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Resumen

En el marco de las investigaciones en Sistemas egidhd de Recursos Humanos, y mas
concretamente en las relacionadas con el uso dgmmas de Alto Rendimiento/Implicacion
(HIWP - High Involvement Work Programs en inglas)p de los aspectos mas analizados es
entender como estos afectan a los resultados damipresa (Becker y Huselid, 2006; Bowen y
Ostroff, 2004; Huselid, 1995) y conseguir descifltarque se ha identificado como “The black
box"(Jiang et al., 2013).

En esta tesis doctoral se aborda el analisis deHB&P y su repercusion en los resultados de la
empresa desde una triple perspectiva. En primeadug con el foco centrado en el ambito
profesional, nos planteamos identificar en qué nhedi implantacién y el uso de los HIWP forma
parte de las prioridades que se plantean los divestde recursos humanos en las empresa, y si el
uso de estos programas contribuye a resolver Icafies y retos a los que se enfrentan los
profesionales en su trabajo diario. En segundo fuganas centrados en el ambito académico, nos
planteamos identificar cémo los investigadoreséteh de recursos humanos han abordado en los
Ultimos afios la evaluacion de los resultados deelapresas cuando abordan el analisis de esta
“black box”, distinguiendo entre los resultados dimcieros y operativos, y entre los resultados
objetivos y subjetivos, con objeto de analizarlosmpararlos, y, en el caso concreto de los
indicadores financieros, detectar los mas ampliatetilizados. Finalmente, una vez identificados
los intereses de los profesionales y la forma emua se pueden medir los resultados de las
empresas, nos planteamos comprobar el modelo d&landd uno de los cuestionarios que en el
ambito de los Sistemas de Gestion de Recursos Hisharsido mas ampliamente utilizado por los
investigadores para evaluar el uso y la repercusiérios HIWP, el cuestionario desarrollado por
Lawler (1986). Este cuestionario plantea un modigacaracterizacion de los HIWP conformado
por cuatro constructos: Comunicacion, Formacion, nieeeracion y Participacion. Para
comprobar la validez de esta herramienta se hazatilo un software de ecuaciones estructurales
por minimos cuadrados parciales (PLS-SEM) utilizatas datos de tres muestras de diferentes
afios y paises, aplicando un enfoque formativo.

Este triple enfoque nos permite analizar desdeetiies perspectivas el complejo entramado que
configura esta “black box” con el objetivo de apartatos que consideramos relevantes tanto para
el &mbito académico como para el profesional, ashe identificar lineas de investigacion que
permitan en el futuro avanzar en el conocimientéedeelaciones entre los HIWP y los resultados
de las empresas, y disminuir la brecha que enéstato existe entre académicos y profesionales.

Palabras clave:RRHH; recursos humanos; revisién sistematica dedtura; retos y desafios;
CHRO; modelo formativo; PLS-SEM; Programas de ARendimiento; HIWP; indicadores
financieros; indicadores operativos; indicadoredmiivos
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Title: High Involvement Work Programs (HIWP) in respongechallenges facing the Chief Human
Resource Officers and their impact on performarasessment of a formative measurement model.
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Summary

Within the framework of research into Human Resesifdanagement Systems, and more specifically those
related to the use of High Involvement Work ProgggilWP), one of the most analyzed features is to
understand how they affect the performance (BemkéHuselid, 2006; Bowen and Ostroff, 2004; Huselid
1995) and find a way to decipher what has beentified as "The black box" (Jiang et al, 2013.).

This doctoral thesis deals with an analysis of ti&/Ps and their repercussion on company performance
from a threefold perspectivEirst, through highlighting the professional enviraent, we set out to identify
the extent to which implementing and using the Hi\&if¢ part of the priorities faced by human reseurc
managers in companies, and whether the use of firegeams contributes toward solving the challenges
and issues faced by professionals in their dailykwBecond, focusing more on the academic side, we set
out to identify how researchers from the area afhho resources have tackled assessment of company
performance when dealing with an analysis of thitack box", differentiating between financial and
operating results, and between objective and stibcesults. The aim is to analyze them and compar
them and, - specifically in the case of finanamlicators-, to detect those that are most usedaliinonce
professional interests have been identified and bmavpany performance can be measured, we considered
the checking of the measurement model of one dfubstionnaires that has been most widely used by
researchers in the area of Human Resources ManagieBystems to evaluate the use and impact of the
HIWPs; the questionnaire developed by Lawler (198B)s questionnaire proposes a model of
characterizing the HIWPs which is made up of foamstructs: Communication, Training, Remuneration
and Participation.To check the validity of this tool, partial leasjusres structural equation modeling
(PLS-SEM) software was employed, using data frageteamples from different years and countries, by
applying a formative approach.

This three-pronged approach allows us to analyzecitmplex structure making up this “black box" with
the aim of providing data we consider as relevanthbin academic and professional fields, as well as
identifying lines of research that will enable oggain greater awareness in the future of the retahips
between HIWPs and company performance, and to natitte gap that currently exists between academics
and practitioners.

Key words: HHRR; human resource; systematic literature revietallenges; CHRO; formative
model; PLS-SEM; High involvement work practices;WH; financial indicators; operative
indicators; subjective indicators
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Resum

En el marc de les investigacions en Sistemes deoGlsRecursos Humans, i més concretament en les
relacionades amb I'is de Programes d'Alt Rendirmapticacié (HIWP - High Involvement Work
Programs en angleés) , un dels aspectes més artaliéz entendre com estos afecten els resultats de
I'empresa (Becker i Huselid, 2006; Bowen i Ostraf04; Huselid, 1995) i aconseguir desxifrar el que
s'ha identificat com "The black box" (Jiang et @D13) .

En esta tesi doctoral s'aborda I'analisi dels HIWR seua repercussié en els resultats de I'empoesa
d'una triple perspectiva. En primer lloc, i ambfetus centrat en I'ambit professional, ens plantege
identificar en quina mesura la implantacié i I'islsl HIWP forma part de les prioritats que es plaate

els directius de recursos humans en les empresed\Us d'estos programes contribueix a resolde e
desafiaments i reptes a qué s'enfronten els priofesis en el seu treball diari. En segon lloc, iswéntrats

en lI'ambit académic, ens plantegem identificar @sninvestigadors de I'area de recursos humans han
abordat en els dltims anys l'avaluacid dels redsltde les empreses quan aborden 'analisi d'edteckb
box", distingint entre els resultats financers ieagtius, i entre els resultats objectius i subjestia fi
d'analitzar-los, comparar-los, i, en el cas conatdets indicadors financers, detectar els més ampdiat
utilitzats. Finalment, una vegada identificats els interessels grofessionals i la forma en qué es poden
mesurar els resultats de les empreses, ens plantegmprovar el model de mesura d'un dels gliestionar
que en l'ambit dels Sistemes de Gesti6 de Recitsosans ha sigut més ampliament utilitzat pels
investigadors per a avaluar I'Gs i la repercuss@&sdHIWP, el qliestionari desenrotllat per Lawle9§5).
Este questionari planteja un model de caracteritizadels HIWP conformat per quatre constructes:
Comunicacié, Formacio, Remuneracio i Participadi@r a comprovar la validesa d'esta ferramenta s'ha
utilitzat un programari d'equacions estructuralsr prinims quadrats parcials (PLS-SEM) utilitzant les
dades de tres mostres de diferents anys i paiptisaat un enfocament formatiu.

Este triple enfocament ens permet analitzar dediflerents perspectives el complex entramat que
configura esta "black box" amb I'objectiu d'aportdades que considerem rellevants tant per a I'ambit
academic com per al professional, aixi com ideg#ifilinies d'investigacié que permetran en el futur
avancar en el coneixement de les relacions eng¢H8IVP i els resultats de les empreses, i dismilauir
bretxa que en este ambit existeix entre acadenpicHéssionals.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION
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Los programas de alto rendimiento (HIWP) como resfaa los retos de los responsables de gesti@tuaiesos humanos, y su
impacto en resultados. Comprobacién de un modeinetida formativo

Introduccién

Los programas de Alto Rendimiento/Implicaciéon (HIVER inglés) son un conjunto de programas que
actlian sinérgicamente y mejoran la eficiencia degdina al crear condiciones laborales que increaren

la satisfaccion del trabajador, le incentivan @ularse con la organizacién y a desempefiar megaaseias
(Huselid, 1995).

Tanto la identificacién de los programas de GestlénRecursos Humanos, como su relacién con los
resultados de las empresas han sido objeto detuduite metaanalisis y de estudios recopilatorioen
Gltimos afos, tanto desde un enfoque mas acad€Bucall, 2012; Combs et al., 2006; Jiang et al120
Marin-Garcia, 2013; Perello-Marin y Ribes-Giner,129 Subramony, 2009), como desde un enfoque mas
profesional (Rynes et al., 2002; Stone y Dead&6i,5). Sin embargo, los HIWP no son todavia unpruer
establecido de teoria, sino un area controvertelafdrvescencia tedrica y de indudable interés jpara
investigacién (Boxall, 2012), por mltiples razanes

- Lafalta de consenso en la identificacion de [08/RlI

- La existencia de datos dispares sobre el efectosdellWP en el rendimiento de las empresas
(medido tanto con indicadores financieros como inankcieros), que plantean dudas sobre la
relacién de causalidad entre el uso de HIWP ydssltados de las empresas

- Laexistencia de algunas notas discordantes amieldologico, que estan todavia pendientes de
resolver

En este contexto, esta tesis persigue aportar somoto a la comunidad académica y profesionallen e
ambito de los HIWP, que contribuya a que estosrarogs se consoliden como un cuerpo establecido de
teoria, y se refuerce su uso en el &mbito profaficomo palanca para la mejorara de los resultdtrs

ello definimos el problema a abordar en este tmalulgl siguiente modo: “Los programas de alto
rendimiento (HIWP) como respuesta a los retos sedeponsables de gestion de recursos humanos, y su
impacto en resultados. Comprobacién de un modeloatbida formativo”.

La tesis estd compuesta por cinco capitulos, ungorcapitulo de introduccion, tres capitulos quéares
configurados con estructura de articulo, y poaftd pueden ser leidos autbnomamente, y un cafiftalo
que recoge las conclusiones, limitaciones y lirdmivestigacion futura. De los capitulos interredi
configurados como articulos, uno ya ha sido putbcgapitulo 3), otro esta en fase de traduccida pa
enviar a revista (capitulo 2), y el capitulo 4 estdase de elaboracion para obtener la versidnitiled de
articulo. Debido a esta configuracion, y aungqueatlajo es conceptualmente una unidad, es posieléaq
estructura exija una introduccion que faciliteeadtor la aproximacion al documento, por lo que estel
principal objetivo de este capitulo: contextualighrdocumento para permitir al lector el accesa a |
informacion relevante.

Para ello se exponen a continuacién brevementpréggintas a las que trata de responder el trateajo d
investigacion realizado y cuyo principal resultdthal es esta tesis doctoral, explicitando la estna
formal de la tesis conectando los capitulos gqumitdorman con las preguntas de investigacion. DEspu
describimos la metodologia de investigacion aphcadoor Gltimo, se desarrolla un resumen extendalo
los capitulos, que tienen, como se ha dicho, dstaude articulo, y que dan respuestas a las piegde
investigacion que planteadas.
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Capitulo 1

Objetivo

s de la investigacion y estructura de la &s

El andlisis de los HIWP y su repercusion en losltados de la empresa se aborda en este trabaje des
una triple perspectiva, tal y como se muestra éfigara 1.

En primer lugar, y con el foco en el ambito pradesil, nos planteamos identificar qué les preocuipa a

mandos

que desarrollan funciones de recursos hugrantas empresas, y descubrir si los programas de

alta implicacion/rendimiento (HIWP) estan incluidmslan respuesta a las prioridades y retos a lesegu
enfrentan. En segundo lugar, y mas centrados @mlelto académico, analizaremos qué indicadores han

utilizado

los investigadores del area de recursosamos para evaluar la relacién entre los HIWP vy el

rendimiento empresarial, prestando especial aterids indicadores financieros, y por Ultimo, wea
identificados los intereses de los profesionalegsta ambito y la forma en la que se han medido los
resultados, nos planteamos comprobar el modeloeatida de uno de los cuestionarios que ha sido mas
ampliamente utilizado por los investigadores paraluar el uso y la repercusién de los HIWP, el
cuestionario de Lawler (1986).

Figura 1. Perspectiva de andlisis de los HIWP y sepercusion en RESULTADOS abordada en la tesis

2

. INDICADORES
¢QUE LES e
PRE&S; PA EVALUAR EL

USD DELOS

DIRECTIVOS HIWP

DE RRHH?

The Black box PERFORMANCE

CUESTIONARIO PARA EVALUAR EL USO DE LOS
HIWP Y SU REPERCUSION EN RESUITADOS

3

Los objetivos concretos planteados en la tesis son:

1.

Qué les preocupa a los responsables de recurs@nbem

- Principales retos a los que han de dar respuesiantlo en cuenta los condicionantes internos
y externos que los determinan

Qué soluciones adoptan para afrontar estos retos:

- Qué programas estan siendo prioritarios en lad@este personas, y si estos programas se
corresponden con los tradicionalmente identificazeo High Involvement Work Programs
(HIWP)

- En qué medida los programas implantados dan retspadss retos identificados.

Identificar qué indicadores se han utilizado edltena década para evaluar la relacién entre los

HIWP y el rendimiento empresarial.

Identificar, en el caso del uso de indicadoregtiieros, cuales son los més utilizados.
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5. Comprobar el modelo de medida de los HIWP del cuestio de Lawler (1986) como modelo
formativo.
6. Analizar la capacidad predictiva del modelo pladtea

Los objetivos 1 y 2 se abordan en el capitulo2olgetivos 3 y 4 en el capitulo 3, y por Gltime abjetivos
5y 6 son abordados en el capitulo 4.

Metodologia

En esta tesis se han combinado los tres tipos destigacién que Sarabia (1999) plantea como
imprescindibles en una tesis doctoral: investigadéscriptiva, exploratoria y explicativa. La compote

de investigacion descriptiva se ha utilizado paretar, ordenar, caracterizar y clasificar los difées
objetivos de la investigacion (problemas plantepd@spartir de estos datos se aborda la etapa de
investigacién exploratoria, con el objetivo de aomformacién y comprensiéon sobre la situacidosy
datos disponibles acerca del problema planteadwlrRente hay una componente de investigacion
explicativa, en la que, utilizando diferentes heientas (estudio sistematico de literatura, arsadisidatos
mediantes herramientas estadisticas) se identifieerminan las causas y los efectos del fenémeno
analizado, para contribuir a la mejora del conoeimo, no sélo en el ambito académico, sino taméién

el ambito profesional.

Este doble enfoque, aportar conocimiento al amdmtdémico y al profesional, se ha aplicado de forma
sistematica en las diferentes etapas de la ineestig, con objeto de que este trabajo contribudiarainuir

la brecha que algunos autores apuntan que existeles académicos y profesionales del area dedaest
de Recursos Humanos (Cohen, 2007; Kaufman, 20d8eSt Deadrick, 2015).

Los tres tipos de investigacion (descriptiva, esqiloria y explicativa) se han abordado mediante la
metodologia general presentada por Cegarra (2Q0dh gropone las siguientes fases para un traleajo d
investigacién cientifica y tecnolégica: Fase 1)nptamiento de objetivos, Fase 2) reunién de logsgat
Fase 3) organizacion de datos, Fase 4) propuestbldeion, Fase 5) prueba de solucion y Fase 6)
resultados. Estas fases se han aplicado en losniés capitulos que componen la tesis doctoraiesies
cierto que se han abordado de forma diferenteddebla naturaleza de la investigacion abordadzada
uno de ellos.

A nivel de herramientas utilizadas en cada capifpdoa abordar el andlisis de los diferentes olggti
planteados, es importante destacar que en losuepR y 3, en los que prima la investigacién dpsua
y exploratoria, se ha hecho uso de las revisiorditatatura, mientras que en el capitulo 4, equel se
aborda un analisis cuantitativo, se ha utilizada berramienta informatica para abordar la invesiiga
explicativa realizada, basada en ecuaciones agtalies por minimos cuadrados parciales (PLS-SEM).

Amable Juarez-Tarraga Tesis Doctoral Diciembreés201 17



Capitulo 1

Reslmenes extendidos de los capitulos

Capitulo 2 (articulo en fase de traduccion para reiitir a revista): What are the main problems/concerns
for the people that develop human resource funstiothe organization? / ¢, Qué les preocupa a losloza
que desarrollan funciones de recursos humanosea&mnigresas?

El principal objetivo del capitulo es descubritas programas de recursos humanos de alto rendonhien
implicacién (HIWP) estan incluidos o dan respuedtss prioridades de los directivos de recursosamaos

en las empresas. Para ello se identifican, a prtas publicaciones previas, los retos y despfiostarios
para los mandos en las empresas, asi como lassm@aque implantan para afrontarlos, y se evdlla s
para responder a ellos se contempla el uso delW$H

Para abordar este trabajo se ha realizado un isrsasitematico de literatura que nos ha dirigidtif@rmes
elaborados por consultoras y por asociaciones r@etiios de Recursos Humanos. Este analisis nos ha
permitido identificar que los HIWP se usan coma@apeah de cambio para hacer frente a los retos yidssa

a los que se enfrentan los mandos que desarraltaiohes de recursos humanos en las empresas, y
destacan entre estos retos los relacionados gmstadn del talento y la mejora del liderazgo.

En la etapa de andlisis, para relacionar los retssafios con los HIWP, se ha adoptado la arduriec

del modelo AMO que contempla los constructos delldaldes, Motivacién y Oportunidades. Este modelo,
gue originalmente fue propuesto por Bayley (1998)@ un modelo de gestion estratégica de recursos
humanos, plantea que "los empleados desempefiasibiesbajo cuando son capaces de hacerlo (ya que
poseen las habilidades y conocimientos necesatiesien la motivacion para hacerlo (porque estan
incentivados adecuadamente), y su entorno de tratfaegce el apoyo y medidas necesarias para su
ejecucion (oportunidad)".

El modelo AMO vy el propuesto por Lawler (1986), qua conceptualmente tienen origenes distintos
(Lawler centrado en los programas, y AMO centraddaegestion de RRHH), en el ambito de nuestro
estudio tienen muchas similitudes, ya que el moA&l® integra, aunque con una diferente estructilra,
modelo de Lawler, que contempla los constructosFdemacion, Comunicacion, Participacion y
Remuneracion:

- El constructo “Habilidades” del modelo AMO recode&enstructo “Formacién” de Lawler

- El constructo “Motivacién” de AMO, contempla el tRemuneracién” de Lawler

- El constructo “Oportunidades” recoge en sintess donstructos de “Comunicacién” y
“empowerment” de Lawler

Como resultado del trabajo de analisis realizaddas identificado los 20 retos principales a los ge
enfrentan los directivos de RRHH, tanto a corto @anmedio/largo plazo, y las soluciones que setadop
en las empresas para afrontarlos. Respecto lasd@ods, se han identificado un total de 33 actiléda

Entre los retos identificados destacan la gest#itadento y el liderazgo. La relevancia que tilengestion
del talento, y el hecho de que se mantenga estaygeacion en los ultimos afios, pone de manifiesto |
existencia de un déficit de capacidad en las erapneara afrontar este reto.

Teniendo en cuenta lo ya mencionado sobre la f@taonsenso entre los investigadores a la hora de
clasificar las programas de alto rendimiento (Md&arcia y Conci, 2013), para confirmar si estas
soluciones adoptadas se corresponden o no con Hi&/Ran cotejado con los programas que han sido
comunmente utilizados por los académicos que hadiago esta materia entre los afios 2000 a 2012. De
esta comparacion se ha determinado que el totakdmluciones identificadas se corresponde conR{IW

lo que pone de manifiesto que, aunque este sémmimb que no se utiliza de forma expresa en fosrtes
analizados, las empresas utilizan este tipo dergnegs de forma habitual en el despliegue de ladonc
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de RRHH, y a los directivos de RRHH les interesesrHIWP como palanca para resolver sus retos a cort
y medio/largo plazo.

Una vez identificados los retos y las solucionespéatias, se vincula cada solucion con los retos gue
responde, y del analisis realizado se desprendéayuectos estratégicos que tienen una amplia tober
a nivel operativo. Como por ejemplo, la “Gestioh @¢ento”, el “Compromiso” o la “Valoracion de los
RRHH", mientras que hay varios que no tienen ninipmde cobertura o ésta es muy baja.

Este dato muestra la existencia de un desfaselestretos identificados y las soluciones implaatadjue

es muy evidente en retos como “Liderazgo”, “Ret@nale los mejores empleados” o “Transformar la
funcion de RRHH en un socio estratégico”. Este akeskentre las prioridades y los programas, ha sido
apuntado también por otros autores (Garcia Carbenal., 2013; Nishii y Wright, 2007; Rynes et, al.
2002).

Una vez confirmado que el uso de los HIWP esté iamjinte difundido en el ambito profesional, lo que
reafirma el interés que este tipo de herramierdasshscitado desde el ambito académico, y siguieoio

la estructura de la tesis que muestra la Figuraos, planteamos explorar cémo han abordado los
investigadores la evaluacion de su uso a travéssdesultados de las empresas.

Estos resultados los podemos clasificar como eedbost financieros y resultados operativos, y autogie
HIWP tienen una relacion directa con los resultamfperativos (Guthrie, 2001; Wright et al., 2009)eq
son la palanca que actla sobre los resultadoscferas (Combs et al., 2006), en el siguiente chpitu
hemos centrado nuestro foco en los resultadosdieans, para identificar los mas usados en el ratde

los sistemas de gestion de recursos humanos, ylemmpops hallazgos de otros investigadores que han
focalizado su atencion en los resultados operati@osci, 2012).
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Capitulo 3 (articulo publicado). Uso de indicadores financieros para evaluar phito de las Practicas
de Alta implicacién (Use of financial indicators &valuate the impact of High Involvement Work

Practices).

Un reconocimiento tacito de que las medidas firemsi son un buen indicador de éxito organizatide y
sostenibilidad de las empresas (Devaro, 2006),uestiizacion masiva en las investigaciones que
relacionan la aplicacién de practicas de gestiGredarsos humanos con el rendimiento empresariat! E
estudio realizado por Boselie (2005), en el qudizeeaun andlisis descriptivo de 104 articulos, se
encontraron medidas financieras en exactamentidd de los articulos, siendo los beneficios eldador
mas comunmente utilizado, seguido de diversas raedlidra las ventas.

En el capitulo 3 se analizan un total de 40 ad&eh los que se encontraron 51 indicadores fineogi

de los cuales el 63% (32) se corresponden concetlesndicadores objetivos, mientras que el 37% se
corresponde con indicadores subjetivos. Entrerlde@dores objetivos tienen un uso mas extendislo lo
relacionados con los beneficios (21), frente adtscionados con las ventas (11).

Los indicadores financieros objetivos mas utilizagon: ROA (rentabilidad econdémica - rentabilidaiore
activos), ROE (rentabilidad financiera - retornd depital), ventas, ventas por empleado y ROS
(rentabilidad sobre ventas).

En cuanto a la sistematica de calculo de estosdaddres para analizar la incidencia de las préctiea
RRHH implantadas, se han identificado las siguenfgciones:

- periodo anterior y periodo de estudio

- periodo anterior y periodo posterior

- media de varios periodos anteriores (que puedéuniiircno el periodo de estudio) y media
varios periodos siguientes (2 o 3 afios)

- periodo de estudio y varios periodos siguientes

- Medias de varios periodos: antes-durante- justpudssdespués

La opcién mas comun es la utilizacién de mediagadi®s periodos, para evitar fluctuaciones aleatoyi
anomalias en los datos (Youndt y Snell, 2004).

Aungue este articulo esta centrado en el anakislegindicadores financieros que mas eco handemd
las investigaciones de RRHH, también aporta losireegtos utilizados por los investigadores para
justificar el uso extendido de indicadores no fitiaros, que se resumen en:

- El hecho de que los indicadores financieros refléiechos pasados de forma agregada. Por
el contrario, los indicadores no financieros, cdosorelacionados con el cliente, los procesos
internos, la formacion, etc. estan mas relacionadondos objetivos a largo plazo. Esto sugiere
gue el uso de medidas no financieras a largo mazprobable que genere conductas mas
positivas en los empleados que los generados psoale medidas financieras a corto plazo
(Lau y Sholihin, 2005).

- El efecto de una intervencion en las practicased#i@n de los recursos humanos no puede
evaluarse plenamente hasta que transcurra un desdelortiempo (Huselid y Becker, 1996).
Asi, los estudios de medicion de practicas de @este recursos humanos y performance en
el mismo punto de tiempo son probleméaticos. De tie¢h mayoria de estudios son
transversales y tienden a ofrecer meramente coiveks en lugar de inferencias causales.

- Tal vez los efectos operacionales son mayoresapiefectos financieros, como predice la
teoria de Gestion Estratégica de los Recursos Hesn@dPelantey y Huselid, 1996). Segin
este planteamiento, las Préacticas de Alto Rendimieleberian afectar a indicadores de
rendimiento operacional (organizativo), como lakgidad de la plantilla o productividad,
mas que a indicadores financieros como rentabilidadtas o crecimiento. Los indicadores
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operaciones estdn mucho més cercanos a la mej@lacemportamiento de los empleados
gue se esperatras la puesta en marcha de estle tipacticas, por lo que es posible que exista
un desfase entre la implementacion de las Practieadlto Rendimiento, la mejora del
rendimiento de los empleados y los indicadores amp@nales que registran estos
comportamientos (Becker et al., 1997).

- Los indicadores financieros pueden verse afectpdosina amplia variedad de factores, no
solo internos a la organizacion sino también exti(ticlo econémico, competencia, etc.)
(Becker et al., 1997).

Tras identificar qué indicadores de rendimiento kesnque tienen mas repercusion cuando se andliza e
vinculo entre las Practicas de Alto Rendimienta Yplerformance” empresarial, en el siguiente cip#a
aborda el andlisis de este vinculo desde otra @ersp, centrada en el ambito metodologico, con el
objetivo de comprobar una herramienta de medidasddIWP y la performance que ha sido ampliamente
utilizada por los investigadores de este campmaglelo de Lawler (1986).

En este modelo se analizan los resultados de lpsesas con indicadores subjetivos. El uso de igate t
de indicadores esta ampliamente aceptado enratlita, sobre todo en el caso de estudios mulbisealss,
basandose en el hecho de que las medidas objptieaen mostrar diferencias en el rendimiento debido
al sector y no a diferencias reales entre las esapr@ akeuchi et al., 2007; Wall et al., 2004).

El estudio realizado por Wall et al. (2004) propama evidencias que apoyan la validez de las msdida
subjetivas, a partir de dos estudios realizadosmpresas del Reino Unido, que comparan las medidas
objetivas y subjetivas de varios indicadores ddireiento. El primer estudio analiza ochenta emgesa
fabricacion de UK, en las que se evalla una matkdzeneficio subjetiva del tipo "¢ cual es el renelimo

de su empresa en comparacién con sus competidanegpples?" (Con las respuestas en una escala de
cinco puntos), y una medida objetiva: el logaritebvalor financiero de ventas menos costos. Elrsgg
estudio utiliza una muestra de 369 empresas deéaidn y de servicios. En ambos estudios se abtien
que las medidas subjetivas de rendimiento de laresappresentan validez convergente, validez
discriminante y validez del constructo con las rdadiobjetivas.

En el cuestionario que utiliza Lawler (1986) seovah de forma subjetiva varios items, relacionaaos
“Desempefio y servicio” (operativos), “Resultadose®irsos humanos” (operativos) y “Resultados de la
organizacién”(financieros).

La comprobacion del modelo de medida que propoméddracontribuird a despejar las dudas que a nivel
metodologico plantean los resultados obtenidodgsinvestigadores que lo han utilizado, dado gse |
intentos realizados hasta ahora para validarlo comdelo reflectivo no han dado resultado. Con este
objetivo, en la siguiente etapa de la tesis setggacomprobar el funcionamiento de este modeloedesd
enfoque formativo, comprobando su capacidad piigédict
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Capitulo 1

Capitulo 4. (En fase de elaboracion de la versionefinitiva de articulo para su publicacion).
Comprobacién de un modelo de medida de HIWP y deapacidad predictiva de los resultados
empresariales, medida a través de los resultadoibig®s por el mando.

En este capitulo de la tesis nos planteamos corapebimodelo de medida de uno de los cuestionqties
ha sido mas ampliamente utilizado por los invesdiges para evaluar el uso y la repercusion de &
el cuestionario de Lawler (1986).

