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Resumen

En el presente trabajo se analiza la relacién existente entre las practicas de recur-
sos humanos de alto rendimiento, el aprendizaje organizativo y los resultados empre-
sariales. Las hipétesis planteadas se contrastan sobre una muestra de 195 empresas
espafolas mayores de 200 trabajadores. Los resultados indican que los sistemas de
recursos humanos de alto rendimiento generan una mejora indirecta del rendimien-
to empresarial, a través del aprendizaje organizativo, si bien esta mejora no se cons-
tata de forma directa. Por tanto, se puede concluir que las practicas de gestion de
recursos humanos de alto rendimiento no constituyen por si mismas una fuente de
ventaja competitiva, sino que ello va a depender de su capacidad para incentivar a
los trabajadores a poner en practica su conocimiento.
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Abstract

In the present work the existing relation between the practices of human
resources of high performance is analyzed, the organizational learning and the enter-
prise results. The raised hypotheses are resisted on a sample of 195 greater Spanish
companies of 200 workers. The results indicate that the systems of human resources
of high performance generate an improvement indirect of the enterprise yield,
through the organizational learning, although this improvement is not stated of
direct form. Therefore, it is possible to be concluded that the practices of manage-
ment of human resources of high performance by themselves do not constitute a
source of competitive advantage, but that it is going to depend on its capacity to
stimulate the workers to put in practice its knowledge.

Key words: Practices of human resources of high performance, organizational
learning, enterprise results

L. Introduccion

En los dltimos afios se han producido importantes cambios en el entorno empre-
sarial. La globalizacién de los mercados, la continua evolucién tecnoldgica y la ten-
dencia desreguladora estdn modificando de manera fundamental la estructura com-
petitiva de los mercados. En este nuevo contexto, las fuentes tradicionales de venta-
ja competitiva (activos fisicos, financieros e incluso la tecnologifa) no son suficientes,
pues tienden a estar a disposicién de todo el mundo, en igualdad de condiciones, en
mercados abiertos.

Por tanto, para competir efectivamente es cada vez mds necesario desarrollar
capacidades distintivas propias que resulten dificiles de imitar para los competidores
(Teece et al., 1997). En las empresas, esas capacidades tienen siempre su origen en
las personas que son quienes las desarrollan y aplican basandose en su conocimiento.
Asi, se sugiere que los sistemas de recursos humanos pueden contribuir a la obten-
cién de una ventaja competitiva sostenible facilitando el desarrollo de competencias
especificas a la organizacién que produzcan relaciones sociales complejas, inmersas
en la cultura de la empresa y que generen conocimiento organizativo tacito. Es decir,
se requiere un sistema de recursos humanos que permita a las empresas aprovechar
de forma consciente el conocimiento existente en las personas y equipos, fomentan-
do de esta forma su capacidad de aprendizaje (Kock y McGrath, 1996; Kamoche y
Mueller, 1998).

76-97 icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econdmicas y Empresariales,
n? 65, mayo-agosto 2005, ISSN: 02 12-7377



PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO RENDIMIENTO Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

En este sentido el propésito de este trabajo es proporcionar un marco para el ani-
lisis de las cuestiones relacionadas con la gestién estratégica de los recursos huma-
nos, a partir de la combinacién de dos enfoques procedentes de la literatura de
direccion estratégica —la teorfa de recursos y capacidades y el aprendizaje organizati-
vo-. En concreto, se trata de analizar si determinadas practicas, consideradas de alto
rendimiento, contribuyen a la generacién de aprendizaje organizativo y a la obten-
cién de resultados superiores. Para ello, en primer lugar se realiza una revisién de la
literatura relativa a la relacién existente entre la gestién de recursos humanos vy el
rendimiento empresarial. Posteriormente, se presentan los argumentos que hacen
pensar en una posible contribucién de las practicas de recursos humanos de alto ren-
dimiento al aprendizaje organizativo. Y, finalmente, se contrastan las hipdtesis deri-
vadas del anilisis teérico mediante un estudio empirico llevado a cabo entre empre-
sas espanolas con méas de 200 trabajadores.

I1. Recursos Humanos y rendimiento empresarial

Los estudios acerca de las implicaciones que el rendimiento individual tiene
sobre los resultados organizativos han contribuido de manera significativa al desarro-
llo de la teoria de la organizacién y del cambio en la direccién estratégica. Sin
embargo, éstos se ha intensificado recientemente argumentando que los recursos
humanos pueden proporcionar una ventaja competitiva dificil de replicar. Wright et
al. (1994) afirman, desde la teorfa basada en los recursos, que los recursos humanos
de una empresa pueden constituir una ventaja competitiva sostenible ya que afiaden
valor, son escasos, inimitables y carecen de sustitutivos cercanos. No obstante, para
que esto sea asi, la empresa debe articular una serie de practicas encaminadas a que
se cumplan estas condiciones, las cuales se convertirdn en potenciales creadoras de
ventajas competitivas.

De acuerdo con estos argumentos, encontramos en la literatura numerosos traba-
jos que tratan de verificar si las politicas de recursos humanos adoptadas por las
empresas constituyen una base importante para la obtencién de resultados superio-
res. Asi, se han analizado los efectos de determinadas practicas de recursos humanos
sobre la rotacidn, la productividad y los beneficios. Los resultados de dichos estudios
han permitido observar que la tasa de abandonos de los trabajadores se reduce con-
forme aumenta la seguridad en el puesto de trabajo, lo que confirma el hecho de que
una cultura de cooperacién y compromiso mejora la satisfacciéon de los trabajadores
(Baysinger y Mobley, 1983). La productividad se ha relacionado con aquellas practi-
cas que fomentan la cooperacién entre trabajadores como los circulos de calidad y
los programas de formacién (Cutcher-Gershenfeld, 1991). Y, por dltimo, se ha obser-
vado una correlacién directa entre los sistemas de compensacién (Gerhart y Mike-
vich, 1992), las inversiones en formacién (Russell et al., 1985), las practicas de selec-
cién (Terpstra y Rozzel, 1993) y los resultados financieros. Sin embargo, estos estu-
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dios, aunque alcanzaron resultados interesantes, tienen la limitacién de analizar las
practicas de recursos humanos de forma aislada, obviando la existencia de comple-
mentariedades e interacciones con otras practicas de organizacién del trabajo.

