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Resumen
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Resumen

Las préacticas de recursos humanos son aquellos procesos, vinculados entre si y disefiados
por la administracion de recursos humanos, que participan en el logro de los objetivos
organizacionales a traves de las personas. Estas practicas han sido estudiadas
ampliamente en la literatura reciente debido principalmente porque los elementos que las
sustentan estdn cambiando de manera importante. Elementos como el concepto de
trabajo, de tarea, de tiempo y espacio; se han modificado para responder a un entorno
empresarial dinamico. Por otro lado, las personas cada vez mas diversas tienen
concepciones distintas del trabajo que obligan a la administracién a buscar mejores
formas de aprovechar el talento, la creatividad y la capacidad de innovacién.

Desde esta perspectiva, las personas representan para la organizacion un recurso valioso
cuya coordinacion hace la diferencia para alcanzar ventajas competitivas.

El presente estudio ha buscado explorar esta relacion entre las practicas de recursos
humanos y el desempefio organizacional, a través de la percepcion de quienes disefian y
ejecutan las practicas de recursos humanos en empresas medianas y grandes establecidas
en el municipio de Aguascalientes.

Se han utilizado instrumentos validados en estudios previos con objetivos similares y los
resultados permiten establecer que existe una relacion significativa entre las practicas
flexibles y el desempefio de la organizacion.

De esta manera, el estudio permite conocer los avances en ésta linea de investigacion y
sienta un precedente para investigar el contexto especifico de las empresas del municipio

de Aguascalientes.



Summary

Human resources practices are those processes, linked together and designed by the
human resources management, that participate in the achievement of organizational
objectives through people. These practices have been studied extensively in the recent
literature mainly because the elements that support them are changing in an important
way. Elements such as the concept of work, task, time and space; have been modified to
respond to a dynamic business environment. On the other hand, increasingly diverse
people have different conceptions of work that force management to look for better ways
to take advantage of talent, creativity and innovation capacity.

From this perspective, people represent for the organization a valuable resource whose
coordination makes the difference to achieve competitive advantages.

The present study has sought to explore this relationship between human resources
practices and organizational performance, through the perception of those who design
and execute human resource practices in medium and large companies established in the
municipality of Aguascalientes.

Validated instruments have been used in previous studies with similar objectives and the
results allow to establish that there is a significant relationship between flexible practices
and the performance of the organization.

In this way, the study allows to know the advances in this line of research and sets a
precedent to investigate the specific context of the companies of the municipality of

Aguascalientes.



Introduccion

Las practicas de recursos humanos se definen como aquellos procesos disefiados para
alcanzar los propdsitos de la organizacion a través del trabajo de sus colaboradores
(Schuler, 1992). Estas préacticas han evolucionado a lo largo de la historia desde el
artesano que recibia a un aprendiz en su taller para desarrollar sus habilidades y su vision
del trabajo, buscando que a largo plazo fuera capaz de convertirse en un artesano experto.
La realidad es que, para cumplir los objetivos de cualquier proyecto, desde la antigtiedad
se han utilizado tacticas para lograr los resultados a través de las personas.

La administracion de recursos humanos como una especialidad dentro de las empresas
surgi6 como consecuencia del crecimiento y la complejidad de las tareas
organizacionales. Sus primeras manifestaciones se observan en los comienzos del siglo
XX, como consecuencia del impacto de la revolucion industrial y la creacion de
“relaciones industriales”, como una actividad mediadora entre las organizaciones y las
personas para articular los objetivos organizacionales y los objetivos individuales. A
partir de la década de 1950, la administracion de recursos humanos ha experimentado
numerosas transformaciones en sus practicas, derivados de los desafios que han
enfrentado las organizaciones. A pesar de que la administracion de recursos humanos
abarcaba todas las practicas que se conocen ahora (seleccion, contratacion, evaluacion,
remuneracion, separacion); las caracteristicas del siglo XXI, por ejemplo, una economia
globalizada, una fuerte competencia entre empresas, los cambios radicales derivados de
las tecnologias de la informacién y la comunicacion, entre otros. Han generado una
adaptacion en las organizaciones respecto a su filosofia sobre los recursos humanos, es
decir, a su concepcion de las personas. En otras palabras, para alcanzar sus objetivos, las
empresas han coincidido en asumir que las personas son agentes activos y proactivos,
dotados de inteligencia y creatividad, de iniciativa y decision, de habilidades y
competencias. Las personas constituyen un recurso para la organizacion y representan
una ventaja competitiva si las practicas de recursos humanos impulsan la creatividad y la

innovacion para diferenciarse de la competencia (Chiavenato, 1. 1997)

En décadas recientes, se han realizado numerosos estudios orientados a comprender con
mayor profundidad la direccion y el alcance de las practicas de recursos humanos como

un elemento que impacta los resultados que buscan las empresas. En este sentido, los
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avances tedricos relacionados con el campo de la administracion estratégica de los
recursos humanos sugieren que el debate sobre la influencia de las practicas de recursos
humanos en el desempefio organizacional debe avanzar hacia la comprension de los
procesos a través de los cuales se genera dicha influencia.

Investigadores como Brewster (1997); De la Garza (2003) han sugerido que para crear
una ventaja competitiva en la economia globalizada, el mercado de trabajo ha debido
cambiar profundamente en las décadas recientes, lo que ha obligado a concebir el
concepto de trabajo de una manera mas amplia y en consecuencia resalta la necesidad de
estudiarlo desde una perspectiva que permita explorar las modificaciones que se han
presentado y las adaptaciones necesarias tanto del lado de la empresa como del trabajador;
cada uno con sus objetivos y metas pero que convergen en una relacion laboral que se
desarrolla en un escenario novedoso y donde dicha relacion puede tener de igual forma
caracteristicas diferentes a las que tradicionalmente se han desarrollado, es posible
entonces que ambos —empresa Y trabajador— requieran un analisis de sus condiciones para

beneficiarse de este nuevo entorno.

La reciente atencidn sobre un entorno competitivo y dindmico y el surgimiento de nuevos
principios para manejar a las empresas apuntan a la flexibilidad de los recursos humanos
como un mediador potencial en la relacion entre la administracion de los recursos
humanos y los resultados organizacionales (Bhattacharya, Gibson y Duty, 2005; Peird
(2002) Cappelli y Newmark, 2004; Dyer y Shafer, 2002, Van den Beukel y Molleman,
1998, Reilly (1998) ).

En este escenario la aplicacion de la teoria de los recursos y capacidades en la literatura
sobre la administracion estratégica de los recursos humanos presenta un énfasis creciente
sobre la flexibilidad y el crecimiento de la empresa (Boxall y Purcell, 2000). La relevancia
de la teoria de los recursos y capacidades no se enfoca Unicamente en los resultados de la
empresa, sino que va orientado a la capacidad de la empresa para enfrentar los retos de

un contexto cambiante (Evans y Genadry, 1999).

La descripcion mas comprensiva de la flexibilidad en las practicas de recursos humanos

es la que presenta Wright y Snell (1998), quienes la conceptualizan como sigue:

10



“la capacidad de la empresa para contar con personas gque poseen un repertorio
variado de habilidades y conductas y disponer de las préacticas de recursos
humanos que pueden usar efectivamente a las personas para responder a los
cambios que demanda el mercado, adaptarse y tener éxito en un medio ambiente

dinamico”.

Un medio ambiente dinamico y cambiante es una constante para las empresas en estos
momentos, como ya se ha mencionado arriba. Sutcliffe y Huber (1998), explican que la
percepcion que tienen los directivos respecto al medio ambiente empresarial determina la
filosofia sobre los recursos humanos y de ésta se derivan las decisiones estratégicas y las
acciones que despliegan, asi como la forma en que enfrentan los desafios.

Existe un nimero importante de investigaciones que buscan determinar en qué medida
las practicas de recursos humanos con orientacion flexible influyen en los resultados de
las empresas como para sustentar un estudio en el contexto del estado de Aguascalientes
en México, donde adicionalmente se han llevado estudios en la materia y se cuenta con
algunos datos que ofrece el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).

Con el proposito de establecer antecedentes Utiles para la linea de investigacion, se ha
disefiado un estudio que busca averiguar sobre el tema en un grupo de empresas que
comparten caracteristicas especificas con la idea de acotar la poblacion y sea mas clara la
relacién aun a costa de la generabilidad de los hallazgos.

De esta manera es como se ha disefiado el presente trabajo cuya poblacién de estudio esta
determinada por las empresas medianas y grandes asentadas en el municipio de
Aguascalientes a quienes se ha visitado para explorar su opinion sobre las practicas
flexibles de recursos humanos y en qué medida se encuentran asociadas con aspectos muy

especificos de su desempefio.
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Capitulo 1. Planteamiento del problema
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El desarrollo tecnologico, la globalizacion de los mercados, las crisis econémicas; como
algunos de los fendmenos que tienen influencia sobre el desarrollo de las organizaciones,
propician que las empresas busquen lograr la mayor productividad y guiar sus acciones
para asegurar una ventaja competitiva que les permita mantenerse y mejorar su posicion
en el sector donde se desempefien. Es por ello que la flexibilidad de los recursos humanos
ha despertado el interés de las empresas y de los investigadores, quienes, desde el enfoque
basado en recursos, consideran a la flexibilidad como una caracteristica interna, Beltran,
., Escrig, A. Bou, J. Roca, V. (2012).