El cuestionario que plantea Lawler da lugar a udetmde constructos en los que las relaciones sstan
especificar, por lo que podrian considerarse rifles o formativos, pero a pesar de esta posibldedo
naturaleza, y aunque en pocas investigaciones dwedtao explicita esta relacién, todos los estudios
consultados han optado por considerar modelosctiefhs, dato que se desprende del tipo de analisis
estadistico que aplican (Marin-Garcia y Conci, 2013

Sin embargo, los intentos por validar el modelaraelida de los HIWP utilizando modelos reflectivos
entre items y constructos (Marin-Garcia y Concl.®0no han dado buenos resultados, y en estelgenti
el objetivo planteado es doble:

- Comprobar el modelo de medida de los HIWP del cuestio de Lawler (1986) como modelo
formativo.
- Analizar la capacidad predictiva del modelo pladtea

Las variables (constructos), indicadores y relazsaque conforman el modelo analizado son:

- “Comunicacién”, “Formacion”, “Remuneracion” y “Paipaciéon”. Se trata de constructos
exégenos de primer orden y emergentes, es detdn esmpuestos por indicadores formativos,
lo que implica, como se describe mas adelantelogusonstructos son funcion de los indicadores
que preceden al constructo

- “HIWP". Se trata de un constructo de segundo ofdenativo, que completa el modelo de medida
de las HIWP

- “Resultados percibidos”. Es un constructo endéggm@rimer orden y reflectivo, atendiendo a
los resultados de investigaciones previas (Cofdi2p

Para abordar este trabajo se ha utilizado unaci&cie modelado de ecuaciones estructurales pamosgni
cuadrados parciales (PLS- SEM), con el softwarerth8 (Ringle et al., 2015). Esta técnica no nos
permite establecer relaciones de causalidad (nooefirmatoria), pero es mas adecuada para realizar
predicciones, y ademas nos brinda la posibilidaev@duar la relacion entre los items y los consbside
primer orden, asi como estos con los constructosegeindo orden, de forma tanto reflectiva como
formativa.

En cuanto a los datos, se han utilizado datos quson recientes, aportados por investigadores gae h
utilizado en el pasado este cuestionario. A pesastb, dado que nuestro interés es comprobardsimo
de medida y su capacidad predictiva, no es relevanigencia de los mismos, aunque una vez corapimb
el modelo, y como investigacion futura se planteagicacion para obtener datos actualizados yuaval
qué respuesta nos aporta. Los datos utilizadosgmen de resultados de trabajos de campo realizados
Estados Unidos en los afios 1996 y 1999 (LawleetlHl., 1998; Lawler IIl et al., 2001) y en Espain
1997 (Marin-Garcia et al., 2008).

La evaluacion de la calidad del instrumento de deedgalizada ha puesto de manifiesto:

- El constructo de PERFORMANCE si que funciona consdeto reflectivo

- Encuanto al modelo de medida formativo de los HIW#resultados obtenidos en la Gltima etapa
de comprobacion (evaluacion de la significacioéalgvancia de los indicadores formativos) ponen
en duda la validez de algunos de los items deslzeas de remuneracion y participacién, por lo
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gue hemos concluido que el modelo de segundo ardeapresenta adecuadamente a los datos,
y son necesarios ajustes adicionales en la coafighm del mismo.

A pesar de estos datos, y asumiendo que el modaftepdo necesita ajustes adicionales, que seran
abordados en investigaciones futuras, y partieeda dase de que los indicadores que planteangmals|,
conceptualmente forman parte de los constructolsasgptado por mantenerlos en el modelo de medida,
tal y como apuntan otros investigadores (Hair gt28l13a), y se ha realizado también la evaluad@n
modelo de estructura para dimensionar su capagpicstictiva.

Al evaluar la capacidad predictiva del modelo, aptemente (solo aparentemente porque el modelo de
medida fracasa) se ha identificado una relaciéredatHIWP y Performance, que de confirmarse cuando
se ajuste el modelo, reforzara los resultados siénlaestigaciones previas que plantean una relatgdn
causalidad entre el uso de los HIWP y los resutaaiopresariales.
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CAPITULO 2. (QUE LES PREOCUPA A LOS MANDOS QUE DESARROLLAN FUNGNES
DE RECURSOS HUMANOS EN LAS EMPRESAS?
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What are the main problems/concerns for the peopléhat develop human resource functions in the
organization?

¢, Qué les preocupa a los mandos que desarrollan fuones de recursos humanos en las empresas?

(Articulo pendiente de traducir y remitir a la €tei BRQ para su revision)

Resumen

Nuestro principal objetivo en esta comunicaciordescubrir si los programas de recursos
humanos de alta implicaciéon (HIWP) estan incluidodan respuesta a las prioridades de
los directivos de recursos humanos en las emprésas ello identificaremos, a partir de
las publicaciones previas, los retos y desafiosrjidrios para los mandos en las empresas,
asi como las soluciones que implantan para afrdogary evaluaremos si para responder a
ellos se contempla el uso de los HIWP.

Para abordar este trabajo se ha realizado un anglistematico de literatura que nos ha
dirigido a informes elaborados por consultoras y psociaciones de directivos de Recursos
Humanos. Este analisis nos ha permitido identifigae los HIWP se usan como palanca de
cambio para hacer frente a los retos y desafio®sadue se enfrentan los mandos que
desarrollan funciones de recursos humanos en lggesas. Entre estos retos destacan los
relacionados con la gestion del talento y la mejdehliderazgo.

Palabras clave:Gestion de Recursos Humanos; Revision sistematidiedatura; Retos y
desafios; HIWP; High Involvement Work Programs.
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Introduccién

La globalizacién, los avances tecnolégicos y, avielmente, la crisis econdmica, que ha afectadcegom

o menor medida a practicamente todos los sectest, produciendo importante cambios en el entorno
empresarial (Stone y Deadrick, 2015). A estos cambh el entorno hay que afiadir, a nivel interao, |
incidencia que tiene el hecho de que los Millemnialn ganando cada vez mas porcentaje de la fuerza
laboral, aportando diferentes valores y comportatoieen las relaciones laborales y una vision ticdis

del proposito de las organizaciones (Deloitte, 2015

Todos estos cambios generan nuevas demandasoggdagzaciones y nuevas formas de trabajar y abliga

a los profesionales y directivos a adaptarse amra para garantizar la supervivencia de las esgs.

En el ambito concreto de los recursos humanos (RRe#tios cambios pueden provocar restricciones en
las empresas que se traducen en menos recurs@maender NnUevos proyectos, menos presupuesto para
formacion o mas inestabilidad laboral (Stone y Die&d2015). Pero, al mismo tiempo, los departawment

de RRHH deberian cobrar cada vez méas importari@ar és encargados de alinear el desempefio de cad
trabajador con los objetivos y la mision de lasaoigaciones, modificando su foco de atencién désde
eficiencia administrativa hacia la creacion de valara los clientes, inversores y la sociedad ewrgé
(Ulrich y Dulebohn, 2015).

En este contexto, en el articulo nos planteamattifi@r cuales son los retos y desafios a los spie
enfrentan los profesionales de RRHH, y las solwsaque ponen en marcha para afrontarlos, a través d
una revision bibliografica que nos permita respordes cuestiones:

- Qué les preocupa a los responsables de recurs@nbam
o Principales retos a los que han de dar respuest@ntio en cuenta los condicionantes
internos y externo que los determinan
- Qué soluciones adoptan para afrontar estos retos:
0 Qué programas estan siendo prioritarios en ladyesi personas, y si estos programas
se corresponden con los tradicionalmente identiisacomo High Involvement Work
Programs (HIWP)
o0 En qué medida los programas implantados dan respaéass retos identificados.

Consideramos que las cuestiones planteadas smamtde para los profesionales de RRHH, ya que les
permite comparar sus prioridades con las de dimeztijue ocupan cargos similares. Ademas, les ofrece
una seleccién de los programas mas usados pafaerlas problemas prioritarios. Con ello, aportamo
una vision de los desafios y retos mas importamtes que han de hacer frente, de forma que lesifaer
adelantarse y prepararse. También son relevantasgsmacadémicos, dado que se identifican posibles
lineas de investigacién que responden especificenaglos intereses del entorno profesional y pusden
mas apreciadas por los responsables de recurs@nbsaran las empresas.

Desafios y retos de los profesionales de Recursagnianos

Aunque se puede considerar que en general lasipagames, y mas concretamente la funcion de resurs
humanos, esta sometida de forma constante a retesafios, no deja de ser una obviedad que estos so
mas probables en determinadas circunstancias yagp&m este sentido, los cambios que se estan
produciendo en el entorno de las organizacionededesce unos afios y las trasformaciones que ledsati
estd soportando en todos los ambitos y sus conmseiesepara la poblacion en general, presentan un
panorama que plantea importantes y nuevos degaffados profesiones, no solo a corto plazo, coosre

y limitados en el tiempo, sino también a niveles mdstractos y a medio/largo plazo.

A pesar de que en determinados contextos los témnfidesafios” y “retos” pueden entenderse como
sindnimos de “problemas” o “amenazas”, nuestrotpkmiento no adopta un enfoque negativo, sino que
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realizamos este analisis desde una vision poséd@aptando el enfoque de la Real Academia de lguan
Espafiola, que define estos términos co@®bjétivo o empefio dificil de llevar a cabo, y qoagtituye por
ello un estimulo y un desafio para quien lo afrdgtéEnfrentarse a las dificultades con decisibiesde
esta perspectiva, caracterizar los retos y desafims que se enfrenta un determinado colectivauestro
caso los profesionales de RRHH, y saber cuandoossiple que surjan, permite adelantarse y plamifica
de forma adecuada las mejores herramientas y metgds de trabajo para alcanzar el &identificando
oportunidades y posibilidades de mejora, que pamiitlos responsable de RRHH evolucionar y mejorar
en su gestion.

Al analizar estos retos y desafios nos planteawvelsar con detalle si entre ellos tienen un paglebante

los programas de recursos humanos de alto rendomien inglés High Involvement Work Programs
(HIWP). Los HIWP son un grupo de programas que actsinérgicamente y mejoran la eficiencia
organizativa al crear condiciones laborales queementan la satisfaccién del trabajador, le ingantia
vincularse con la organizaciéon y a desempefar nejsrtareas (Huselid, 1995). Para ello adoptamos la
concepcion integradora de “programa” como un cdpjale actividades formales de Recursos Humanos
que se usan en la organizacion y que debemosmlifarale las practicas y el clima que son conceptos
relacionados (Arthur y Boyles, 2007).

Tradicionalmente, los programas de alto rendimieotemplan diferentes agrupaciones o constructos
(Marin-Garcia y Conci, 2013), pero la falta de @0 entre investigadores sobre la configuraciG@sties
programas (Marin-Garcia, 2013) ha generado quetipaficente en cada investigacion se desarrollen
modelos ad-hoc.

Entre los modelos de HIWP que han tenido mayorroeis@n destacan el propuesto por Lawler (1986),
que contempla los constructos de Formacion, Coraaitin, Participacion y Remuneracion; y el modelo
AMO que contempla los constructos de Habilidadestiwcion y Oportunidades (ver Figura 2). Este
modelo, que originalmente fue propuesto por Baylk303) como un modelo de gestidn estratégica de
recursos humanos, plantea que "los empleados defampien su trabajo cuando son capaces de hacerlo
(ya que poseen las habilidades y conocimientossaeios), tienen la motivacion para hacerlo (poegiéan
incentivados adecuadamente), y su entorno de tradfegce el apoyo y medidas necesarias para su
ejecucién (oportunidad)".

Estos dos modelos, aunque conceptualmente tieigegnes distintos (Lawler centrado en los programas,
y AMO centrado en la gestion de RRHH), en el ambé@auestro estudio tienen muchas similitudes dado
gue el modelo AMO integra, aunque con una diferestaictura, el modelo de Lawler:

- El constructo “Habilidades” del modelo AMO recode&e@nstructo “Formacion” de Lawler

- El constructo “Motivacién” de AMO, contempla el tRemuneracion” de Lawler

- El constructo “Oportunidades” recoge en sintesis tmnstructos de “Comunicacion” vy
“empowerment” de Lawler

Sobre el modelo desarrollado por Lawler hay quéadas que tiene un cuestionario oficial asociada pa
evaluar el uso de las programas de alta implicadi®te cuestionario ha sido utilizado por diversos
investigadores (Marin-Garcia y Conci, 2013). Retped modelo AMO, a pesar de que no tiene un
cuestionario oficial, se ha utilizado como marconaaptual para realizar dos importantes metaanabsise

el uso de los programas de alto rendimiento (HIWIRng et al., 2012; Subramony, 2009) que han
demostrado la vinculaciéon de estos programas cqetformance empresarial. Ademas, esta siendo
utilizado en multiples investigaciones para analiaa programas de gestion de recursos humanos{Box
2012; Knies y Leisink, 2014) por lo que hemos optadr utilizar este Gltimo como marco de nuestra
investigacion.

Amable Juarez-Tarraga Tesis Doctoral Diciembreés201 29



Capitulo 2.

Figura 2. Arquitectura de programas de HIWP segln Emodelo AMO. Fuente: (Marin-Garcia, 2013)

¢Job description based on job analysis

oa : eRecruitment
Ablllty/Skl” eStructured and validated tools for Selection
eJob based skill Training

eFormal performance management/appraisal
eCompensation/Incentives/Rewards
eBonus, profil sharing, gainsharing
*Pay per performance
ePromotion/career development
eJob security

Motivation

¢Job desingn/Job enrichment

*Work teams/sel directe work teams
eSuggestion systems (individual/group)
eFeedback from employees
eInformation sharing

Opportunity to
perform/Empowerment

El modelo AMO contempla, dentro de cada construgta, serie de programas que estan ampliamente
reconocidos como de Alto Rendimiento. Los 13 progs que recoge el modelo AMO coinciden
mayoritariamente con los 13 programas identificaglogl metaanalisis realizado por Combs (2006). En
dicho trabajo se identificaron los programas de Rendimiento que con mas frecuencia aparecia en 9
investigaciones previas: incentivos, capacitaciémmpensacion, participacion, seleccién, promocién
interna, planificacion, trabajo flexible, evaluatide desempefio, procedimientos de reclamaciérpesjui
de trabajo, intercambio de informacién y seguridaa! empleo.

Estudios bibliograficos posteriores (Perello-MariRibes-Giner, 2014) amplian este listado de progsa

a 42, agrupandolos en 8 categorias: Recruitmenseledtion; training and development; Appraisal and
feedback; Compensation; Job design and Job Analysigernal communication and knowledge
management (Information sharing); Employment ségamd commitment; y por ultimo, Quality, Active
participation and Teamwork. Como se puede obseamrcategorias de este trabajo también estan
representadas en el modelo AMO.

Metodologia

Para abordar el estudio e identificar los retossafios a los que se enfrentan los profesional&RitH,

asi como las soluciones que adoptan para abordaéaealizé una busqueda en articulos cientiécosl
periodo 2004 a abril 2015, aplicando la siguierg&agegia [title:(challenge or matter or concern or
perception or worr*) AND abstract, keywords: (humaesource), Refinado por: Areas de
investigacién/dominios/Subject: (Business or Ecoiesnor Psychology, or Social Sciences)]. De esta
busqueda se han obtenido 229 resultados en WOS3yed6Scopus. Tras revisar los titulos se han
seleccionado 22 articulos, y del andlisis de Iadrabts, se han identificado Unicamente 6 articgles
abordan este tema, aunque sea de forma tangegn@id/mente sélo 1 de ellos se ha tenido en cuenta
nuestro analisis, dado que el resto de los ars@Nallan casos puntuales o aportan una visioicaede|
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tema. Esta escasez de resultados en la busquéidadaa nivel académico esté en linea con lo aplont
por Marin-Garcia (2013).

El hecho de no encontrar resultados relevantestarbésqueda bibliografica en el &mbito de laditma
cientifica nos ha llevado a plantearnos algunastimrees sobre nuestra investigacion: ¢ es éstanadae

no preocupa a la comunidad cientifica?, ¢0 es pecas que la comunidad cientifica aborda desdes otro
puntos de vista y con otras palabras clave?.

Con objeto de contrastar la ausencia de datos emeéito académico, se ha contactado con otros
investigadores a través de Researchgaté.gata la seccion de RRHH de la asociacion ACEDHeS&a
solicitado su colaboracion para localizar informacl respecto. Esta consulta, a la que responmti@mios
investigadores internacionales, nos ha dirigidofarmes y articulos elaborados por consultorasryigs
asociaciones de directivos de Recursos Humanos:

- Las paginas web de las principales asociacione#eetivos de recursos humanos:
0 A nivel internacional:
=  WFPMA (World Federation of People Management Asstamis)
= SHRM (Society for Human Resource Management)
0 A nivel europeo:
= EAPM (European Association for People Management)
0 A nivel nacional:
= APD (Asociacion para el Progreso de la Direccion)
= ADEIPE (Asociacion Espafiola de Direccién y Desdorde Personas)
- Las paginas web de Consultoras de reconocido giestinivel internacional y nacional:
0 Boston Consulting Group
o0 Price Waterhouse Coopers
o Deloitte
o Garrigues

En estas fuentes se ha localizado una amplia ¢otecte informes, dado que esta cuestién ha sido
ampliamente abordada por las asociaciones de po&ss y las consultoras de prestigio en el andsto
los recursos humanos.

Fruto de esta busqueda se han localizado iniciag&hinformes, de los que se realiz6 una fichames,
seleccionando la informacién, datos y graficosnterés:

- Datos de contexto: afio, metodologia, origen del&dss, entorno, paises, perfil y cargo de los
entrevistados

- Datos y graficos sobre retos y desafios

- Datos sobre programas y herramientas de gestirealgsos humanos que se utilizan como
solucién para afrontar estos desafios

A partir de cada ficha resumen se han categorikeddiferentes retos, desafios y soluciones pldatga
para posteriormente construir una tabla excel equéase ha clasificado la informacién. Tras el iaisal
detallado de la informacion obtenida, se han s&leado 24 informes para nuestro estudio, dadoag.@ |
restantes no aportaban datos relevantes.

Para el objetivo “Principales retos a los que hadat respuesta los responsables de RRHH", seehmlot

en cuenta los datos de 20 informes. Estos inforsmsyen mas de 34.000 respuestas de profesiorales d
RRHH. De cada uno de estos informes se han redogdita 5-7 retos mas relevantes, posteriorment®@sem
analizando las diferencias entre el corto y el miéaligo plazo, ya que de estos 20 informes, 12Ids e

1 (https://www.researchgate.net/post/Do_you_knowdistu based_on_surveys_to_rank_the_main_concerisuofan_Resource_Managers)
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aportan datos sobre retos a corto plazo (mas 66Q 7espuestas), y 18portan informacion a medio/largo
plazo (26.500 respuestas de profesionales).

Una vez identificada la relevancia de los desafioetos entre los diferentes informes analizados
(relevancia inter-informes), también se ha anabzidrelevancia intra-informe considerando unaeseri
longitudinal de 6 informes (mas de 23.000 respsgsditados con periodicidad anual desde el 2008 po
la misma consultora de RRHH. Este andlisis nos ipem@mtraer conclusiones de un conjunto de informes
gue comparten la misma metodologia de obtencidfattes, y utilizan la misma terminologia.

Del total de los 24 informes originales, para aboel objetivo “Qué programas estan siendo prigoisa

en la gestién de personas, y si estos progran@sresponden con los tradicionalmente identificadoso

High Involvement Work Programs (HIWP)” se han atlilo los datos de 16 informes, que representan mas
de 25.000 respuestas de directivos de RRHH dediodando. En ellos se identifican soluciones calasre
implantadas para abordar los diferentes retos gffbess

Finalmente, para el objetivo “En qué medida losgpmmas implantados dan respuesta a los retos
identificados”, la metodologia utilizada ha cordsten elaborar una tabla de doble entrada de
soluciones/retos, que ha sido distribuida a doerap del rea. A estos expertos se les ha pedielo q
relacionaran cada solucién implantada con los @tos que podian dar respuesta, y se ha establgpoa
cada solucion so6lo se podia relacionar con un naxien2 retos.

Descripcidn de los estudios/informes utilizados

El resultado de la revision bibliogréafica realizagmel ambito de la literatura gris nos ha promorado
dos tipos diferentes de resultados:

- Series. Informes realizados de forma periddicalargp de varios afios, en los que se analizan de
forma repetitiva diferentes aspectos alrededoadercion de Recursos Humanos y los retos y
desafios a los que se enfrenta.

- Informes puntuales. En los que se obtiene, en dermdmado momento, la opinion de los
responsables de recursos humanos al respectotdmarconcreto.

En el primero de los casos, las “Series” nos briridgosibilidad de disponer de un esquema desimali
que se repite a lo largo de varios afios, aportandovision longitudinal que permite ver la evoluciel
tema en cuestion a lo largo de la serie tempooallgpque se han considerado como una fuente des dat
especial relevancia para nuestro analisis.

Dentro de esta tipologia nos encontramos con irgsnmalizados por:

- World Federation of People Management Associat{@#sPMA)?, en colaboracion con Boston
Consulting Group (BCQ) Serie: “Creating people advantage”. Afios 2010,12@012, 2013 y
2014-2015. En esta serie de informes, que se iici@007, y por lo tanto la Ultima edicion
analizada (2014-2015) se corresponde con el odtdwome, se examinan las tendencias clave
que afio a afilo marcan la gestiéon de recursos huntastasserie parte de una encuesta a un gran
nimero de directivos de RRHH (entre 2.000 y 4.088)un gran abanico de sectores en mas de

2 En estos 13 informes se presentan datos de ldiestya que dos de ellos aportan cifras de vadasultas

3 WFPMA es una red mundial que agrupa a profesisrdg Recursos Humanos. Fue fundada en 1976 pataray} desarrollo y la
mejora de la efectividad de la gestion profesiahallos Recursos Humanos. Sus miembros son princépéd federaciones
continentales conformadas por més de 100 asocexioacionales de recursos humanos que represent#s ale 700.000
profesionales de gestion de recursos humanos.

4 The Boston Consulting Group (BCG) es una consulitobal lider en consultoria estratégica pagadtéadireccion. Colabora con
las principales empresas de distintos sectoresdeagarollar e implantar estrategias que generarnyoortante ventaja competitiva.
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30 paises de todo el mundo y se complementa cosariede entrevistas en profundidad a un
grupo seleccionado de responsables de RRHH, ebityésB8 en cada edicion.

- Center for Advanced Human Resource Studies (CARRSYrnell University ILR School. Serie
“Chief human Resource Officer Survey”. Afios 201012, 2012. El Centro de Estudios
avanzados en Recursos Humanos de la UniversidaICoricié en 2009 una serie de estudios
centrados en identificar las caracteristicas qie dener un Responsable de Recursos humanos
(Chief Human Resource Officer — CHRO), y desculag deficiencias en conocimientos y
herramientas que le impiden responder a los desaflos que tienen que responder. El Gltimo
estudio de la serie, que se publicé en 2013 segmonde con los resultados de la encuesta de
2012, dirigida a empresas de la lista Fortune ddUEE

- PWC. Serie: “Annual Global CEO Survey”. Afios 2013, 2012015. La “Encuesta mundial de
CEOs”, de la que se ha publicado en 2015 la X\litién, se elabora anualmente a partir de
entrevistas a mas 1.000 presidentes y consejelegadi®s de empresas de mas de 70 paises, entre
los que se incluye Espafia. Estos informes reflegopiniones de los directivos sobre la marcha
de la economia mundial, las perspectivas de crentmipara sus compafiias (ingresos, empleo,
inversiones, etc.), sus principales preocupaciqgaga los proximos afos, y las tendencias de
mercado que marcaran el futuro de las compafias;oaso los planes de los presidentes y
consejeros delegados para afrontar dichas tendeindduidas las relacionadas con la gestion de
los Recursos Humanos.

- Society for Human Resource Management's (SHRM)

0 Serie “Challenges Facing HR Over the next 10 yedrdbrmes 2010 y 2012. En esta
serie, que solo tuvo dos ediciones, se les plamtaas de 350 profesionales de Recursos
Humanos de todo el mundo, miembros de la SHRMgaetos deberian hacer frente en
los proximos 10 afios (2020 y 2022), momento eruellg llamada generacién de los
Millennials o Milenarios, la generacion nacida enti980 y el afio 2000, ocuparia de
forma generaliza los puestos de trabajo.

0 Serie “Employee Job Satisfaction and Engagementguwf U.S. employees”. 2013 y
2014. El objetivo de esta serie de informes, dei@n@stadounidense, que se inicidé en
2002 es identificar los factores que influyen ersddisfaccion de los empleados en
general y la participacion en el lugar de trabBgia informacién proporciona datos sobre
las preferencias de los empleados y destaca las éeeve que las organizaciones deben
considerar cuando desarrollan iniciativas de mejoganizativa.

0 Serie “Employee Recognition Programs”. 2013 y 20Bbobjetivo de esta serie de
informes, que se inicié6 en 2011 y de la que se dmaitido 5 informes, es obtener
tendencias entre los lideres y profesionales deHRBéltodo el mundo, miembros de la
SHRM, sobre los desafios a los que se enfrentaié gstrategias les ayudan a conquistar
esos desafios, evaluando con detalle el uso y lévamcia de los programas de
reconocimiento, como herramienta para fomentaroeipromiso de los empleados y
retener el talento.

0 Serie “Workplace Forecast”. 2011 y 2013. Estosrinfess se publican cada dos afios
desde el 2003, y su estructura se basa en unastmceealizada a los profesionales de

5 Centro Cornell de Estudios Avanzados en Recuisasanos. Universidad Cornell- Nueva York.

6 PWC es una de las firmas de servicios profesisnalds importantes del mundo, presta serviciosudioga, consultoria y
asesoramiento legal y fiscal a las principales @difgs, instituciones y gobiernos a nivel global

7 SHRM. Fundada en 1948, la Sociedad de GestidRedarsos Humanos (SHRM) es la mayor organizacidprofesionales de

recursos humanos del mundo. Representa a mas d¥®Q#hiembros en mas de 160 paises. La Sociedadoescipal proveedor

de recursos para atender a las necesidades defesipnales de recursos humanos y avanzar eadsiga profesional de la gestion
de recursos humanos.
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recursos humanos de todo el mundo, miembros dellRM5 sobre sus puntos de vista
acerca de las cuestiones clave que afectararcana®s de trabajo en los préximos afios.
El informe esta dividido en cuatro grandes secaomee cubren la demografia y la
sociedad, la economia y el empleo, la politica gexecho publico, y la ciencia y la
tecnologia. La encuesta también pregunta a loggimfales de Recursos Humanos qué
acciones estan tomando sus organizaciones, o plaoger, para hacer frente a estas
tendencias, cambios y desafios.

0 Serie “Special Expertise Panels. Future Insigl2§12 y 2014. Esta serie se inicié en
2005, y en ella los expertos y los lideres de opign Recursos Humanos que forman
parte de cada uno de los paneles aportan su vésibre las tendencias e ideas de
vanguardia de la profesion en cada uno de los asipéneles. Estas “visiones de futuro”
de los expertos son utilizadas por la SHRM commdgele actividades, investigaciones
y servicios, y desde el afio 2005, en el que saidedn 12 paneles, cada afio se revisan
y actualizan tanto los paneles como los temas eer@ de los mismos. En la Ultima
edicion de 2014, los paneles se redujeron a 6:.cdigthics”, “global/global”,
“disciplinas/HR disciplines”, ‘“relaciones laboraleabor relations”, “tecnologia y
gestion de recursos humanos/technology and HR reamag”, “diversidad e inclusion
laboral/Workplace diversity and inclusion”.

- Deloitté’. Serie “Global Human Capital Trends”. 2013, 2012045. Presenta las tendencias
globales que estan guiando la toma de decisionéssemegocios y, de forma especifica, en los
recursos humanos. Cada informe proporciona datose sestas tendencias tanto en mercados
globales como en el &mbito mas local de cada pafipante, a través de los resultados de una
encuesta en la que participan mas de 1.300 congpgfieofesionales de RRHH de cerca de 60
paises.

- Garrigue8 “Estudio de Prioridades y Tendencias: Recursomafns”. 2013 y 2014. Estos
informes presentan cada afio las tendencias y ¢aies que en el ambito de los Recursos
Humanos consideran mas relevantes. Estan elabopados departamento de Human Capital
Services de Garrigues a partir de las respuestdisadrores y responsables de Recursos Humanos
de mas de 200 empresas ubicadas en Espafa, datdifetamafios y tipologias: empresas locales,
filiales de grupos internacionales y multinaciosadspafiolas.