Posteriormente, Huselid (1995) a partir de una muestra de 968 empresas perte-
necientes a multiples sectores y aplicando un concepto més global del sistema de
gestién de los recursos humanos analiza los efectos de las précticas de personal sobre
la productividad por empleado, la rotacién externa de personal y los resultados
financieros. Este autor desarrollé dos escalas para la valoracién de las practicas de
recursos humanos diferenciando aquellas que contribufan a incrementar la capaci-
dad de los empleados de las que facilitan el uso de esas capacidades incrementando
la motivacién del individuo y observé que existia una correlacién positiva entre
ambas escalas y las variables de resultados, si bien el promedio absoluto de esta
correlacion fue tnicamente 0,08.

Ostroff (1995) analizé los efectos de una mejora en la calidad de las politicas de
recursos humanos sobre el rendimiento empresarial. Se agruparon las empresas en
funcion de la calidad de las practicas aplicadas y se comparé el valor que tomaban
en ambos grupos cuatro indicadores de resultados: el valor de mercado, el valor con-
table, la productividad y las ventas, observandose que todos ellos eran superiores en
aquellas empresas que destacaban por su excelencia en el disefio de estrategias de
implicacién de los trabajadores, aunque las diferencias en ningtin caso eran superio-
res a 0,05.

Por su parte, Huselid y Becker (1997) contrastan empiricamente la no linealidad
en la relacion entre la gestién de recursos humanos y el rendimiento empresarial.
Cuando las empresas comienzan a desarrollar un conjunto de practicas orientadas a
lograr el compromiso por parte de los trabajadores, el valor de mercado por emplea-
do experimenta un aumento importante. Posteriormente, cuando el nivel de implan-
tacién de estas practicas es medio, el incremento del rendimiento es menor v, final-
mente, las empresas que han alcanzado un alto nivel en la aplicacién de este tipo de
pricticas experimentan nuevamente un crecimiento importante de su valor de mer-
cado.

En definitiva, estudios previos indican que las pricticas de recursos humanos se
relacionan con el rendimiento empresarial, especialmente las que tienen como obje-
tivo aumentar el compromiso o implicacién del trabajador con la empresa. Sin
embargo, estas relaciones tienden a ser relativamente pequenas en términos estadis-
ticos. Ademds, no existe consenso en la literatura acerca del motivo por el cual una
vez aplicadas dichas practicas no siempre tienen éxito. Ello trae como consecuencia
que se cuestione si la gestién de los recursos humanos es una variable lo suficiente-
mente importante para lograr por si misma una ventaja competitiva o se trata de una
variable que necesita ser tenida en cuenta con otras. Asi, Ferris et al. (1999) plante-
an la necesidad de desarrollar un marco para la gestién estratégica de los recursos
humanos que considere aquellos mecanismos o variables que pudieran mediar la
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relacién existente entre los recursos humanos y los resultados organizativos. En este
sentido, Snell et al. (1996), vinculan los procesos de aprendizaje a los criterios para
el logro de una ventaja competitiva sostenible, identificando varias dreas donde la
gestion de los recursos humanos desempefia un papel fundamental en la obtencién
de resultados superiores. En el siguiente apartado se analiza cdmo los sistemas de
recursos humanos apoyan el aprendizaje organizativo y contribuyen a la generacién
de una ventaja competitiva sostenible a través de las personas

II1. Recursos humanos y aprendizaje organizativo

Desde los primeros estudios relativos al aprendizaje organizativo se sostiene que
aquellas organizaciones que son capaces de desarrollar esta capacidad obtienen
mejores resultados. De hecho, se afirma que en entornos dindmicos y en cierta medi-
da impredecibles la habilidad de aprender mas rdpido que sus competidores puede
ser la Gnica fuente de ventajas competitivas sostenibles (Stata, 1989; McGill y Slo-
cum, 1993; Nevis et al., 1995; Lei, Slocum y Pitts, 1999). Sin embargo, no existe
hasta el momento una definicién concisa de aprendizaje organizativo, debido a que
esta materia ha sido estudiada por diversas disciplinas y desde diferentes puntos de
vista.

Desde el articulo de Cangelosi y Dill (1965) dentro del aprendizaje organizativo
se han diferenciado tres niveles: individuo, grupo y organizacién. La mayorfa de los
investigadores coinciden en que las organizaciones aprenden Gnicamente a través de
sus individuos. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizativo
pero si es necesario para que éste tenga lugar (Argyris y Schon, 1978; Senge, 1990).
Por tanto, el aprendizaje individual es un precursor del aprendizaje a mayor nivel. De
ahf la importancia de desarrollar politicas de recursos humanos que refuercen aque-
llos aspectos relacionados con el individuo que influyen en su capacidad de aprendi-
zaje: actitudes -nivel psicosocial-, aptitudes -nivel de conocimiento- y habilidades y
destrezas —capacidades-.