La flexibilidad como caracteristica de las empresas que los capacita para adaptar sus
recursos internos a los cambios en el entorno se implementa a través de las practicas
administrativas en recursos humanos, que son el conjunto de actividades que aseguran
que cada persona en la empresa esté enfocada a lograr las metas organizacionales segln
Tiwari y Saxena (2012). La administracion de recursos humanos esta conformada por la
politica que es el reflejo de la postura de la empresa ante los recursos humanos. De la
politica se siguen los sistemas de recursos humanos que se encuentran alineados con los
objetivos organizacionales, el sistema establece las practicas mas adecuadas para llevar a
cabo el cumplimiento de la politica. Las practicas pueden denominarse de manera distinta
y contener actividades que pueden tener diferencias y coincidencias entre una empresa y
otra, como lo sefiala Kour y Gakhar (2015). Lo importante es que la falta de una estrategia
de recursos humanos significa que las metas de la empresa se definen sin tener en cuenta
las implicaciones en materia de personal y que las respuestas a los cambios en las

necesidades del negocio son reactivas y empiricas como sostiene Atkinson (1984).

Las empresas requieren tomar decisiones sobre el uso de sus recursos internos para
aprovechar las oportunidades y minimizar los riesgos que presenta el entorno, a esto se le
Ilama estrategia con base en Grant (1991). En conjunto, las estrategias de recursos
humanos se establecen como una respuesta necesaria ante las condiciones volatiles en los
negocios, y deben ser una fortaleza para la supervivencia de las organizaciones en un
mundo que se mueve rapido y ante un crecimiento de la competencia global, para lograrlo
es necesarios establecer un balance que tenga como punto de partida los imperativos del

negocio Yy sus necesidades de cambio sin perder de vista la perspectiva de los empleados
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asi como las diferencias individuales. Este es uno de los propositos del trabajo flexible
como sefiala Reilly (1998).

Las estrategias de recursos humanos durante la Gltima década del siglo XX, tales como la
reduccion de los costos laborales a traves de la eliminacion de puestos de trabajo, una
politica cautelosa en lo que toca al crecimiento de la plantilla laboral y la reduccion de
los tiempos de trabajo; aunados a los cambios tecnoldgicos; han buscado responder con
mayor rapidez a las demandas de los clientes y proveedores (Atkinson 1984). Estas
circunstancias han prevalecido hasta esta segunda década del siglo XX1y han consolidado
el enfoque flexible dentro de la administracion de recursos humanos como una estrategia
que apoya los resultados de las empresas, ahora se sabe que el concepto de flexibilidad
dentro de las practicas de recursos humanos tiene un mayor espectro de aplicacion. En
este sentido la flexibilidad de los recursos humanos es una estrategia que permite a la
empresa adaptar el uso de las capacidades de sus empleados a las demandas del mercado,
le permite ademas anticiparse a los cambios mediante el establecimiento de la estrategia

de recursos humanos con orientacion flexible.

El estudio de la flexibilidad como parte de la estrategia de recursos humanos se ha
estudiado y analizado en diversos escenarios organizacionales en diversos paises del
mundo. Se puede apreciar un debate en torno al concepto de flexibilidad que dificulta su
definicion. Es por ello, que al hablar de flexibilidad de los recursos humanos es necesario
establecer el enfoque que se le esta dando, es decir, desde qué postura se esta abordando.
Por ejemplo, para autores como Palacio y Alvarez (2004),
“... la flexibilidad en el mercado de trabajo se puede definir como la capacidad
de realizar, con escasas o0 casi nulas restricciones normativas, cambios en la
cantidad, estructura, funciones y/o costos del factor trabajo utilizado en el
proceso productivo” ... citado por Ibarra'y Gonzalez (2009: p. 37).

Este enfoque tiene una postura macro que se ve respaldada por las recientes
modificaciones de 2012 a la Ley Federal del Trabajo (1970).

En los estudios mexicanos, se ha observado un enfoque sociolégico centrado en las

condiciones del trabajador operativo.
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Por su parte, la condicién laboral referida al trabajo flexible con otro tipo de puestos,
como los que requieren estudios superiores, es un aspecto que se ha estudiado
ampliamente en Europa; entre los trabajos mas recientes se puede citar a Tomlinson
(2015) quien, con un equipo de academicos de las universidades de Michigan y Sydney,
se enfocan sobre las tensiones del mercado laboral para combinar las necesidades vitales
y el desarrollo de una carrera con las exigencias de ajuste continuo que demanda el
trabajo. Otro ejemplo es el estudio de Bajzikova (2013), centrado en la percepcion de los
trabajadores clave sobre el trabajo flexible, la investigacion responde a la pregunta sobre
qué tan atractivo es este tipo de arreglos. Grote (2009), enfoca sus estudios sobre los
efectos del trabajo flexible en la construccion de la identidad profesional. En Estados
Unidos de América, se ha publicado abundante literatura sobre el tema, mismos que son

analizados en el apartado teorico de este trabajo.

Los estudios sobre flexibilidad en Europa y Estados Unidos de América han avanzado en
la comprension de los efectos en los resultados y en el desemperio de los trabajadores, asi
como su identificacion, desempefio y satisfaccion con el trabajo. Sin embargo, ain se
requiere estudiar con mayor amplitud lo que resulta del trabajo flexible en puestos
calificados, sobre todo en México puesto que los profesionistas cuentan con una
formacion que genera expectativas en lo que se refiere a su aportacion al proceso
productivo o administrativo dentro de una organizacion. Debido a su formacion, estan
preparados para identificar problemas, instrumentar soluciones y evaluar resultados, asi
como para dirigir un grupo de subordinados a través de los cuales aseguran el logro de
metas; tomando como referencia los perfiles de egreso de las instituciones de educacion

superior.

Con base en las investigaciones mas recientes, el concepto de flexibilidad representa al
menos tres modificaciones sustanciales en el concepto de trabajo, el tiempo, el espacio y
la tarea. El tiempo, sefialado a través de una relacion de trabajo no permanente, el espacio
donde la labor puede desempefiarse fuera de las instalaciones de la empresa. Los cambios
en la tarea se refieren a la descripcion de responsabilidades, la relacion organica con el
resto del personal. En este sentido, Castillo (2003), menciona que las posibilidades

introducidas por las nuevas tecnologias de la informacion, el papel central atribuido al
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disefio de los productos, bienes y servicios, y una vinculacién directa entre produccion,
distribucion y consumo, traen como consecuencia cambios en la organizacion productiva.
La reorganizacion de los tejidos productivos genera al trabajo en “estado fluido”
caracterizado por la descentralizacion y dispersion en el territorio, desarrollo de redes de
comunicacion, produccion en tiempo real, ademéas de modificaciones en los sistemas de

remuneracion.

Estas tres modificaciones representan un reto que debe ajustar la expectativa de un
trabajador. En la literatura revisada se sefiala la necesidad de realizar esfuerzos que
faciliten una mayor comprension de la manera en que los trabajadores perciben el trabajo,
tanto en una relacion laboral normal como en una relacion laboral diferente de lo que se
considera como normal (Caamafio 2005).

En su articulo Ibarra y Gonzélez (2009) presentan una tipologia de la flexibilidad, donde
hacen la distincion de tres tipos de flexibilidad:

Flexibilidad externa, numérica o cuantitativa, donde incluyen la subcontratacion, el uso
de outsourcing o tercerizacion, contratos de formacion y aprendizaje, empleo temporal y
movilidad geografica.

Flexibilidad interna, funcional o cualitativa, donde incluyen la polivalencia, la rotacion
de personal, horas extras, modificacion de la jornada laboral, trabajo a tiempo parcial y
teletrabajo.

Flexibilidad salarial, que incluye una politica de moderacion salarial, eliminacion del
salario minimo, eliminacion de prestaciones por desempleo, y la modificacion de escalas

salariales.

Esta tipologia tiene algunas limitaciones y algunas imprecisiones y se presenta como uno
de los trabajos realizados en Meéxico. Es necesario anotar que, el presente trabajo esta
fundamentado en una tipologia construida a partir de las aproximaciones teoricas y
empiricas en estudios llevados a cabo dentro del enfoque de la estrategia de recursos
humanos como capacidades y recursos internos que favorecen los resultados de la
organizacion (Way, et. al. 2015).

Considerando que las préacticas de recursos humanos se adaptan a los requerimientos que

enfrentan las organizaciones, que una de sus estrategias estd orientada hacia la
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flexibilidad laboral, y que existe escases de trabajos en México, se ha identificado la
necesidad de desarrollar un campo de investigacion que responda a la cuestion sobre la
manera en que a flexibilidad de los recursos humanos se encuentra relacionado con el

desempefio de la empresa en un contexto que no se ha estudiado previamente.

1.1 Justificacion del estudio

En la literatura revisada, se ha identificado una problematica tanto empirica como
conceptual sobre la naturaleza de la relacion entre la flexibilidad de recursos humanos y
los resultados de desempefio organizacional. La discusién gira en torno a si las practicas
son dependientes en presencia de otras o cudl es la naturaleza de esta dependencia. Las
investigaciones varian desde una aproximacion aditiva, es decir que los resultados
organizacionales mejoran cuando se establecen al mismo tiempo determinadas préacticas,
0 unitaria, cuando una sola practica esta asociada con los resultados; hasta una

aproximacion sinérgica en la cual las practicas interactian como lo sefiala Delery (1998).