En el segundo tipo de resultados obtenidos, lofortimes puntuales”, se han seleccionado estudios
puntuales de otras consultoras y asociacioneswuat@de los Recursos Humanos:

- WFPMA —PWC “Encuesta sobre desafios globales deiRR¥er, hoy y mafiana”. 2005.
- SHRM:
0 ‘“Leading now, leading the future: What senior HRders need to know”. 2009
0 “2012 CSR human resources compensation surve\cipamit summary”. 2011
- EAPM (European Association for People Manageme®f)G — “The future of HR in Europe.
Key Challenges through 2015”. 2010
- The Economist Intelligence Unit (sponsored by IBMId@racle). “CEO perspectives. How HR
can take on a bigger role in driving growth”. 2012
- World Economic Forum “Global talent risk. Sevenpasses”. 2012

8 Deloitte presta servicios de auditoria, conswdtomsesoramiento fiscal y legal y asesoramientea@sacciones y reestructuraciones a organizaciones
nacionales y multinacionales de los principalesoses del tejido empresarial. Con presencia end@d$0 paises en todo el mundo, es una de la®cuatr
grandes auditoras del mundo (las “Big Four”), juatBricewaterhouseCoopers, Ernst & Young, y KPMG.

9 Es una firma internacional de servicios legaldisgales que asesora en derecho empresarial gmifmspales escenarios econémicos del mercado
global, y dispone también de un departamento dedfuBapital Services (HCS) que presta asesoramgenéoeas de Recursos Humanos.
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- People excellence consulting y Asociacion paraefjfeéso de la Direccion (APD). “Odisea 2017.
Gestionando personas en tiempos de cambio”. 2014

En lo que se refiere a la informacion obtenidaledm@ito de la literatura cientifica, tal y como se ha
mencionado, sélo se ha localizado un articulo ggpande a nuestra pregunta de investigacion y adema
gueremos resaltar que se centra en empresas roigdtinkes, detalle que como se vera mas adelante es
significativo en las conclusiones y limitacionesniestro trabajo.

En el anexol se muestran los datos descriptivogetgégmntes de los 24 informes que finalmente hemos
utilizado en nuestro analisis:

- Origen: Literatura cientifica (LC) o Literatura giLG)

- Tipo: Informe correspondiente a una serie (Seoié)forme puntual (Puntual)

- Afo: Ao de publicacion/afio de los datos

- Editor

- Titulo del informe

- Tamafio de la muestra

- Ambito: Global, EEUU, Europa, Espafia

- Datos que aporta para nuestro estudio (retos astuaitos a futuro, herramientas)

Analisis y discusion de los retos y desafios quesafan a los responsables de recursos humanos

Se presenta a continuacion el resultado de nuasélsis, identificando en primer lugar los conaligintes
externos e internos que, segun los articulos ahliz tienen un mayor impacto sobre la gestion de
Recursos Humanos, y por lo tanto son claves ara ¢he identificar los retos y desafios a los geeetn

que dar respuesta los responsables de RRHH erglsizaciones (Figura 3).

Figura 3. Condicionantes Externos e Internos queénen mayor impacto en la gestién de los Recursos idanos, y
condicionan los Retos y Desafios. Fuente elaboragipropia a partir de ((PWC, 2013; PWC, 2014; PWC, @15)).

Competitividad Modificaciones
Empresarial legislativas

. > Irrupcién de nuevas
S|tuaIC|o_n tecnologias y
econdmica medios de
comunicacién
- Aplicacion de la estrategia

- Nuevas necesidades de los negocios
- Nuevos modelos de trabajo
- Incremento de la productividad
- Reduccion de recursos

- La incorporacion de los Millennials

Entre los Condicionantes Externos, la situacioméouca destaca como el factor que mas impacta sobre
la gestion de personas. La creciente competitivatadresarial, las modificaciones legislativas,casho

la implantacion de las nuevas tecnologias y mede@gomunicacion condicionan también de manera
diferencial las actuaciones de las Direccionese®RBos Humanos, de tal forma que la evoluciérada c
uno de estos aspectos, asi como sus interacciomes) nuevas oportunidades para la innovacion vy el
crecimiento, pero también generaran nuevos desd@ilsitte, 2014; PWC, 2014) .
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En el caso concreto de la implantacion de las rug@nologias de la informacion, hay que destdcar e
hecho de que estas han transformado el lugar igjaréDeloitte, 2014), y en este sentido cobra @ape
relevancia el uso de los dispositivos mévleSoda esta tecnologia ha transformado la sisteand# las
contrataciones, el mundo de la formacién y de Hitica, e incluso la forma de trabajar, dado quban
desdibujado las fronteras entre horas de trabd@sganso, y los trabajadores estan en linea 2dftjados

de informacién, mensajes y comunicaciones, lo gugica también una necesaria adecuacién de sus
habilidades (Deloitte, 2015)

Respecto a los Condicionantes Internos, la apbcade la estrategia, una adecuada respuesta aeléaan
necesidades de los negocios, los nuevos modelwaluigo, el necesario incremento de la productiida
la reduccién de recursos, asi como la crecientepacacion de los millennials al mercado laborah s
factores internos con mayor impacto en la activigiatbs departamentos de recursos humanos (Gayigue
2014; Garrigues, 2015).

Analizando con detalle el condicionante internolitaeion de la estrategia”, es importante destgoar,
aunque los departamentos de recursos humanos @astanez mas importancia en el seno de las engpresa
al ser los encargados de alinear el desempefiaddetredoajador con los objetivos y la mision delauiy
(Ulrich y Dulebohn, 2015), segun los CEO’s (ChigkEutive Officer), los Responsables de RRHH no han
completado su transicion de administrador a sosi@gégico (CAHRS, 2010; EIU, 2012), y las claves d
este desfase estan en que todavia estan demasradados en los procesos y no tanto en la estaategi
entienden el negocio lo suficientemente bien, gisal de capacitacion no es del mismo calibre quael
otros directivos, lo que hace que se comporten aommonsejero independiente, en lugar de actuaocom
un miembro de pleno derecho del equipo directivtJ(2012).

Una vez identificados los condicionantes externogenos mas relevantes, se muestran a contimyacio
tanto los retos y desafios que se han identifieadla documentacion analizada, como las soluciques
han adoptado las empresas para hacerles frente.

Como resultado de nuestro andlisis se describ@mimer lugar los retos y desafios que los Respdesab
de RRHH han identificado como mas relevantes. Aicoacién se analiza a nivel global (inter-inforines
la prioridad que tienen estos retos y desafios @ebrto plazo como a futuro. Una vez realizadmélisis
inter-informes se analiza en tercer lugar la evidluque presenta el nivel de prioridad de estasretero

a nivel intra-informes, partiendo de una de lasesede informes que nos proporcionan una vision
longitudinal a lo largo de varios afios.

Para identificar los retos y desafios, tal y comda mencionado en el apartado de metodologiaarse h
utilizado los 20 informes en los que aparecia mfmion al respecto, y de cada uno de ellos se han
recopilado los 5-7 retos mas relevantes. Esta@élenos ha proporcionado, teniendo en cuenta &into
corto como el medio/largo plazo, un total de 2(afles, que se muestran en la Tabla 1.

10 Segun Gartner (Consultora estadounidense enaldéréas tecnologias de la informacion con imptétea nivel mundial), al inicio de 2008 s6lo

habia 3 millones de dispositivos méviles en el naymiientras que al final de 2014 habia 1.838 mélfode teléfonos inteligentes y mas de 216 millones
de tablets.
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Tabla 1. Los 20 retos y desafios mas frecuentesdenados seguin su prioridad a corto plazo (Fuentel&boracion
propia, a partir de los datos de los informes anatados)

Gestion del talento (Talent Management)

Desarrollo del liderazgo (Improving leadership degenent)
Compromiso (Employee Engagement)

Retencion de los mejores empleados (Retaininggbedmployees)
Retribuciéon (Total Rewards/Compensation and Bes)efit

Gestionar la cultura de la organizaciéon (Managerofabrporate culture)
Sucesion (Executive succesion planning)

Formacion (aprendizaje y desarrollo) (Training —alnéng and people
development

Efectividad organizacional (Organizational effeetiess)

10 | Medir efectividad/valorar a los RRHH (Measuring Wiorce performance)
Innovacién. Seleccion e implementacion de tecnalbgtrramientas de RRHH
11 | (Innovation. Selection and use of HR technology/iRlytics)

12 | Marca de la empresa como empleador (improving eyaploranding)
13 | Gestién del cambio (Change management)

Transformar la funcién de RRHH en un socio estiaté@l ransforming HR into a
14 | strategic partner)

15 | Reclutamiento y seleccion (Recruitment and selagtio

16 | Conciliacién vida laboral-personal (managing waf&-balance)
17 | Aspectos legales-administrativos (Legal and adrnatise issues)
18 | Relaciones laborales (labour relationship)

19 | Movilidad del personal (employees mobility)

20 | Planificacion estratégica de RRHH (Strategic worséoplanning)

N[O IWIN (-

o

©

Para ver la prioridad de estos retos en el coapgplen la Figura 4 se muestra con detalle la e con
la que aparecen estos retos en los 12 informefagiliéan informacion al respecto.

Como podemos observar, el reto que aparece conrrftagaencia, y por lo tanto hemos considerado mas
relevante, es el relacionado con “Gestién del talémalent Management)”, que aparece en 10 de los
informes. En segundo lugar aparece “Desarrolldidetazgo (Improving leadership development)” y, en
tercer lugar, con 6 menciones se sitian “Comprortisoployee Engagement)” y “Retencién de los
mejores empleados (Retaining the best employeeBjds ellos aparece la “Retribucién (Total
Rewards/Compensation and Benefits)” en cuarto lygagn quinta posiciéon, con el mismo nivel de
relevancia, los desafios relacionados con “Gestidmacultura de la organizacion (Management of
corporate culture)” y la “Sucesion (Executive ssigr planning)”, que aparecen en 4 de los informes.
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Figura 4. Retos y desafios para el periodo. Fuenstaboracion propia.

L Desafios para el periodo (frecuencia de aparicion en 12 informes)

10

SR NIERII T
RERRRRER -
5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 1

A~ 0
- B HEEEs

2 3 4 5 16 17 18 19 20
2005 WFPMA -PWC H2010 BCG-WFPMA 2010 (CAHRS). Cornell University 2011 BCG-WFPMA
W 2011 (CAHRS). Cornell University W 2013 Deloitte W 2014 Garrigues W 2014 Deloitte
W 2013 SHRM+GLOBOFORCE m 2015 Deloitte m 2015 Garrigues m 2015 SHRM+GLOBOFORCE

Leyenda: en el eje x se muestran los diferentes s&gun la Tabla 1

Por otro lado, si analizamos los datos de la Figutpe muestra los retos a futuro, los directd®&fRHH
entienden que a medio/largo plazo deben enfocar esfiserzos en “Gestién del talento (Talent
Management)” (se menciona en 14 de los 15 inforpeé&Desarrollo del liderazgo (Improving leadeiigsh
development)” (12 informes), y en tercera posicfarece el “Reclutamiento y seleccién (Recruitment
and selection)”. En el siguiente nivel de prioridagarece la “Retencion de los mejores empleados
(Retaining the best employees)” y en quinta posi@parecen los retos relacionados con “Compromiso
(Employee Engagement)” y “Transformar la funciorRRRHH en un socio estratégico (Transforming HR
into a strategic partner)”.

Figura 5. Retos y desafios para el futuro. Fuentdaboracion propia.

6 Desafios para el futuro (frecuencia de aparicién en 15 informes )

14
12

10
8 |
; .
4 .
- . - N
2
. = . ||
o N N N [ | B B B . [ [
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 18 18 19 20
W 2005 WFPMA -PWC W 2008 BCG 2010 BCG-WFPMA
2010 EAPM (European Association for personnel management) ~ B2010 SHRM 2013 SHRM
m2011 BCG-WFPMA m2012 BCG-WFPMA m2013 BCG-WFPMA
W 2012 SHRM W 2013 Deloitte W 2013 SHRM
m 2014 BCG-WFPMA m 2013 SHRM+GLOBOFORCE 2014 People excellence+APD

Leyenda: en el eje x se muestran los diferentes s&gun la Tabla 1
De la comparacion de estas dos figuras, los retosta plazo y los retos a medio/largo plazo, ssifiable:

- Elnivel de relevancia de los retos relacionados‘Gestion del talento” y “liderazgo” se mantiene
en las primeras posiciones cuando los responsdbl&RHH de recursos humanos se plantean
los retos inmediatos y a mas largo plazo.

- Losretos relacionados con “Retencién de los mejengpleados” y “Compromiso”, aunque bajan
su nivel de prioridad (pasan de la 32 posicién4# Ia 52 respectivamente), siguen estando en los
primeros niveles de atencién.

- Desaparecen de los primeros niveles de prioridaedio/largo plazo los retos relacionados con
“Retribucién”, “Formacién (aprendizaje y desarr@llg “Medir efectividad/valorar a los RRHH".
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- El reto relacionado con “Reclutamiento y Selecciéglie no era prioritario cuando los
responsables de RRHH se fijaban en el corto plaasa a un nivel de prioridad 3 cuando se
plantean los retos a medio/largo plazo.

Como resumen, en la Tabla 2 se muestran, orderaatosu relevancia en el futuro, los retos mas
importantes segun los informes analizados. Indisaem primer lugar la frecuencia (f) - en cuantos
informes se menciona cada uno de ellos-, y enténfesis la prioridad (p) o nivel de relevancia.

Tabla 2. Diferencias entre el nivel de prioridad déos desafios a corto y largo plazo. Fuente: Elabacion propia

RETOS Y DESAFIOS A corto (f/p) A futuro (f/p)

1 Gestién del talento (Talent Management) 10 (19 4 (1%)
Desarrollo de liderazgo (Improving leadership

2 development)) 8 (29 12 (29)

15 Reclutamiento y seleccion (Recruitment and selexti 8 (39)
Retencidn de los mejores empleados (Retaining the bes

4 employees) 6 (39 7 (49)

3 Compromiso (Employee Engagement) 6 (3% 6 (59)
Transformar la funcion de RRHH en un socio estratégic

14 (Transforming HR into a strategic partner) 6 (59

5 Retribucion (Total Rewards/Compensation and Benefits 5 (49)
Gestionar la cultura de la organizacion (Manageroént

6 corporate culture) 4 (59

7 Sucesion (Executive succesion planning) 4 (59)

Del analisis de estos datos se puede inferir, iemepifugar, que la preocupacion de los directivoR&HH

por la gestién del talento y el liderazgo tantooda plazo como a futuro, pone de manifiesto queses
directivos se plantean que se trata de retos quevamo a desaparecer en los proximos afios,
independientemente de las herramientas que senmapten para abordarlos. Por lo tanto requieremee u
dedicacion y de un analisis continuo de las tendsral respecto, para poder afrontarlos con lasoreay
garantias de éxito.

Este mismo planteamiento se puede aplicar a las netlacionados con la retencion de los mejores
empleados y el compromiso, dado que también seienanten las primeras posicién tanto a corto como a
medio/largo plazo. Esto, ademas, parece consistentel hecho de que una adecuada gestion deldalen

debe contemplar la retencién de los mejores empteadsu compromiso con la empresa (Christensen
Hughes y Rog, 2008).

Por el contrario, los directivos de RRHH se plantgae a futuro ya no tendran tanta relevancia &spec
relacionados con la “Retribucion”, la “formacién” Iy “valoracion de los RRHH". Esto puede estar
relacionado con el hecho de que estos directivosiesgan con la capacidad y con las herramientas
necesarias para acometer y resolver estos desafescorto plazo. Por lo tanto, entienden qud &rt@o

se trata de aspectos que tendran resueltos. Siargomo sucede lo mismo con el desafio relacioeado
“Reclutamiento y la seleccion”, que aumenta sulrdeerelevancia de forma considerable, pasanda de |
posicién n® 15 en el analisis a corto plazo a Eqin 3 cuando se plantean los retos a medio plazo

Para explicar este importante desfase considerguebay que fijarse en tres aspectos. Por un lagdeq
importante crisis econémica, que ha afectado dedageneralizada a todas las empresas y sectores, ha
provocado que en el corto plazo este no sea uctasgdevante, en pro de otros aspectos mas rakbis

con los costes, como la “retribucion” y la “valaratde los RRHH”. Otro aspecto esta relacionadoeton
hecho de que las nuevas tecnologias estdn camb@&minorama y la sistematica de contrataciones,
provocando una necesaria reformulacion de los poscge reclutamiento y seleccién de nuevos camdidat
vigentes hasta ahora en las empresas. Si a estosita previsible necesidad de incrementar ladiféen
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en el medio plazo (PWC, 2015), obtenemos una eaqifia del incremento de la relevancia de este esaf
en el medio/largo plazo.

Especial mencidén requiere también la escalada sieippes del desafio relacionado con “Transforraar |
Funcién de Recursos Humanos en un socio estratégicoemento de relevancia que esta en consonancia
con la necesaria transformacion de la funcién délRRjue apuntan los CEO’s (CAHRS, 2010; EIU,

2012).

Una vez identificada la relevancia de los desafiostos entre los diferentes informes analizadwsjule

hemos llamado relevancia inter-informes, nos pEmtes a continuacién analizar si esta prioridadase d
también cuando analizamos la evolucion de la relgaantra-informe.

Para realizar este andlisis hemos optado por amasidal y como se ha mencionado en el apartado de
metodologia, una Unica serie de informes que aporéevision longitudinal relevante, de forma que
evitamos los sesgos que pueden introducir otrasritds que no sigan la misma metodologia de obtencio
de datos, y/o utilicen diferente terminologia.

Aplicando estos requisitos, hemos seleccionado neatezar este analisis intra-informe la serie ‘@iregy

people advantage”, y los resultados del andlisiawestran en la Tabla 3.

Tabla 3. Evolucién intra-informe del nivel de prioridad de los desafios para el futuro. (Fuente: BCGerie “Creating
people advantage”)

Ambito global global global global Europa global
2009 2010 2011 2012 2013-2014
(BCGy (BCGy (BCGy (BCGy (BCGy
Reto (segun Serie “Creating people 2008 WFPMA, EAPM, WFPMA, EAPM, WFPMA,
Codg Reto (segln tabla 1) advantage) (BCG, 2008) 2010) 2011) 2012) 2013) 2015)

2 Mejorar el liderazgo (Improving leadership

development) Leadership 2 2 2 2 1 1
1 Gestion del talento (Talent Management) Talentraadagement 1 1 1 1 1 2
6 Gestionar la cultura de la organizaciéon

(Management of corporate culture) Behaviour antlicell 4 3
20 Planificacion estratégica de RRHH

(Strategic workforce planning) HR and people sgpte 4
3 Compromiso (Employee Engagement) Employee engagemen 4 4 4 5
11 Innovacién. Seleccién e implementacién|de

tecnologia/herramientas de RRHH

(Innovation. Selection and use of HRStrategic workforce planning (and

technology/HR analytics) reporting- HR analytics) 3 5 3 2 6
10 Medir efectividad/valorar a los RRHH

(Measuring workforce performance) Career modelscamipetencies 7
>20 | HR communication HR communication 5 8
9 Efectividad organizacional (Organizationgl

effectiveness) Performance management 9
8 Formacién (aprendizaje y desarrollo)

(Training — Learning and people

development Training and learning 10
14 Transformar la funcién de RRHH en in

socio estratégico (Transforming HR into| & ransforming HR into a strategic

strategic partner) partner 3 5 3
16 Conciliacion vida laboral-personal

(managing work-life balance) Managing work-life drate 5 5
>20 Demography Demography 6
>20 Aprendizaje continuo Aprendizaje continuo 7
>20 | gestién de la globalizacion gestion de la globaliza 8
15 Reclutamiento y seleccién (Recruitment | Recruiting: branding, hiring, and

and selection) onboarding
7 Diversity and generation

Sucesion (Executive succesion planning)| management 4

En esta tabla, en la que se han incluido los l@ffiessméas importantes que aparecen en esta serie de
informes desde el afio 2008, el cédigo utilizaddeeprimera columna (Code) se corresponde con el
obtenido de la clasificacion inter-informes vistdemiormente (Tabla 1).

Los datos de este analisis intra-informes corrabéaamportancia que para los profesionales de RRHH

tienen los desafios relacionados con el “liderazgodn la “gestion del talento”, dado que tambiérste
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nivel de andlisis se mantienen en las primerasiposs, mientras que la prioridad del resto decspea
evolucionando en las diferentes ediciones del méor

El origen de esta preocupacion por el talentosleuge a la necesidad que tienen las empresaslidarap
sus capacidades de una manera mas innovadorap poeldisponer de una adecuada combinacion de
talento — y la capacidad de alterar el mix depemftiede las necesidades de negocio — es fundamental

(PWC, 2015).

La importancia de este aspecto es tal, que tanftsiésido analizada con detalle por el World Economic
Forum. Este organismo, en colaboracién con Bosts@lting Group (2011), analizé en el afio 2011 cémo
las empresas deben encarar la gestion del dééidildnto que se producira en un futuro a nivebalo
Este estudio propone soluciones en base a la ev@tude mas de 30est practicesle empresas y paises
de todo el mundo, y propone las siguientes po$ifgara la gestion del talento global:

1. Introducir una planificacion estratégica de la plen
2.
migratorio o siendo mas “migration-friendly”
3.
4,
diferentes
5. Desarrollar un entramado de talento
6. Animar a la movilidad temporal o virtual
7.

Promover la circulacién de cerebros, en contrapisi la fuga de cerebros
Aumentar la empleabilidad estimulando el nivel dbilidades y mediante sistemas educativos

mujeres, los profesionales mayores, los desfaviwscly los inmigrantes

Vista la relevancia de este aspecto, analizamosatieacion si esta preocupacion por el talentotigumen
los directivos de RRHH es también compartida psid&O’s.

Para ello se han evaluado los datos de las ensuesal&zadas por PWC a los CEO'’s, en las queifsmt
sus perspectivas de futuro y los retos a los quenfentan a diferentes niveles, incluidos los etgze
relacionados con la Funcién de RRHH, tal y commsestra en la Tabla 4.

Tabla 4. Qué les preocupa a los CEQ's, a nivel glaby sobre la funcién de RRHH. Fuente (PWC, 2013;\RC, 2014;

PWC y WFPMA, 2005))

Facilitar la migracién para atraer el talento a@delcy bien innovando en los sistemas de control

Establecer politicas que aprovechen talentos itifimdos como son las cualificaciones de las

Afio | Desafios a nivel global Desafios sobre la funai de Acciones planteadas para resolver los
recursos humanos desafios en la funcion de RRHH
2013 | Laincertidumbre econémica,| La disponibilidad de habilidades| Trabajar a nivel de:
las medidas para combatir log clave es una de las amenazas
déficits fiscales, la volatilidad | principales de negocio para mas Cultura
de los mercados y la sobre | de la mitad de los CEOs. 77 % deCapacidades/habilidades
regulacion. los CEOs dijeron que iban a Conectividad
cambiar su estrategia para la Control de costes
gestion del talento en 2013.
2014 | Los avances tecnolégicos, 10563 % de los CEOs estaban Desarrollar el potencial de los
cambios demograficos y los | preocupados acerca de la empleados, poner la mira en el talent®
cambios en la economia globatlisponibilidad de las interno para ofrecerle un rol clave,
competencias clave. redisefiar el modelo de recompensas e
93 % reconocia la necesidad de| incentivos financieros, mejorar la
cambiar, o estaban cambiando, saficacia del equipo de alta direccion y|la
estrategias para atraer y retener|ele los supervisores y gerentes de linga.
talento.
2015 | La excesiva regulacion y la |La falta de talento y los efectos | Mejorar la eficiencia de los puestos de
falta del talento adecuado son disruptivos de la tecnologia trabajo, aprovechando las nuevas
los primeros de su lista, aplicada en todos los ambitos de tecnologias para mejorar la eficiencia|de
seguidos de la incertidumbre | los negocios y de la empresa, sarsus operaciones, el andlisis de datos p la
geopolitica sus principales retos. mejora de la experiencia de sus clientes.
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Aunqgue en esta tabla se resumen los datos detilaggiltres encuestas, los cierto es que la gedébn
talento se ha identificado como el principal objetile cambio estratégico en la funcion de RRHHaalac
encuesta de CEO's llevada a cabo por PWC en lamadtseis afios (PWC, 2013). Esta insistente
preocupacion de los CEQO'’s con el talento sugiembigén que, a pesar de los esfuerzos realizados para
abordar este desafio, los cambios y solucionesamgdias para afrontarlo no estan funcionando, éo qu
plantea la necesidad de un nuevo enfoque en ldafo@ntos de la gestion del talento, para atraetener

a los mejores profesionales, organizarlos de lendomas eficaz, crear una cultura que fomente su
compromiso, y motivarlos a aportar el mayor valosiple, sin depender enteramente de la remuneracion
(BCG y EAPM, 2011; PWC, 2013)

La importancia que para los profesionales presesta desafio tiene también su reflejo en el ambito
académico. Se ha generado un cuerpo de conocingjgatesta en constante desarrollo en los dltimos af
(Thunnissen et al., 2013). Este interés desde eitaracadémico tiene su origen en la necesidad de
aumentar el nivel de habilidad de la plantilla pawenpetir en la era de la economia inteligente ¢Blee

y Woodward, 2009), ya que la gestion del talenth@eelacionado con resultados positivos a nivel de
eficiencia, menor rotacién de la plantilla, mayompromiso, y crecimiento. En esta linea, la gedi@in
Talento (Talent Management —TM), entendida comasistema de trabajo de alto rendimiento, se ha
vinculado también con mejoras en el valor de meraiallas organizaciones y un ROA mas alto (Luna-
Arocas y Morley, 2015).

Por Ultimo, en lo que se refiere a retos y desafios tipologia de empresas que presentan rasgos
diferenciadores en este sentido son las multinatésndadas sus peculiaridades en la puesta ehardec
estrategias globales para la gestion de los Rexwismonanos, y su traslado a nivel operativo en los
diferentes paises en los que estan ubicadas, temerdes culturas, reglamentaciones, etc. Adentas, u
estrategia comun para todos los paises en los mpuenultinacional estd presente es poco probable que
funcione y se necesitan soluciones a medida (HAb4). De hecho, incluso a nivel de identificaciiEn

qué programas se consideran como programas deealtimiento hay investigadores que establecen
diferentes prioridades en funcion del pais, condizilos por las diferencias culturales, (Combs e2@06)

En este tipo de empresas, el desafio mas urgem&taséona con la necesidad de alinear las pdditiEa
RRHH y los programas a través de multiples ubicsso el segundo desafio apremiante aborda la
negociacion laboral en los paises de acogida yjueuparezca curioso, tener que lidiar con laselifgas
horarias es el tercer desafio mas urgente (Anantiai@han, 2013). En el caso concreto de los exguhsi,

los retos mas importantes estan relacionados caddptacion a la nueva cultura del pais de destino,
correcta seleccion, para asegurar que su perfélsssdecuado y se valoren de forma adecuada teanas ¢

la unificacion familiar, la remuneracion y las camndnes de repatriacion (Ananthram y Chan, 2013).

Soluciones adoptadas para responder a los retos

Dado que los profesionales de RRHH no cuentan comanual que les diga por donde empezar o qué
medidas deberian ser prioritarias (BCG y EAPM, 20&8 este apartado vamos a identificar las acsione
concretas de RRHH que los profesionales ponen eohagara dar respuesta a los retos a los que se
enfrentan. Con ello podremos dar respuesta aliobj&ué programas se estan implantando en ladgesti
de personas, prestando especial atencién a losapnag de Alta Implicacion”.

Para abordar este apartado hemos utilizado los dktal6 informes, en los que se desciende a nivel
operativo y se identifican soluciones concretadamadas.
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De este analisis se han obteniendo un total dei®8qmas de gestion de RRHH. La primera consid@naci
que tenemos que realizar en este punto es quérlogbs programas, practicas o herramientas de Alta
Implicacion (HIWP), no se utilizan de forma expresalos informes analizados.

Teniendo en cuenta lo ya mencionado sobre la f@taonsenso entre los investigadores a lo hora de
clasificar las programas de alto rendimiento (M&arcia y Conci, 2013), para confirmar si los pesgas

que hemos identificado como mas relevantes emfoames analizados se corresponden o no con HIWP,
se ha tenido en cuenta el listado propuesto p@&llBéviarin y Ribes-Giner (2014) en el que se recoge

total de 42 programas que han sido cominmenteadibis por los académicos que han estudiado esta
materia entre los afios 2000 a 2012. De esta coniparse ha determinado que el total de las solesion
identificadas se corresponde con HIWP, lo que penmanifiesto que, aunque este sea un términoaue n
se utiliza de forma expresa en los informes amddizalas empresas utilizan este tipo de prograras d
forma habitual en el despliegue de la funcion délRRy a los directivos de RRHH les interesan lag/RlI
como palanca para resolver sus retos a corto yattedjo plazo.