Snell et al. (1996) afirman que los empleados contribuyen al aprendizaje cuando
poseen conocimiento y habilidades que la empresa necesita y se sienten motivados a
aplicar esas habilidades y conocimientos a través de un esfuerzo discrecional. Asf, la
cooperacién y motivacién del trabajador son dos aspectos subrayados ampliamente
en la literatura econémica y estratégica. Wayne et al. (1997) afirman que los emplea-
dos son proclives a trabajar con una mayor dedicacién cuando reconocen que los
directivos toman en consideracion sus necesidades, se preocupan por sus apreciacio-
nes y valoran su contribucién a la organizacién. Asimismo, Porter (1985) sefiala que
un personal profundamente implicado en la organizacién contribuye al cumplimien-
to puntual de los compromisos y facilita la obtencién de un producto més eficiente o
con mayor valor para los clientes. Ambas afirmaciones recogen el espiritu de esta
concepcion de la empresa, en la que se destaca la relevancia de disefiar un conjunto
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de politicas de gestién de recursos humanos que fomenten la cooperacion e implica-
cién de los individuos con los objetivos de la empresa, ya que seran la base sobre la
que se sustenta la creacién de conocimiento y el aprendizaje organizativo. Este tipo
de politicas son conocidas como de alto rendimiento o alto compromiso vy, a diferen-
cia de aquellas mas tradicionales que lo que pretenden es controlar a los trabajadores
para que estos desarrollen unos comportamientos previamente definidos con exacti-
tud, éstas persiguen aumentar las capacidades del trabajador y su motivacién.

En este trabajo, partiendo de la literatura relativa a la gestién estratégica de los
recursos humanos y el aprendizaje organizativo se identifican cuatro practicas de
recursos humanos caracteristicas de los sistemas orientados a lograr una mayor auto-
nomia y flexibilidad entre los empleados que favorezca el aprendizaje organizativo y
la mejora de los resultados: contratacién selectiva, formacién estratégica, participa-
cién de los trabajadores y retribucién contingente.

Las actividades de reclutamiento y seleccién deben primar la habilidad de los
empleados para generar mejoras y transmitir conocimiento, as{ como sus valores
(Pfeffer, 1998; Leonard-Barton, 1992). Un gran nimero de estudios evidencia que el
grado de ajuste entre los valores del candidato a desempefiar un puesto de trabajo y
la cultura de la empresa determina de forma significativa su futuro desempefio. Ade-
més, las empresas deben utilizar preferentemente contratos indefinidos para retener
aquellos empleados mas valiosos, creando asi un clima de confianza que permita el
desarrollo de nuevas ideas (Pfeffer, 1998).

Por su parte, los programas de formacién y evaluaciéon del desempefio deben
plantear objetivos a largo plazo para poder valorar los resultados en términos de
generacion y transferencia de conocimiento. Ademss, el individuo debe desempefiar
un papel més activo en la definicién de sus propios objetivos de formacién. El mayor
énfasis en programas de tipo motivacional, en detrimento de los programas tradicio-
nales que provefan habilidades técnicas, pone de manifiesto el hecho de que las
empresas buscan adaptar el personal a los cambios que se produzcan en la organiza-
cién, potenciando los comportamientos cooperativos de los trabajadores. El empleo
de compafieros instructores, mentores y los equipos multifuncionales constituyen
procesos de transferencia de conocimiento con un fuerte componente ticito, dificil
de imitar por parte de los competidores.

En cuanto a las politicas de retribucién se considera, en primer lugar, que deben
utilizar como unidad de anilisis el rendimiento de los empleados y no el puesto
(Gémez-Mejia y Balkin, 1992). La organizacién debe establecer incentivos que pro-
muevan la flexibilidad del personal, la adopcién de riesgos, el trabajo en equipo y la
generacién de conocimiento (McGill y Slocum, 1993; Lei et al., 1999). Ademas, para
fomentar que los individuos compartan sus conocimientos con el resto de los miem-
bros de la organizacién y evitar, de esta forma, que traten de utilizarlos Ginicamente
en beneficio propio, es necesario establecer incentivos grupales o ligados a los bene-
ficios globales de la organizacién (Pil y MacDufffie, 1996).
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Finalmente, la organizacién debe promover que los individuos utilicen y desarro-
llen el conocimiento de forma efectiva, ubicando los derechos de decisién en el nivel
donde reside el conocimiento especifico concreto. La participacién de los trabajado-
res mejorard el rendimiento de los empleados, fundamentalmente a través de dos
vias. En primer lugar, si los trabajadores disponen de mas informacién acerca de las
tareas y procesos de la empresa, tendran mayor capacidad para identificar y corregir
los problemas tan pronto como éstos tengan lugar, lo que redundari en una mejora
de su rendimiento y del rendimiento global de la empresa (Pfeffer, 1998; Wright et
al., 1999). Y segundo, el hecho de compartir informacién con los empleados hace
que éstos se sientan mds implicados con los objetivos de la organizacién (Pfeffer,
1998).

Sin embargo, es bastante improbable que cualquiera de estas practicas, por si mis-
ma, conduzca a una ventaja competitiva sostenible. Cada una de ellas debe aplicarse
en estrecha coordinacién con las dem4s, buscando la maxima complementariedad
entre todas ellas (Delery y Doty, 1996; Pfeffer, 1998). La efectividad de las practicas
de gestion en cuanto a su impacto sobre el aprendizaje y los resultados organizativos
serd muy superior cuando se aplica el perfil de practicas conjuntamente que cuando
se aplica una prictica de forma aislada.

Por tanto, podemos concluir que la direccién de personal de alto rendimiento
persigue mejorar las capacidades del trabajador y aumentar su motivacién pudiendo
contribuir asf a la generacién de aprendizaje organizativo y la mejora de los resulta-
dos econémicos de la organizaciéon (Lee y Miller, 1999). Asimismo, podemos asumir
que el aprendizaje organizativo influye directamente en los resultados empresariales
tal y como contrastan Crossan y Hulland (2001) y Bontis et al. (2002).