Los sistemas de recursos humanos articulan practicas de recursos humanos y estan
disefiados de tal forma que responden a la politica en la materia que la empresa establece
para alcanzar sus objetivos, de esta manera los sistemas reflejan la estrategia que le
permitira a la empresa alcanzar sus metas. Los sistemas de recursos humanos estan
dirigidos hacia el mejoramiento de las capacidades de los empleados, el logro del
compromiso Yy la productividad principalmente. La dificultad del tema radica en el poco
consenso acerca de la estructura de estos sistemas y préacticas. Por ello, es necesario
investigar cudles son las practicas de recursos humanos que estan asentadas en la
literatura, cual es la conformacién de los sistemas; a partir de la literatura. EXisten
tipologias aportadas por los estudiosos como Lepak (2006), y Posthuma, Campion y
Masimova (2013). Pues, como lo han expresado los propios investigadores, es posible
que la falta de una estructura de sistemas y préacticas de recursos humanos pueda estar
inhibiendo el crecimiento del conocimiento en el campo, asi como el grado en el cual las

organizaciones adoptan este tipo de sistemas (Posthuma, et. al. 2013)

Se requiere ademas estudios que busquen examinar tedrica y empiricamente estas
cuestiones en el marco de los objetivos organizacionales para dar mayor claridad en
términos de la efectividad de diversas politicas y practicas en diferentes ambitos
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empresariales. Adicionalmente, se requiere investigacion para examinar explicitamente
cémo trabajan las practicas de recursos humanos, solas y en combinacion, esto
proporcionara un cuerpo de conocimiento valioso en lo relativo al vinculo entre politicas

y practicas de recursos humanos.

Ya se ha demostrado en la literatura, la relacion positiva entre practicas de recursos
humanos y desempefio es por ello que el interés en la flexibilidad esta creciendo en el
campo de la investigacion, asignandole la categoria de variable moderadora (Boxall y
Purcell, 2000).

En la literatura revisada sobre la direccidn estratégica de recursos humanos en relacion
con el trabajo flexible y el desempefio organizacional; existe una oportunidad para
presentar la amplia variedad de definiciones de los conceptos especialmente de
flexibilidad y desempefio; y buscar una propuesta consensuada que pueda ser un punto
de partida para estudios futuros. Por otro lado, la mayoria, de los estudios se han realizado
en paises distintos de México y hay escaso desarrollo de estos temas en la literatura sobre
el estado de Aguascalientes. Como se ha mencionado, los estudios sobre el trabajo
flexible en México, en su mayoria se dedican a trabajo no calificado o trabajo informal
desde el enfoque de las teorias sociales, resaltando el concepto de precariedad laboral.

Es por ello, que se justifica el estudio de la flexibilidad de recursos humanos y el
desempefio organizacional desde la teoria administrativa, especialmente la teoria de los
recursos y capacidades que ha evolucionado desde los trabajos de Penrose (1959) y se
han agregado elementos tedricos que ayudan a explicar aspectos fundamentales que

permiten a la empresa definir sus estrategias para adaptarse a un entorno cambiante.

Por su parte, Aguascalientes, tiene como particularidad ser el estado que participé en la
orientacion hacia el desarrollo del modelo de competencia laboral y dénde se definid
como objetivo fomentar la vinculacion entre los sectores educativo y productivo para
generar una cultura empresarial y laboral competitiva; ademas de que participo en el caso
piloto para la industria del vestido desde 1997, orientado a la certificacion de
competencias laborales (Liquidano 2006), estos antecedentes caracterizan al estado como

un lugar donde las investigaciones sobre recursos humanos pueden arrojar resultados
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especialmente interesantes. Ya se tienen antecedentes del estudio de la flexibilidad de los

recursos humanos en Aguascalientes y estudios sobre lo que se denomina “paz laboral”

De otro lado, la pequefia y mediana empresa (pymes) representa un papel destacado en el
crecimiento econémico de una region, tiene un papel importante en el desarrollo social y
la disminucion de la pobreza. EI gobierno esté interesado en la creacion de proyectos de
apoyo Yy financiamiento para apoyar a las pymes, debido entre otros aspectos a su
potencial de crear empleos. En los ultimos afios, los gobiernos han desarrollado planes y
programas para fomentar la consolidacion de las pymes, asi como la creacion de nuevas
empresas micro, pequefias y medianas; bajo la premisa de que el desarrollo de éstas

impacta positivamente en la economia de las regiones (Hernandez 2015).

Con base en el directorio estadistico nacional de unidades econémicas (DENUE) del
Instituto Nacional de Estadistica (INEGI), en el estado de Aguascalientes se encuentran
registradas 56,204 unidades economicas. De estas, 150 empresas tienen un nimero de
empleados superior a 250, lo que representa 0.26% del total. Por su parte, las
microempresas, con menos de 10 empleados suman 52,133, representan 92.75%, como

se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Unidades econdmicas en el estado de Aguascalientes.

Micro Pequefias Mediana Grandes
(0-10)* (11-50)* (51-250)* (250 0 mas)*
_ Namero de | - g5, 5 3299 622 150
Aguascalientes | empresas**
Porcentaje 92.75 5.86 1.1 0.26

Fuente: * Secretaria de Economia, 2012
** DENUE, INEGI, 2016

Es importante mencionar en este punto que se ha considerado desarrollar la investigacion
con empresas medianas. Las microempresas no se incluyen en virtud de su reducido
numero de empleados, lo que implica una administracion de recursos humanos a cargo
de personas o puestos que realizan algunas tareas de recursos humanos simultaneamente

a otras funciones como produccién, o contabilidad (Liquidano, 2006). La literatura
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considera que las empresas deben tener al menos 100 empleados para que la estrategia de
recursos humanos sea explicita y se encuentre formalizada (Lepak y Snell, 2002).

Por tanto, el estudio es factible en empresas medianas, esto es, con mas de 51 empleados,
considerando como sustento que, en estudios de investigacion previos, se ha reportado
que la funcion administrativa de los recursos humanos se encuentra establecida dentro de
la organizacién (Lockstone (2004), Liquidano (2006), Holgado (2008), Hernandez
(2015)).

1.2 Hipdtesis de trabajo

El modelo analiza la flexibilidad de los recursos humanos y su influencia sobre el
desempefio organizacional Fernandez (2015). Considerando que estos aspectos se
consideran fundamentales para que la empresa pueda desarrollar proyectos en el mediano
plazo y obtener una ventaja competitiva (Holgado, 2008). EI modelo busca representar
ademas la influencia que tiene la percepcién sobre el dinamismo del entorno empresarial

en la implementacidn de estrategias congruentes con la flexibilidad de recursos humanos

H1. La flexibilidad en las practicas de recursos humanos influye en el desempefio
organizacional

H2. La flexibilidad de los recursos humanos de la empresa esta relacionada con la
efectividad percibida sobre el servicio al cliente.

H3. La flexibilidad de los recursos humanos de la empresa estad relacionada con los
indicadores de la administracion de recursos humanos.

H4. La percepcion sobre el entorno empresarial influye en la implementacion de practicas
flexibles de recursos humanos.

H5. La flexibilidad de los recursos humanos esta relacionada con la flexibilidad de los
recursos en las habilidades y conductas de los empleados.

H6. La flexibilidad de los recursos humanos esta relacionada con la flexibilidad de
coordinacion en las practicas de recursos humanos

H7. La flexibilidad de los recursos humanos estd relacionada con la flexibilidad de
coordinacion en las habilidades y conductas de los trabajadores eventuales.

H8. La flexibilidad de los recursos humanos estd relacionada con la flexibilidad de
coordinacion en las habilidades y conductas de los empleados.
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La variable de contexto organizacional se ha utilizado como variable de control, y ha sido
medida a través de las dimensiones: tamafio de la empresa, representado por el nUmero
de empleados, la tecnologia y la postura estratégica (Snell, 1992). En el estudio realizado
en Aguascalientes, considera las siguientes variables: tamario, origen del capital,
mercados que atiende, complejidad del producto ofrecido, posicion en el mercado,
antigiiedad de la empresa y sector al que pertenece. El estudio de Liquidano (2006)
realizado también en Aguascalientes, utilizo la variable contexto organizacional con las
siguientes dimensiones: giro, tamafio, edad, origen del capital, complejidad del producto,
posicién en el mercado, enfoque competitivo y enfoque organizativo.

Las empresas establecen nuevas politicas laborales con el objeto de adaptarse a las
condiciones del entorno, tales como la flexibilizacion del empleo, que puede reflejarse en
las practicas de recursos humanos tales como la contratacion, organizacién del trabajo,

movilidad, entre otras (Dobois y Pries, 1998).

La estrategia define las practicas de recursos humanos y éstas reflejan la orientacion hacia
la flexibilidad laboral que busca la estrategia. En entornos inciertos y dinamicos las
estrategias estaran sujetas a cambio. Este es un problema que se afronta generando
flexibilidad, en otras palabras, desarrollando practicas de recursos humanos que puedan
ser adaptados con rapidez, entre otros, se refiere a preparar a las personas pada desarrollar
diferentes capacidades y promover un comportamiento adaptable entre los empleados, de
tal forma que sean capaces de dar respuestas adecuadas ante una diversidad de demandas

en el entorno laboral (Holgado, 2008).

Con base en Youndt y Snell (2004), a medida que los empleados se muestran mas
proactivos en el trabajo, son capaces de desarrollar nuevos procesos que eliminen pasos
costosos. Las conclusiones de Beltran-Martin (2008) y Kirkman y Rosen (1999)
concluyen que la proactividad del empleado supone una mejora de la productividad, del

compromiso y del servicio al cliente.