Dicho esto, es importante resaltar que para peddizar una clasificacion correcta, nos falta farimacion

de si estas herramienta se estan utilizando eengsesas de forma agrupada, generando verdaderos
Programa de Alto Rendimiento, ya que un aspectatitiador y que sustenta la potencia de estalépo
programas es su uso combinado, debido a la crealgoafectos sinérgicos que aportan resultados
sustancialmente mayores que su uso individual (iHuseal., 1997). Este efecto sinérgico y su repsion

en los resultados de las empresas, frente al skalaide los programas, ha sido ampliamente evalyad
demostrado (Combs et al., 2006).

Una vez confirmado que los datos obtenidos se sporelen con HIWP, en la Tabla 5 se han agrupado
estos programas segun el esquema planteado poodslanAMO, y se vincula, aplicando la rutina
explicada en el apartado de metodologia, cadagmgrcon los retos a los que responde. Del andbsis
esta tabla se observa que hay retos estratégieoseaqien una amplia cobertura a nivel operativan€o
por ejemplo, la “Gestion del talento”, el “Comprawil o la “Valoracion de los RRHH”, mientras que hay
varios que no tienen ningln tipo de cobertura @ éstmuy baja.

Este dato muestra la existencia de un desfaselestretos identificados y las soluciones implaatadjue

es muy evidente en retos como “Liderazgo”, “Ret@nale los mejores empleados” o “Transformar la

funcion de RRHH en un socio estratégico”. Esteatesentre las prioridades y las herramientas, gue h
sido apuntado por otros autores (Garcia Carbonall,e2013; Nishii y Wright, 2007; Rynes et al002),

se vislumbra también de la informacion proporcioi@n CEO’s, que proclaman que involucrar a los

empleados y hacer que se sientan implicados eegglcio es un pilar fundamental para asegurar su
compromiso. Pero cuando se trata de ponerlo etigaasimplemente no practican lo que predicamuga

de forma generalizada no los alientan a partiaigaiorma activa en la toma de decisiones (PWC, 2013
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Tabla 5. Soluciones adoptadas y su relacién corsleetos (Fuente elaboracion propia)
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funcién de rrhhenu |
Reclutamiento
IConciliacién vide
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|Aspectos legale-
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Relaciones laboral
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selecciol
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Desarrollo de
liderazgc
Engagemel
Retencion de lo
Retribucior
ISucesio
Formacior
((aprendizaje \
lorganizacion:
[Transformar le
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AMO _Programs

x [Efectividad

x

A Puestos de trabajo alineados con los objetivda deganizacién (Jobs Aligned with businees goals)

Revision de competencias (frequent competencewsvier employees and leaders)

La marca de la empresa se comunica de forma adeeulad grupos de interés que pueden proporciasdrabilidades clave
(customization of employer brand to target audignce

Reclutamiento basado en el andlisis de los escandeila demanda del negocio (Recruitment basedenarios of business
demand)

Formacién a medida, alineada con la estrategiaafgicio (job-specific training, aligned with busisestrategy) X X
Identificacién de los gaps de capacidad de forstesidtica (skills gaps identified systematically) X
M Comunicar y consolidar cultura organizativa (Coumi and consolidate organizational culture X X
Definir un proceso claro para la medicién de rezsiteumanos (Asses employee performance along defiiteria) X X
Identificacién de los empleados con mayor poteftalahto (systematic assesment and review of hagbstical employees) X X
Medir el rendimiento (Measuring HR performance) X X
Mentoring/coaching X X
Sistemas de reconocimiento. e-thanks (Recognitiogremms. E-thanks) X X
Remuneracion. Justa y flexible segun el rendimi¢httal Reward. Fair and flexible according to pemiance) X X
Remuneracion. Mejor que la competencia (Total RdsiaBetter than competitors) X X
Planes para el desarrollo del personal-planesrnderagproviding employees with opportunities fareer advancement) X X
Planificacién a largo plazo de la estrategia pastignar el talento y el liderazgo (Long-term plagrstrategy for managing talen
and leadership)

Rotacién en el trabajo (offer job rotation) X X
Seguridad en el trabajo (job security) X
o Disefio de puestos de trabajo motivadores ensshasi (jobs designed to be motivators in themselves) X X
Oportunidad para usar las habilidades en el puisstmbajo (providing employees the opportunitiesge skills and abilities) X X
Planes de sucesion y movilidad (Succession andlitygilanning) X X
Proporcionar las herramientas necesarias parayarreéiciencia en el trabajo (uso intensivo y adetude la tecnologia)
( providing latest tools/technology to maximize wefficiency and effectiveness)

Grupos de trabajo multiculturales (establish tewitis multicultural backgrounds) X X
Establecer mecanismos para que los empleados damjsais opiniones/ideas (programs to share opinions X X
Obtener feedback de los empleados (institutionalimployee feedback process) X X
Seguimiento y mejorar la satisfaccién del emple@aonitoring and improving employee satisfaction) X] X
Comunicar la contribucién del trabajo a los objesivle la organizacion (contribution of work to anigation’s business goals) X X
Herramientas de comunicacién/mejora de las relasiaon los comparfieros (Communication programs. vigaelations with
co-workers)

Herramientas de comunicacién/mejora de las relasienn los superiores (Communication programs.dwipg relations with
managers)

Sistemas de reconocimiento. Reconocimiento delrrpdirecto (Recognition programs. Recognitiordoéct supervisor) X X
Flexibilidad en el trabajo — conciliacién (providifiexible work arrangements — work-life balance) X
Modelo de liderazgo (lidership model) X
Gamificacién en el trabajo (Gamification at work) X

x
x

TOTAL PROGRAMAS UTILIZADOS PARA AFRONTAR LOS RETO$ 14 4 9 4 2 1 | 1 | 1 2 8 3 1 0 5 2 1 0 0 2 1
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Conclusiones

Respecto a la identificacion de los principalesset los que han de dar respuesta los responsibles
RRHH de las empresas, teniendo en cuenta los dondiges internos y externos que los determinan,
hemos obtenido las siguientes conclusiones:

- Los retos que con mayor frecuencia mencionan logegionales del ambito de los recursos
humanos son la gestion del talento y el liderakgopreocupacién por la Gestién del talento es
compartida también por los CEQO’s

- Losretos y desafios evolucionan de forma signifieacuando los directivos de RRHH identifican
los retos a corto y a largo, en consonancia cavdducion de los condicionantes tanto externos
como internos a los que se enfrentan las emprasague tanto a corto plazo como a largo se
mantienen en las primeras posiciones los desadlasionados con la gestion del talento y el
liderazgo

- La relevancia que tiene la gestion del talentototamtre los CHRO como entre los CEO, vy el
hecho de que se mantenga esta preocupacioén dtitessiafios, pone de manifiesto la existencia
de un déficit de capacidad en las empresas paatafreste reto

En lo relativo a las soluciones que se implantaa gdar respuesta a estos retos, las conclusiomasegao
analisis son:

- En el ambito de los estudios realizados por lasrorgciones empresariales y las principales
consultoras del area de los Recursos Humanostageseralizado el uso del término “Programas
de Alto Rendimiento” (HIWP en inglés)

- Aunque no se utilice de forma expresa el términ@/FlJ estos programas se utilizan de forma
sistematica en las empresas para responder adafiatea los que se enfrentan los mandos que
desarrollan funciones de Recursos Humanos en |psesas

- Los programas que ponen en marcha las empresashogah a resolver los principales retos
detectados: Gestion del Talento, Liderazgo y comjso

- Se han detectado determinados retos, que tienerab®tura menor en cuanto a programas
implantados, lo que plantea la posible existeneiamh brecha entre los retos identificados y las
soluciones implantadas

Estas conclusiones son relevantes para el &mhifegional, ya que proporcionan a los profesionates
vision global de los retos y desafios a los querdeentan, de tal forma que pueden planificar dedo
adecuada los mejores programas de gestion de RRikEtgdologias de trabajo para alcanzar el éxito,
identificando oportunidades y posibilidades de maj&n el ambito académico, de nuestro estudio se
desprenden posibles lineas de investigacion fuigueapueden contribuir al desarrollo de la profesyan

que ofrecemos una informacién clara del punto gavde los mandos y de los retos a los que senéafire
Ademas, el hecho de identificar lineas de invesiigzaque realmente respondan a los intereses de los
profesionales puede contribuir a reducir el gapajgenos investigadores han identificado entrevadito
académico y profesional (Cohen, 2007; Kaufman, 281éhe y Deadrick, 2015).

Sin embargo nuestras conclusiones no estan exgatimitaciones. En primer lugar, teniendo en caent
la tipologia de informacién en la que se basa nuestudio, que no proviene del &mbito académiqmry

lo tanto no ha sido sometida a los procesos dsiéevgue caracterizan este tipo de documentac&n, s
pueden plantear ciertas reservas. Adicionalmehteeeho de usar datos secundarios, y por lo tanto n
controlar las preguntas ni el desglose de la inf@itm, por tamafio, pais, actividad, etc. no ngeehanitido
actuar directamente sobre el tipo de informacidalizsmda. Ademas, todos los informes se basan en la
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opinién de los directivos, pero como comentan diegrautores, para las cuestiones relacionadasson |
soluciones implantadas y "las practicas de recutammanos reales" que se implementan en las
organizaciones, es necesario que la fuente de daigisal provenga los empleados en lugar de los
directivos (Nishii et al., 2008), o como minimo daenformacién provenga de las dos fuentes (Boyen
Ostroff, 2004; Guest, 2011; Paul y Anantharama@32Wright y Boswell, 2002). Finalmente, para oleten
los datos inter-informes se les ha dado la mistevaacia a informes que presentaban datos a nivel
mundial, con informes que presentaban datos denigo wontinente, o incluso de un Unico pais (caso
concreto de Estados Unidos y Espafia). Esta operatiioduce limitaciones a nuestro estudio dado que
existen diferencias entre paises y continentesofmen los retos en si, sino también en las pades
(Brewster, 2004), ademas de existir un posiblesasgléfilo debido a la mayor disponibilidad deasat

Lineas de investigacion futura

Con objeto de acercar el ambito académico al profek consideramos relevante contrastar los ngtos
desafios a los que se enfrentan los profesiorapéisando las herramientas metodoldgicas propidasie
investigaciones cientificas, con objeto de evit limitaciones comentadas en el apartado anterior.
Adicionalmente, en nuestro analisis no nos hemesqupado sobre las percepciones de los empleados,
por lo que seria interesante profundizar en eshkét@mrecabar la opinién de los mismos sobredadidad

de los programas para hacer frente a los retosepldos. Por Gltimo, de nuestra investigacion sprdade

que hay areas, que aunque ya se estan abordardi®d elembito académico, como son la gestion del
talento, la mejora del liderazgo y el compromise,tsata de campos de actuacién que claramente
representan un desafio para los profesionaleslopgue se debe continuar analizando las herransienta
disponibles y las mejores metodologias que pernatéms profesionales mejorar las soluciones que se
implantan en las organizaciones.
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Anexo 1.
Tabla 6 - Tabla Datos descriptivos de los informes analizados
APORTA DATOS SOBRE
afio
encuest publicacié
Origen Ambito tipo editor titulo ados origen de los datos afio datos n retos actuales retos futuro herramientas
LG Global PUNTUAL WFPMA -PWC 1.Encuesta sobre desafios globales de RRHH: Ayer, hoy y mafiana (PWC y WFPMA, 2005) 200 | Encuestas 2004 2005 | si si no
LG EEUU SERIE SHRM 2.Challenges Facing HR Over the next 10 years (SHRM, 2010) 449 | Encuestas 2010 2010 | no si si
4.HR in the C-Suite: CAHRS 2012 Chief Human Resource Officer Survey Results (CAHRS,
LG Global SERIE (CAHRS). Cornell University 2013) 143 | Encuestas 2012 2013 | no no no
Center for Advanced Human
Resource Studies (CAHRS). 4.The 2011 CHRO Challenge: Building organizational, functional and personal talent. HR in
LG EEUU SERIE Cornell University the C-Suite: CAHRS 2011 Chief Human Resource Officer Survey Results (CAHRS, 2011) 216 | Encuesta cerraday abierta 2011 2011 | si no no
EAPM (European Association Encuesta y entrevistas en
LG Europe PUNTUAL for personnel management) 9. The future of HR in Europe. Key Challenges through 2015 (BCG y WFPMA, 2010) 1.355 | profundidad con 100 CHRO's 2009 2010 | no si no
10.Creating people advantage 2012. Mastering HR challenges in a two speed world (BCG y Encuesta y entrevistas en
LG Global SERIE BCG-WFPMA WFPMA, 2012) 4.288 | profundidad con 63 ejecutivos 2011 2012 | no si si
11.Creating people advantage 2013. Lifting HR practices to the next level (BCG y EAPM,
LG Global SERIE BCG-WFPMA 2013) 1.304 | Encuestas 2012 2013 | no si si
12. Creating people advantage 2011. Time to Act: HR certainties in uncertain times (BCG y Encuesta y entrevistas en
LG Global SERIE BCG-WFPMA EAPM, 2011) 2.039 | profundidad 2010 2011 | si si si
13.Creating people advantage 2010. How companies can adapt their practices for.. (BCG y Encuesta y entrevistas en
LG Global SERIE BCG-WFPMA WFPMA, 2010) 5.561 | profundidad 2009 2010 | si si si
15.2012 Employee job satisfaction and engagement. How employees are dealing. (SHRM,
LG EEUU SERIE SHRM 2013a) 600 | Encuestas 2012 2013 | no no si
17.SHRM workplace forecast. The top workplace trends according to HR professionals
LG EEUU SERIE SHRM (SHRM, 2013c) 1.485 | Encuestas 2010 2013 | no si si
Center for Advanced Human
Resource Studies (CAHRS). 19.(CAHRS) From bunker to building: results from the 2010 chief human resource officer Encuesta con preguntas
LG EEUU SERIE Cornell University (CAHRS, 2010) 75 | cerradasy abiertas 2010 2010 | si no no
LG Global SERIE SHRM 20.Employee engagement: your competitive advantage (SHRM, 2014) 600 | Encuestas 2013 2014 | no no si
LG Global SERIE SHRM+GLOBOFORCE 21.SHRM survey findings: employee recognition programs, spring 2013 (SHRM, 2013b) 803 | Encuestas 2013 2013 | si si si
22.0disea 2017. Gestionando personas en tiempos de cambio (APD y People excellence Encuestas y entrevistas en
LG Spain PUNTUAL People excellence+APD consulting, 2014) 294 | profundidad 2014 2014 | no si si
23.Global human capital trends 2014. Engaging the 21st-century workforce (Deloitte,
LG Global SERIE Deloitte 2014) 2.532 | Encuestas 2013 2014 | si no no
LG Spain PUNTUAL Garrigues 24.Estudio de Prioridades y Tendencias: Recursos Humanos 2014 (Garrigues, 2014) 222 | Encuestas 2013 2014 | si no si
25.Creating people advantage 2014-2015. how to set up great HR functions: connect, Encuestas y entrevistas en
LG Global SERIE BCG-WFPMA prioritize, impact (BCG y WFPMA, 2015) 3.500 | profundidad 2014 2015 | no si si
Encuestas y entrevistas en
LG Spain SERIE BCG 26.Como afrontar los desafios de rrhh en todo el mundo hasta el 2015 (BCG, 2008) 4.700 | profundidad 2008 2008 | no si si
Sesiones de trabajo entre
grupos de expertos y analisis de
LG Global PUNTUAL World economic forum 29. World economic forum. Global talent risk. Seven responses (WEF y BCG, 2011) ND indicadores macroeconémicos 2011 2011 | no no si
LG Global SERIE Deloitte 30. Global Human Capital Trends 2013. Resetting Horizons (Deloitte, 2013) 1.300 | Encuestas 2012 2013 | si si no
LG Global SERIE Deloitte 31. Global Human Capital Trends 2015. Leading in the new world of work (Deloitte, 2015) 3.300 | Encuestas 2014 2015 | si no no
LG Spain SERIE Garrigues 32. Estudio de prioridades y tendencias. Recursos humanos 2015 (Garrigues, 2015) 219 | Encuestas 2014 2015 | si no si
LG EEUU SERIE SHRM+GLOBOFORCE 33.SHRM survey findings: employee recognition programs, spring 2015 (SHRM, 2015) 832 | Encuestas 2015 2015 | si no si
12 13 16
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Tabla 7 - Desafios identificados para el periodo afizado
13.Creating 19.(CAHRS) 12. Creating 5.2011 CHRO
people From bunker people Challenge: 23.Global 21.SHRM 31. Global 33.SHRM
1.Encuesta advantage to building: advantage Building 30. Global 24.Estudio de | human survey Human 32. Estudio de | survey
sobre 2010. How results from 2011. Time to | organizationa | Human Prioridadesy | capital trends | fingings: Capital prioridadesy | fingings:
desafios companies the 2010 Act: HR I, functional Capital Tendencias: 2014. employee Trends 2015. tendencias. employee
globales de can adapt chief human certainties in and personal | Trends 2013. Recursos Engaging the recognition Leading in the | Recursos recognition
RRHH: Ayer, their resource uncertain talent. HR in Resetting Humanos 21st-century programs, new world of | humanos programs,
Articulo | hoyy mafiana | practices for.. | officer times the C-Suite: Horizons 2014 workforce spring 2013 work 2015 spring 2015
ANO datos 2004 2009 2010 2010 2011 2012 2013 2013 2013 2014 2014 2015
Afio publicacién 2005 2010 2010 2011 2011 2013 2014 2014 2013 2015 2015 2015
(CAHRS). (CAHRS).
Cornell Cornell SHRM+GLOB SHRM+GLOB
codigo | Reto Editor WFPMA -PWC | BCG-WFPMA | University BCG-WFPMA | University Deloitte Garrigues Deloitte OFORCE Deloitte Garrigues OFORCE
1 | Gestion del talento (Talent Management) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Desarrollo del liderazgo (Improving leadership
2 | development) 1 1 1 1 1 1 1 1
3 | Compromiso (Employee Engagement) 1 1 1 1 1 1
Retencion de los mejores empleados (Retaining the
4 | best employees) 1 1 1 1 1 1
Retribucién  (Total Rewards/Compensation and
5 | Benefits) 1 1 1 1 1
Gestionar la cultura de la organizacién (Management
6 | of corporate culture) 1 1 1
7 | Sucesion (Executive succesion planning) 1 1 1
Formacién (aprendizaje y desarrollo) (Training —
8 | Learning and people development 1 1 1 1
Efectividad organizacional (Organizational
9 | effectiveness) 1 1 1
Midair efectividad/valorar a los RRHH (Measuring
10 | workforce performance) 1 1 1 1
Innovacién.  Seleccion e implementaciéon  de
tecnologia/herramientas de RRHH  (Innovation.
11 | Selection and use of HR technology/HR analytics) 1 1 1
Marca de la empresa como empleador (improving
12 | employer branding) 1 1
13 | Gestion del cambio (Change management) 1 1
Transformar la funcién de RRHH en un socio
14 | estratégico (Transforming HR into a strategic partner) 1 1
15 | Reclutamientoy seleccion (Recruitment and selection) 1 1
Conciliacién vida laboral-personal (managing work-life
16 | balance) 1
Aspectos  legales-administrativos ~ (Legal  and
17 | administrative issues) 1
18 | Relaciones laborales (labour relationship) 1
19 | Movilidad del personal (employees mobility)
Planificacion estratégica de RRHH (Strategic worforce
20 | planning)
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Anexo 3.
Tabla 8 - Desafios identificados para el futuro, enada uno de los periodos analizados
17.SHRM 17.SHRM 25.Creating
13.Creating workplace 10.Creating workplace people
people forecast. 12. Creating | people forecast. advantage
1.Encuesta 26.Como advantage The top | people advantage 11.Creating 30. Global | The top | 2014-2015. 21.SHRM
sobre afrontar los | 2010. How | 9.The future workplace advantage 2012. people Human workplace how to set | survey 22.0disea
desafios desafios de | companies of HR in | 2.Challenges | trends 2011. Time | Mastering advantage 2.Challenges | Capital trends up great HR | fingings: 2017.
globales de | rrhhentodo | can  adapt | Europe. Key | Facing HR | according to | to Act: HR | HR 2013. Lifting | Facing  HR | Trends according to | functions: employee Gestionando
RRHH: Ayer, | el  mundo | their Challenges Over the | HR certaintiesin | challengesin | HR practices | Over the | 2013. HR connect, recognition personas en
hoy y | hasta el [ practices through next 10 | professional | uncertain a two speed | to the next | next 10 | Resetting professional | prioritize, programs, tiempos de
Articulo | mafana 2015 for.. 2015 years s times world level years Horizons s impact spring 2013 | cambio
ARNO datos 2004 2008 2009 2009 2010 2010 2010 2011 2012 2012 2012 2012 2013 2013 2014
Afio publicacién 2005 2008 2010 2010 2010 2013 2011 2012 2013 2012 2013 2013 2014 2013 2014
People
cédig WFPMA - BCG- BCG- BCG- BCG- BCG- SHRM+GLO excellence+
0 | Reto Editor PWC BCG WFPMA EAPM SHRM SHRM WFPMA WFPMA WFPMA SHRM Deloitte SHRM WFPMA BOFORCE APD
1 | Gestion del talento (Talent Management) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Desarrollo del liderazgo (Improving leadership
2 | development) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
3 | Compromiso (Employee Engagement) 1 1 1 1 1 1
Retencion de los mejores empleados (Retaining
4 | the best employees) 1 1 1 1 1 1 1
Retribucion (Total Rewards/Compensation and
5 | Benefits) 1
Gestionar la cultura de la organizacion
6 | (Management of corporate culture) 1 1 1
7 | Sucesion (Executive succesion planning) 1 1
Formacion (aprendizaje y desarrollo) (Training —
8 | Learning and people development 1 1 1
Efectividad organizacional (Organizational
9 | effectiveness) 1 1
Medir efectividad/valorar a los RRHH (Measuring
10 | workforce performance) 1 1 1 1 1
Innovacién. Seleccién e implementacién de
tecnologia/herramientas de RRHH (Innovation.
11 | Selection and use of HR technology/HR analytics) 1 1
Marca de la empresa como empleador (improving
12 | employer branding) 1 1 1 1 1
13 | Gestion del cambio (Change management) 1 1 1 1 1
Transformar la funcién de RRHH en un socio
estratégico (Transforming HR into a strategic
14 | partner) 1 1 1 1 1 1
Reclutamiento y seleccion (Recruitment and
15 | selection) 1 1 1 1 1 1 1 1
Conciliacién vida laboral-personal (managing
16 | work-life balance) 1 1
Aspectos legales-administrativos (Legal and
17 | administrative issues) 1
18 | Relaciones laborales (labour relationship)
19 | Movilidad del personal (employees mobility) 1
Planificacion estratégica de RRHH (Strategic
20 | worforce planning) 1 1 1 1
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CAPITULO 3. USO DE INDICADORES FINANCIEROS PARA EVALUAR EL IMPACTO DE
LAS PRACTICAS DE ALTA IMPLICACION
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Uso de indicadores financieros para evaluar el impdo de las Practicas de Alta Implicacién (Use of
financial indicators to evaluate the impact of Highinvolvement Work Practices).

Amable Juarez Tarraga

JUAREZ TARRAGA, Amable. Uso de indicadores finamo@para evaluar el impacto de las Practicas delalplicacion
(Use of financial indicators to evaluate the impattigh Involvement Work PracticeaPOM-Working Papers on
Operations Management[S.1.], v. 2, n. 2, p. 32-43, dec. 2011.

ISSN 1989-9068. Available athttp://polipapers.upv.es/index.php/WPOM/articlefi@4 7>. Date accessed: 04 nov. 2015.
doi:http://dx.doi.org/10.4995/wpom.v2i2.847

Abstract:

Las Précticas de Alta Implicaciéon o Rendimientoigiés HIWP o HPWP) son un grupo de practicas de
gestién de recursos humanos que actlan sinérgitarngemejoran la eficiencia organizativa al crear
condiciones laborales que incrementan la satisfacdel trabajador, le incentivan a vincularse can |
organizacién y a desempefiar mejor sus tareas (Hu$eb5)

Partiendo de este planteamiento, y aplicando urtopuie vista puramente instrumental, muchos
investigadores se han planteado la siguiente émesiexiste relacién entre la aplicacién de lastRas

de Alta Implicacion y el rendimiento (performanehpresarial?. El metaanalisis realizado por Combs
(2006) aporta pruebas consistentes de esta rela@énevaluar los resultados de 92 investigaciones
realizadas al respecto.

Enmarcado en este planteamiento, el objetivo @eagtitulo es doble:

1. Identificar qué indicadores se han utilizado enltama década para evaluar la relacion entre las
Préacticas de Alto Rendimiento y el rendimiento esgrial.
2. Identificar, en el caso del uso de indicadoresiiaieros, cuales son los mas utilizados.

(The High Involvement Work Practices (or High Periance Work Practices) are a set of human resoumoagement
practices that act synergistically to improve orgational efficiency, creating work conditions thatrease the
satisfaction of the employee, encourage them toWiith the Organization and to better carry outtésks (Huselid,
1995). On the basis of this approach, and applgipgrely instrumental point of view, many researsteave raised
the following question: There is relationship betwehe implementation of the High Involvement WPBractices and
firm performance?. The meta-analysis done by Cor2B86) provides consistent evidence of this relatigm after
evaluating the results of 92 researches in thiarled-ramed in this approach, the aim of this papdouble:

1. To identify what indicators have been used in #st tlecade to evaluate the relationship betweeHiitjiie
Involvement Work Practices and firm performance.
2. Toidentify, in the case of the use of financiaigators, which are the most commonly used.)

Keywords:

Practicas de Alto Rendimiento, Practicas de Altglicacion, indicadores financieros, rendimiento
empresarial.

(High Performance Work Practices, High Involvem®&Wbrk Practices, Financial indicators, business
performance).
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Marco teorico

Aungue los interesados en el funcionamiento decumaresa son varios (accionistas, empleados, diente
proveedores, sociedad) y cada uno de ellos ticiesedies perspectivas acerca del rendimiento de la
empresa, el objetivo principal de cualquier empresamaximizar el rendimiento econémico y/o los
dividendos de los accionistas (Becker et al., 1998)

Hay mudltiples investigaciones que ponen de mamdfies estrecho vinculo entre las Practicas de Alto
Rendimiento y la “performance” empresarial. De end&s investigaciones mas citadas a este respecto,
destacan Arthur (1994), Huselid y colaboradoresséid, 1995; Huselid et al., 1997), Wright y
colaboradores (2005) en el contexto de empresasicamas, Guthrie (2001) en empresas de Nueva
Zelanda, Zheng y colaboradores (2006) en Chinaygs(2003) en el Reino Unido.

Ademas, varios investigadores han realizado asalisinto descriptivos como cuantitativos, de los
resultados de investigaciones previas en las qusberla la relacién entre las practicas de gestén
recursos humanos y el rendimiento empresarial.ddasten este sentido los trabajos realizados E@liBo
(2005), que realiza un andlisis descriptivo de afifculos, en los que se evalla la interaccioredatr
gestion de recursos humanos y diferentes medidasndiimiento empresarial y Subramony (2009), que
realiza un metaandlisis en el que evalla la refaentire diferentes paquetes de practicas de gedtion
recursos humanos y el rendimiento empresarial eartééulos.

En el afio 2006 se publicé un metaanalisis de Isglteelos de 92 investigaciones en las que se habia
evaluado la influencia de la aplicacion de estasités en la “performance” empresarial (Combs gt al
2006). Este metaanalisis se centra en aquelladigasicen las que existe un mayor consenso en su
catalogacion como Practica de Alto Rendimiento.tBill de 22 practicas que los investigadores d#aor
como Practicas de Alto Rendimiento, y dado que ap tnanimidad entre los investigadores en su
catalogacion (Zheng et al., 2006), se eliminardradélisis las nueve préacticas que aparecieroneom

de cinco estudios.

Como resultado de esta discriminacién, Combs (2804liza la influencia de 13 préacticas, que somias
utilizadas en las investigaciones en las que seersiassu analisis: incentivos (31 efectos), capeidih
(29), compensaciéon (18), participacion (18), sef@t¢l5), promocion interna (12), planificacién J10
trabajo flexible (8), evaluacién de desempefio fB)cedimientos de reclamacion (8), equipos de jmaba
(8), intercambio de informacién (7) y seguridadeéempleo (6). El nimero de practicas incluidasosn
sistemas de Préacticas de Alto Rendimiento osciieeény 13, con un valor medio de 6,2.

En este metaanalisis, Combs (2006) plantea un medet| que se reflejan las contribuciones detsulies
entre las que destacamos:

- Las Practicas de Alto Rendimiento afectan positate a la “performance” de las empresas.