Asi, sobre la base de estas consideraciones, se plantean las siguientes hip6tesis:

HI: Los sistemas de recursos humanos de alto rendimiento ejercen un efecto positivo
sobre el aprendizaje.

H2: El aprendizaje organizativo influye significativamente sobre los resultados organiza-
tivos.

H3: Los sistemas de recursos humanos de alto rendimiento influyen positivamente sobre
los resultados organizativos.

IV. Metodologia

IV.1. Definicién de la poblacién

Con el objetivo de contrastar las hipotesis formuladas, se ha realizado un estudio
empirico en el dmbito de las empresas espafiolas de gran tamafio, ya que considera-

mos que en éstas el proceso de aprendizaje estd mas formalizado. La poblacién obje-
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tivo del estudio esti configurada por las 2.740 empresas industriales y de servicios,
que en el ejercicio 2001, fecha de realizacién del estudio, tenfan més de 200 trabaja-
dores, de acuerdo con los datos disponibles en el Duns&Bradstreet.

La metodologia para la recogida de informacién fue la encuesta postal. Con el
fin de comprobar la viabilidad del cuestionario, éste se sometid, en el dmbito aca-
démico, a la opinién de varios doctores en direccién de empresas. Y desde el punto
de vista profesional, se llevaron a cabo entrevistas personales con los responsables
de una muestra de empresas lideres en los sectores de banca, informatica, trans-
portes, siderometalurgia e ingenierfa. El cuestionario definitivo fue enviado al
Director General o méximo responsable ejecutivo de la empresa. Como resultado
del envio se obtuvieron un total de 195 encuestas validas, lo que supone un indice
de respuesta del 7% y un error muestral del 6,9%, para un nivel de confianza del

95%.

IV.2. Medidas empleadas en la investigacion

Dado que el objetivo de este trabajo es analizar la relacion entre las précticas de
recursos humanos, el aprendizaje organizativo y los resultados empresariales, es
necesario previamente evaluar las escalas empleadas para la medicién de cada una
de estas variables.

Esta se efectud siguiendo las sugerencias metodolégicas de Churchill (1979) y
Anderson y Gerbing (1988), lo que supuso valorar su respectiva unidimensionalidad,
fiabilidad y validez. Para ello se recurrié a la técnica estadistica del anélisis factorial
confirmatorio, mediante ecuaciones lineales estructurales, empleando el programa

informéatico EQS 5.7a (Bentler, 1995).

IV.2.1. Aprendizaje Organizativo

Numerosos autores han estudiado el proceso de aprendizaje organizativo defi-
niendo las dimensiones, etapas o flujos que lo constituyen (Huber, 1991; Day, 1994,
Nevis et al., 1995; Crossan et al., 1999; Winter, 2000). Sin embargo, aunque la termi-
nologfa difiere, los procesos definidos son similares. La revisién de los diferentes tra-
bajos sobre el tema permite identificar la existencia de cuatro dimensiones o fases: la
adquisicién de conocimiento a través de fuentes externas o del desarrollo interno, la
distribucién, mediante la cual el conocimiento es difundido entre todos los miem-
bros de la organizacién, la interpretacion, etapa a través de la cual los individuos
comparten e integran aspectos de su conocimiento que no son comunes entre ellos,
logrando un entendimiento compartido y una toma de decisiones coordinada y la
memoria organizativa que trata de almacenar el conocimiento para su posterior utili-
zacion, bien en sistemas organizativos disefiados a tal efecto o en forma de reglas,
procedimientos y sistemas.
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Por tanto, en este trabajo se ha optado por desarrollar una escala que reconozca
el caracter multidimensional del aprendizaje y recoja informacién explicita acerca de
las cuatro dimensiones del aprendizaje identificadas tedricamente. La generacién de
items fue realizada a partir de una revision de la literatura referente al aprendizaje
organizativo, asi como de las escalas previamente desarrolladas para la medicién de
este constructo, entre las que destacan las de Marquard (1996), Nonaka et al.
(1994), Goh y Richards (1997), Hult y Ferrel (1997), McGraw et al. (2001) y Bontis
et al. (2002). La escala en cuestién, medida en escala tipo Likert de 5 posiciones se
reproduce en el Anexo 1.

El andlisis psicométrico se realizé en etapas sucesivas. Inicialmente se estimé un
modelo factorial confirmatorio de primer orden con el objetivo de contrastar la exis-
tencia de las dimensiones inherentes al aprendizaje organizativo identificadas ante-
riormente: adquisicién de conocimiento externo, adquisicién de conocimiento inter-
no, distribucién, interpretaciéon y memoria organizativa. Posteriormente, se especifi-
c6 un modelo de segundo orden con el propésito de contrastar que la adquisicién de
conocimiento externa e interna se integran en una dimension bdsica definitoria del
proceso de adquisicién de conocimiento. Finalmente, a través de un modelo de ter-
cer orden se comprueba que las cuatro dimensiones propuestas son subyacentes a un
tnico factor principal, el aprendizaje organizativo.

Los resultados de los diferentes anélisis se recogen en la tabla 1. En ella puede
observarse que los coeficientes de regresion estandarizados entre el conjunto de
variables explicativas de la escala y su correspondiente variable de saturacién son
significativos, lo que corrobora la existencia de cuatro dimensiones inherentes al
aprendizaje organizativo. Los pardmetros de bondad de ajuste de cada uno de los
modelos muestran, en general, su adecuacién a los valores criticos recomendados
para cada uno de ellos.