La flexibilidad de los recursos humanos mejora los resultados organizativos con base en
Beltran-Martin et. al (2008), Cordery et. al. (1993), Rosenblatt y Inbal (1999); la
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maleabilidad de conocimientos en los empleados estd asociada con un incremento en los
indicadores de resultados. Por otra parte, los empleados que aprenden rapidamente
reducen la variabilidad en el rendimiento en el trabajo a lo largo del tiempo y mejoran la
productividad, lo cual repercute en los resultados organizativos.

Las hipdtesis planteadas se han representado en la figura 1, como propuesta para el
modelo de analisis.

Flexibilidad de
recursos enlas
précticas de

recursos humanos

Flexibildad de 4 Efectividad en el
recursos en las servicio al cliente
habilidades y
conductas de los
empleados
H5
H2
Flexibilidad de
coordinacion en las
practicas de H6
recursos humanos Flexibilidad de los H1 Desempefio
recursos humanos organizacional

Texibiidad de H7
coordinacién en las
habilidades y conductas)
de los trabajadores Hs H3
eventuales
Flexibilidad de Indicadores de
coordinacion en HY recursos humanos

las habilidades y
conductas de los
mpleados.

Précticas flexibles de
recursos humanos

Figura 1. Modelo de andlisis
Fuente: elaboracion propia.

1.3 Pregunta de investigacion
¢De qué manera las préacticas flexibles en la administracion de los recursos humanos estan
relacionadas con el desempefio organizacional en las empresas medianas y grandes de

Aguascalientes?

1.4 Objetivo general
Conocer de qué manera la flexibilidad en las practicas de recursos humanos se encuentra

relacionada con el desempefio organizacional en empresas de Aguascalientes.
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1.5 Objetivos especificos
Confirmar la validez y confiabilidad del instrumento para medir la flexibilidad de los

recursos humanos.
Conocer en qué medida la flexibilidad de los recursos humanos se encuentra asociada con

elementos del desempefio organizacional
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Capitulo 2. Marco Teorico
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2.1 Introduccion

Este trabajo tiene sustento tedrico en el enfoque de recursos y capacidades (Wernefelt,
1984; Grant, 1991; Barney, 1991, 1995; Barney y Wright, 1998). De manera especifica
en el enfoque estratégico de recursos humanos derivado de esta teoria (Cappelli y Singh,
1992; Pfeffer, 1994; Snell et al. 1994; Wright et al., 1994; Beckert y Gerhart, 1996) por
que permite explicar la influencia de las practicas y sistemas de administracion de

recursos humanos sobre los resultados organizacionales.

Sin embargo, es importante considerar que existen aportaciones de otros enfoques que
permiten explicar como las précticas de recursos humanos tienen un efecto en los
resultados organizativos por el hecho de afectar positivamente el comportamiento y
actitudes de los empleados (Huselid, 1995; Guest, 1997; Takeuchi et al., 2003; Way y
Johnson, 2005.

En este capitulo se presentan los referentes tedricos y empiricos de los conceptos en los
cuales se apoya esta investigacion, entre los principales, el enfoque de recursos y
capacidades y su relaciéon con las practicas de recursos humanos como uno de los
elementos estratégicos para alcanzar resultados organizacionales, también se incluyen los
conceptos relacionados con el contexto de la organizacién como factor que condiciona la
adopcion de determinadas practicas de recursos humanos, el concepto de practicas de
recursos humanos, flexibilidad laboral y desempefio organizacional. De ellos se busca
establecer sus fundamentos desde las teorias que los explican y los estudios empiricos

que han buscado contrastarlos desde la realidad de las empresas.

2.2 El estudio de la administracion de recursos humanos

Una caracteristica distintiva de la investigacion en materia de administracion estratégica
de recursos humanos (AERH) es el énfasis en los sistemas mas que en las practicas como
impulsores del desempefio. Sin embargo, con el proposito de dar claridad sobre el uso de
los conceptos, es necesario dar cuenta de lo que se entendera como sistema de recursos
humanos, sobre cuales son las practicas que se consideran en el sistema, como operan los

sistemas y como deben ser estudiados; con base en la literatura revisada sobre el tema.
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La perspectiva méas general en las investigaciones sobre el area de administracion de
recursos humanos la considera como un sistema mas que como précticas aisladas de
recursos humanos. La estrategia de recursos humanos se enfoca principalmente sobre

“el patron de implementaciones en recursos humanos” Wright (1992), que buscan ayudar
a las organizaciones a lograr sus objetivos. En este sentido Delery (1998), sefiala que “la
suposicion basica consiste en afirmar que la efectividad de cualquier practica depende de
las otras practicas que se lleven a cabo en el mismo lugar. Si todas las practicas se ajustan
a un sistema coherente, el efecto del sistema sobre el desempefio debe ser significativo
mas que la suma de los efectos individuales de cada practica por separado” (Delery, 1998,

p. 291)

Aun cuando existe el consenso entre los investigadores sobre el enfoque de sistemas
defendido por Wrigth y McMahan (1992) y Delery (1998); persisten retos importantes en
la literatura relacionados con la conceptualizacion de los sistemas de recursos humanos,
por ejemplo, se pueden encontrar conceptos tales como “sistemas de trabajo de alto
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desempefio”, “sistemas de recursos humanos para el mejoramiento del capital humano”,
“sistemas de recursos humanos orientados al desempefio”, “sistemas de recursos humanos
de alto involucramiento”. Esta falta de consistencia limita la posibilidad de entender con
profundidad la forma y funcion de estos, asi como la facilidad para determinar las
politicas y practicas ausentes o aquellas que no son consistentes con el sistema. Mas alla
de los estudios seminales de Huselid (1995), y de Guthrie (2001); quienes han demostrado
los beneficios para la organizacion usando el sistema de RH; la mayoria de los estudios
no establecen claramente la medicion de las politicas y practicas involucradas del sistema

estudiado.

En suma, adoptar la perspectiva de sistema, trae consigo la dificultad de determinar como
estan relacionados los diferentes elementos. Adicionalmente existe la discusion sobre
cuales son las préacticas incluidas, y por qué no se consideran otras. Ademas, de problemas
conceptuales relacionados con la relacion de las précticas entre si, en otras palabras, si

son redundantes o complementarias, por ejemplo.

Los investigadores mas destacados han puesto el énfasis en las dificultades sobre la

manera en que se llevan a cabo los estudios en esta materia y su impacto en el desempefio
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organizacional. Entre ellos se puede citar a Gerhart, et al (2000), asi como Huselin y
Becker (2000). Estos autores han alimentado el debate con la cuestion sobre el mérito de
contar con una fuente de datos o con multiples fuentes, asi como el uso de muestras de

una sola industrial o multiples industrias.

2.3 Analisis conceptual de los recursos humanos como politica, sistema y practicas

A través de la revision de literatura relacionada con la investigacion en materia de
administracion estratégica de recursos humanos es posible identificar las diferencias que
existen entre los conceptos de “politicas de recursos humanos”, “sistema de recursos
humanos” y “practicas de recursos humanos”, (Becker 1996), basandose en el nivel de

analisis.

Las politicas de recursos humanos reflejan el enfoque que tiene la empresa hacia el
personal y determinan las practicas. Un ejemplo puede ser el “pago por desempenio” que
99 C¢ 29 ¢

en las practicas se puede ver como “ganancia compartida”, “comision”, “pago a destajo”,

que se implementan por ser consistentes con la politica.

El sistema de recursos humanos refleja las politicas, debe ser consistente y se refuerza
con el logro de los resultados. Por ejemplo, un sistema de recursos humanos orientado
hacia el alto desempefio tendrd como politica la seleccion, el entrenamiento, el pago por
desempefio en combinacién con el logro del desempefio hacia la organizaciéon y su

contribucion al desempefio organizacional.

Las practicas de recursos humanos se definen como las acciones concretas, disefiadas
para lograr resultados especificos. Las organizaciones escogen las practicas para manejar
a los empleados, por ejemplo, “entrevistas dimensionales” “horario de pago”,
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“socializacion”, “retroalimentacion al desempeno de 360°”.

En la literatura se aprecia una falta de consenso sobre cuéles son los mejores sistemas,
politicas y practicas, por ello un reto metodologico en la investigacion sobre el tema se
refiere a la conceptualizacion, y la medicion de los sistemas, politicas y practicas de
recursos humanos. Con base en Lepak (2006), las principales razones para la variacion
en la conceptualizacién radican en que las diferencias en los sistemas reflejan a su vez las

27



diferencias en las politicas y las précticas. Otra razon es que los estudios difieren respecto
a la conceptualizacion de los objetivos para los sistemas de recursos humanos.

Existe una importante variacion entre las practicas que comprenden los sistemas de
recursos humanos y una falta de organizacion I6gica en el papel que juegan las practicas
dentro del sistema. En la revision de literatura se puede apreciar claramente que algunos
estudios se enfocan en las practicas y otros no, en algunos estudios ciertos elementos son
clave y en otros no. Con el propdsito de facilitar la comprension de los niveles de analisis

desde los cuales se puede abordar el estudio de la administracion de los recursos humanos,

se ha hecho una adaptacion de la clasificacion que aporta Schuler (1992).

Filosofia de los recursos humanos.
Expresada en los valores y la cultura
que definen el negocio

Politicas de recursos humanos.
Expresadas como valores compartidos
y lineas de accion.

Programas de recursos humanos.
Articulados como estrategias de
recursos humanos

Précticas de recursos humanos. Para
establecer los roles operacionales, el
liderazgo y la administracion.

