnéstico y el control de los obstaculos situacionales
requieren de un esfuerzo adicional e independiente del que se demanda desde otras funciones de |
gestion de los recursos humanos.

3. Limitaciones del estudio y sugerencias para futuras investigaciones.

En el trabajo realizado se pueden encontrar algunas limitaciones que pueden ser relevantes ¢
la hora de plantear futuras investigaciones. Desde la perspectiva de la organizacion, la persona que
ha ofrecido informacién acerca de la gestion de recursos humanos ha sido el gerente de cada insta
lacién deportiva. Hemos escogido este informante porque era el que conocia en mayor profundidad
el funcionamiento de la organizacién y era el que realizaba la gestién de recursos humanos. Sin
embargo, podrian enriquecerse sus aportaciones contando con las opiniones de los empleados d
contacto de las organizaciones. Al fin y al cabo, ellos son destinatarios de la gestién de recursos
humanos y deben afrontar muchos de los obstaculos que aparecen al respecto. Ademas, son los gt

9 Tradicionalmente, la complejidad organizacional se ha definido como el nimero de servicios distintos que una organiza-
cién ofrece a sus clientesABANPOUR, 1991; MeYERY GOES, 1988).
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mantienen un contacto mas directo con los usuarios. En un futuro deberian disefarse estudios qui
analizaran las cuestiones encontradas aqui, pero considerando las percepciones de los empleadc
Es decir, ¢una adecuada gestion del flujo de persar@l ¢eleccion, formacion), tal y como es
percibida por los propios empleados, ayuda a predecir la satisfaccion de los usuarios, o contindan
siendo los obstaculos situacionales el factor determinante de ese efecto de desbordamiento? Col
esta estrategia se conseguiria controlar la posible sobrevaloracién del trabajo realizado por los
propios gerentes. Es posible que éstos hayan reflejado una visién excesivamente positiva de st
gestion del flujo de personal que no se corresponde con la realidad. El contraste con la percepcion
de los empleados, asi como la consideracion de indicadores objetivosnixeigion en forma-

cion), puede ofrecer una vision mas acertada de hasta qué punto dicha gestion posee la capacida
para provocar el esperado efecto de desbordamiento.

El principal objetivo de este trabajo consistia en valorar si se podia producir un efecto de
desbordamiento de la gestidén de los recursos humanos sobre la satisfaccién de los usuarios. Par
ello, se ha utilizado un tipo de organizacion de servicios, las instalaciones deportivas, que fuera
propenso a ese desbordamiento. Se trata de un servicio dirigido a personas, que se adapta a le
distintas necesidades de los usuarios, con fluctuacion en las demandas y con gran presencia y pai
ticipacion activa de los mismos usuarios (véase apartado Il). Esperabamos que estas caracteristi
cas produjeran el efecto de desbordamiento mencionado, cosa que se ha corroborado en el cas
de los obstaculos situacionales. Sin embargo, plantedbamos en la introduccion que la mayor o
menor propension hacia el efecto de desbordamiento se podia entender a partir de un continuc
(véasdrigura 1), a lo largo del cual se podrian establecer distintos tipos de organizaciones. Teniendo
en cuenta esto, se podria plantear en futuras investigaciones un enfoque de contingencias qut
investigara cémo varia la intensidad y el tipo de efecto de desbordamiento en diferentes tipos de
organizaciones. Por ejemplo, comparar organizaciones que se distribuyeran a través de un conti-
nuo de mayor a menor participacion del usuario. En aquéllas en las que la participacion fuera pasi-
va (v.g., peluqueria) se deberia esperar un menor efecto de desbordamiento que en las que la pa
ticipacion fuese activav( g, gimnasio). Con disefios de este tipo se podria ser mas preciso a la
hora de entender los efectos de desbordamiento.

GESTION DE LOS SATISFACCION CON SATISFACCION
RECURSOS HUMANOS ATRIBUTOS GENERAL

FIGURA 2. Modelo de relaciones entre gestién de recursos humanos y satisfaccion de
los usuarios. Mediacion de la satisfaccion con atributos.
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La naturaleza de los resultados observados también permite proponer, para futuros estudios,
modelos causales mas complejos. En la presente investigacién se ha observado que la satisfaccio
general esta menos relacionada con las variables asociadas a la gestion de los recursos humanc
(frecuencia de ejecucion y obstaculos) que lo esta la satisfaccion con atributos. Por ejemplo, el
porcentaje de varianza que se predice siempre es menor en el caso de la evaluacion general de Ic
usuarios. Es posible que entre esta respuesta general y la gestién de los recursos humanos haye
mediadores susceptibles de ser estudiados. La misma satisfaccién con atributos podria serlo. De
hecho, @Qiver (1993) entiende que la satisfaccion de los clientes con los atributos del producto
es un antecedente de su satisfaccion general. En la Figura 2 se observa una representacion gréfi
ca del posible modelo a estudiar.

Otra cuestion que seria relevante estudiar en futuros trabajos tiene que ver con el plantea-
miento de disefios longitudinales. Se podrian disefiar, a lo largo del tiempo, intervenciones en orga-
nizaciones de servicios y observar sus efectos. Asi, en un primer momento (T1) se podrian esta-
blecer registros relativos a la gestion de los recursos humanos y la satisfaccion de los usuarios.
Posteriormente, realizar mejorasd., eliminando obstaculos en la gestién de los recursos huma-
nos) (T2) y, finalmente, observar cambios en el nivel de satisfaccién (T3). Disefios como éste u
otros similares podrian ayudar a clarificar con precision las relaciones causales subyacentes en los
efectos de desbordamiento.
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