Por otra parte, los coeficientes de fiabilidad compuesta superan en todos los casos
el nivel minimo de 0,6 recomendado por Bagozzi y Yi (1988) contrastdndose asi la
fiabilidad de los constructos. Ademas, examinando los pardmetros estandarizados se
verifica la existencia de validez convergente ya que todos ellos son superiores a 0,5 y
significativos a un nivel de confianza del 99%. Finalmente, se garantiza la validez
discriminante entre cada par de dimensiones, ya que el intervalo de confianza de su
correlacién no incluye en ningtn caso el valor 1.
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Tabla 1. Escala de Aprendizaje Organizativo.
Evaluacion de las propiedades psicométricas.

VALIDEZ DISCRIMINANTE
COEFICIENTES DE )
DIMENSION ITEM REGRESION | FIAB. | DIMENSION COEE
ESTANDARIZADOS CORRELACION
(INTERV. CONFIANZA)
ADQUISICION | A. INTERNA 1 0,74 0,850 AL-AE 0,55
INTERNA (Al) | A.INTERNA 2 0,87 (0,4; 0,692)
A.INTERNA 3 0,78 AE-DB 0,41
(0,234; 0,578)
ADQUISICION | A.EXTERNA 1 0,65 0,698 AE-IT 0,54
EXTERNA (AE) | A.EEXTERNA 2 0,60 (0,396; 0,692)
AEXTERNA 3 0,63 AE-MO 032
AEXTERNA 4 0,53 (0,144;0,488)
Al-DB 0,60
DISTRIBUC. DISTRIBUC 1 0,59 0,172 (0,472;0,714)
(DB) DISTRIBUC 2 0,61 ALIT 0,63
DISTRIBUC 3 0,74 (0,519; 0,655)
DISTRIBUC 4 0,61 AI-MO 0,52
DISTRIBUC 5 0,62 (0,395; 0,655)
DB-IT 0,89
INTERPRET (IT) | INTERPRET 1 0,63 0,821 (0,82; 0,968)
INTERPRET 2 0,67 DB-MO 0,62
INTERPRET 3 0,68 (0,501; 0,745)
INTERPRET 4 0,72 ITMO 0,50
INTERPRET 5 0,76 (0,36; 0,632)
MEMORIA (MO) | MEMORIA 1 0,59 0,844
MEMORIA 2 0,53
MEMORIA 3 0,56
MEMORIA 4 0,69
MEMORIA 5 0,75
MEMORIA 6 0,53
MEMORIA 7 0,70
MEMORIA 8 0,71
MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO FACTORIAL CONFIRMATORIO DE PRIMER ORDEN
S—sz RMSR GFI NFI NNH AGHI CH [FI
352,3584 (P=0,000) 0,061 0,861 0,806 0912 0,830 0,922 0,924
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VALIDEZ DISCRIMINANTE
SUB- COEFICIENTES DE )
DIMENSION | DIMENSIONES REGRESION FIAB. | DIMENSION COEE
ESTANDARIZADOS CORRELACION
(INTERV, CONFIANZA)
ADQUSICION | ADQ. INTERNA 0,67 0,703 | AD-DB 0,70
(AD) ADQ. EXTERNA 0,80 (0,533; 0,853)
AD-IT 0,79
DISTRIBUC (0,661; 0,925)
(DB) AD-MO 0,60
(0,501; 0,745)
INTERPRET DB-IT 0,89
(IT) (0,821; 0,969)
DB-MO 0,62
MEMORIA (0,501; 0,745)
(MO) ITMO 0,50
(0,361; 0,633)

MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO FACTORIAL CONFIRMATORIO DE SEGUNDO ORDEN

S-By? RMSR GFI NFI NNFI AGHI CEI IFI
365,5002 (P=0,000) 0,063 0,860 0,804 0912 0,830 0921 0923
, SUB. COEFICIENTES DE
DIMENSION | DIMENSIONES REGRESION | FIAB.
ESTANDARIZADOS
APRENDIZAJE | ADQUISICION 081 09
ORGANIZATIVO|  DISTRIBUCION 095
INTERPRETACION 093
MEMORIA ORG. 061

MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO FACTORIAL CONFIRMATORIO DE TERCER ORDEN

S‘BXZ RMSR GFI NFI NNFI AGFI CFI [FI
366,7812 (P=0,000) 0,067 0,856 0,798 0,906 0,827 0,915 0917
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IV.2.2. Prdcticas de recursos humanos

Con el fin de determinar el estado de las empresas en relacién a la implantacién de
précticas de alto rendimiento se ha desarrollado una escala de medicién para cada una
de las précticas de alto rendimiento sefialadas anteriormente (Anexo II): contratacién
selectiva, formacion estratégica, participacion del personal y retribucién contingente.

El proceso de evaluacién de las mismas se ha llevado a cabo mediante una anélisis
factorial confirmatorio. En primer lugar, cabe destacar que las medidas de bondad de
ajuste del modelo global, recogidas en la tabla 2, son muy adecuadas, superandose los
valores 6ptimos recomendados en la totalidad de los indices considerados. Ademss, el
coeficiente de fiabilidad de cada uno de los factores supera el valor minimo recomen-
dado de 0,6. Asimismo, se destaca la convergencia de la practica totalidad de los ftems
en sus correspondientes factores principales, tan sslo FORMACION 2 y CONTRA-
TACION 3 se quedan ligeramente por debajo del valor 0,5. Finalmente, se garantiza la
validez discriminante de las escalas, puesto que el intervalo de confianza de la correla-
cién entre cada par de variables latentes no incluye en ningtin caso el valor 1.