Procesos de recursos humanos.
Implementacion y formulacion de
actividades.

Expresa como tratar y qué valor tiene
la gente

Establece las lineas de accidn sobre
los aspectos del negocio relacionados
con la gente y los programas de RH

Esfuerzos coordinados para facilitar y
guiar los aspectos organizacionales
relacionados con la gente.

Establece las conductas requeridas en
cada papel.

Define cdmo deben llevarse a cabo las
actividades.

Figura 2. Las “5P” para el nivel de analisis de la estrategia de administracion de

recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia con base en Schuler (1992).
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Con base en lo anterior, el reto para la investigacion en materia de recursos humanos es
comprender, desde la perspectiva tedrica, cuales son las politicas y las practicas que deben
ser incluidas en un sistema, pero es necesario revisar primero mas a fondo la

conceptualizacion de los sistemas de recursos humanos.

Conceptualizacion de los sistemas de recursos humanos.

No existe una sola conceptualizacion de los sistemas de recursos humanos. Se puede
apreciar que existen dos grandes tendencias: “Orientacion al alto desempeiio o al
desempeiio” y por el otro lado: “Orientacion al control” Arthur (1992), Arthur (1994),
Huselid (1995), Delery (1996), Guthrie (2001), expone un continuo que va desde el alto
involucramiento hacia el maximo control. Otros autores como Lepak (1999), Youndt
(1996); explican que existe una mayor variedad de tipos de sistemas de recursos humanos
y que no se trata solamente de clasificarlos como de alto desempefio y orientados al
control. Desde esta perspectiva los sistemas de recursos humanos pueden estar disefiados
para lograr una variedad de objetivos. Cobra especial importancia, comprender las
diferencias en la conceptualizacion de los sistemas de recursos humanos para realizar una
investigacion que sea relevante, para ello se describen brevemente las caracteristicas de

los tipos de sistemas encontrado en la literatura.

Orientacion de los sistemas de recursos humanos.

Retomando lo expuesto por Guthrie (2001), la literatura en materia de investigacion sobre
la administracion de recursos humanos, puede diferenciarse por su orientacion, para
comprenderlo es posible imaginar un continuo que va de la orientacion al control hacia la

orientacion al alto desempefio o desempefio.

En la orientacion al control, la meta es reducir costos laborales, mejorar la eficiencia,
impulsar el desempefio del empleado. Se puede identificar claramente porque tiende al
trabajo bien definido, con toma de decisiones centralizadas, una baja demanda de
habilidades, poco entrenamiento y menor interdependencia. El objetivo es minimizar el

impacto del trabajo sobre el proceso de trabajo, incrementar la eficiencia y productividad
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del trabajador a traves de reglas, regulaciones y monitoreo cercano para regular su
conducta.

En los sistemas orientados hacia el alto desempefio o0 desempefio, se crean condiciones
para el involucramiento de los empleados, para que se identifiquen con las metas de la
organizacion. Un sistema orientado al desempefio configura los deseos, las actitudes y las
conductas a través de vinculos psicoldgicos entre las metas de la organizacion y las metas
de los empleados. Las practicas distintivas estan relacionadas con entrenamiento y
desarrollo, socializacion, promocion, alto nivel de compensacion, seleccion adecuada de
personal; todas las practicas orientadas hacia lograr una fuerte conexion entre los

empleados y las organizaciones.

En los sistemas orientados al alto involucramiento, se busca alinear los intereses de
los empleados con los de la organizacion, se seleccionan practicas que influyen
directamente en la naturaleza y el desempefio del puesto, tales como: equipos formales
de trabajo, grupos de involucramiento, tareas de calidad, sugerencias sobre el producto,
implementaciones de los empleados, rotacién de puestos dentro y entre equipos de
trabajo. Ademas de un sistema de trabajo flexible con equipos de trabajo autodirigido,
rotacion de puestos, grupos de solucién de problemas y administracion total de la calidad.
El objetivo es empoderar a los empleados a través del flujo de informacién y el poder

para tomar decisiones guiadas hacia la mejora de la productividad.

Los sistemas de recursos humanos orientados hacia el alto desempefio, son los méas
destacados en la literatura revisada, Huselid (2000), los ha denominado HPWS (High
Performance Work System), “sistemas de trabajo de alto desempefio”, en estos se busca
mejorar el conocimiento, las habilidades, la motivacion, reducir la evitacion, mejorar la
retencion de los empleados de calidad, y provocar que los empleados que no cuentan con
las caracteristicas necesarias, salgan de la empresa. Combina elementos de los sistemas
de alto desempefio y el alto desempefio. Enfatiza las ventajas competitivas que deben ser
realizadas por los empleados a través de aquellas précticas que ponen el acento en el
respeto y la inversion en el desarrollo del empleado, tales como: seleccion cuidadosa de
personal, incentivos individuales, beneficios grupales, entrenamiento intensivo,

evaluacion del desempefio, involucramiento del empleado, programas de balance “vida-
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trabajo”, informacion compartida. Se fomenta la confianza en el desempefio hacia el logro
de las metas organizacionales. En la literatura, estas practicas estan asociadas con la

rotacion, las medidas financieras y de mercado, asi como la efectividad organizacional.

En los sistemas de recursos humanos orientados al cliente, este se considera un
accionista clave, se busca lograr la ventaja competitiva incrementando la satisfaccion de
los clientes y el involucramiento del empleado a través de incentivos por desempefio. Se
crea un clima de servicio interno con el propdsito de facilitar la atencion del cliente

externo.

En resumen, autores como Arthur (1992), conceptualizan los sistemas como practicas de
recursos humanos enfocadas hacia el desempefio de los empleados, mientras otros los
conceptualizan como practicas enfocadas a maximizar el potencial del empleado y otras
a maximizar la eficiencia administrativa Youndt (1996). Existe otro grupo de
investigadores que los conceptualizan en funcidn del grado en que las diferentes practicas
estan orientadas hacia el desempefio organizacional Huselid (1995). Aqui vemos que la
discusion sugiere que la conceptualizacion de los sistemas de recursos humanos esté en
funcion, no sélo de cudles son las précticas incluidas, sino también respecto a lo que el
sistema esta adaptado para lograr, es decir, las metas del sistema.

Aqui surge una de las preguntas criticas en la investigacion sobre los recursos humanos,
si existen “mejores practicas” de recursos humanos o si los sistemas de recursos humanos
estan orientados de manera natural y estrecha hacia objetivos construidos
estratégicamente

Para contestar esta pregunta, es necesario centrarse en los resultados organizacionales. La
investigacion mas reciente sefiala que las practicas organizacionales, las politicas y los
procedimientos influyen en las actitudes y conductas colectivas, que a su vez influyen en
la efectividad de la empresa, aqui el clima organizacional se ha posicionado como una
variable intermedia y clave entre el contexto empresarial y los resultados de trabajo. El
poder predictivo del clima sobre la efectividad, es sumamente modesto, debido a que el
concepto mismo tiene dificultades en su conceptualizacion, Lepak (2006). El clima
organizacional media la relacion entre el contexto organizacional y la efectividad. Por lo

tanto, parece mas acertado alinear un grupo de politicas, procedimientos y practicas
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organizacional considerando el clima de la empresa. Bajo estas premisas, el sistema de
recursos humanos debe ser capaz de influir en la conformacion de la percepcion del clima

por parte de los empleados Klein (1996).

Para que un sistema de recursos humanos influya en los resultados, debe ser construido
alrededor de los objetivos. Debe estar impulsado por la estrategia y los valores de la
organizacion y para que sea efectivo, debe disefiarse enfocandose en una estrategia, por
ejemplo, el servicio o la innovacion. Por lo tanto, una manera de conceptualizar el sistema
de recursos humanos es a través de la configuracién de las practicas de recursos humanos

directamente sobre el objetivo que se pretende lograr.

A continuacion, se describe brevemente como el sistema de recursos humanos alcanza

los objetivos estratégicos de la organizacion.

Mecanismos de los sistemas de recursos humanos.

Los investigadores han propuesto varios mecanismos por medio de los cuales se realiza
la influencia de los sistemas de recursos humanos sobre los empleados y en consecuencia
sobre el desarrollo organizacional. Siguiendo a Lepak (2006), los sistemas de recursos
humanos tienen dos funciones: La primera es influir directamente en la habilidad de los
empleados para ejecutar su tarea, esto lo logra a traves de los conocimientos, habilidades
y experiencia. La segunda es influir directamente en la motivacion para el desempefio
configurando su percepcion del clima mediante incentivos y recompensas, para

desempefar ciertos papeles y guia hacia las conductas esperadas.

Partiendo de la premisa de que los empleados son los que se desempefian y que este
desempefio permite a la organizacién lograr la efectividad deseada y los resultados.
Kozlowski (2000), propone que la efectividad organizacional influye sobre el desempefio
organizacional, este influye en la estrategia de la organizacion que a su vez determina la
estrategia de recursos humanos, esta estrategia genera el sistema que configura el

desemperio de los empleados para influir sobre la efectividad organizacional.

Con base en Ostroff (2000), los sistemas de recursos humanos influyen sobre el clima

organizacional, el clima sirve como medio para la configuracion de los atributos de los
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empleados, tales como actitudes y conductas; y estas influyen en el desempefio

organizacional.