- Los sistemas de Practicas de Alto Rendimiento tignayores efectos que el uso individual de
estas practicas.

- La identificacion de los 3 elementos mas ampliamemalizados que moderan los resultados
obtenidos: la estrategia de la empresa (difereidcifmostes), el contexto (fabricacidn/servicio), y
el disefio de la investigacion (eleccion de las deslde “performance”).
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JAMES COMBS ET AL.
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Figura 6: Relaciones entre HIWP y Resultados empreasiales. Fuente Combs (2006)

Centrandonos en las medidas de “performance”, pgrapar y analizar los datos, Combs utiliza 6
dimensiones, clasificandolas como:

* Indicadores de rendimiento operacional: productigicestabilidad de la plantilla.
+ Indicadores financieros: rentabilidad, crecimienntas, medidas multidimensionales.

Segun el analisis realizado en este articulo,@tesestos indicadores en las investigacionessseneen:
rentabilidad (35), productividad (32), estabilidilla plantilla (23), crecimiento (16), ventas (8gdidas
multidimensionales (22).

Estos datos reflejan un elevado uso de indicadurdancieros, ya que los indicadores de Prodigetd/
y Estabilidad de la plantilla estan en segundagetdugar respectivamente, con un total de 67icpaes,
del total de 136, lo que representa un 40% ddl deténdicadores identificados.

El uso extendido de indicadores no financierosrgaraenta por los investigadores aplicando difesente
puntos de vista:

- El hecho de que los indicadores financieros refldjachos pasados de forma agregada. Por el
contrario, los indicadores no financieros, comorkdacionados con el cliente, los procesos internos
la formacién, etc. estdn mas relacionados conbgstivos a largo plazo. Esto sugiere que el uso de
medidas no financieras a largo plazo es probal#deyguere conductas mas positivas en los empleados
que los generados por el uso de medidas finan@erago plazo (Lau y Sholihin, 2005).

- El efecto de una intervencion en las practicased#i@n de los recursos humanos no puede evaluarse
plenamente hasta que transcurra un determinadpaiéifuselid y Becker, 1996). Asi, los estudios de
medicion de practicas de gestion de recursos husnaperformance en el mismo punto de tiempo son
problematicos. De hecho, la mayoria de estudiostrsmsversales y tienden a ofrecer meramente
correlaciones en lugar de inferencias causales.

- Tal vez los efectos operacionales son mayoresagueféctos financieros, como predice la teoria de
Gestion Estratégica de los Recursos Humanos (@gianiHuselid, 1996). Segun este planteamiento,
las Practicas de Alto Rendimiento deberian afeetaindicadores de rendimiento operacional
(organizativo), como la estabilidad de la plantdi@roductividad mas que a indicadores financieros
como rentabilidad, ventas o crecimiento. Los inddsas operaciones estan mucho mas cercanos a la
mejora en el comportamiento de los empleados qesysera tras la puesta en marcha de este tipo de
préacticas, por lo que es posible que exista uradegdntre la implementacién de las Practicas ae Alt
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Rendimiento, la mejora del rendimiento de los emaghds y los indicadores operacionales que registran
estos comportamientos (Becker et al., 1997).

- Los indicadores financieros pueden verse afectpdosuna amplia variedad de factores, no solo
internos a la organizacién sino también externado(@conémico, competencia, etc.) (Becker et al.,
1997).

A pesar de estos argumentos, hay mdultiples razpaes ampliar el uso de indicadores financieros. En
primer lugar, estan directamente alineados corrietipal objetivo a largo plazo de cualquier empres
(Becker et al., 1998), ademas, si se eligen losaddres adecuados, pueden proporcionarnos urgm visi
correcta del funcionamiento de la empresa, y permitaducir la aplicacion de Practicas de Alto
Rendimiento a datos econdémicos facilmente integsabh la gestion diaria de la empresa, de formaegue
pueda evaluar el impacto real de su aplicacionpmpararlos con los resultados obtenidos por otras
empresas (Murphy y Zandvakili, 2000), por ejemplo, indicador financiero como la rentabilidad
proporciona informacion sobre la aplicacion dedsfsategias y su formalizacion a nivel practicou(lya
Sholihin, 2005).

Por otro lado, un reconocimiento tacito de quentaslidas financieras son un buen indicador de éxito
organizativo y de sostenibilidad de las empresasvdib, 2006), es su utilizacion masiva en las
investigaciones que relacionan la aplicacién detfwas de gestion de recursos humanos con el rétion
empresarial. En el estudio realizado por Bosel@®%2, en el que realiza un analisis descriptivdl 0é
articulos, se encontraron medidas financieras actamente la mitad de los articulos, siendo losfieas

el indicador mas comunmente utilizado, seguidoidersias medidas para las ventas.

Indicadores financieros

Para identificar los indicadores financieros maslos en la Ultima década en los estudios relacisneah

el uso de Précticas de Alto rendimiento y la gestié los recursos humanos, se seleccionaron algignas
las referencias del metaanalisis realizado por Gd2®06), que se completaron con una bdsquedaéstra
de varias bases de datos (Business Source PreiMebyof Science), aplicando el siguiente criterio

"Title=("high involvement work practices" or "higgmpowerment work practices" or "high performance
work™") Y Subject=("financial performance" or "perfoance" or “empowerment” or “involvement”) No
Subject=(health)".

Como resultado de esta busqueda, y tras realizdilttado de los articulos encontrados, a travds de
abstract, se seleccionaron un total de 40 articgles se relacionan en el anexo 1.

En el analisis de estos articulos seleccionadaeriavieron en cuenta los indicadores no finansigue
aparecian, dado que no eran objeto del estudien&mtraron un total de 5lindicadores financietedps
cuales el 63% (32) se corresponden con el usditmaniores objetivos, mientras que el 37% se cooretgp
con indicadores subjetivos. Entre los indicadotgetivos tienen un uso méas extendido los relaciosad
con los beneficios (21), frente a los relacionactwslas ventas (11).
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BASE Financial indicator N°
Profit ROA (return on assets)

ROS (return on sales)

ROE (return on equity)

Income. return on surplus

annual earnings

revenue from new products and services
Productivity

ROIC (return on invested capital)

Market value to book value

Index relative higher returns on income
Added value per employee

Profit

Profit per employee

P RRPPRPRPRPRERPRPRRERNDN-SN

Total Profit
Sales Sales

Sales per employee
Sales against target

N
=

» O

=

Total Sales
subjective performance firm performance

organizational performance

market competitiveness

Profitability

Sales, growth of sales, market share, competitiveness, firm performance

market share, profit growth, return on investment, and sales growth

Sales

Marketing, sales growth, profitability, and market share.

Sales growth

Growth of sales revenue, Profitability (profit/sales), Operating cost efficiency (total
cost/sales), Growth of market share, Overall firm performance

market performance

Expected growth.

Profit

Total subjective performance 19
51

[N
[N

PR RPRPRRPRPRRLNOD

s

Tabla 9. Indicadores financieros utilizados en losréiculos analizados.

De esta tabla se desprende el amplio uso de irtiesdubjetivos, que estd ampliamente aceptada en |
literatura, sobre todo en el caso de estudios seulibriales, basandose en el hecho de que las asedid
objetivas pueden mostrar diferencias en el renditoidebido al sector y no a diferencias realesdas
empresas (Takeuchi et al., 2007; Wall et al., 2004)

Se incluye a continuacion una breve descripcidtosigrincipales indicadores econémicos (informacion
basada en la base de datos SABI), asi como lagista de calculo mas utilizada en los articuloseslos.

En primer lugar se describe el ROS (return on s@Resultado sobre ventas), que se define comargen

de utilidad que se obtiene de las ventas. Si ladadi que resulta de las ventas no resulta atecliv
empresa no estard interesada en vender, a no edemga que vender para atender otra obligacion mas
apremiante. Por esta razén, la primera formulad&abilidad que interesa a las empresas es el @S,

se expresa de la siguiente manera:

Beneficio después de impuestos

Ingresos por ventas
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La rentabilidad sobre las ventas suele ser unappaeion y responsabilidad permanente de los éjesut
de ventas de la empresa. Si el ROS analizado amtennte resulta atractivo, el siguiente indicador a
calcular es la rentabilidad de los activos de lareisa (ROA —return on assets), o rentabilidad eom#
que se obtiene segun la siguiente expresion:

Beneficio antes de impuestos e intereses

Activo total, promedio

La rentabilidad de los activos es una preocupagi@sponsabilidad de la alta direccion de la engyres
que las utilidades del negocio se deben producir@® activos que posee, de hecho del buen usosde |
activos deberian salir los recursos para atendesibgaciones financieras adquiridas y expresaddss
pasivos. Este indicador es muy sensible a lascianas en la actividad de la empresa, ya que daftera
variable flujo (beneficios) con una relativamerséable (activos).

Finalmente, el ROE expresa la rentabilidad finanacte la empresa, que es el indicador que magsater
a los accionistas:

Beneficio después de impuestos

Fondos propios,promedio

Cada rentabilidad tiene su propia estrategia. ggoasable de ventas le interesa la rentabilidack s@ntas
(ROS), pero el Gerente se interesara mas por fahiédad global que expresa la ROA, mientras ase |
accionistas estan mas interesados por la ROE.ftahiédad sobre ventas (ROS) tratara de segmehtar
producto y diferenciarlo (estrategia de diferenidiar o bien cambiar el precio o disminuir el coste
(estrategia de costes). La rentabilidad econ6r&) tratara de disminuir el capital de trabajoonando

el manejo de los inventarios o mejorar el efecvias cuentas por cobrar, o también puede redesir |
activos fijos mediante franquicias o subcontratatel@roduccion o mejorando la productividad. La
rentabilidad financiera (ROE) buscara un aumentoctidito bancario, un mejor endeudamiento con
proveedores o en todo caso disminuir el patrimdistibuyendo més dividendos o comprando sus psopia
acciones.

En cuanto a la sistematica de célculo mas utilizzmldos articulos analizados, se han identificado |
siguientes opciones:

- periodo anterior y periodo de estudio

- periodo anterior y periodo posterior

- media de varios periodos anteriores (que puedéuiriicno el periodo de estudio) y media varios
periodos siguientes (2 o 3 afios).

- periodo de estudio y varios periodos siguientes

- Medias de varios periodos: antes-durante- justpudssdespués.

\Z v v 2V
n-1 Periodo n+1
A MA..... B A )
* _— = = = = = = 34
1. periodo anterior y periodo de estudio 4. periodo de estudio y varios
. periodo anterior y periodo posterior periodos siguientes
3. media de varios periodos anteriores (que pueden 5. Medias de varios periodos:
incluir o no el periodo de estudio) y media varios antes-durante-justo después-
periodos siguientes (2 o 3 afios). después.

Figura 7: Sistematica de calculo mas utilizada. Fute: elaboracion propia, a partir de los datos obteidos.
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Siendo la opcién mas comun la utilizacion de medésgarios periodos, para evitar fluctuacionestates
y anomalias en los datos (Youndt y Snell, 2004).

Conclusiones

Los indicadores financieros han sido utilizadosyogran numero de investigadores que han analelado
vinculo entre el uso las practicas de alto renditnig los resultados de la organizacion. Con atteuto
hemos pretendido identificar cuales son los indicasl financieros mas utilizados en la literatureapa
analizar este vinculo, y las principales conclussobtenidas son:

- El elevado nimero de indicadores financieros ifieatios pone de manifiesto la disparidad de
criterios utilizados por los diferentes investigasn

- Amplio uso de medidas subjetivas. Del total de dadores identificados mas de un tercio se
corresponden con medidas subjetivas.

- Los indicadores financieros objetivos mas utilizadon: ROA (rentabilidad econémica - rentabilidad
sobre activos), ventas, ventas por empleado, R&8afilidad sobre ventas) y ROE (rentabilidad
financiera - retorno del capital).

- Eluso de diferentes criterios para la recopilaciémlatos en el tiempo para identificar el vinarite
el uso de las practicas de alto rendimiento ydssiltados de la organizacion. Esta circunstanaia po
en duda la relacion de causalidad en determinadastigaciones (Wright et al., 2005).

Estas conclusiones deben utilizarse teniendo emta e principal limitacién del estudio, que saewf a
la seleccidn de los articulos que se han analizadque la estrategia de busqueda utilizada pualder h
dejado fuera otros articulos en los que tambidmagan utilizado los indicadores financieros paraer
el vinculo entre las practicas de alto rendimignis resultados de la organizacion.

A pesar de las limitaciones del estudio, entendaquedos resultados obtenidos son importantes T
los directivos de las empresas que estan interesadduar la aplicacion de practicas de alto resdita,
como para los investigadores del area, dado queaspoformacion de interés para el disefio de astur
investigaciones, tanto en lo relativo al uso destigs indicadores que han tenido una mayor inciidesic
estudios ya realizados, como en lo relativo ati@tgia de recopilacion de datos en el tiempo.

En futuras investigaciones se pretende aplicardssltados obtenidos en el disefio de una invesiigac
que permita evaluar la vinculacion entre las peastide alto rendimiento y los resultados de lagesag,
utilizando una muestra de empresas espafiolas. xmonien otra futura linea de investigacion se
profundizara en el uso de indicadores subjetivas maaluar los resultados de las empresas tras la
aplicacion de practicas de alto rendimiento erektign de los recursos humanos.
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ANEXO 1.
Year |Author Title Country
2011 | Moideenkutty, U.; Al-Lamki, A.; Murthy, Y. S. R. HRM practices and organizational performance in Oman OMAN
2009 | ZzZhang, Y. C.;Li, S. L. High performance work practices and firm performance: evidence from the pharmaceutical industry in China
China
McClean,Elizabeth J High commitment HR practices, employee effort, and firm performance USA
Ketkar,Sumita; Sett,P.K. HR flexibility and firm performance: analysis of a multi-level causal model INDIA
2007 | Takeuchi, R., Lepak, D. P., Heli, W., & Takeuchi, K | An Empirical Examination of the Mechanisms Mediating Between High-Performance Work Systems and japan
the Performance of Japanese Organizations
Ericksen, J. E. F. F. High performance work systems, dynamic workforce alignment, and firm performance USA
2006 | Coallins, C. J. & Smith, K. G. Knowledge exchange and combination: the role of human resource practices in the performance of high- | USA
technology firms
Zheng, C., Morrison, M., & O'Neill, G. An empirical study of high performance HRM practices in Chinese SMEs China
2005 | Bryson, A., Forth, J., & Kirby, S. High-involvement management practices, trade union representation and workplace performance in USA
Britain
Eleni, S. The challenges of human resource management towards organizational effectiveness. Italy, Portugal,
Spain, Greece and
Cyprus
N. Gonzélex Alvarez, M. Nieto Antolin Efectos de la ambigiiedad causal sobre los resultados empresariales: un andlisis en las mayores SPAIN
empresas manufactureras espafiolas
Riordan, C. M. et al. Employee involvement climate and organizational effectiveness USA
Shaw, J. D., Duffy, M. K., Johnson, J. L., & Turnover, social capital losses, and performance USA
Lockhart, D. E.
Wright, P. M., Gardner, T. M., Moynihan, L. M., & The relationship between hr practices and firm performance: examining causal order. USA
Allen, M. R.
Yao-Sheng, L. Business strategy and performance: the role of human resource management control TAIWAN
2004 | Guerrero, S. & Barraud-Didier, V. High-involvement practices and performance of french firms France
Richard, O. C. & Johnson, N. B. High performance work practices and human resource management effectiveness: substitutes or USA
complements?
Skaggs, B. C. & Youndt, M. Strategic positioning, human capital and performance in service organizations: a customer interaction USA
approach.
Youndt, M. A. & Snell, S. A. Human resource configurations, intellectual capital, and organizational performance USA
2003 | Brown, M.P., Sturman, M.C., & Simmering, M.J. Compensation policy and organizational performance: the efficiency, operational, and financial USA
implications of pay levels and pay structure
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Year |Author Title Country
Collins, C. J. & CLARK, K. D. Strategic human resource practices, top management team social networks, and firm performance: the USA
role of human resource practices in creating organizational competitive advantage
Gelade, G. A. & Ivery, M. The impact of human resource management and work climate on organizational performance USA
Guest, D. E., Michie, J., Conway, N., & Sheehan, Human resource management and corporate performance in the uk UK
M.
Li, J. Strategic human resource management and mnes' performance in china. China
Paul, A. K. & Anantharaman, R. N. Impact of people management practices on organizational performance: analysis of a causal model. INDIA
2001 | Avella, L., Fernandez, E., & Whitfield, K. Analysis of manufacturing strategy as an explanatory factor of competitiveness in the large spanish SPAIN
industrial firm
Fey, C. F. etal. The effect of human resource management practices on mnc subsidiary performance in russia Russia
Guthrie, J. P. High-involvement work practices, turnover, and productivity: evidence from new zealand. New Zeeland
Hitt, M. A, Biermant, L., Shimizu, K., & Kochhar, R. | Direct and moderating effects of human capital on strategy and performance in professional service firms: | USA
a resource-based perspective.
Michie, J. & Sheehan-Quinn, M. Labour market flexibility, human resource management and corporate performance UK
Miller, D. & Lee, J. The people make the process: commitment to employees, decision making, and performance. KOREA
2000 |Bae, J. & Lawler, J. J. Organizational and hrm strategies in korea: impact on firm performance in an emerging economy KOREA
Chandler, G. N. & McEvoy, G. M. Human resource management, tgm, and firm performance in small and medium-size enterprises USA
Khatri, N. Managing human resource for competitive advantage: a study of companies in singapore SINGAPORE
Perry-Smith, J. E. & Blum, T. C. Work-family human resource bundles and perceived organizational performance USA
1999 | Batt, R. Work organization, technology, and performance in customer service and sales USA
Harel, G. H. & Tzafrir, S. S. The effect of human resource management practices on the perceptions of organizational and market ISRAEL

Tabla 10. Investigaciones consultadas.
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Los programas de alto rendimiento (HIWP) como resfaa los retos de los responsables de gesti@tuaiesos humanos, y su
impacto en resultados. Comprobacién de un modeinetida formativo

CAPITULO 4. COMPROBACION DE UN MODELO DE MEDIDA DE HIWP Y DE SU
CAPACIDAD PREDICTIVA DE LOS RESULTADOS EMPRESARIALE, MEDIDA A
TRAVES DE LOS RESULTADOS PERCIBIDOS POR EL MANDO
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Los programas de alto rendimiento (HIWP) como resfaa los retos de los responsables de gesti@tuaiesos humanos, y su
impacto en resultados. Comprobacién de un modeinetida formativo

Comprobacion de un modelo de medida de HIWP y de stapacidad predictiva de los resultados
empresariales, medida a través de los resultadosrpiidos por el mando

(Pendiente de elaborar la version Articulo defmai}i

Resumen

Uno de los objetivos del trabajo es la validaciém uh modelo de medida de los HIWP
basado en el cuestionario original de Lawler (1986Juestra propuesta plantea un
constructo formativo de segundo orden para los Hl'&fPel que los cuatro constructos de
primer orden que caracterizan el modelo, Comuni@aciFormacién, Remuneracion y
Participacion son constructos ¢ formativos?, ¢ reflext?.

Tras abordar la validacion del modelo de medida,ceeprueba también el modelo de
estructura para evaluar la capacidad predictiva e HIWP sobre la performance
empresarial en tres muestras distintas de difeeptdses.

Esta comprobacién nos permitira disponer de unardraienta de medida que a nivel
metodoldgico no plantee ninguna duda sobre su e&alidle forma que en el ambito
académico se pueda avanzar en el conocimiento giedse ha denominado la “black box",
que relaciona el uso de los HIWP con la performagcgresarial.

Para la validacion del modelo de medida se utilimaa herramienta de ecuaciones
estructurales por minimos cuadrados parciales (BREM) y los datos obtenidos por los
investigadores que desarrollaron las versiones ialfés del cuestionario en inglés y
castellano

Palabras clave:RRHH; Recursos humanos; modelo formativo; PLS-SFisicticas de Alto
Rendimiento; HIWP
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Introduccién

Una de las cuestiones mas importantes en el madasdinvestigaciones en Sistema de Gestién de
Recursos Humanos, y mas concretamente en lasomdaizis con el uso de Programas de Alto Rendimiento
(HIWP - High involvement work programs en inglés3, entender como estos afectan a los resultados de
la empresa (2006; Benson et al., 2006; Bowen yo®st?004; Huselid y Becker, 1996) y conseguir
descifrar lo que se ha identificado como “The blaok” (Jiang et al., 2013)

La investigacion alrededor de este campo es elewadgermitido que, a través de varios metaasalsi
hayan analizado los resultados de investigaciomegigs. Destacando, en este sentido, los trabajos
realizados por Combs (2006) que eval(a los resastald 92 investigaciones sobre la influencia de la
aplicacion de estos programas en la “performanggdresarial, Subramony (2009) que evalla la relacién
entre tres paquetes de programas de gestion dsesdwmanos que configuran el modelo AMO (Ability,
Motivation, Opportunity) y el rendimiento empresdgn 65 articulos, y Jiang (2012), que analizeodea

mas compleja y detallada las relaciones a difesemigles entre los items y los constructos quécexp

la relacién entre los programas del modelo AMO pdeormance empresarial en 116 articulos previos.

Estos metaandlisis nos confirman que los HIWP afepbsitivamente a la performance empresarial.

Aunqgue también hay que sefialar que algunos inaektigs han identificado resultados contradictorios,
por ejemplo, Cappelli et al (2001) y Wright et @005) argumentan que el uso de las practicastde al
implicacién puede aumentar la productividad, paroltién aumentar los costes de la mano de obra, pues
requieren mas personal. Boselie (2005) apunta fbjtidad de que las organizaciones con un alto
rendimiento en un momento determinado, tal vezimen sus recursos adicionales en implantar praagam
de recursos humanos que conducen después a undasgmnpefio, abriendo la puerta a la existencia de
una posible causalidad inversa, que Unicamente adrigp descartar realizando investigaciones
longitudinales, o cuasi-longitudinales.

A pesar de la existencia de estos resultados pestoantradictorios, son mayoria los investigadgres
confirman, a través de numerosos estudios de cdmpaistencia de una relacion positiva entre elde
los HIWP y la mejora en los resultados, ya seanltatos operativos, financieros o de recursos hosan
(Conci, 2012).

Sin embargo, a nivel metodoldgico nos encontranoosatgunos aspectos que plantean incertidumbres
sobre los resultados obtenidos en estos estudioameo que se plantean identificar las relacionessg

dan en esta “Black box”. En primer lugar, debemesicionar el hecho de que los cuestionarios utidigad
por los investigadores para analizar estas relasientre HIWP y la “performance” empresarial soty mu
dispares, dado que se suelen crear cuestionapesiicos para cada investigacion, y en raras onasi

se reutilizan los disefiados por otros investigagldeeque significa que no disponemos de un modelo
medida consistente y ampliamente difundido a rdegdla comunidad cientifica (Marin-Garcia, 2013).

Ademas, y mas importante, no es habitual encolgraalidacién de los modelos de medida utilizados,
pues casi todos los trabajos se centran en probanddelos de estructura, y aun es mas raro eacontr
estudios que validen los modelos de medida en nasedistintas.

Y, por (ltimo, en las escasas investigaciones®qua se ha planteado la validacion del modeloatikda,
lo cierto es que, en cuanto a los HIWP, los redakkano son concluyentes.

Estas notas discordantes a nivel metodoldgicoegtén todavia pendientes de resolver, han cordolaui
que los HIWP no sean todavia un cuerpo estable@deoria, sino un area de efervescencia teériwea(B
2012).
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En este marco, y teniendo en cuenta que los irggmbo validar el modelo de medida de los HIWP
utilizando modelos reflectivos entre items y cardtss (Marin-Garcia y Conci, 2013), no han dadalose
resultados, con este trabajo nos planteamos:

- Comprobar el modelo de medida de los HIWP del cuesstio de Lawler (1986) como modelo
formativo.
- Analizar la capacidad predictiva del modelo pladtea

Para nuestra investigacion tomamos como referehciaestionario disefiado por Lawler (1986), dade qu
es uno de los escasos modelos que ha sido reddilizar otros investigadores para evaluar el uslosle
HIWP. El cuestionario que plantea Lawler da lugamamodelo de constructos en los que las relaciones
estan sin especificar, por lo que podrian considereaomo reflectivos o como formativos, pero a pdsa
esta posible doble naturaleza, y aunque en poeastigaciones se ha hecho explicita esta relawdons

los estudios consultados han optado por considerdelos reflectivos, dato que se desprende debgpo
andlisis estadistico que aplican (Marin-Garcia n€ta2013).

En la Figura 8 se muestra el modelo a comprobar.egtd adaptado del cuestionario de Lawler (1986) y
tiene en cuenta los resultados de investigacioneggs (Marin-Garcia y Conci, 2013). Las variables
(constructos), indicadores y relaciones que lo@onén son:

- “Comunicacion”, “Formacion”, “Remuneracion” y “Paipacion”. Se trata de constructos
exogenos de primer orden y emergentes, es deddin epmpuestos por indicadores
formativos, lo que implica, como se describe madade, que los constructos son funcion
de los indicadores que preceden al constructo.

- “HIWP”". Se trata de un constructo de segundo ofdamativo, que completa el modelo de
medida de las HIWP

- “Resultados percibidos”. Es un constructo endégknprimer orden y reflectivo, atendiendo
a los resultados de investigaciones previas (C@0di2).

Figura 8. El modelo de partida a comprobar. A partirde (Lawler Ill, 1986; Marin-Garcia y Conci, 2013)
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Por lo tanto, partiendo del cuerpo tedrico exigteqtie afirma que existe una relacion positivaeekas
HIWP y la performance (Arthur, 1994; Camps y Luna@as, 2009; Ericksen, 2007; Guerrero y Barraud-
Didier, 2004; Guthrie et al., 2002; Huselid, 199%ight et al., 2005; Zheng et al., 2006), al coniyanoel
modelo desarrollado por Lawler (1986) para medirtHdWP, analizaremos si existe una relacién pasitiv
Si por el contrario, cuando vinculemos los HIWRaypkrformance, no encontramos la relacion positiva
que se ha establecido a nivel tedrico, tendremescqacluir que el modelo de medida que utilizanms n
es correcto.

De este modo, si conseguimos validar el modelpodidremos de una herramienta para medir los HIWP,
gue no presentara ninguna duda a nivel metodolpgiqoie por lo tanto podra usarse de forma valida y
fiable.

Respecto a la medida de la performance empresatiajue el modelo planteado ha sido validado en
estudios previos, también abordaremos su validamideste trabajo, con el objetivo de cumplir cataso

las etapas que han propuesto Hair y colaborad@ddSb) para garantizar la calidad minima de |dsfus

que utilizan la técnica PLS de andlisis.

Esta técnica de modelado de ecuaciones estructyrateminimos cuadrados parciales (PLS- SEM), no
nos permite establecer relaciones de causalidadqmonfirmatoria), pero es mas adecuada paraaeali
predicciones, y ademas nos brinda la posibilidaev@duar la relacion entre los items y los consbside
primer orden, asi como estos con los constructosegeindo orden, de forma tanto reflectiva como
formativa. El software utilizado ha sido SmartPEin@le et al., 2015).

En cuanto a los datos, vamos a utilizar los redaftale trabajos de campo realizados en Estado®$nid
en los afios 1996 y 1999 (Lawler Il et al., 1998Mer 11l et al., 2001) y de Espafia en 1997 (M&arcia
et al., 2008).

El modelo de Lawler. La “black box” entre HIWP y la performance

Lawler y colaboradores (Lawler 1lI, 1986), miembaed CEO (Center for Effective Organizations) de la
Universidad de California del Sur, disefiaron urstioeario para analizar el uso de determinadagipaéc
consideradas como de Alta implicacién/Rendimiegtsu repercusion en determinados indicadores de
resultados.

Este cuestionario ha sido utilizado por el “Ceriter Effective Organizations” desde el afio 1987 para
realizar un total de 6 encuestas hasta el afio 2002)na periodicidad trianual, dirigidas a las s¥aps de

la lista Fortune 1000 de EEUU. Si bien estas enase® se pueden considerar propiamente un estudio
longitudinal, dado que la lista Fortune va cambdagsd composicion a lo largo de los afios, las etasies
indican un gran aumento en el nimero de empresasitijizan los HIWP, asi como el porcentaje de
empleados afectados. Por ejemplo, el nUmero dessapen las que por lo menos el 20% de los em@eado
utilizan equipos autogestionados aument6 del 8%9&7 a 32% en 1996, y aunque los resultados de la
Gltima encuesta llevada a cabo en el afio 2002 namegtie la adopcidn de programas de participaaédn d
los empleados sufria una ligera desaceleracion I@ralif et al., 2001), el porcentaje de las grandes
empresas que utilizan HIWP, asi como la cantidashtfdeados afectados ha crecido de forma consigerab
a lo largo de la serie evaluada.