Tabla 2. Escala para la valoracion de las practicas de recursos humanos.
Evaluacion de las propiedades psicométricas

VALIDEZ DISCRIMINANTE
COEFICIENTES DE )
DIMENSION ITEM REGRESION | FIAB. | DIMENSION COEE
ESTANDARIZADOS CORRELACION
(INTERV. CONFIANZA)
CONTRATACION | CONTRATACION | 0,58 0,705 CTFR 0,39
(&5} CONTRATACION 2 0,72 (0,204; 0,592)
CONTRATACION 3 0,46 CTPT 0,56
CONTRATACION 4 0,68 (0,418;0,71)
CTRM 0,37
FORMACION | FORMACION 1 0,69 0,604 (0,21;0,53)
(FR) FORMACION 2 0,44 FR-PT 0,25
FORMACION 3 0,60 (0,056; 0,444)
FR-RM 0,28
PARTICIPACION | PARTICIPACION 1 0,61 0,775 (0,102; 0,462)
(PT) PARTICIPACION 2 0,73 PT-RM 0,35
PARTICIPACION 3 0,84 (0,197; 0,501)
REMUNERACION | REMUNERACION 1 0,84 0,885
(RM) REMUNERACION 2 0,94
MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO FACTORIAL CONFIRMATORIO DE PRIMER ORDEN
S-By? RMSR GFI NFI NNFI AGFI CHI IFI
53,8012 (P=0,2619) 0,059 0,950 0,911 0,971 0,918 0,979 0,979
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En sintesis, se ha confirmado la fiabilidad y validez de las escalas desarrolladas
para medir cada una de las practicas analizadas. No obstante, se observa que las
correlaciones entre las mismas son relativamente uniformes, lo que hace pensar en la
existencia de un factor latente, representativo de un sistema de recursos humanos
orientado a aumentar el compromiso y la flexibilidad de los trabajadores. Por tanto,
se plantea un modelo factorial de segundo orden con objeto de comprobar que las
cuatro practicas analizadas se integran dentro de una dimensién basica definitoria de
un sistema de recursos humanos de alto rendimiento. En Ia tabla 3 se recogen los
resultados obtenidos de la estimacién del modelo.

Tabla 3. Escala para la valoracién de un sistema de recursos humanos de
alto rendimiento. Evaluacion de las propiedades psicométricas

SUB- COEFICIENTES DE
DIMENSION | DIMENSIONES REGRESION | FIAB.
ESTANDARIZADOS
SISTEMADE | CONTRATACION 0,83 0,715
RECURSOS FORMACION 0,51
HUMANOS DE | PARTICIPACION 0,63
ALTO REMUNERACION 049
RENDIMIENTO

MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO FACTORIAL CONFIRMATORIO DE SEGUNDO ORDEN

S-BX2 RMSR GFHI NFI NNFI AGH CFL IFI
56,6445 (P=0,27259) 0,052 0,947 0,879 0,905 0918 0,977 0,978

En ella se puede observar que todas las medidas de bondad del ajuste superan los
valores 6ptimos recomendados. Por otra parte se garantiza la consistencia interna y
la ausencia de errores aleatorios de importancia en la medicién del constructo de
segundo orden ya que el coeficiente de fiabilidad compuesta supera el valor minimo
recomendado de 0,6. Finalmente, la validez convergente del modelo también ha sido
contrastada. Tal como se observa, los coeficientes de regresién del factor representa-
tivo de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento son superiores o estan
muy préximos al valor 0,5.

En conclusién, se comprueba la existencia de complementariedades entre las
practicas analizadas, de tal forma que todas ellas responden a la existencia de un sis-
tema de recursos humanos de alto rendimiento, cuyo objetivo es lograr un mayor
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compromiso por parte de los empleados, de manera que éstos desempefien de mane-
ra més efectiva su trabajo.

Resultados empresariales

Para la valoracién de los resultados se solicito a los encuestados que indicasen en
una escala Likert 1-5 su nivel de satisfaccién con respecto a los siguientes pardme-
tros: rentabilidad econémica, crecimiento de las ventas y margen de beneficios sobre
ventas.

Los resultados del proceso de evaluacién de la escala desarrollada se describen en
la tabla 4. De acuerdo con los mismos, el ajuste global del modelo es satisfactorio. Se
observa que los indices de ajuste se encuentran dentro de los limites més conserva-
dores recomendados para cada uno de ellos. Por otra parte, la fiabilidad del cons-
tructo es alta, ya que el coeficiente de fiabilidad compuesta es 0,71. Adem4s, exami-
nando los pardmetros estandarizados de la relacién entre las variables observadas y la
variable latente se verifica la existencia de validez convergente ya que todos ellos
son superiores a 0,5 y significativos a un nivel de confianza del 99%.

Tabla 3. Escala de resultados. Evaluacion de las propiedades psicométricas

SUB- COEFICIENTES DE
DIMENSION DIMENSIONES REGRESION FIAB.
ESTANDARIZADOS
RESULTADOS R. ECONOMICA 0,51 0,71
ORGANIZATIVOS | CRECIMIENTO
VTAS 0,57
MARGEN
SOBRE VTAS 0,90

MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO

S—sz RMSR GH NFI NNFI AGH CH IFI
1,6878 (P=0,193) 0,060 0,990 0,971 0,941 0,938 0,980 0,981

IV.2.3. Resultados de la investigacion

Para la evaluacién de las hipdtesis planteadas en el desarrollo tedrico del estudio
se estimé un modelo de ecuaciones estructurales (EQS. 5.7a) considerando dentro
del mismo los factores: sistemas de recursos humanos de alto compromiso, aprendi-
zaje organizativo y resultados. En él las escalas de aprendizaje organizativo y los siste-
mas de recursos humanos de alto rendimiento se configuran en funcién de sus res-
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pectivas dimensiones criticas (adquisicién de conocimiento, distribucién, interpreta-
cién y memoria organizativa en el caso del aprendizaje organizativo y contratacion
selectiva, formacién estratégica, participacion del personal y retribucién contingente
en el caso de las practicas de recursos humanos de alto rendimiento). El valor de
cada dimension critica es el resultado de promediar las variables observables que
quedan saturadas en cada una de ellas. Por su parte las escala de resultados se
estructura considerando los indicadores sefialados con anterioridad (rentabilidad
econdmica, crecimiento de la ventas y margen de beneficio sobre ventas). Este anili-
sis permitié valorar las relaciones causales existentes entre la politica de recursos
humanos de alto rendimiento, el aprendizaje y los resultados empresariales. El dia-
grama de relaciones del modelo, asi como los indices de bondad de ajuste del mismo
se exponen en la figura 1.