Los estudios de (Wright (1991), Huselid (1995)), han sugerido que los sistemas de
recursos humanos influyen sobre el desempefio organizacional a través de su repercusion
tanto sobre la habilidad como sobre las actitudes y conductas colectivas de los empleados.
De manera particular, Wright (1991) anota que los sistemas pueden estar orientados hacia
la construccion de competencias de los empleados o hacia la administracion de la
conducta. Mientras que Huselid (1995) argumenta que los sistemas de trabajo de alto
desempefio (HPWS), sincronizan los dos componentes tanto la construccion de

habilidades como el fomento de la motivacion.

La l6gica subyacente en el enfoque sobre las habilidades y las actitudes de los empleados
es consistente con el argumento central de la Teoria del Desempefio de Campbell (1993),
que sostiene que el desempefio de los empleados esta en funcion de la habilidad y el

esfuerzo/motivacién a un nivel de analisis individual.

La Teoria del Desempefio establece que los determinantes del desempefio del puesto son,
conocimiento declarado, conocimiento procedimental y habilidad/motivacion; estos

determinantes se combinan e interactdan para definir el desempefio:

Conocimiento declarado, que se refiere al conocimiento de hechos, principios y
procedimientos necesarios para llevar a cabo las tareas del puesto.

Conocimiento procedimental, la combinacién de saber lo que debe hacerse y cémo

hacerlo.

Motivacion, se define como la direccion, intensidad y duracién del esfuerzo; se

manifiesta en las elecciones del individuo.

En un nivel de analisis méas alto, considerando el colectivo de los empleados, los
investigadores se enfocan sobre la estrategia de la administracion de recursos humanos

que incorpora explicitamente la nocién de que tanto la habilidad como el esfuerzo son
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determinantes criticos sobre el desempefio. Las habilidades cognitivas, la experiencia y
la personalidad se consideran factores individuales y las caracteristicas de la tarea y el
entrenamiento, se definen como factores contextuales MacDuffie (1995). EI nivel
colectivo de analisis agrega las habilidades, conocimientos y aptitudes individuales para

determinar la contribucién potencial sobre el desempefio organizacional.

Los investigadores sugieren una tercera dimension para el desempefio de la fuerza de
trabajo, que se denomina, “oportunidades para el desempefio”. El razonamiento que sigue
esta dimension parte de la premisa de que, si los trabajadores tienen los conocimientos y
estan motivados, entonces la organizacion debe darles la oportunidad de desempefiar el
puesto usando sus habilidades. Autores como MacDuffie (1995), sefialan que estas
oportunidades de trabajo se identifican como: estructura de trabajo, participacién y
empoderamiento. Asi como practicas de alto involucramiento tales como: equipos de
trabajo en linea, involucramiento del empleado fuera de linea, descentralizacion de los
esfuerzos de calidad, grupos de solucion de problemas, rotacion de puestos, programas

de sugerencias, entre otros.

Por su parte, Osterman (1994) examina cuatro précticas relacionadas con las
oportunidades para el desempefio y cita el uso de equipos de trabajo, rotacién de puestos,

circulos de calidad, administracién total de la calidad.

En este mismo sentido, Batt (2002), indica que se requiere que los empleados tengan la

oportunidad de “usar” sus habilidades con otros trabajadores.

Las practicas como seleccion, entrenamiento y desarrollo, medicion del desempefio y
retroalimentacion, asi como reconocimiento y recompensas monetarias se usan para
lograr este objetivo con base en Jackson (2000), quien clasifica en cuatro a las principales
tareas de recursos humanos: administracion de la conducta, administracion de la
motivacién, administracion de competencias y administracion de oportunidades. Y
agrega que las practicas de recursos humanos deben ser agrupadas dentro de las politicas
orientadas hacia las habilidades, motivacion, empoderamiento de los empleados y la

estructura del trabajo.
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Con base en Lepak (1999), esta discusion pone de relieve la necesidad de conocer los
objetivos béasicos de las politicas de recursos humanos antes de discutir sobre las
practicas. Los objetivos estratégicos de los sistemas de recursos humanos sirven para
entender cudles son las practicas apropiadas. Y nos presenta una tipologia de los objetivos
estratégicos con base en las politicas dominantes:

e Enfocadas en el conocimiento, habilidades y aptitudes de los empleados.

e Enfocadas en el manejo del esfuerzo y la motivacion de los empleados.

e Enfocadas en las oportunidades para contribuir.

De esta manera las précticas se enfocan en los objetivos estratégicos. Y nos ofrece varios

ejemplos que resultan Gtiles para comprender su enfoque.

Enfoque al conocimiento. Es posible que un sistema de recursos humanos requiera un
tipo especifico de conocimientos o de habilidades de los empleados, como en el caso de
las areas de investigacion y desarrollo o los departamentos de creatividad que requieren

colaboracion y conocimiento compartido.

Enfoque a la motivacién. Es necesario saber a qué le da valor el empleado. Puede ser
que simplemente necesite trabajar duro, o en los casos de areas de creatividad, el
empleado quiera compartir sus conocimientos y colaborar con otros. En el caso de areas
de servicio al cliente la motivacién predominante puede requerir un enfoque hacia atender

y conocer las necesidades de los distintos grupos de clientes.

Una vez identificados los objetivos necesarios para cada politica, es necesario identificar
cuéales son las practicas mas apropiadas para realizar los objetivos de cada politica. En
este sentido, los investigadores han dado cuenta de las practicas que las empresas siguen

en cada caso.

Ostroff (2000), sefiala que el conocimiento y las habilidades pueden ser adquiridos por
medio del reclutamiento y la seleccion de empleados altamente calificados, o bien, ser
desarrollados por medio del entrenamiento, la evaluacion del desempefio, la
retroalimentacion, el uso de equipos de trabajo, el enriquecimiento del puesto, el pago

basado en habilidades y el marketing interno.
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Continta diciendo que el desempefio y la motivacion pueden adquirirse por medio de la
seguridad en el trabajo, el buen manejo de las relaciones laborales, el entrenamiento, el
pago basado en habilidades, equipos, enriquecimiento del puesto, empoderamiento,
participacion, pago basado en méritos o contingente y oportunidades de crecimiento

dentro de la misma organizacion.

Se puede apreciar que ciertas practicas estan relacionadas con una o mas politicas de

recursos humanos (Delery 2001).

Por su parte Batt (2002) sefiala que entre las practicas que construyen confianza hacia la
organizacion e impulsan a los empleados para trabajar sobre los objetivos a largo plazo,
se encuentran las siguientes: disefio del trabajo, participacion “off-line”, seguridad en el
empleo, grupos de solucion de problemas, grupos “on line”, incentivos, alta
remuneracion, grupos que establecen los pardmetros para la oportunidad de mejorar el

aprendizaje.

Con base en lo anterior, se puede apreciar una importante variabilidad en las practicas de
recursos humanos en relacion con las politicas, sin embargo, existen ciertos patrones que
se pueden dibujar a partir de los estudios revisados. Por ejemplo, si la politica se orienta
hacia el conocimiento, las practicas mas frecuentes estan relacionadas con el
reclutamiento y la seleccion y el entrenamiento. Si la politica se orienta hacia la
motivacion, resalta el trabajo en grupos y la evaluacion del desempefio.

Se considera entonces que las practicas pueden ser utilizadas para lograr objetivos
estrategicos multiples y potencialmente diferentes. Las practicas no estan vinculadas a un
sistema de recursos humanos por si mismo, mas bien, su caracteristica es la combinacién

de précticas para establecer una influencia sobre las politicas.

Una practica de recursos humanos en lo individual no esta vinculada a un tipo especifico

de politica y tampoco a un objetivo del sistema en lo particular Lepak (2006).
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En suma, las précticas de recursos humanos son dependientes del contexto. Su impacto y
efectividad dependen de otras practicas con las cuales estan apareadas. Aqui el reto es
identificar los objetivos estratégicos de la politica que a su vez permitira identificar los
objetivos del sistema; a partir de ahi, identificar cuales son las politicas y las practicas

mas efectivas para la realizacion de las politicas de recursos humanos.

El reto para los investigadores, con base en Lepak (2006), consiste en identificar cuéles
son las combinaciones especificas de politicas y practicas que son mas efectivas para
lograr los objetivos relevantes en habilidades, motivacién y oportunidades; que son a su
vez indispensables para lograr los objetivos del sistema de recursos humanos. Este
esfuerzo contribuira a construir un cuerpo de conocimientos en la investigacion sobre la

administracion estratégica de recursos humanos.

2.4 Practicas de recursos humanos con enfoque sistémico

Desde una perspectiva sistémica Delery (1998), afirma que las practicas de recursos

humanos pueden caracterizarse por su funcién como aditivas o como correlacionadas.

Précticas de recursos humanos aditivas, se asume que la influencia de las practicas
sobre la realizacion de los objetivos de la politica es independiente, y un uso mayor de

estas practicas puede resultar en el incremento de los niveles del objetivo.

Précticas de recursos humanos correlacionadas, su influencia depende de lo que pasa
con otras practicas que se usan simultaneamente. Delery (1998), agrega que algunos

efectos correlacionados pueden ser sustitutos mientras que otros pueden ser sinérgicos.

Précticas de recursos humanos con funcion sustituta, tienen el mismo impacto en los
resultados que interesan, en otras palabras, cuando se agrega la practica nada cambia con

excepcion de los gastos asociados.

Practicas de recursos humanos sinérgicas, cuando juntas, obtienen efectos
sustancialmente diferentes que la suma de sus efectos individuales. Los efectos sinérgicos
pueden ser positivos 0 negativos.
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Las investigaciones en la materia presentan importantes variaciones desde una
perspectiva aditiva o unitaria hacia una aproximacion sinérgica en la cual las practicas

interactdan.