La importancia del cuestionario de Lawler (1986jica en que su uso se ha extendido mas alla de las
investigaciones abordadas por Lawler desde el GE@on algunas adaptaciones, ha sido utilizado por
otros investigadores de este campo (Benson €2G0§; Coye y Belohlav, 1995; Drehmer et al., 2000;
Guerrero y Barraud-Didier, 2004; Lawler, 2005; Ma@arcia et al., 2008; Yu et al., 2000), de forrma g

si conseguimos validar el modelo de medida quegdalawler, contribuiremos a reforzar y confirnas |
resultados obtenidos por los investigadores giartoutilizado en el pasado.
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Lawler y colaboradores plantean en su modelo, equi® se refiere a los HIWP, la existencia de 4
constructos, “comunicacién”, “formaciéon”, “remunei@” y “participacién”, y cada uno de estos
constructos se mide a través de una serie de dufies (ver anexo 1).

Tabla 11. Constructos HIWP. Fuente (Lawler Il et al, 1998; Lawler Il et al., 2001)

CONSTRUCTO DEFINICION

Comunicacién/ Tipo de informacidn que se comparte con los empleados para tomar decisiones

Communication relacionadas con la mejora de su puesto de trabajo o con la mejora de la empresa

Formacién/ Formacidn sistemdtica y formal ofrecida a los empleados en los Gltimos tres afios , y

Training en diferentes habilidades para aumentar su compromiso y para el desarrollo de
sistemas de gestion global de la calidad o similares

Recompensas/ Uso de programas o sistemas de recompensas que tienden a apoyar la implicacién del

Rewards personal

Participacion/ Programas o cambios organizativos que permiten desplazar la toma de decisiones o el

Empowerment poder hacia los trabajadores

En cada indicador se pregunta a los encuestadgeaéb en que cada uno de los programas de alta
implicacion se utilizan en su empresa, usando snal@ de 1 a 7 con las siguientes equivalencié@%l

de los empleados participa en estas actividadesgrgmas), 2 (1%-20%), 3 (21%-40%), 4 (41%-60%), 5
(61%-80%), 6 (81%-99%), 7 (100% de los empleados).

Por otro lado, el constructo “performance” empriesae mide con indicadores subjetivos a travéklde
pregunta “¢,Como valora el impacto positivo o negatsi existe, que tienen los esfuerzos para Idgrar
implicacién del trabajador en los siguientes inda&s del rendimiento de la empresa?”. Para regpand
esta pregunta, Lawler propone varios items, reteclos con los constructos “Desempefio y servicio”,
“Resultados de recursos humanos” y “Resultadoa deganizacion”, con la siguiente escala de respues
Muy negativo (1), negativo (2), neutral (3), pagit{4) muy positivo (5).

Sobre la relacion entre los items y los construdedsnodelo, ni Lawler y sus colaboradores del CEO,
en general los investigadores que han utilizadousstionario explicitan estas relaciones. Poritotao
gueda claro si las consideran como reflectivasmoctormativas. Sin embargo, por la sistematicasy lo
estadisticos utilizados en el andlisis de los da®sleduce que han tratado como reflectiva laitgiale
items/indicadores con los constructos, y tambiémelicion de los constructos con el factor de sggun
orden, cuando este se plantea.

Puesto que la validacion del modelo de medida @sso previo para probar cualquier modelo de dstiaic
(Hair et al., 2013b) otros investigadores ya seglanteado la cuestién que nosotros abordamossten e
trabajo, sin embargo, estos trabajos previos htet@elo problemas, tanto para la validacion delefmod
de medida de los constructos exégenos (Comunicafdmacion, remuneracion y participacion), como
para los constructos endégenos HIWP, y PERFORMAWGEIo que proponen variantes al modelo inicial
planteado por Lawler, tal y como se describe aicoation.

Respecto a los Resultados previos sobre la vafidage los constructos exdgenos, en general, en las
investigaciones en las que se aportan datos ddféesde Cronbach, se obtiene que las de los cotssr
comunicacion y formacion son buenas, pero las dejpacion y remuneracion no llegan al nivel déQ,

en los pocos casos donde se ha informado de su(Mdoin-Garcia y Conci, 2013).

En otras investigaciones, en las que las pradieasdta implicacién se han considerado todas jeriam
solo constructo, las alfas de Cronbach tienen galafrededor del umbral (0,7), tanto por encimaccom
ligeramente por debajo: 0,78 (Datta et al., 20089 (Guthrie, 2001); 0,67 (Huselid, 1995).

Mas consistente, en cuanto a la validacion del moodie medida de los HIWP, es el trabajo de Yu et al
(2000), que utiliza también el cuestionario de leayy analiza las relaciones entre items y constsue
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forma reflectiva. En este trabajo, realizado coprsas asiaticas, los resultados obtenidos confique

el modelo de medida no se ajusta a los datos @eegn empresas de Estados Unidos, concluyendo que
en el entorno asiatico dificilmente se pueden camar los constructos de participacion y remunéraci
como unidimensionales y, mucho menos, consideréaaior latente de segundo orden que represente los
HIWP. Sin embargo, tanto la comunicacion como lanfcion si que ajustan bien como constructos
unidimensionales (las cargas factoriales de laasitde cada dimension son significativas y, casagod
ellas, superiores a 0.60).

Siguiendo con el analisis de los trabajos que aholal validacién del modelo de medida de los HI\A(P,

el trabajo realizado por Marin-Garcia (2013) seréddain analisis confirmatorio utilizando un Modele
Ecuaciones Estructurales Basado en CovarianzasSgM), para evaluar los cuatro constructos que
plantea Lawler (Comunicacion, Formacion, RemunéragiParticipacion), y determinar si la agrupacion
de items en estos cuatro constructos se ajustiba series de datos de campo independientese(afiésr
paises y diferentes afios), que son las mismasagonesva utilizar en nuestra investigacion. Parad@iss

se utilizé el programa EQS, con datos de Espaf@7jlp Estados Unidos (1996 y 1999), y el objetivo
planteado era evaluar si la agrupacion de itemasnpategorias propuestas en los modelos teérios s
ajustaba al conjunto de datos obtenidos, segunageim reflectivo.

En este analisis solo los constructos “FormacioriCgmunicacion” superaron claramente el test de la
validez convergente, sin embargo, sélo se puddasmparcialmente el modelo de medida reflectivtade
escalas de participacion y remuneracion.

Por otro lado, respecto a los resultados de estymti®vios sobre la validacion del modelo de medila
constructo “performance”, el trabajo realizado onci (2012), se planteaba validar el modelo deidaed
de la escala de resultados, partiendo de los ddt@mnidos en empresas espafiolas (Marin-Garcia, et al
2008), utilizando una adaptacion del modelo de kawicolaboradores (1991).

En el proceso de analisis utilizado se utilizé8enica EQS, partiendo de una relacién reflectiteedns
indicadores y los constructos de performance.

En un primer intento de validacién del modelo ptadio por Lawler, con la existencia de 3 constructos
diferentes de performance (Desempefio y servicisuRmlos de recursos humanos; Resultados de la
organizacion) los estadisticos calculados no ptasmmun buen ajuste, por lo que se analizé taminén
modelo que presentaba todas los items en un sokiraoto, y tampoco en este caso los estadistieos d
bondad de ajuste superaron los limites recomendBd@mente, y tras realizar varios ajustes in&gtios,

los andlisis factoriales confirmatorios de los date 98 empresas espafiolas, permitieron validauoaielo

que presentaba unos estadisticos de validez camtermuy buenos, pero eliminando los items cuygacar
factorial estandarizad era baja, por lo que setgdaque los items que forman parte del constructo
“Performance” son los que se muestran en la Taghla 1

Tabla 12. Indicadores que forman parte del construat “Resultados percibidos”. Fuente (Conci, 2012)

Resultados Productividad, Calidad, Atencién al cliente, Satisfion de los trabajadore
Percibidos Competitividad

1Y

Acerca de los modelos formativos

En nuestro analisis partimos de la base de queblustructos en si mismos no son formativos o rifles,
sino que la clave esta en cdmo estos se han cdcabis relaciones y como se miden (Hair et al.3ap
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Teniendo esto en cuenta, y dado que los estudéssogrdisponibles que han intentado validar el fmde
con relaciones reflectivas no han dado resultady, tomo se ha apuntado en el apartado antegoroh
analizado en qué medida el modelo se puede anafimao formativo.

Para ello, hemos aplicado el planteamiento quegm&p Jarvis y colaboradores (2003) para identificar
modelo formativo: “Asumiendo que todas las medidasun constructo estan codificadas en la misma
direccion, ¢ el incremento de uno de los indicadenegna direccién implica que el resto debe cand®ar
forma similar? Si la respuesta es afirmativa, nuptramos con indicadores reflectivos. Si la restau

es negativa, nos enfrentamos a indicadores forowtiVAnalizando como se han operacionalizado los
cuatro constructos que conforman nuestro modeloatida de los HIWP, la respuesta a esta pregunta es
negativa, por lo en principio esto apunta a queema®ntramos con un modelo formativo.

Para confirmar que realmente nos encontramos conogielo formativo, se ha evaluado el cumplimiento
de las 5 condiciones tedéricas propuestas por @tair, 2013a): a) prioridad causal de los indicasbacia

el constructo (el constructo formativo es consecizede la combinacion de sus indicadores); b) El
constructo es una combinacion de los indicadorés€)ndicadores representan las causas del cotwstru
d) variaciones en sus indicadores provocan caméiogl constructo, pero no a la inversa, y e) sus
indicadores no son intercambiables.

Respecto al dominio conceptual de cada uno deolestieictos y la cantidad de indicadores evaluados p
inferirlos, son los establecidos en el cuestionplimteado por Lawler (1986), y por lo tanto no kato
objeto de andlisis.

Metodologia

Teniendo en cuenta que la base de nuestra argwiten&s probar la existencia de relaciones forraativ
entre los indicadores (items) y los constructobdeHIWP, vamos a utilizar una técnica de modeldelo
ecuaciones estructurales por minimos cuadradosafeEr¢PLS- SEM) de amplia utilizaciéon en el ambito
de las ciencias sociales en los Ultimos afios (@tait., 2013a).

Esta eleccion tiene varias implicaciones, entregias destaca el hecho de que nuestro estudio no sea
confirmatorio, sino predictivo, pero entendemos gsi& aspecto no representa ninguna limitaciorp dad
gue para validar el modelo de medida es mas qimenté con un analisis predictivo.

Los datos de EEUU provienen de la lista FORTUNEOL@®nde estan representadas las empresas mas
grandes del pais, tanto industriales como de sesyig se utilizaran los datos de las encuestdssi@fios

1996 y 1999. Los datos de Espafia se tomaron enyl@®¥ienen de una muestra al azar de 861 empresas
industriales contenidas en la lista de Fomentad&rdduccion de las 2500 mayores empresas (1269 era
establecimientos industriales).

En el caso concreto de los datos de EEUU se hgidells datos de los afios 1996 y 1999, con objeto
que el conjunto de datos final, incluyendo a Esd&f8¥, estuviera en un periodo de tiempo cercano.

En la encuesta de 1999 de EEUU se recibieron Kpliestas (15% de tasa de respuesta), aproximadament
la mitad de las respuestas eran de empresas decpi@ad y el resto empresas de servicios. El 44%sle
respuestas provenia del director de recursos husmneel66% restante de otros directivos de altelnkn

la encuesta de 1996 de EEUU se recibieron 20ldanieses (22% de tasa de respuesta),
aproximadamente la mitad de las empresas eranadkiqumion y las otras de servicios. El 45% de las
respuestas provenia de los directores de recutsnartos y el 65% restante de otros directivos de alt
nivel. Los datos de Espafia se tomaron en 1997rgcéigieron 101 respuestas (12% tasa de respuesta).
Todas ellas empresas industriales. El 63% de fgmiestas provenia del director de recursos hunyaglos
37% restante de otros directivos de alto nivel.
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Aunque el cuestionario original de Lawler es maglamen nuestro analisis s6lo hemos consideraslo lo
datos de aquellos indicadores que estan presemtes & series de datos que utilizamos como daos d
partida, lo que nos deja un total de 30 indicadoeéEcionados con los constructos de préacticadtde a
implicacién (ver anexo 1). Los 30 items sirven paedlir los cuatro constructos propuestos en eidies
comunicacion (5 items), formacién (7 items), remacién (9 items) y participacién (9 items), que
originalmente se midieron usando una escala de7lcen las siguientes equivalencias: 1 (0% de los
empleados participa en estas actividades o progla@él1%-20%), 3 (21%-40%), 4 (41%-60%), 5 (61%-
80%), 6 (81%-99%), 7 (100% de los empleados).

Por otro lado, el constructo “performance” empresae mide con indicadores subjetivos a travélmde
pregunta “¢,Como valora el impacto positivo 0 negatsi existe, que tienen los esfuerzos para ldgrar
implicacion del trabajador en los siguientes indaras del rendimiento de la empresa?”. Aunque
originalmente Lawler propone 11 items, 4 de ellefadionados con “Desempefio y servicio”, 4
relacionados con “Resultados de recursos human®séhlacionados con “Resultados de la organizagion”
y para cada item se utiliza una escala de 1 a Hasosiguientes equivalencias: 1 (muy negativo), 2
(negativo), 3 (neutral), 4 (positivo) y 5 (muy gos), en nuestro modelo, que parte de la validacié
realizada por Conci (Conci, 2012), sé6lo se contampbs 10 indicadores que se contemplaron en el
cuestionario espafiol (ver anexo 1), y se han edidurios constructos intermedios.

Para poder evaluar los datos usando PLS hemosrtidiovias escalas de HIWP, que estan en formato de
intervalo (1 a 7), al valor intermedio del intexvale % de empleados que participa en estas actasda
programas.

Tabla 13. Transformacién de los valores de los itenae HIWP

Dato original (escala intervalo) | % de empleados que participa en estas actividades o Dato convertido (valor medio de
programas cada intervalo)

1 0% de los empleados participa en estas actividades o 0

2 1%-20% 10
3 21%-40% 30
4 41%-60% 50
5 61%-80% 70
6 81%-99% 90
7 100% de los empleados 100

El constructo “performance” no se reescala porgqueepresenta un intervalo.

En cuanto a la metodologia de comprobacion seapligprotocolo sugerido por Hair y colaboradores
(2013a), tanto para la validacion del modelo deideedomo para el modelo de estructura:

- Para la comprobacién del modelo de medida de [¥8PH$e abordaran las 3 etapas propuestas:
evaluacion de la validez convergente usando unissaledundante, analisis de la
Multicolinealidad de los indicadores, y por Ultiregaluacion de la significacion y relevancia de
los indicadores formativos. La comprobacion seizaed de forma independiente para cada una
de las 3 muestras (Espafia-1997, EEUU-1996 y EE89)]%®xcepto para la primera etapa
(evaluacion de la validez convergente), dado gleedssponemos de datos para evaluar la muestra
de EEUU-1996.

- También se comprueba la validez del modelo de medidflectivo del constructo
“PERFORMANCE", teniendo en cuenta los resultadosngiestigaciones previas que validaron
el modelo de medida como reflectivo en la muestr&spafia-1997 (Conci, 2012).

- Una vez comprobado el modelo de medida, analizas@inmodelo de estructura, siguiendo las 5
etapas que marca Hair (2013a): evaluar colinegligealuar la significacion y relevancia de los
relaciones del modelo de estructura (path coefie®nevaluar el coeficiente de determinacion
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(R2); evaluar el effect size (f2); y por ultimo & la relevancia predictiva Q2 y el g2 effect
sizes. De nuevo esta comprobacién la realizaremdercha independiente para cada una de las
tres muestras a analizar.

La definicion del constructo de segundo orden “HMi€ne su origen en la teoria que define los HIWP
como conjunto de programas que actlan sinérgicamemnejoran la eficiencia organizativa al crear
condiciones laborales que incrementan la satisfacdel trabajador, le incentivan a vincularse can |
organizacion y a desempefiar mejor sus tareas (Hu$885). Ademas, teniendo en cuenta lo indicaxfo p
Barroso (2007), este constructo se ha definidoretationes formativas dado que es una combinacion
aditiva de las 4 dimensiones (Comunicacion, forgaciemuneracion y participacion), que representan
facetas heterogéneas que realizan una contribdicii@a al constructo. Respecto a la operacionabfizaci
de este constructo, entre las dos técnicas quaajereste se usan para estimar los parametros de los
constructos de segundo orden en PLS (1) la regetite indicadores y (2) el método en dos etapag(i

et al., 2015), en nuestro estudio hemos optadafilarar el método de repeticion de indicadores) co
relaciones formativas, dado que nos permite estitodas las relaciones entre los constructos
simultaneamente (Hair et al., 2013a).

Se describe a continuacion, de forma breve, ladoéigia que propone Hair (2013a) para la compradipaci
del modelo de medida y la comprobacion del modelesdructura.

Modelos Formativos. Comprobacion del modelo de medih —Etapa 1- Evaluacion de la validez
convergente.

La validez convergente representa la medida endaug indicador se relaciona con otros indicaddeds
mismo constructo. Cuando se comprueban modelosediiden formativos tenemos que evaluar en qué
medida el constructo formativo esta correlacioneaio una medida reflectiva del mismo constructoe Est
proceso se conoce también como analisis redundantgie evaluamos que los indicadores estan irmduid
en el constructo formativo y también en el reflemtiEl valor del path-coefficient que une los dos
constructos es indicativo de la validez del corjui# indicadores formativos para evaluar el coogirde
interés. Se plantea como objetivo un valor déer 0,81 o al menos 0,64. Si el modelo muestra it
validez convergente implica que los indicadores fguman parte del modelo formativo no contribuyen
con un nivel suficiente a su cometido previsto, fmrque los constructos deben conceptualmente
reformulados mediante el intercambio y/o la adidérindicadores.

En nuestro caso, para comprobar la validez conméggee ha utilizado una cuestion que se plantegd en
cuestionario de EEUU-1996, y que representa a giedlal el uso de los HIWP:

“Approximately what percent of your corporationmmoyees are in units in which each of the follogvipatterns of employee
involvement practice is predominant? Please akot80% in answering 1-5.

1. None. No significant employee involvement existthese parts of the corporation

2. Improvement Teams. Employee involvement focesespecial groups that are responsible for recordingrimprovements
management. These groups may be participation grauality circles...

3. Job involvement. Employee involvement focusesreating work designs that are highly motivatisugh as self-managing teams.
Training focuses on job specific skills and/or tefamctioning...
4. Business involvement. Employees are involvedihea the management of the business. Improvertears and job involvement
approaches may be used as part of this strategy...

5. Other form of involvement. Employee involvemapproaches not described by 2, 3 or 4.” (Lawlerli9i86)

[=]

Como se puede ver, esta pregunta estaba formutewia ena variable de escala, pero se ha conventido e
una variable monoitem, realizando una media pondeteas asignar a cada una de las opciones pl@stea
en el cuestionario los pesos indicados en la Thbla
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Tabla 14. Transformacion de las preguntas sobre el aglobal de HIWP en una variable monoitem reflectia

Cuestion Peso asignado
1. None. No significant employee involvement exists in these parts of the corporation 0
2. Improvement Teams. Employee involvement focuses on special groups that are responsible for 5

recommending improvements to management. These groups may be participation groups, quality
circles...

3. Job involvement. Employee involvement focuses on creating work designs that are highly 7
motivating, such as self-managing teams. Training focuses on job specific skills and/or team

functioning...

4. Business involvement. Employees are involved heavily in the management of the business. 10
Improvement teams and job involvement approaches may be used as part of this strategy...

5. Other form of involvement. Employee involvement approaches not described by 2, 3 or 4. 3

Modelos Formativos. Comprobacién del modelo de medih —Etapa 2- Evaluacién de la
multicolinealidad

En un modelo formativo, en el que los indicadoreson intercambiables, no deben existir correlagon
elevadas entre los items que conforman cada cotsttGepeda y Roldan, 2004). De hecho, elevadas
correlaciones entre indicadores nos darian protdenetodolégicos y de interpretacion de resultagas,
que dificultarian identificar el efecto que cada ale ellos tiene sobre el concepto (Hair et afl320.

Para evaluar la multicolinealidad se analiza quaabr de inflacion de la varianza (FIV), sea ntayoe
0,2 y menor que 5 en cada uno de los indicadoresf@unan los diferentes constructos. Este valor lo
proporciona directamente el SmartPLS en la ver3iars.

Modelos Formativos. Comprobacién del modelo de media —Etapa 3- Evaluacion de la significacion
y relevancia de los indicadores formativos

Otro criterio importante para evaluar la contrilducde un indicador formativo y su relevancia esutér
weight. El peso (outer weight) es el resultado mi negresién mdltiple (Hair et al. , 2013A ) emjiee los
constructos son la variable dependiente y los autices (items) son las variables independientedo Da
que el constructo en si esta formado por sus iddies (items) formativos subyacentes, un analisis d
regresion multiple deberia proporcionar un valoRéde 1,0 (sin varianza del error, 100 % del construct
se explica por los indicadores). Debemos probdossiouter weight en los modelos formativos son
significativamente diferentes de cero, por medid picedimiento de bootstrapping (técnica no
paramétrica de remuestreo).

Teniendo en cuenta que el peso (outer weight) n@xgienlos indicadores que conforman cada constructo
es 1/raiz(n), en la Tabla 15 se indican los valorésimos para cada constructo.

Tabla 15. Outer weight maximo de cada constructo fonativo

COMUNICACION (5) FORMACION (7) REMUNERACION (9) PARTICIPACION (9)
0,4472 0,3780 0,3333 0,3333

Para obtener el nivel de significacién, se anatiz&alor del estadistico T tras realizar un renmgest
(Bootstrapping). Este valor de T debe ser >1,9 (te dos colas), si p <0,05 y >1,645 para p<0,1.

Para abordar el remuestreo (Bootstrapping), selieaeo la siguiente configuracion:

- Los valores perdidos se reemplazan por la media
- Sin cambio de signo

- Muestras=5.000

- Nivel de significaciéon=0,05
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Cuando el peso (outer weight) de un indicador gsifgativo, hay soporte empirico para mantener el
indicador. Cuando el peso de un indicador no esfiigtivo, pero su carga (load) es relativamertz @
0,5), el indicador debe mantenerse.

Si ambos, el peso y la carga no son significatimod)ay apoyo empirico para retener el indicadigheria
ser retirado del modelo.

Una vez descrita de forma breve la metodologia pamaprobar los modelos de medida formativos, a
continuacion describimos la metodologia para cobaréos modelos de medida reflectivos.

Modelos reflectivos. Comprobacion del modelo de méath. Etapa 1- Consistencia interna

Se evalla la consistencia interna de los indicadgpue componen cada constructo, esto es, la rigacbs
con la que los indicadores (items) estan midiehdeigmo constructo (variable latente). En SmartBeS
evalla que la carga (outer loading) de los indioesles superior a 0,708.

Modelos reflectivos. Comprobacion del modelo de méath. Etapa 2- Fiabilidad del indicador

En esta etapa se trata de examinar las cargagsaelamiones simples de cada medida o indicador gon s
respectivo constructo. En este caso se evallUaagfiabilidad compuesta (composite reliability) titas
proceso de remuestreo (Bootstrapping) tiene urgagafnima de 0,707 para aceptar que un indicador se
integrante de un constructo, porque esto significaue la varianza compartida entre el constructasy
indicadores es mayor que la varianza del error.

Modelos reflectivos. Comprobacion del modelo de méth. Etapa 3- Validez convergente

El objetivo es evaluar si un conjunto de indicadargden realmente el constructo. Para analizartigste
de validez se utiliza la varianza extraida medMEA El criterio de aceptacién consiste en quealdanza
extraida media (AVE) de un constructo ha de seroma¥y,5, significando esto que el constructo catepa
mas de la mitad de su varianza con sus indicadores.

Modelos reflectivos. Comprobacion del modelo de méth. Etapa 4- Validez discriminante

Con este criterio se comprueba que un construttsrdmado es diferente de otros. Para llevar a eati
comprobacion tiene que cumplirse que la varianzauqu constructo comparta con sus indicadores sea
mayor que la que pueda compartir con otros cortsstncluidos en el modelo.

Comprobacion del modelo de estructura

Una vez comprobado el modelo de medida de formepiediente para cada muestra (EEUU1996,
EEUU1999 y Espafial997), se abordara el analisimddelo de estructura para determinar la capacidad
predictiva del modelo y las relaciones entre lasstrmictos, analizando también cada una de las ragest
por separado, evaluando qué cantidad de la varidek@onstructo endégeno (PERFORMANCE) es
explicada por los constructos que lo predicen, gueghmedida los constructos predictores contribayken
varianza explicada del constructos enddgeno. Phoaeealuaremos dos indices béasicos: yRlos
coeficientes path o pesos de regresion estandeszad

El proceso de analisis del modelo de estructugajesido las indicaciones de Hair (2013a), tientapas:
evaluar colinealidad; evaluar la significacion yewancia de los relaciones del modelo de estructura
(coeficientes path); evaluar el coeficiente de mheiteacion (F), evaluar el impacto (effect sizes))(§ por
ultimo evaluar la relevancia predictivag@ el ¢ (effect sizes) de los constructos endégenos tiftec
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Evaluacion del modelo de estructura — Paso 1 — Arnigik de la colinealidad

Para asegurar que no existe colinealidad entrg ¢omstructos que forman el constructo de segurdkno
HIWP, se realiza una regresion multiple de los icomites path de los constructos precedentes:
Comunicacién, formacién, remuneracién y participaciLa versién 3.2.3 de SmartPLS que hemos
utilizado en nuestro trabajo nos aporta directamehtlato del FIV, que debe ser <5.

Evaluacion del modelo de estructura — Paso 2 — Céaséntes path del modelo de estructura

Antes de examinar los coeficientes path, que reptas las relaciones que existen entre los congfuc
hay que evaluar si son significativos.

Para ello se ejecuta la opcion de remuestreo -SBapping, con los siguientes parametros:

- Los valores perdidos se reemplazan por la media
- Sin cambio de signo

- Muestras=5.000

- Nivel de significacién=0,05

Y se analiza el valor del estadistico T, entre aattade los constructos, que debe ser > 1.96déedbs
colas) para p<0.05, y > 0.98 (test de una coleg p&b.05.

Tras evaluar la significacion, evaluamos los caefites path, que se deben interpretar de formaviela
entre ellos. Si un coeficiente path es mayor que, st1 efecto en el constructo es mayor, y reptasesi
cambio estimado que se produce en el constructégend, por una unidad de cambio en el constructo
predictor. Es decir, nos aporta informacion sobaneportancia relativa de cada constructo predictor

Evaluacién del modelo de estructura — Paso 3 — Caeiénte de determinacion (valor K)

El valor de R, coeficiente de determinacién, es el valor masagara evaluar los modelos de estructura,
dado que representa el valor predictivo que tidosnconstructos precedentes de cada constructo. El
coeficiente representa los efectos combinados sledastructos exdgenos combinados en el constructo
endogeno, y representa también la varianza explicdel constructo end6geno por los diferentes
constructos exdgenos que lo explican.

El valor de Rva de 0 a 1, y valores préximos a 1 indican magamacidad predictiva, aunque en el area
de management?Rsuperiores a 10% se pueden considerar como valdes®er en cuenta a pesar de ser
bajos.

Evaluacion del modelo de estructura — Paso 4 — Metii del impacto (f)

El f? (effect size) es una medida del impacto de untoacts predictor en el constructo endégeno, y nos
aporta informacién valiosa sobre el cambio que reglyze en el valor de?Rcuando se elimina un
constructo. De forma que valores debr debajo de 0.02 nos dicen que ese constructieme apenas
efecto, por encima de 0.02 hasta 0.15, el efecpuede considerar medio, y valores por encima 8& 0.
nos indican que se trata de un constructo querctare debe formar parte del modelo.

Para obtener el valor d§ tuando en el modelo de estructura varios cortsswontribuyen a formar un
constructo enddgeno, se vuelve a calcular el maighinando, uno a uno, las constructos que canytgh,
y se calcula aplicando la siguiente férmula:

2 2
Rincluded -R

excluded

£ =

2
- Rincludcd
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Dado que en nuestro modelo de estructura sélo hagonstructo (HIWP) que predice nuestra variable
dependiente (constructo “PERFORMANCE”), no se puzaleular el valor de’f

Evaluacion del modelo de estructura — Paso 5 — Btifolding y relevancia predictiva G

Para los constructos reflectivos, que tienen imaiteen el modelo predictivo, se debe evaluar¢evamcia
predictiva @, para analizar en qué medida los constructos eedgeontribuyen a la varianza explicada de
los constructos endégenos del modelo. Para efjaiesido las indicaciones de Hair (2013a), se aglica
“cross-validated redundacy approach”, al ejecut&iadfolding para el constructo correspondiente.