Figura 1. Modelo representativo de las relaciones causales existentes
entre la politica de recursos humanos de alto rendimiento,
el aprendizaje organizativo y los resultados.

@ £} g
g=z[| || £ || &
58 E =3 =S
B g g g &
=B 2 o o8
Contratacién = 3 > >
\ / C. Ventas
Formacion 055\ 0,8‘7 /0,81/0,62* /0,54*
I;%L;TLITCS APRENDIZAJE RESULTADOS R. Econémica
Participacién > ( ORGANIZATIVO ) (ORGANIZATIVOS .
0829 0,53 085
4879) (1976) AN
Margen ventas
Remuneracién
MEDIDAS DE AJUSTE GLOBAL DEL MODELO
S—sz RMSR GFI NFI NNFI AGFI CFI IFI
59,6310 (P=0,03645) 0,057 0,941 0,893 0,939 0,905 0,955 0,956

Nota: En el diagrama de relaciones aparecen expuestos los parametros estandarizados. El signo
(*) indica pardmetro no estandarizado fijado a 1, mientras que la abreviatura (n.s.) significa que el

pardmetro no es significativo a un nivel de significacién del 95%.
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Los resultados obtenidos permiten afirmar, en primer lugar, que los sistemas de
recursos humanos de alto rendimiento influyen positivamente sobre el aprendizaje
organizativo. Esto denota la importancia de desarrollar politicas de recursos huma-
nos, acordes con la nueva cultura empresarial, que refuercen aquellos aspectos rela-
cionados con el individuo que influyen en la capacidad de aprendizaje: actitudes
(nivel psicosocial), aptitudes (nivel de conocimiento) y habilidades y destrezas
(capacidades). Y, en segundo lugar, se evidencia que el aprendizaje organizativo con-
tribuye de forma significativa a mejorar los resultados empresariales. Este dato es
consistente con los resultados obtenidos por Crossan y Hulland (2001) y Bontis et
al. (2002) vy ratifica el planteamiento comunmente aceptado de que el aprendizaje
organizativo favorece la consecucién de ventajas competitivas. Finalmente, se pone
de manifiesto que los sistemas de recursos humanos de alto rendimiento generan una
mejora indirecta de los resultados empresariales, a través del aprendizaje organizati-
vo, si bien esta mejora no se constata de forma directa. Por tanto, no se puede consi-
derar validada la tercera hipétesis. Es necesario que estas practicas generen, a través
del aprendizaje, competencias especificas a la organizacién para que permitan mejo-
rar los resultados competitivos.

VI. Conclusiones

En este trabajo se han relacionado las ideas y conceptos procedentes de la teorfa
de recursos y capacidades, el aprendizaje organizativo y la gestion estratégica de
recursos humanos para desarrollar una vision mas amplia de la forma en que las
empresas compiten a través de las personas. Asi, se ha comprobado empiricamente
que las pricticas de alto rendimiento influyen positivamente sobre el aprendizaje
organizativo, el cual, a su vez, ejerce una influencia positiva sobre los resultados
organizativos. Sin embargo, no se ha observado un efecto directo de las practicas de
recursos humanos sobre los resultados organizativos globales. Por tanto podemos
concluir que las practicas de recursos humanos por si mismas no constituyen una
fuente de ventaja competitiva, sino que ello va a depender de la capacidad de éstas
para incentivar a los trabajadores a poner en prictica sus conocimientos y lograr una
cooperacién activa. En este sentido, la actitud o grado de compromiso que la direc-
cién muestra hacia sus empleados crea el entorno social adecuado para que los tra-
bajadores utilicen al méaximo sus habilidades y conocimientos, contribuyendo asi a la
generacion de aprendizaje organizativo y, en consecuencia, al logro de una ventaja
competitiva.

En todo caso, cualquier resultado y conclusién obtenido en esta investigaciéon ha
de interpretarse desde el conocimiento de las propias limitaciones inherentes a la
misma y que a continuacién se sefialan. La primera, y quizd la més importante, es
que tanto los datos de resultados como los relativos a las practicas de recursos huma-
nos y el aprendizaje se refieren al mismo momento de tiempo. Debido al retardo
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temporal existente entre la implantacién de practicas de recursos humanos, el desa-
rrollo de aprendizaje organizativo y los resultados empresariales, serfa deseable obte-
ner un panel de datos que permitiera valorar con mayor precision las relaciones ana-
lizadas.

Otra limitacién a considerar se refiere al tipo de datos utilizados. Ante la reticen-
cia por parte de los directivos a suministrar datos objetivos de resultados hemos deci-
dido valorar el rendimiento empresarial mediante medidas subjetivas obtenidas a
partir de los cuestionarios enviados a los responsables de la empresa. Esta decision se
ve justificada por varios trabajos empiricos (Lawrence y Lorch, 1987; Hansen y Wer-
nerfelt, 1989; Lyles y Salk, 1997) que ponen en evidencia que existe una correlacién
significativa entre medidas objetivas y subjetivas de resultados.