Discusion sobre la funcion y la forma de los sistemas de recursos humanos.

Uno de los principios fundamentales encontrados en la literatura sobre el tema es que las
investigaciones deben considerar el impacto de las practicas de recursos humanos tanto
sobre los individuos como sobre la organizacion, por ello las practicas son mejor
comprendidas examinando el sistema de recursos humanos en el lugar donde se lleva a
cabo. Otro principio fundamental es que las practicas nunca se usan de forma aislada, la
perspectiva de sistema es aceptada por la mayoria de los investigadores y derivado de
esto surgen dos problemas, uno esta relacionado con la funcion y otro con la forma de los

sistemas de recursos humanos.

Las investigaciones revisadas identifican los objetivos de diversos grupos de empleados
y los vinculan con los sistemas de recursos humanos y a su vez son vinculados con los
objetivos estratégicos, el problema de investigacion esta relacionado con el potencial del
sistema de recursos humanos para lograr los objetivos para los cuales estan disefiados. En
este sentido, el impacto del sistema de recursos humanos sobre los objetivos estratégicos
esta dictado por qué tan bien alineadas estan las practicas con cada politica, recordemos
que se distinguen tres grandes ambitos de politica de recursos humanos:

e Conocimientos, habilidad y aptitudes

e Motivacion y esfuerzo

e Oportunidades para contribuir.
Ostroff (2000), Wright. (2001), Delery (2001)

Como se puede apreciar, los resultados empiricos sobre el tema muestran un rango amplio
de problemas destacados en las revistas internacionales como la Academy of
Management Journal, International Journal of HRM y la HRM Journal, entre otras
(Boselie, 2005) Los resultados sugieren el valor agregado de las intervenciones en
recursos humanos. Sin embargo, como anota Guest, (1997), existen preguntas no

resueltas, entre ellas destaca la necesidad de una teoria de la administracion de los
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recursos humanos y una teoria que vincule la teoria del desempefio de (Campbell, 1993)
con dicha teoria.

Con base en la revision de Boselie (2005), la teoria de la contingencia, la teoria AMO y
la teoria de los recursos y capacidades son las que se aplican con mayor amplitud, pero
no atienden la cuestion de cdmo se vincula la administracion de recursos humanos con el

desempefio.

En la literatura revisada se aprecia una falta de consenso respecto a las partes que
constituyen a la administracién de recursos humanos, también se aprecia posturas
distintas en lo que toca a las mejores practicas y al enfoque del mejor ajuste, sobre la
cobertura de los distintos grupos de empleados y sobre la percepcion de los empleados

respecto de las practicas de recursos humanos.

Una parte importante del estudio define a la administracion de recursos humanos en
términos de practicas de recursos humanos o sistemas de practicas. Las mas frecuentes
son:

e Entrenamiento y desarrollo

e Pago contingente y esquema de recompensas

e Administracion del desempefio incluyendo evaluacién

e Reclutamiento y seleccion

Con base en Batt (2002), estas practicas reflejan los principales objetivos de la mayoria

de las estrategias de los programas de administracion de recursos humanos.

En lo que toca a las teorias, la AMO es la mas usada en publicaciones posteriores a 2000,
la teoria de la contingencia y la teoria de los recursos y capacidades se usan en

publicaciones anteriores a esta fecha.

Es importante anotar aqui algunos de los puntos de discusion en la literatura sobre el tema
como elementos de encuadre para el presente trabajo, ya que antes se ha desarrollado
brevemente las teorias que han dado soporte a la investigacion publicada sobre el tema.

Mejores practicas contra mejor ajuste
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Mientras que para Pfeffer (1998), existen las mejores précticas en recursos humanos, para

Wood (1999) sélo existe el mejor ajuste en las practicas.

Las mejores practicas de recursos humanos contra el mejor ajuste en practicas pueden
tener un mismo desempefio si nos basamos en Gerhart (2004) al igual que (Boxall 2003)
sostienen que las dos aproximaciones pueden ser correctas a su manera. El desarrollo de
los empleados, el involucramiento y las altas recompensas son universalmente exitosas.
Pero el disefio actual de las practicas depende en algin grado del contexto Unico de la

organizacion, este aspecto se desarrolla un poco mas adelante.

Con base en Wood (1999), existen cuatro tipos de ajuste:

. Ajuste interno

. Ajuste organizacional
. Ajuste estratégico

. Ajuste ambiental

Y existe un ajuste agregado por Paawe (2008) que denomina
. Ajuste en la percepcion del empleado. Que se refiere a si la percepcion de los

empleados esta alineada con los valores y metas de la organizacion.

Por su parte Kristof (1996), desarrolla el concepto “P-O fit”, que ya se ha mencionado,
para referirse a la compatibilidad entre gente y organizacion que ocurre cuando se
presentan tres condiciones:

a) Una entidad provee lo que otros necesitan.

b) Comparten caracteristicas similares

C) aybh.

En confirmacion de lo anterior, Van den Berg (1999), afirma que las politicas y su
implementacién cobran significado hasta que el individuo las percibe como algo

importante para él o para el bienestar organizacional.

Con base en la opinion de Paawe (2008), a partir de la revision de Boselie (2005), en las

investigaciones sobre el tema existe poca 0 nula atencion a la cobertura entre grupos de
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empleados y el porcentaje de ellos cubiertos por las précticas. Tampoco respecto a la

intensidad de las intervenciones.

Los investigadores usan escalas simples para establecer la presencia y la ausencia de
précticas especificas, como sostiene Guest (2003) o alguna clase de escala que pretende
capturar el grado en el cual el grupo objetivo tiene una préctica especifica.

En este sentido, la investigacion previa esta basada en las practicas pretendidas, disefiadas

a un nivel estratégico de la organizacion.

2.5 Modelos organizativos y direccion de recursos humanos

Los modelos explicativos del éxito empresarial han pasado por un proceso evolutivo, en
algunos de ellos lo que se estudia la congruencia administrativa, ajuste o encaje; desde
esta perspectiva se asume que todas las dimensiones que participan al interior de una
empresa deben ser conducidas en la misma direccién y de esta forma se vincula con el
éxito o la eficacia en la organizacién. En cuanto mayor es el grado de ajuste entre los
distintos componentes de la organizacion, mayor va a ser la eficacia. Con base en Delery
y Doty (1996), el enfoque de ajuste se ha planteado desde tres enfoques distintos;

Universalista, contingente y de configuraciones.

El enfoque universalista, implica relaciones entre una variable independiente (una
préactica de recursos humanos y una variable independiente (resultados). La relacién exige
identificar la practica que tedricamente se encuentre ligada a los beneficios; Los estudios
dan cuenta de las practicas de alto desempefio, entre las que figuran: delegacion de
autoridad, participacion de beneficios, seguridad en el empleo, oportunidades de
promocion interna, formacion y desarrollo de habilidades, formacion de equipos y la
gestion de la calidad total como las que presentan una asociacién directa con los

resultados.

El enfoque contingente defiende que las practicas de recursos humanos deben ser
consistentes con otros aspectos contextuales de la organizacion. Implican la relacion entre
la variable independiente (préctica de recursos humanos V1) y la variable independiente
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(resultados VD) que se encuentran moderadas por una variable contingente que es la
estrategia. Significa que la relacion entre VI'y VD sera diferente en los diferentes niveles
de la variable contingente, en este caso de la estrategia, es decir la relacion entre variables

se ve modificada por la estrategia aplicada a la préactica estudiada.

El enfoque de configuraciones, este enfoque se centra en la construccion de tipologias o
perfiles ideales para situaciones concretas, que adoptan el principio de equifinalidad
(teoria general de sistemas), lo que supone que diferentes combinaciones de préacticas de
recursos humanos garantizan el mismo resultado. Con este fundamento, se desarrollan
modelos en los que mdaltiples variables independientes (practicas de recursos humanos
que definen los perfiles) se relacionan con una variable dependiente (resultados). A partir
de este enfoque, pueden desarrollarse sistemas de recursos humanos cuyas dimensiones
se ajustan entre si de manera congruente (ajuste horizontal) para servir a un enfoque

estratégico (ajuste vertical) y asi obtener los mejores resultados posibles.

La alineacion organizativa es un concepto descriptivo que se refiere a la extension por la
cual la estrategia, la estructura y la cultura de la organizacion se combinan para crear un
todo sinérgico que haga posible los objetivos dispuestos por la estrategia de la
organizacion. Mediante la alineacion se crean acuerdos sistematicos entre los objetivos
estratégicos, los comportamientos tacticos, los sistemas de resultados y la cultura

organizativa.

Los modelos basados en la teoria de la alineacion buscan hacer posible una mayor
flexibilidad en la organizacién. Entre estos, se puede mencionar el Modelo de Kristof
(1996) -ajuste persona/organizacion (O-Pfit) y el modelo de Werbel y Demarie (2001)

(précticas de recursos humanos).

Modelo de Nadler y Tushman. Este modelo consta de tres partes, el contexto, la
organizacion y sus componentes basicos y el resultado. Dentro del contexto, ademas de
lainfluencia del entorno, se ubican los recursos y capacidades de la empresa, relacionados
directamente con el rendimiento en términos de flexibilidad y disponibilidad, la historia

de la organizacién que hace referencia a los patrones de comportamiento, los valores o la
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actividad del pasado. Aqui, la estrategia es el elemento clave, se considera el eslabén que

une al contexto con la organizacion para la consecucion de los resultados esperados.