Dado que en nuestro modelo el Unico constructeatflo es precisamente el constructo endégeno que
gueremos analizar, no procede realizar este Gjpiaso en la evaluacién del modelo de estructura.

Resultados y discusién
Evaluacion del tamafio muestral

Antes de abordar el analisis se ha valorado sarebifio muestral es suficiente para estimar el modelo
propuesto con la técnica PLS-SEM, ya que la egfakiilde las estimaciones puede verse afectadd por e
tamafio de la muestra (Hair et al., 2013a).

Ademas, para asegurar la adecuacion del tamafidraiuesy que tener en cuenta el nimero de regresore
que se han incluido en el modelo. Dadas las cafsiitas de estimacién de PLS, se aconseja conte reg
practica para determinar el tamafio muestral redoigrara poder aplicar esta técnica (Cepeda y Roldan
2004; Hair et al., 2013a), multiplicar por 10 elnm@ro de indicadores que forman parte del constructo
formativo de mayor complejidad (en nuestro casy @); mayor nimero de constructos antecedentes que
conducen a un constructo endégeno (en nuestro mdjlejuedandonos con el resultado mayor.

De este calculo se obtiene que, para nuestro moeldiamafia muestral debe ser superior a 90. Témien
en cuenta que los andlisis se van a realizar deafordependiente para cada muestra de datos (EE$J19
EEUU1999 y ESPANA1997), este dato no representgimimproblema, ya que en el caso de EEUU1996
contamos con 201 datos, para EEUU1999 tenemosak®cy en ESPANA 1997 tenemos un total de 101
€asos.
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Analisis descriptivo de los constructos

Presentamos a continuacion las tablas con los istitad descriptivos de las cuatro categorias de
programas (constructos) que conforman el modeloLdeler (1986): comunicacion, formacion,
remuneracion y participacion en las tres muestnasegaluamos en nuestro estudio: Espafia (1997)UEEU
(1996) y EEUU (1999).

Tabla 16. Indicadores de comunicacion

1996 1999 1997
N Media Desv. tip. N Medig Desv. tip N Med|a Dedp.
INFvar009 | 203| 85,27 22,32 138 77,90 28,53 104 57|31 36,13
INFvar010 | 201 72,44 26,90 138 73,77 27,21 102 60[{49 33,34
INFvar012 | 203| 47,64 27,87 137 44,28 27,30 104 56|35 33,93
INFvar013 | 202] 64,70 27,61 137 68,08 26,45 104 54{71 34,05
INFvar014 | 203] 41,72 28,41 137 42,77 28,41 101 40{10 30,45

Las préacticas del constructo “comunicacion” (TalBason las que presentan mayor grado de implamtaci
en comparacion a las demds categorias. En lamtrestras, son las que presentan mayor media y menor
desviacién tipica, aunque la variabilidad en la sinaeespafiola es mayor que en las empresas EESU. Lo
flujos de comunicacion son ligeramente menores sgafia, salvo en lo relativo a nuevas tecnologias
(INFvar012), donde la tendencia se invierte.

Tabla 17. Indicadores de formacion

1996 1999 1997

N Media Desv. tip. N| Medig Desv. tip N  Medja Detgp.
TRAvar015| 202 | 36,58 24,61 135 31,11 22,22 104 34,13 27,58
TRAvar016| 202 | 32,23 20,65 136 34,85 21,05 103 25,53 19,54
TRAvar017| 201 | 28,66 20,73 136 30,84 23,21 104 21,85 17,68
TRAvar018| 200 | 32,30 26,91 138 24,54 22,11 103 33,40 27,39
TRAvar019| 201 | 40,80 24,58 136 38,87 24,68 103 38,16 30,96

TRAib6 | 202| 58,66 25,66 136 59,04 26,88 104 56p5 084
TRAvar025| 200 | 33,80 23,84 136 34,19 23,71 103 37,77 28,87

Las practicas de “Formacionfdpla 19 presentan un grado de uso bastante parecides drefamuestras.
La mas comun es la formacién necesaria para elgpt@bajo (TRAIb6) que alcanza a mas de la mied d
los operarios en las tres muestras. El resto dggmas tienen un despliegue moderado y afectaoren t
al 30%-40% de los trabajadores.

Tabla 18. Indicadores de remuneracion

1996 1999 1997
N | Media| Desv.tip.|] N| Medid Desv.tipf] N Medp Detip.
REWvar029| 201 | 14,28 20,73 135 13,7¢ 18,15 9436,38 38,91
REWvar030| 198 | 42,68 42,51 134 38,81 39,96 8918,09 33,64
REWvar032| 198 | 14,14 26,14 136 17,13 27,35 8916,97 31,57
REWvar033| 198 | 35,10 31,73 13y 38,39 30,59 9330,22 33,69
REWid6 200| 26,15 28,61 136 30,66 32,62 886,59 35,00
REWiId7 198| 58,69 34,95 136 65,59 35,54 9®3,67 36,12
REWvar034| 200| 51,80 45,02 136 53,09 44,01 88 6,36 20,41
REWvar035| 201 | 53,48 44,28 136 58,31 43,76 9012,67 25,61
REWvar020| 193| 15,70 30,71 131 14,34 29,20 8436,79 45,90

En “Remuneracion” (Tabla 18), en linea con lo cotaéo en diversos trabajos (Conci, 2012; Marin-Garci
et al., 2008) existen diferencias en los gradogstede las diferentes herramientas. En Estadoobsil
usan con mayor intensidad que en Espafia las @mackicreparto de beneficios (REWvar030), recomgensa
no monetarias (REWid7), participacion en el capltala compafiia (REWvar034) y remuneracion flexible
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(REWvar035). Los complementos de grupo (REWid6jrest un nivel parecido, y la seguridad en el
empleo (REWvar020) y el pago por habilidades (REMY2@) es mayor en Espafia que en EEUU.

Por dltimo, las practicas de “Participacion” (Taldl@), en general, presentan un grado de despliegue
bastante similar en Espafia y EEUU, destacandccel yso que hay en ambos paises de programas de mini
empresas (EMPvar041) y grupos semiautonomos (EN)RZar Sin embargo hay diferencias en tres los
nueve programas analizados. Las encuestas de ogiBMPvar036) son claramente menos usadas en
Espafia que en EEUU. Por otra parte, los circulosatidad (EMPvar038) y los comités de empresas
(EMPvar040) afectan a mas porcentaje de plantilespafia que en EEUU.

Tabla 19. Indicadores de participacion

1996 1999 1997
Ji Desv.
N | Media Desv. tip. N Medig Desv. tip N Media tip.

EMPvar027| 202| 39,75 35,25 137 40,88 35,51 96 35,63| 41,16
EMPvar036) 201| 58,81 38,32 13% 64,15 37,86 94 21,81 33,31
EMPvar037| 201| 28,41 23,84 135 23,48 24,41 9127,81| 30,32
EMPvar038| 202| 16,24 21,85 135 12,89 17,99 9% 28,53| 32,12
EMPvar039| 202| 37,38 28,78 136 32,87 27,75 92 31,85| 32,41
EMPvar040| 200| 7,55 14,30 13% 6,22 11,52 97 31,24| 32,35
EMPvar041) 200| 14,80 20,62 132 14,62 22,76 83 7,35 22,74
EMPvar042| 200| 17,60 19,26 137 16,20 19,22 88 10,57| 23,31
EMPp5q9 200 14,05 15,82 137 15,18 16,94 86 11,51 24,81

HIWP. Evaluacién del modelo de medida. Etapa 1 — \liaez convergente

Del andlisis de la correlaciéon del constructo fdimeade segundo orden con una medida reflectiva del
mismo constructo, que se conoce también como aédundante se obtiene que el coeficiente pagh qu
relaciona HIWP (formativo) con HIWP (reflectivo)aia la muestra de EEUU1996, este valor es de 0,65,
que esta ligeramente por encima del limite de acépt: 0,64 (Hair et al., 2013a) tal y como muekira
Figura 9.

Figura 9. Modelo utilizado para evaluar la validezconvergente del modelo de medida de HIWP formativo
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HIWP. Evaluacion del modelo de medida. Etapa 2- Mtilkcolinealidad

La no colinealidad se evalla a través del factonfiacion de la varianza (FIV) para los indicadoode
cada constructo formativo en cada una de las naseairalizadas.

Tabla 20. Evaluacién de la multicolinealidad de cadano de los constructos

[ [ VIF1996 [ VIF1999 [ VIF1997 |
COM
INFvar009 1,224 1,856 1,612
INFvar010 1,304 1,836 2,077
INFvar012 1,673 1,539 1,758
INFvar013 1,525 1,922 2,183
INFvar014 1,686 1,383 1,906
FOR
TRAib6 1,449 1,326 2,066
TRAvar015 1,885 2,97 2,53
TRAvar016 1,489 1,756 3,172
TRAvar017 1,393 1,433 1,498
TRAvar018 1,445 1,472 2,221
TRAvar019 1,84 2,393 3,077
TRAvar025 1,527 1,64 1,458
PART
EMPp5q9 1,19 1,242 1,517
EMPvar027 1,104 1,077 1,621
EMPvar036 1,174 1,237 1,539
EMPvar037 1,597 1,671 1,895
EMPvar038 1,2 1,513 1,385
EMPvar039 1,435 1,511 1,728
EMPvar040 1,153 1,121 1,287
EMPvar041 1,199 1,445 1,281
EMPvar042 1,311 1,566 1,389
REM
REWid6 1,33 1,236 1,274
REWid7 1,143 1,216 1,257
REWvar020 1,083 1,085 1,491
REWvar029 1,053 1,077 1,381
REWvar030 1,074 1,055 1,169
REWvar032 1,071 1,143 1,333
REWvar033 1,406 1,38 1,669
REWvar034 1,124 1,316 1,269
REWvar035 1,081 1,184 1,281

Del analisis de la Tabla 20 obtenemos valores dnd&3 y 3,172 que se encuentran muy por debdjmsde
umbrales minimos (valores inferiores a 3,3 6 51(ldgal., 2013a), y por lo tanto podemos afirmag ga
existe una alta correlacién entre los indicadordgrensiones de cada uno de los constructos forosati
en ninguna de las tres muestras analizadas.

Ademas de este andlisis de la Multicolinealidadeeraida grupo de indicadores, en la Tabla 21 setrame
los resultados del analisis de colinealidad padasdos indicadores que se han asociado al cotwstiec
segundo orden HIWP en cada una de las tres muesiaizadas.
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Tabla 21. Colinealidad de todos los indicadores debnstructo de segundo orden HIWP

Rétulos de fila | -VIF 1996 | -VIF 1999| -VIF 1997
EMPp5q9 1,392 1,413 2
EMPvar027 1,283 1,234 2,312
EMPvar036 1,572 1,455 2,088
EMPvar037 2,011 2,097 2,797
EMPvar038 1,426 1,774 2,188
EMPvar039 1,853 1,854 2,522
EMPvar040 1,356 1,419 1,581
EMPvar041 1,384 1,609 1,719
EMPvar042 1,586 1,773 2,276
INFvar009 1,393 2,395 2,166
INFvar010 1,51 2,262 3,103
INFvar012 1,909 2,103 2,505
INFvar013 1,753 2,259 3,028
INFvar014 1,957 1,946 3,125
REWIid6 1,596 1,513 1,491
REWid7 1,524 1,624 1,949
REWvar020 1,262 1,345 2,045
REWVvar029 1,249 1,563 2,026
REWvar030 1,191 1,38 1,515
REWVvar032 1,254 1,37 2,262
REWVvar033 1,547 1,663 2,344
REWvar034 1,357 1,55 1,69
REWVvar035 1,221 1,334 1,58
TRAib6 1,733 1,713 3,528
TRAvar015 2,157 3,532 3,991
TRAvar016 1,659 1,885 3,942
TRAvar017 1,627 1,889 2,182
TRAvar018 1,697 1,774 3,56
TRAvar019 2,134 2,932 4,869
TRAvar025 1,933 2,236 1,993

Estos resultados también muestran la ausencialideaaad entre los items que conforman el constru
de segundo orden en las muestras de EEUU 1996, E&8y ESPANA1997, por lo que podemos
concluir que, en lo que respecta a la ausencialifeealidad, los datos son aceptables.
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HIWP. Evaluacién del modelo de medida. Etapa 3- Exaacion de la significacion y relevancia de
los indicadores formativos

En esta etapa se pretende determinar en qué mediddicador dado es diferente de los otros indicasl
del constructo.

Tabla 22. Evaluacién de la significacion y relevancia

EEUU-96 EEUU-99 ESP-97
WEIGHT WEIGHT WEIGHT
M LOADING M LOADING M LOADING 92 99 97 | ¢Ok?
EMPp5q9 -> 4EMP 0,225 0,367 1,152 0,49 0,527 0,379] |NOK [NOK | NOK [no
EMPvar027 -> 4EMP 0,44 0,323 0,397 0,123 1,051 0,694] |NOK [NOK |OK [si
EMPvar036 -> 4EMP 2,889 0,617 0,91 0,395 0,801 0,608 [OK [NOK oK [si
EMPvar037 -> 4EMP 2,238 0,72 1,206 0,702 0,968 0724| |ok [ok ok [si
EMPvar038 -> 4EMP 0,12} 0,368 2,478 0,715 1,551 0,647| [NOK [ok [oK [si
EMPvar039 -> 4EMP 1,965 0,701 2,448 0,761 1,629 0,808/ |OK [OK |OK [si
EMPvar040 -> 4EMP 0,748 0,367 1,606 0,433 0,39 0,432| |NOK [NOK | NOK [no
EMPvar041 -> 4EMP 1,27f 0,455 0,63 0,504 0,067 0,306/ |NOK [OK |NOK [si
EMPvar042 -> 4EMP 2,770 0,596 0,687 0,594 0,578 045/ |oK [oK |NOK [si
INFvar009 -> 1INF 0,482 0,318 0,733 0,495 0,264 05542| [NOK [NOK [OK [si
INFvar010 -> 1INF 2,531 0,781 2,032 0,763 2,251 0,891 |[ok [ok ok [si
INFvar012 -> 1INF 1,137 0,746 1,775 0,811 2,461 0879] [ok [ok ok [si
INFvar013 -> 1INF 0,771 0,663 0,409 0,654 0,158 0593 |[OK [OK |OK [si
INFvar014 -> 1INF 1,604 0,789 2,094 0,714 0,328 0545| oK [ok |ok [si
REWid6 -> 3REW 2,381 0,464 2,51 0,531 0,709 0455/ |OK [OK |NOK [si
REWid7 -> 3REW 1,731 0,505 1,394 0,378 1,532 071 |oK [NoK |oK [si
REWvar020 -> 3REW 3,045 0,513 0,279 0,111 1,312 0511 [oK [Nok [ok [si
REWvar029 -> 3REW 4,311 0,64 4,127 0,646 0,765 02| [oK |OK [NOK |si
REWvar030 -> 3REW 1,525 0,337 1,959 0,398 0,281 0,216/ |NOK [OK |NOK [si
REWvar032 -> 3REW 1, 0,221 1,517 0,468 1,647 0,697| [NOK [ NOK [OK [si
REWvar033 -> 3REW 0,298 0,19 0,046 0,31 1,08 0,585| |NOK [NOK |OK [si
REWvar034 -> 3REW 0,724 0,289 0,618 0,332 1,065 0,408| | NOK [NOK | NOK [no
REWvar035 -> 3REW 0,37 0,112 0,895 0,122 0,041 0,385| | NOK [ NOK | NOK [no
TRAIb6 -> 2TRA 2,25 0,725 0,577 0,274 2,026 092 [oK [Nok [ok [si
TRAvar015 -> 2TRA 1,393 0,701 0,07 0,673 0,315 0,781 |[OK [OK |OK [si
TRAvar016 -> 2TRA 0,497 0,533 0,397 0,431 0,107 0,765| |OK [NoK |oK [si
TRAvar017 -> 2TRA 0,947 0,597 1,179 0,673 0,513 0522| [ok |ok [ok [si
TRAvar018 -> 2TRA 1,781 0,608 3,042 0,855 0,152 0,733 |ok [ok ok [si
TRAvar019 -> 2TRA 0,757 0,655 1,138 0,668 1,075 0833 [ok [ok ok [si
TRAvar025 -> 2TRA 2,904 0,791 1,195 0,637 0,156 0567 [ok |ok [ok [si
OK 19 17 21 26
NOK 11 13 9 4

Tal y como muestra la Tabla 22, de los 30 indicesitiay 26 que cumplen la significacion y relevaraia
al menos una de las muestras (once de ellos es kmslenuestras, nueve en dos muestras y seisrsalae
de ellas). Los 4 indicadores que no cumplen laiféiguion y la relevancia en ninguna de las mussica:

- 2 en el constructo de “remuneracién”: REWvar034t{fipacién en el capital de la compaiiia);
REWvar035 (Remuneracion flexible/pago en especie).

- 2 en el constructo de “participacién”: EMPp5q9 (@G@sde consulta); EMPvar040 (Comités de
empresa 0 negociacion colectiva).

Del andlisis de estos datos se deduce que todoelms de los constructos de “Comunicacién” y
“Formacion” cumplen, en al menos una de las mugdta criterios de significacion y relevancia éxig
en un modelo formativo.

Por el contrario, los constructos de “RemuneraciofParticipacion” tienen varios items que no cuenpl
los criterios de significacién ni relevancia enguina de las muestras, lo que pone de manifiestesfos
items no son diferentes del resto de items dekants.
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Estos datos nos llevan a plantear para futurastigaeiones modificaciones en el modelo, que iefata
linea de lo apuntado por otros autores (Conci, Rafi proponen crear varios constructos relaciomad
con remuneracion y participacion:

- En “Remuneracion”, reagrupar los items en “Recorsggnpara apoyar la participacion” y
“remuneracion en funcién del rendimiento”.

- En“Participacion”, distinguir entre “compartir tama de decisiones” y “practicas de redisefio de
trabajo”

Tras evaluar el modelo de medida formativo de “HIWRsamos a continuacion a evaluar el modelo de
medida del constructo “PERFORMANCE” (ver Figura §)ie esta configurado como un constructo de
primer orden reflectivo con 10 indicadores (ven@ntg).

PERFORMANCE. Comprobaciéon del modelo de medida. Etaa 1- Consistencia interna

Para evaluar el modelo de medida del constructfoqmeance Tras obtener el valor de la carga (outer
loading) de los indicadores (Hair et al., 2013ak ge muestra en la Tabla 23, se ha comprobadcest@
es superior a 0,708 (valores superiores a 0,6 cgpiables).

Del analisis de la Tabla 23 se puede comprobaregua muestra de EEUU1999 todos los indicadores
presentan consistencia interna, mientras que latnaude Espafial997 es la que muestra méas problemas,
aunque solo el indicador “PERFe210” (“Flexibilidadib es aceptable. Estos problemas en la muestra de
Espafia son consistentes con los datos de estudiiep(Conci, 2012).

Tabla 23. Outer loading- Evaluacion de la consistergiinterna de los items de PERFORMANCE.

EEUU96 EEUU99 ESP97 EEUU96 EEUU99 ESP97

PERFe210 <- 5PERF 0,717 0,741 0,573| OK OK NOK
PERFe211 <- 5PERF 0,688 0,724 0,657| ACCEPT OK ACCEPT
PERFvarl57 <- 5PERF 0,813 0,826 0,732| OK OK OK
PERFvarl58 <- 5PERF 0,786 0,839 0,735| OK OK OK
PERFvarl59 <- 5PERF 0,15 0,788 0,652| OK OK ACCEPT
PERFvar160 <- 5PERF 0,765 0,827 0,711 OK OK OK
PERFvarl61 <- 5PERF 0,94 0,73 0,668 NOK OK ACCEPT
PERFvarl63 <- 5PERF 0,771 0,837 0,737| OK OK OK
PERFvarl64 <- 5PERF 0,704 0,765 0,668 ACCEPT OK ACCEPT
PERFvarl65 <- 5PERF 0,719 0,74 0,628| OK OK ACCEPT

PERFORMANCE. Comprobacién del modelo de medida. Etaa 2- Fiabilidad del indicador

Para evaluar la fiabilidad del constructo se evi(alibilidad compuesta (composite reliabilityas un
proceso de remuestreo (Bootstrapping). Tal y comestna la Tabla 24, en todas las muestras es superi
al criterio de aceptacion de 0,708.

Tabla 24. Composite Reliability- Evaluacion de la fibilidad del constructo de PERFORMANCE.

EEUU96 | EEUU99 | ESP97 EEUU96 | EEUU99 | ESP97
5PERE 0,918 0,940 0,894| OK OK OK
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PERFORMANCE. Comprobacién del modelo de medida. Etea 3- Validez convergente

En esta etapa se ha evaluado si el AVE es mayod.guen cada una de las muestras, tal y como rauestr
la Tabla 25.

Tabla 25. AVE- Evaluacion de la validez convergenteedl constructo de PERFORMANCE.

EEUU96 | EEUU99 | ESP97 EEUU96 | EEUU99 | ESP97
[5PERF 0,531 0,613 0,459 OK OK NOK

PERFORMANCE. Comprobaciéon del modelo de medida. Etaa 4- Validez discriminante

La validez discriminante del constructo se evalii@as etapas, y en cada una de ellas, como serenuest
en la Tabla 26 y Tabla 27, se puede comprobaragueargas del constructo performance son mayoees qu
las del resto.

Tabla 26. Evaluacion de la validez discriminante - FRNELL-LACKER C.

EEUU96 EEUU99 ESP97
5PERF - 1INF 0,191 0,259 0,289
5PERF - 2TRA 0,301 0,292 0,353
5PERF - 3BREW 0,298 0,335 0,229
5PERF - 4EMP 0,40y 0,443 0,297
5PERF - 5PERF 0,729 0,783 0,678

Tabla 27. Evaluacion de la validez discriminante - EROSS LOADINGS

ANO96 1INF 2TRA 3REW 4EMP 5PERF

PERFe210 0,14p 0,214 0,222 0,267 0,717
PERFe211 0,144 0,183 0,235 0,28 0,688
PERFvarl57 0,051 0,204 0,171 0,32 0,813
PERFvarl58 0,106 0,264 0,23 0,327 0,786
PERFvarl59 0,224 0,277 0,21 0,313 0,75
PERFvar160 0,158 0,243 0,202 0,343 0,765
PERFvarl61 0,061 -0,012 0,095 0,07 0,54
PERFvarl63 0,182 0,241 0,259 0,339 0,771
PERFvarl64 0,124 0,212 0,195 0,297 0,704
PERFvarl65 0,198 0,222 0,266 0,278 0,719

HIWP. Analisis del constructo de segundo orden

Adicionalmente, y con objeto de evaluar el constrage segundo orden HIWP, se muestran en la T&bla 2
los valores de la significatividad de los consiosale primer orden que conforman el constructo “FTW

Tabla 28. Evaluacién de la significatividad (T-valuele los weight en el constructo de segundo orden.

Construct EEUU1996 EEUU1999 Espafial997
COMUNICACION - HIWP 0,168 0,395 0,546
FORMACION - HIWP 0,659 0,921 2,422
REMUNERACION — HIWP 1,554 1,710 0,401
PARTICIPACION - HIWP 4,103 3,835 0,378

Como se puede observar en esta tabla, la relantéem @ constructo de “participacion” y el constoude
segundo orden “HIWP” es significativa en las mwestle EEUU1996 y EEUU1999, la relacién entre
“Formacion” y “HIWP” lo es sélo en la muestra ESPANDO7, y la relacion entre “Remuneracion” y
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“HIWP” sélo es significativa en la muestra de EE999, mientras que la relacion entre el construeto d
“Comunicacién” con “HIWP” no es significativa emgiuna de las tres muestras.

Estos resultados, sin embargo, no son concluyetiéeis que, por el modo en el que hemos definido el
constructo de segundo orden (repeticion de indieg)pla cantidad de items de cada constructoighepr
orden afecta al peso en el constructo de segurdbndHair et al., 2013b). En nuestro caso existe un
diferencia importante en el nimero de items: Cooaaidn tiene 5 items, Formacion tiene 7, mientas g
Remuneracion y Participacion tienen 9 items cada un

Este resultado debera comprobarse en investigacfaheas aplicando, en la definicién del constyuds
segundo orden HIWP, el método en dos etapas (Hal.,e2013a), para soslayar este inconveniente
detectado al calcular la significatividad del comsto de segundo orden.

Aun teniendo en cuenta estos datos, en la Tabie 28uestran los valores del weight, y se han marcad
los valores superiores a la media en cada unasdauastras.

Tabla 29. Evaluacién de los pesos en el constructo siegundo orden.

Construct EEUU1996 EEUU1999 Espaial997
COMUNICACION - HIWP 0,023 0,057 0,145
FORMACION - HIWP 0,112 0,151 0,722
REMUNERACION — HIWP 0,274 0,286 0,108
PARTICIPACION - HIWP 0,744 0,685 0,115

De esta tabla obtenemos que la mayor incidendasddlWP en el caso de las muestras de EEUU previen
del constructo “Participacion”, mientras que enado de Espafia el constructo con mayor incidesa e
de “Formacidén”, que ademas es el Unico construetoas significativo en esta serie (ver Tabla 28).

Andlisis de los resultados obtenidos en la comprobién del modelo de medida

La evaluacion de la calidad del instrumento de deedealizada en los apartados previos ha puesto de
manifiesto:

- El constructo de PERFORMANCE si que funciona conodelp reflectivo

- En cuanto al modelo de medida formativo de los rouabnstructos de primer orden que
conforman los HIWP, los resultados obtenidos eflitima etapa de comprobacién ponen en duda
la validez de algunos de los items de los constsué remuneracion y participacion

- Sobre el constructo de segundo orden HIWP, se wpmajue la metodologia aplicada para su
configuracién (repeticion de indicadores), nos bhepiobtener datos concluyentes sobre la
significatividad de cada constructo de primer orghem lo que en investigaciones futuras se debera
resolver este aspecto

Asumiendo que el modelo planteado en este tralemjesita ajustes adicionales, que deberan ser almarda
en investigaciones futuras, nos planteamos contiooa la evaluacion del modelo de estructura para
confirmar la conveniencia de realizar estos ajustes] modelo de medida, de forma que se aumeRe la
explicada del modelo de estructura.

Evaluacion del modelo de estructura

Siguiendo la recomendacion de Hair (2013b) se avalimodelo estructural: el poder predictivo, la
relevancia predictiva y la significacién de lasapibnes estructurales, pero el primer paso es avalu
existe colinealidad entre los constructos del mmdel
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Evaluacion del modelo de estructura — Paso 1 — Evelcion de la colinealidad

Aplicando la metodologia descrita en los apartgdesios, se ha comprobado que el valor del VIFaitac
uno de los constructos y para cada una de las raggssta por debajo de 5, por lo que se puedémanf
la ausencia de colinealidad entre los diferentestcactos del modelo.

Tabla 30. Evaluacién de la colinealidad en el modelte estructura.

EEUU1996 EEUU 1999 Espafial997
Constructo VIF Constructo VIF Constructo VIF
COMUNICACION | 1,325 COMUNICACION | 1,492 COMUNICACION | 2,247
FORMACION 1,850 FORMACION 1,565 FORMACION 3,521
REMUNERACION | 1,370 REMUNERACION | 1,406 REMUNERACION | 1,585
PARTICIPACION 1,797 PARTICIPACION 1,721 PARTICIPACION | 2,718

Evaluacion del modelo de estructura — Paso 2 — Caséntes path del modelo de estructura

La significatividad del coeficiente path la obtemsmdel estadistico T, tras ejecutar el remuestreo
Bootstrapping. Ver Tabla 31, Figura 10 , FigurayHigura 12

Tabla 31. Evaluacioén de la significatividad (T-valuefel path-coefficient en el modelo de estructura.

EEUU1996
9,066

EEUU1999
10,594

Construct
HIWP-PERFORMANCE

Espaial997
4,734

Estos datos ponen de manifiesto que es relevamsalzon entre el constructo de segundo orden ‘PIW
y la “PERFORMANCE" tal y como sefiala el cuerpo tedexistente al respecto, dado que el path ehtre e
constructo de segundo orden y performance es isigtivo.

Evaluamos a continuacion (Tabla 32) el valor déhaefficient (efecto directo) entre el construd®
segundo orden HIWP y PERFORMANCE, que nos apoftariracion sobre la importancia relativa que
tiene esa relacion. Tal y como muestra la table, @sto es menor en la muestra de Espafia que da las
EEUU. No obstante todas ellas estan en un mismenatd magnitud manifestando una relacién moderada-
baja entre ambos constructos.