Finalmente, es posible sefalar lineas de investigacién para el desarrollo futuro de
este trabajo. Asi, serfa deseable analizar la estrategia de recursos humanos junto con
otras variables como la estructura organizativa, el estilo de liderazgo y la estrategia
corporativa. Puesto que los diferentes factores organizativos estin fuertemente inte-
rrelacionados, cualquier proceso de cambio en la gestion estratégica de los recursos
humanos puede estar condicionado a la existencia de un planteamiento global que
afecte a todos los 4mbitos de la organizacién.
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ANEXO 1. Escala de aprendizaje organizativo

ADQUISICION

EXTERNA DE CONOCIMIENTO

A. EXTERNA 1

A. EXTERNA 2
A. EXTERNA 3

A. EXTERNA 4

Se fomentan los acuerdos de cooperacién con otras empresas, universidades,
centros tecnolégicos, etc.

La empresa se relaciona con profesionales y técnicos expertos.

La organizacién apoya la pertenencia de sus empleados a redes formales o
informales compuestas por personas ajenas a la organizacion.

Los empleados acuden habitualmente a ferias y exposiciones.

ADQUISICION

INTERNA DE CONOCIMIENTO

A.INTERNA 1
A.INTERNA 2

A.INTERNA 3

Existe una politica de I+D consolidada y bien dotada de recursos.

Se experimentan continuamente nuevas ideas y enfoques en la realizacién
del trabajo.

Los sistemas y procedimientos organizativos apoyan la innovacién.

DISTRIBUCION DEL CONOCIMIENTO

DISTRIBUC 1

DISTRIBUC 2

DISTRIBUC 3

DISTRIBUC 4

DISTRIBUC 5

Los objetivos de la empresa son comunicados a todos sus miembros.

La empresa elabora periédicamente informes escritos que distribuye a todos
los miembros de la organizacién donde se informa de los avances que se han
producido en la misma.

La empresa dispone de mecanismos formales que garantizan que las mejores
practicas sean compartidas entre las distintas areas de actividad.

Existen dentro de la organizacién individuos que participan en varios equipos
o divisiones y que actan como enlaces entre ellas.

En la empresa existen personas encargadas de recoger las propuestas de los
empleados, agregarlas y distribuirlas internamente.

INTERPRETACION DEL CONOCIMIENTO

INTERPRET 1

Todos los miembros de la organizacién perciben un mismo propdsito con el
que se sienten comprometidos.

INTERPRET 2 | Los empleados comparten conocimientos y experiencias a través del dialogo.

INTERPRET 3 | El trabajo en equipo es una prictica muy habitual en la empresa.

INTERPRET 4 |La empresa desarrolla programas de rotacién interna que facilitan el paso de
los empleados por distintas funciones/departamentos.

INTERPRET 5 |La empresa ofrece otras oportunidades de aprendizaje (visitas a otros puntos
de la organizacién, programas de formacién interna, etc.) con el objetivo de
que los individuos comprendan las funciones de otras personas o departa-
mentos.
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MEMORIA ORGANIZATIVA

MEMORIA 1 La empresa dispone de bases de datos que permiten almacenar sus experien-
cias y conocimientos, para poder ser utilizados con posterioridad.

MEMORIA 2 En la organizacién se dispone de directorios de teléfonos o e-mails por 4reas
funcionales que permiten encontrar en un momento dado un experto en un
tema concreto.

MEMORIA 3 La empresa dispone de bases de datos de clientes donde aparece actualizada
toda la informacion referente a los mismos.

MEMORIA 4 | Se puede acceder a las bases de datos y documentos de la organizacion a tra-
vés de algtn tipo de red informatica interna (Lotus Notes, intranet, etc.).
MEMORIA 5 Las bases de datos, en caso de que existan, son actualizadas de forma conti-
nua.

MEMORIA 6 | Todos los empleados de la organizacién tienen acceso a las bases de datos de
que ésta dispone.

MEMORIA 7 Los empleados consultan con frecuencia las bases de datos de que dispone la
organizacion.

MEMORIA 8 | El sistema de codificacién y administraciéon de conocimientos facilita el tra-
bajo de los empleados.

ANEXO II. Escalas de Medida de las Practicas de Recursos Humanos

CONTRATACION SELECTIVA

CONTRATACION 1 | En la empresa predomina la contratacién de personal fijo.
CONTRATACION 2 | Se prima la promocién interna frente a la contratacién externa de per-
sonal para cubrir vacantes.

CONTRATACION 3 | Los miembros del departamento o equipo donde se va a integrar el tra-
bajador son determinantes en la seleccién de candidatos.
CONTRATACION 4 | En el proceso de seleccién se contemplan, ademés de los conocimien-
tos y la experiencia técnica, las capacidades para el trabajo en equipo y
el aprendizaje continuo.

FORMACION ESTRATEGICA

FORMACION 1 Personal al que se dirigen los programas de formacion.
FORMACION 2 Tipo de conocimientos en los que se basa la formacién en la empresa.
FORMACION 3 Continuidad con que se imparten los programas de formacién en la
empresa.
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PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LA TOMA DE DECISIONES

PARTICIPACION 1 | Participacién de los trabajadores en los 6rganos de decisién o consulti-
vOs.

PARTICIPACION 2 | Comunicacién a los trabajadores de informacién econdmica y estratégica.
PARTICIPACION 3 | Importancia que tiene en la empresa el EmpowermentZ

RETRIBUCION CONTINGENTE

REMUNERACION 1 | La organizacién posee un sistema de remuneracién mixto: fijo + variable.
REMUNERACION 2 | La empresa ofrece incentivos a sus empleados en funcién de su rendi-
miento.

? En este trabajo hemos decidido utilizar el término empowerment, pues aunque se trata de un extranjerismo
goza de amplia difusién en la literatura académica. No obstante, en el cuestionario, con objeto de facilitar su
valoracién, se definfa como una politica consistente en potenciar al motivacién y los resultados de los trabaja-
dores a través de la transmisién y delegaciéon de poder.

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales, 97-97
n? 65, mayo-agosto 2005, ISSN: 02 12-7377