Tabla 32. Evaluacion de los coeficientes path en ebielo de estructura.

EEUU1996
0,454

EEUU1999
0,536

Construct
HIWP - PERFORMANCE

Espafial997
0,399

Evaluacién del modelo de estructura — Paso 3 — Cagénte de determinacion (R value)

Con esta etapa nos planteamos estimar qué cadidad/arianza de los constructos dependientessten
caso el constructo PERFORMANCE, es explicada poctmstructos precedentes del modelo, a través del
valor de R.

El valor minimo recomendado es del 10%, y segum etaal. (2013a) valores por encima del 75% nos
aportarian una explicacion sustancial, 50% moderadaartir del 25% débil.

Sobre el valor de R2 obtenido hay que resaltarTabta 33, Figura 13, Figura 14 y Figura 15):

- En las 3 muestras se ha detectado un efecto deébilagl practicas de HIWP sobre la
PERFORMANCE medida.
- Se detecta un valor de varianza explicada much@nsyla muestra del afio 1999-EEUU.

Tabla 33. R de la variable dependiente (constructo “performane”) para las tres muestras analizadas

R2- ANO 96 R2- ANO 99 R2- ANO 97
| PERFORMANCE 0,206 0,288 0,159
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Figura 10. Muestra EEUU 1996. Significatividad (T-valie) y path coefficient del modelo de estructura.

REWidb REWid7 REWnar020 REWvar(29 REWvar(30 REWwar(32 REWwvar(33 REWvar(34 REWwar(35

INFuari09
PERFe210
INFyar010
SRFN PERFe211
INFeari0l2 ——
0.274 (1.554) PERFuarl57
INFuar013
NF 0.023 (0.168) PERFuarlss
INFuarl4
PERFvarlse
—0.454 (9.066)—
TRAIBG PERFvarl0
H PERFuarl6l
RIS 0.112 (0.659) o
TRAvar016 PERFuarl63
0.744 (4.103)
LT —— PERFvarl6d
TRAVar018 PERFvarl6s
2TRA
TRAvard13

TRAvar)25

EMPp5g9 EMPvar027 EMPvar036 EMPvar037 EMPvar38 EMPvar039 EMPvar040 EMPvar04l EMPvarQ42

Figura 11. Muestra EEUU 1999. Significatividad (T-valie) y path coefficient del modelo de estructura.

REWid& REWid7 REWwvar020 REWwvar)29 REWwvar(30 REWwvar(32 REWwvar(33 REWwvar(34 REWvar035

INFvar009
INFvar010 PERFe210
3REW
) R { % PERFe211
0.286 (1.710)
TNFvard13 PERFvarl57
1INF 0.057 (0.395)

INFvardl4 \‘ PERFvarl53

PERFvarl5d

—0.536 (10.594) —¥

PERFvarl6l

TRAIbE
HIWP SPER PERFvarl6l

TRAvarl15 0.151 (0.921)

PERFvarl63
TRAvar016 0.685 (3.835)

PERFvarl6d
TRAvarl] ——————————

PERFvarl65
TRAvar)18

2TRA

TRAvarl19

TRAvar)25
4EMP

EMPp5g2 EMPvar27 EMPvarl36 EMPwar037 EMPvar(38 EMPvar)39 EMPwar040 EMPvar041 EMPvarld2
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Figura 12. Muestra ESPANA 1997. Significatividad (Tvalue) y path del modelo de estructura.

REWid6 REWid7 REWvar020 REWwar(29 REWvar)30 REWwar032 REWvar033 REWwar034 REWvar)35

INFvar009
REW PERFe210
INFvaril0
PERFe211
INFvaril2 0108 (0.401)
PERFvarl57
INFvari13
LNF 0145 (0.546) ——
INFvari14 4
PERFvarl5d
——0.390 (4734)
PERFvarl60

TRAibG
HIWP PERFvarl6l
TRAvar(15 0722 (2422)
TRAvals PERFvarl63
va ﬁ. 0.115 {0.378)
PERFvarlG4
TRAvar(17
PERFvarl65
TRAvar(18
2TRA
TRAvar(19
TRAvar(25

EMPp5q2 EMPvard27 EMPvar036 EMPvarQ37 EMPvar(38 EMPvar)39 EMPvar040 EMPvarQ41 EMPvar042

Figura 13. Muestra EEUU1996. Path del modelo de esirtura y weights/loads del modelo de medida.

REWid6 REWid7 REWwvar)20 REWvar029 REWwvar)30 REWvar(032 REWvar033 REWvar)34 REWvar035

0349 0323 0414 0.507 0.215 0219 0,043 0113 -0.056

INFvar003

0.717—» PERFe210

INFvar0l0 ———0.489
0688 —— PERFe2ll

INFvar012 0.29
0.813——b PERFvarl57

INFua013 ———0174
1INF 0023 0786 —— PERFvarl5s

INFua0ld ———0.395
0.750————b PERFvarl59
TRAIE  ————0.317 0.765——» PERFvarl60
TRAva0l5 ———0.214 o112 H 0.590——b PERFvarl6l
TRAval6 ———0.061 0.771 ——b PERFvarl63

0.744

TRAva0l7 ———0136 0.704 ——F PERFvarl6d
TRAvar018 0.228 0.719——F PERFvarl65

TRAvar(19

TRAvar025

EMPp5q9 EMPvar)27 EMPvar036 EMPvar)37 EMPvar)38 EMPvar039 EMPvar040 EMPvar41 EMPvar042
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Figura 14. Muestra EEUU1999. Path del modelo de esirtura y weights/loads del modelo de medida.

REWid6 REWid7 REWvar(20 REWvar)29 REWwvar)30 REWvar(32 REWvar(33 REWvar)34 REWvar035

INFvard02
INFvarl10 0.763 0/.741—’ PERFe210
R 0.724——F PERFelll
INFvard12 0811 —p ;
0.286
INFvard13 0,654 0.826 —— PERFvarl57
1INF 0.057
IMFvardl4 0714 0.839—F PERFvarls8
0.788 ——» PERFvarl59
0.827 —» PERFvarl60
TRAIbG 0.274
0730 —— PERFvarl6l
TRAvard15 0673 0151
0837 —* PERFvarlo3
TRAvarl16 0.431 0685
.765——— PERFvarl6d
TRAvard17 0,673 —p
0.740— PERFvarl6s
TRAvard18
TRAvard19
TRAvard25

0.490

EMPp5qd EMPvar(27 EMPvarl36 EMPvar37 EMPvar038 EMPvar033 EMPvar(40 EMPvar041 EMPvar42

Figura 15 Muestra ESPANA 1997. Path del modelo deseuctura y weights/loads del modelo de medida.

REWid& REWid7 REWwvar020 REWwvar29 REWvar030 REWwvar(32 REWvar033 REWwvar(34 REWvar035
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!
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0.657—F PERFe2ll
INFvari12 0.587 —H¥ 0.108
0.732— PERFvarl57
INFvar0l3s ———-0.043
1INF 0.145 0.735—F PERFvarl58
INFvarlld ——-0,088
0.652— PERFvarl59
0.711—— PERFvarl60
TRAIBG 0572 o
0,668 —F PERFvarl6l
TRAvar15 0.092 0722 x
0.737—— PERFvarl63
TRAvar016 0035 .
0115
568 ——F PERFvarl6d
TRAvar017 0097 — o
0628—F PERFvarl6S
TRAvar018 ——0.037 "
TRAva018 ———0330
TRAvar02s ———0,039

4E$AP
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Por otro lado, examinando los pesos de cada utmsdi&Ems en sus constructos de primer orden paglemo
identificar los programas que mas efecto tienen paplicar la performance. Se han identificadoende

en la Tabla 34, marcando los pesos que estan pon&de la media de los items de un construct@eda c
muestra.

Tabla 34. Pesos de los constructos

1INF

2TRA

3REW

4EMP

96

99

97

96

99

97

96

99

97

96

99

97

INFvar009

-0,093

-0,182

0,065

INFvar010

0,489

0,513

0,586

INFvar012

0,296

0,410

0,587

INFvar013

0,174

0,109

-0,043

INFvar014

0,395

0,413

-0,088

TRAIib6

0,317

-0,134

0,572

TRAvar015

0,214

-0,022

0,092

TRAvar016

0,061

-0,100

0,035

TRAvar017

0,136

0,308

0,097

TRAvar018

0,228

0,577

0,037

TRAvar019

0,107

0,320

0,330

TRAvar025

0,377

0,283

0,039

REWid6

0,349

0,417

0,176

REWid7

0,323

0,305

0,386

REWvar020

0,414

0,045

0,308

REWvar029

0,507

0,612

-0,204

REWvar030

0,215

0,289

0,074

REWvar032

0,219

0,282

0,368

REWvar033

-0,043

-0,010

0,311

REWvar034

0,113

0,116

0,192

REWvar035

-0,056

-0,161

-0,008

EMPp5q9

0,02

B

0,151

-0,104

EMPvar027

0,05

4

-0,061

0,257

EMPvar036

0,384

0,155

0,164

EMPvar037

0,323

0,210

0,262

EMPvar038

0,02

0,350

0,276

EMPvar039

0,277

0,329

0,377

EMPvar040

0,08

0,204

0,074

EMPvar041

0,134

1

0,092

0,013

EMPvar042

0,351

0,150

0,116

En resumen, respecto al analisis del modelo deatsta, hemos obtenido los siguientes resultados:

Es significativo el coeficiente path entre los HIWPa PERFORMANCE en las 3 muestras, aunque
como el modelo de medida no se ha podido validéordea completa, este resultado no es concluyente.
En las muestras de EEUU el constructo que tienempmtancia relativa para conformar el constructo
de HIWP es “Participacién”, mientras que en la nmaede Espafa es el de “Formacion”.
Sobre las practicas individuales que tienen médencia en la performance:
o En “Comunicacion”: INFvar010 (informacion sobre BRikados del departamento) e INFvar012
(Informacion sobre nuevas tecnologias)
o En “Formacion” En el caso de EEUU destacan TRAV&rQAnalisis estadistico/calidad) y
TRAvar025 (Formacion para otras areas o puestts el@presa), mientras que en Espafa destacan
TRAIib6 (Entrenamiento en las habilidades para sypiprtrabajo) y TRAvar019 (Formacion de

equipos de trabajo)

o En “Remuneracion”;: REWid7 (Recompensas no monefaria
o En “Participacion”; EMPvar037 (Enriquecimiento alisefio del puesto de trabajo) y EMPvar039

(Otros grupos de sugerencias diferentes de cirdgaslidad)

- Respecto a qué cantidad de la varianza de PERFORBEANS explicada por el uso de HIWP,
hemos encontrado una relacion débil en las muestr&EUU (>0,2), mientras que en la muestra
de Espafia la relacién es muy baja (0,16).
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Conclusiones, Limitaciones e investigacion futura

Los objetivos de este trabajo se centraban en alapel modelo de medida de los HIWP del cuestionar
de Lawler (Lawler IIl, 1986) como modelo formatiyigra posteriormente analizar su capacidad predicti

Respecto al primer objetivo, desde un punto daasadémico con este trabajo hemos comprobadaque |
escala de medida de un constructo de segundo padatas “HIWP”, no es del todo adecuada. El ppialci
problema se plantea en dos de los constructosigermporden, por lo que se plantea como investigacié
futura, mejorar las escalas de remuneracién yqgaatiion, dividiendo cada uno de los constructos,
concebidos originalmente como unidimensionalesjansub-constructos mas homogéneos. Ademas, en
esa investigacion debera plantearse la configunadi constructo de segundo orden aplicando eldnéto
de las dos etapas, en lugar del método de repetieidos items que se ha aplicado en este estudio.

Por otro lado, en relacion con el segundo objetivuestro estudio confirma la relacion significati@anque
baja, entre el uso de los HIWP y los resultadola @mpresa, que en nuestro modelo se miden a tdavés
resultados percibidos. Aunque la existencia deretaaion, que parte de un modelo de medida quxea n
metodoldgico no se ha validado completamente, debfrmarse en investigaciones futuras.

De ser asi, y confirmarse definitivamente estacr@m el hallazgo es importante para el entorno
profesional, ya que cuantifica la relacién entreiss de los HIWP y la PERFORMANCE en dos paises
con importantes diferencias culturales, y ademéstifica las practicas que contribuyen en mayoridzed

a esta relacién positiva.

En general, este trabajo contribuye al debate @aeeg torno a la relacion HIWP-resultados, apuitiam
una posible capacidad predictiva del modelo de eapéra medir el efecto del uso de los HIWP satise |
resultados de las empresas, partiendo de un mddetwedida que presenta relaciones formativas.

Estas contribuciones deben considerarse teniendoasta las limitaciones de la investigacion. Emer
lugar, nuestros datos provienen de estudios de hasede 15 afios, aunque para probar los modelos de
medida la vigencia de los datos no es una limitagiportante puesto que analizamos la relaciére dogr
constructos y no nos interesa describir el estadeviblucion de estas practicas, sino cémo podeirmed
esta relacion definida.

Por otra parte, s6lo disponemos de datos de ensgpggaades de dos paises por lo que no podemos
generalizar las conclusiones a otros contextosnddos datos utilizados provienen de investigason
de caracter transversal, lo que puede provocan@se recojan algunos efectos derivados del usth\We

que, al diferirse en el tiempo, son importantes feageneracion de resultados. Por ultimo, el helehgue

las respuestas al cuestionario provenga de una diménte de informacion (el directivo), en lugar de
preguntar a mas informantes por empresa, puedasypal y como han propuesto algunos autores (Bowe
y Ostroff, 2004; Guest, 2011; Nishii et al., 200&ul y Anantharaman, 2003) una limitacioén en lédeal

de las conclusiones alcanzadas.

Las propuestas de lineas de investigacion futigasn, en su mayor parte, una relacion directala®sn
limitaciones sefialadas anteriormente. Asi, en priogar, seria interesante mejorar el modelo ihiem

las escalas de remuneracion y participacion, dinidid los constructos concebidos originalmente como
unidimensionales, en dos constructos mas homogégewslver a comprobar la validez del mismo.
Respecto a la transculturalidad del modelo, realinaandlisis multigrupo nos permitiria determisael
modelo de medida es lo suficientemente consisfeari ser utilizado en diferentes contextos cukisra)

por ultimo, el desarrollo de investigaciones dectar longitudinal es un reto importante en el dnte

los HIWP.

ANEXOL. Indicadores utilizados para medir los camstibs
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Indigque cuéntos de los trabajadores de su empresatén en la actualidad participando directamente ecada uno de los
siguientes programas:

EMPp5q9 Comités de consulta

EMPvar027 Sistemas de sugerencias individuales

EMPvar036 Encuestas de opinién

EMPvar037 Enriguecimiento o redisefio del puesttatmsjo

EMPvar038 Circulos de Calidad

EMPvar039 Otros grupos de sugerencias diferent&rdalos de Calidad
EMPvar040 Comités de empresa 0 negociacion coectiv

EMPvar041 Mini-empresas

EMPvar042 Grupos de trabajo semiauténomo

¢ Cuantos de los trabajadores de la empresa recibele forma habitual informacién sobre...?
INFvar009 Resultados operativos globales de la esapr

INFvar010 Resultados del departamento

INFvar012 Nuevas tecnologias que pueden afectarles.
INFvar013 Objetivos y planes del negocio

INFvar014 Comparacion con el desempefio de la canpiet

Indique a cuantos de los trabajadores de la empres les aplica cada uno de estos sistemas de renmaogn o recompensa:
REWid6 Complemento por logro de metas u objetd@grupo

REWid7 Recompensas no monetarias

REWvar020  Seguridad en el empleo

REWvar029  Complemento de sueldo en funcién dedadiiades y conocimientos del trabajador

REWvar030  Reparto de beneficios de la empresa

REWvar032  Reparto de ganancias por sugerenciatadper

REWvar033  Complemento por logro de metas u objgtindividuales

REWvar034  Participacion en el capital de la comgpafii

REWvar035  Remuneracion flexible/pago en especie

¢ Cuantos de sus trabajadores han recibido, en lo¢titnos 3 afios, formacion sistematica y programadare...?
TRAIib6 Entrenamiento en las habilidades de su propbajo

TRAvar015 Toma de decisiones/solucién de probleznagrupos

TRAvar016 Conocimientos de liderazgo

TRAvar017 Conocimientos de administracion de engzes

TRAvar018 Andlisis estadistico/calidad

TRAvar019 Formacion de equipos de trabajo

TRAvar025 Formacion para otras areas o puestanbajo de la empresa

¢ Coémo valora el impacto positivo 0 negativo, si este, que tienen los esfuerzos para lograr la impkcién del trabajador en
los siguientes indicadores del rendimiento de la gresa?
PERFe210 Flexibilidad

PERFe211 Lealtad del trabajador

PERFvarl57  Productividad

PERFvarl58 Calidad de los productos/servicios
PERFvarl59  Atencion al cliente

PERFvarl60  Satisfaccion del trabajador
PERFvarl61 Rotacion del personal

PERFvarl63  Competitividad

PERFvarl64  Beneficios

PERFvarl65 Calidad de vida en el trabajo
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES
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Aportaciones de interés empresarial

Se incluyen a continuacion, segun el esquematésikaplanteado en j{&rror! No se encuentra el origen
de la referencia, las aportaciones para el &mbito profesional, elesdla una de las tres perspectivas de
andlisis abordadas.

Perspectiva “Retos y desafios”

Respecto a la identificacion de los principalesseat los que han de dar respuesta los responsigbles
RRHH de las empresas, teniendo en cuenta los ¢ondittes internos y externos que los determinan, la
conclusiones de nuestro trabajo proporcionan arofesionales una vision global de los retos y flesa

a los que se enfrentan, de tal forma que puedenifipte de forma adecuada los mejores programas de
gestion de RRHH y metodologias de trabajo parana#mael éxito, identificando oportunidades y
posibilidades de mejora.

- Los retos que con mayor frecuencia mencionan lofegionales del ambito de los recursos
humanos son la gestion del talento y el liderakgopreocupacién por la Gestién del talento es
compartida también por los CEQ’s.

- Losretos y desafios evolucionan de forma signifieacuando los directivos de RRHH identifican
los retos a corto y a largo, en consonancia cavdducion de los condicionantes tanto externos
como internos a los que se enfrentan las emprasague tanto a corto plazo como a largo se
mantienen en las primeras posiciones los desadlasionados con la gestion del talento y el
liderazgo.

- La relevancia que tiene la gestion del talentototamtre los CHRO (Chief Human Resource
Officer) como entre los CEO, y el hecho de que aatenga esta preocupacion en los Ultimos
afos, pone de manifiesto la existencia de un défecicapacidad en las empresas para afrontar
este reto.

En lo relativo a las soluciones que se implantaa pgar respuesta a estos retos:

- En el ambito de los estudios realizados por lasrorgciones empresariales y las principales
consultoras del area de los Recursos Humanostageseralizado el uso del término “Programas
de Alto Rendimiento” (HIWP en inglés).

- Aunque no se utilice de forma expresa el términ@/FlJ estos programas se utilizan de forma
sistematica en las empresas para responder adafiatea los que se enfrentan los mandos que
desarrollan funciones de Recursos Humanos en |psesas

- Los programas que ponen en marcha las empresashogah a resolver los principales retos
detectados: Gestion del Talento, Liderazgo y comjso.

- Se han detectado determinados retos que tienerabetura menor en cuanto a programas
implantados, lo que plantea la posible existeneiamh brecha entre los retos identificados y las
soluciones implantadas.

Sin embargo nuestras conclusiones no estan exgmtasitaciones. En primer lugar, teniendo en caent
la tipologia de informacion en la que se basa nuestudio, que no proviene del ambito académigmry

lo tanto no ha sido sometida a los procesos dsiéevgue caracterizan este tipo de documentacén, s
pueden plantear ciertas reservas. Adicionalmehteeeho de usar datos secundarios, y por lo tamto n
controlar las preguntas ni el desglose de la indmiém, por tamafio, pais, actividad, etc. no ngehaitido
actuar directamente sobre el tipo de informacidalizada. Ademas, todos los informes se basan en la
opinién de los directivos, pero como comentan diegrautores, para las cuestiones relacionadasson |
soluciones implantadas y "las practicas de recutammanos reales" que se implementan en las
organizaciones, es necesario que la fuente de daigisal provenga los empleados en lugar de los
directivos (Nishii et al., 2008), o como minimo daenformacién provenga de las dos fuentes (Boyen
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Ostroff, 2004; Guest, 2011; Paul y Anantharama@32Wright y Boswell, 2002). Finalmente, para oleten
los datos inter-informes se les ha dado la mistevaacia a informes que presentaban datos a nivel
mundial, con informes que presentaban datos denigo @ontinente, o incluso de un Unico pais (caso
concreto de Estados Unidos y Espafia). Esta operiatiioduce limitaciones a nuestro estudio dado que
existen diferencias entre paises y continentesofmen los retos en si, sino también en las pades
(Brewster, 2004), ademas de existir un posiblesasgléfilo debido a la mayor disponibilidad deasat

Perspectiva “indicadores usados para evaluar la igencia de los HIWP en la performance
empresarial”.

Podemos concluir, tras identificar los indicaddirancieros mas utilizados en la literatura paraliaar
este vinculo, que la principal contribucion a nigebfesional se relaciona con la validez y coriélac
existente entre los indicadores objetivos y suajstiy la identificacion de los indicadores masvahtes
para evaluar los resultados derivados de la peestaarcha de sistemas de gestion de recursos hamano

Perspectiva “Cémo evaluar el uso de los HIWP y soculacion con la performance empresarial”

Desde esta perspectiva la principal aportacionadiesis es que nuestro estudio confirma, en primera
instancia, la relacion positiva entre el uso deHd&/P y los resultados en la empresa, que en raestr
modelo se miden a través de resultados percibidos.

Aunqgue la existencia de esta relacion, que parindaodelo de medida que a nivel metodolégico no se
ha validado completamente, debe confirmarse ensiipaxiones futuras. De ser asi, y confirmarse
definitivamente esta relacion predictiva, el halazs importante para el entorno profesional, ya qu
cuantifica la relacién existente entre el uso de HIWWP y la PERFORMANCE en dos paises con
importantes diferencias culturales, y ademas ifieatias practicas que contribuyen en mayor medida
esta relacion positiva.

Estas contribuciones deben considerarse teniendoesa las limitaciones de la investigacion. Emer
lugar, nuestros datos provienen de estudios demasede 15 afios, aunque para probar los modelos de
medida la vigencia de los datos no es una limitagigportante, puesto que analizamos la relacioreent
los constructos y no nos interesa describir ebestie evolucion de estas practicas, sino cémo puddir

esta relacion definida.

Por otra parte, s6lo disponemos de datos de enspggaades de dos paises por lo que no podemos
generalizar las conclusiones a otros contextosn®de los datos utilizados provienen de investigeso

de caracter transversal, lo que puede provocangjse recojan algunos efectos derivados del usb\We

que, al diferirse en el tiempo, son importantes fegeneracion de resultados. Por dltimo, el heehgue

las respuestas al cuestionario provenga de una dménte de informacion (el directivo), en lugar de
preguntar a mas informantes por empresa, pued@sypal y como han propuesto algunos autores {iNish
et al., 2008) una limitacion en la validez de lasdatusiones alcanzadas.

Aportaciones de interés académico-cientifico

Perspectiva “Retos y desafios”

Para el ambito académico, la identificacion dedoss y desafios que preocupan a los directivédRigH,

y la identificacion de los HIWP que se estan aplittaen las empresas para resolverlos, suponerput in
de gran valor para identificar posibles lineasrdestigacion que pueden contribuir al desarrolldade
profesion, y que realmente respondan a los interdeelos profesionales, de forma que contribuyan a
reducir el gap que algunos investigadores hanifttzmio entre el &mbito académico y profesionali€g
2007; Kaufman, 2012; Stone y Deadrick, 2015).
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Perspectiva “indicadores usados para evaluar la igencia de los HIWP en la performance
empresarial”.

Desde esta perspectiva, los resultados obtenidoeetevantes para los investigadores del area, ga€o
aportan informacion de interés para el disefio derds investigaciones, tanto en lo relativo al deo
aquellos indicadores que han tenido una mayor éncié en estudios ya realizados, como en lo relativ
la estrategia de recopilacion de datos en el tierfmo otro lado, el elevado ndmero de indicadores
financieros identificados pone de manifiesto lapdigdad de criterios utilizados por los diferentes
investigadores:

- Existe un amplio uso de medidas subjetivas. Dal ti# indicadores identificados mas de un tercio
se corresponden con medidas subjetivas.

- Los indicadores financieros objetivos mas utilizadmn: ROA (rentabilidad econdémica -
rentabilidad sobre activos), ventas, ventas poresdpe, ROS (rentabilidad sobre ventas) y ROE
(rentabilidad financiera - retorno del capital).

- Eluso de diferentes criterios para la recopilaciérdatos en el tiempo para identificar el vinculo
entre el uso de las practicas de alto rendimients yesultados de la organizacién pone en duda
la relacion de causalidad en determinadas investigas (Wright et al., 2005). La opcién mas
comun para recopilar datos y poder identificar gfiteulo es la utilizacion de medias de varios
periodos, para evitar fluctuaciones aleatoriasgnalias en los datos (Youndt y Snell, 2004).

Estas conclusiones deben utilizarse teniendo emta e principal limitacién del estudio, que saewf a
la seleccion de los articulos que se han analizadgue la estrategia de busqueda utilizada pualderh
dejado fuera otros articulos en los que tambidmagan utilizado los indicadores financieros parauar
el vinculo entre las practicas de alto rendimignims resultados de la organizacion.

Perspectiva “Cémo evaluar el uso de los HIWP y soculacion con la performance empresarial”

Desde un punto de vista académico con este trabajos comprobado que la escala de medida propuesta
por Lawler (1986), con la existencia de un constrale segundo orden “HIWP” para evaluar el uso de
estos programas, no se comporta como modelo formd®ior o que se ha planteado la posibilidad de
mejorar el modelo inicial en las escalas de renagi@n y participacion, dividiendo los constructos
concebidos originalmente como unidimensionaleslanconstructos mas homogéneos.

Lineas Futuras de Investigacion

Las lineas futuras de investigacién derivadas tisla se describen a continuacién relacionandatalsién
con las tres perspectivas que han guiado nuesdisiande la “black box” que relaciona los HIWPog |
resultados de las empresas.

Desde la perspectiva de los retos y desafios @uese enfrentan los directivos de RRHH y el ustosle
HIWP, con objeto de acercar el &mbito académigarafiesional, consideramos relevante contrastar los
retos y desafios a los que se enfrentan los poofalsis, aplicando las herramientas metodologicasgs

de las investigaciones cientificas, con objeto diéae las limitaciones comentadas en los apartados
anteriores. Adicionalmente, en nuestro analisi:o® hemos preocupado sobre las percepciones de los
empleados, por lo que seria interesante profundizaste ambito y recabar la opinion de los missnbse

la idoneidad de los programas para hacer frerie getos planteados. Por Gltimo, de nuestra irgestin

se desprende que hay areas que, aunque ya seabstdando desde el &mbito académico, como son la
gestion del talento, la mejora del liderazgo y empromiso, representan campos de actuacién que
claramente son un desafio para los profesionatedpmue se debe continuar analizando las herrdase
disponibles y las mejores metodologias que pernatéms profesionales mejorar las soluciones que se
implantan en las organizaciones.
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Desde la perspectiva de los indicadores utilizapdoa determinar los resultados obtenidos por lgsesas
tras el uso de los HIWP, en futuras investigaciaegsretende aplicar los resultados obtenidos dis&fio

de una investigacion que permita evaluar la virgala entre las practicas de alto rendimiento y los
resultados de las empresas, utilizando una mugstesnpresas espafiolas. Asimismo, en otra futuga lin
de investigacién se profundizara en el uso de aultices subjetivos para evaluar los resultados gle la
empresas tras la aplicacion de practicas de alttimgento en la gestién de los recursos humanos.

Por ultimo, las propuestas de lineas de investigaduturas relacionadas con la perspectiva de las
herramientas de medida para los programas deeadtbmiento (HIWP) son, en primer lugar, mejorar el
modelo de medida inicialmente planteado en lasl&scke remuneracion y participacion, dividiendo los
constructos concebidos originalmente como unidim@ases, en dos constructos mas homogéneos, y
volver a comprobar la validez del modelo. Respad#transculturalidad del modelo, planteamoszaali

un analisis multigrupo que nos permitiria determisael modelo de medida es lo suficientemente
consistente para ser utilizado en diferentes ctwgexulturales, y por ultimo, el desarrollo de
investigaciones de caracter longitudinal es unimpmrtante en el &mbito de los HIWP.
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