Modelo de Semler. Cultura y flexibilidad organizativa. En este modelo, la estrategia
definida de recursos humanos puede afectar tanto al liderazgo como a los procesos
estratégicos, de la misma forma que afectard la estructura a través de los procesos, los
sistemas de recompensas y el disefio del trabajo. El entorno puede afectar la cultura
organizativa a través de los valores y creencias individuales. En un entorno dinamico y
poco predecible, las organizaciones podrian alcanzar sus objetivos mediante el empleo de
sistemas organicos de recursos humanos que promuevan el desarrollo de una reserva de
capital humano que posea una amplia gama de habilidades que sea posible enlazar en una
amplia variedad de comportamientos En este caso, un encaje sostenible puede lograrse
mediante el desarrollo de una organizacion flexible amparado en el modelo de Semler,
Wright y Snell, (1998); Cappelli y Singh (1992).

Modelo de encaje persona-organizacion y/o persona-entorno.

El fendmeno de la reduccion del tamafio y la especializacién; caracteristicos de la
actividad empresarial desde la década de los ochenta, ha permitido a las empresas
externalizar parte de sus actividades, consideradas como no esenciales, y centrarse en
aquellas que constituyen el fundamento de la organizacion. Desde esta perspectiva, el
enfoque estratégico va desde el analisis de la estructura del sector y el posicionamiento
de la empresa en él, hacia el redescubrimiento de los factores internos, idiosincraticos de
la misma, de la mano de la teoria de los recursos y las capacidades (Garcia y Sabater,
2004).

Este cambio estratégico tiene implicaciones profundas en la forma de definir las practicas
de recursos humanos, especialmente en el mecanismo para analizar los puestos y hacer
explicitas las habilidades y los comportamientos alineados con los nuevos intereses; en
otras palabras, se da importancia a las coincidencias persona-organizacion y a la gestion

por competencias.
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En el esfuerzo por hacer mejor que nadie lo que la empresa sabe hacer y reducir costos,
se desplaza la descentralizacién hacia los niveles mas bajos y se desarrolla la idea de
mecanismos menos estructurados de coordinacion. La identificacion de actividades
fundamentales da lugar a dos tipos de trabajadores: los portadores de conocimiento,
capacidades y habilidades imprescindibles para la organizacion; y aquellos otros que
pasan a ser sustituibles por desarrollar actividades auxiliares. La autoridad se delega a
niveles intermedios e incluso bajos, caracterizada por la formacion de grupos de trabajo

y equipos, por lo que se hace necesario el analisis minucioso de los mismos.

Modelo de Kristof (1996). Encaje persona/organizacion. El fundamento de este modelo
parte de la premisa de que las actitudes y los comportamientos en el nivel individual
resultan de las relaciones entre el individuo y la organizacion. Esta premisa da lugar al
estudio de varios dominios del comportamiento organizacional y los recursos humanos,
tales como la satisfaccion en el trabajo, el disefio de puestos, el poder individual, el clima
organizativo, la seleccion de empleados, la eleccion de carreras, las entradas organizativas
y la calidad de vida en el trabajo. Estos dominios constituyen la esencia de las préacticas

de recursos humanos actuales.

En las investigaciones basadas en el modelo de Kristof (1996), el encaje puesto persona
se analiza desde dos enfoques: suplementario y complementario; y dos perspectivas de

analisis: necesidades/oferta y demandas/capacidades.

Los modelos presentados han sido analizados desde diferentes perspectivas, para este
estudio es particularmente interesante el modelo de Kristof (1996) porque ofrece las
pautas para lograr la compatibilidad entre la persona y la organizacion considerando los
encajes suplementario y complementario. En general definen una filosofia de trabajo que

se transmite a las practicas de recursos humanos que son el centro del presente trabajo.

Modelo AMO (Ability, Motivation and Opportunity).

La teoria AMO, sugiere que existen tres componentes independientes en los sistemas de
trabajo, estos componentes dan forma a las caracteristicas de los empleados y contribuyen

al éxito de la organizacion. Los intereses de la empresa son mejor entendidos como un

44



sistema que atiende las habilidades, la motivacion y las oportunidades de los empleados

AMO por sus siglas en inglés.

2.6 El enfoque de recursos y capacidades

Las empresas de todos los sectores de actividad enfrentan el aumento de la competencia,
por lo tanto, es necesario poseer ventajas competitivas para sobrevivir y alcanzar mayor
rentabilidad respecto a sus competidores. La ventaja competitiva se relaciona a aquellas
caracteristicas de la empresa que le permite diferenciarse de sus competidores y colocarse

en una posicion de superioridad.

El enfoque de recursos y capacidades (Wernefelt, 1984; Dierickx y Cool, 1989; Grant,
1991; Barney, 1986, 1995; Barney y Wright, 1998), reconoce la importancia de alcanzar
una ventaja competitiva y enfatiza el papel de los “factores internos” de la empresa como
elemento que favorece la creacion y sostenimiento de la ventaja respecto a los
competidores, mediante la adecuada utilizaciéon de recursos que pueden variar de una

empresa a otra, estableciendo de esta manera las bases para la ventaja competitiva.

Se sabe que la ventaja competitiva puede originarse en aspectos internos y externos a la
empresa. Los factores externos representan ventaja competitiva en la medida en que la

empresa tenga la habilidad para responder rapidamente a los cambios.

El enfoque de recursos y capacidades enfatiza la importancia de los aspectos internos
como fuente de ventaja competitiva. En este enfoque, los recursos humanos tienen un

papel destacado.

La teoria basada en los recursos y las capacidades de la empresa tiene como premisa que
las empresas son heterogéneas en sus recursos y capacidades internas. Estos recursos y
competencias son distintivos o superiores a los de sus competidores y a través de estas
diferencias se puede obtener ventaja competitiva, siempre y cuando se aprovechen

adecuadamente ante las circunstancias de su entorno.
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Es importante mencionar que esta teoria de los recursos y las capacidades tiene su origen
en los trabajos de Penrose (1959), con importantes contribuciones posteriores por parte
de Teece (1980), Lippman y Rumelt (1982), Nelson y Winter (1982), Rumelt (1984,
1987), Wernerfelt (1984), Barney (1986, 1991) y Dierickx y Cool (1989), entre otros.

Las aportaciones de Penrose (1959), son particularmente interesantes porque se puede
apreciar con claridad las ideas originales de la teoria de los recursos y capacidades.
Penrose considerd que el nucleo del crecimiento estaba implicito en la funcion de la
empresa, esta funcion se considera como la de “adquirir y organizar personas y otros
recursos siendo rentable para suministrar bienes y servicios a determinado mercado”. Con
esta idea, la empresa puede considerarse como “una coleccion de recursos dispuestos
juntos dentro de un marco administrativo y sus limites seran determinados por el area de
coordinacion administrativa y la comunicacion autorizada”. Penrose (1959), pone el
énfasis en la importancia de los recursos gerenciales con experiencia al interior de la
empresa y su conocimiento sobre los recursos existentes aunado al uso que se hacen de

los mismos.

Siguiendo a Penrose (1959), los recursos son definidos como “cosas fisicas que la firma
puede comprar, arrendar o producir para uso propio” mientras que los servicios son “las
contribuciones que los recursos pueden hacer a las operaciones productivas de la firma”.
Es claro que el término servicios puede leerse como el de capacidades, término de mayor

aceptacion en la literatura sobre la teoria en estudio.

Una de las ideas importantes de Penrose (1959) es relativa a la heterogeneidad y al uso
especializado de los recursos. La autora considerd que estos pueden subdividirse, sobre
todo en el caso de los recursos humanos, y que pueden proveer una variedad de servicios.
En otras palabras, los recursos humanos pueden utilizarse en diferentes formas, y esta
cualidad le otorga a la empresa una ventaja en la division del trabajo, facilita que la
empresa se especialice y haga un uso eficiente. Sin embargo, afiade que es necesaria una
amplia demanda que justifique dicha utilizacion. En suma, para Penrose (1959), el
conjunto de recursos explica la dimension de la empresa. El crecimiento de esta se
encuentra en funcién de la capacidad de generar servicios empresariales a partir de dichos

recursos.
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El denominado enfoque de recursos y capacidades inicia con el trabajo de Wernerfelt
(1984) en el cual se utiliza por primera vez este término. Sin embargo, fue hasta la década
de los 90 que se consider0 seriamente este enfoque gracias a los trabajos de autores como
Prahalad y Hamel (1990), Barney (1991, 1995), Grant (1991) y Peteraf (1993)
considerados como los autores iniciales de esta corriente. A partir de entonces el enfoque
de recursos y capacidades se ha configurado paulatinamente mediante investigaciones
tedricas y empiricas que tratan de dar respuesta a la relacion existente entre los recursos
de laempresa y su habilidad para beneficios derivados de su uso. La idea central establece
que la ventaja competitiva se encuentra en aquellos recursos valiosos que las empresas
posean. (Wernefelt, 1984; Grant, 1991; Barney, 1991,1995; Dierickx y Cool, 1989; Teece
et al.,1994,1997; Barney y Wright, 1998; entre otros).

Con base en estas ideas originales, es posible afirmar que la ventaja competitiva de la
empresa depende de los activos tangibles e intangibles; los activos intangibles configuran
la competitividad empresarial. Los recursos y capacidades internos proveen la direccién
basica para la estrategia de la empresa y son la fuente principal para su rentabilidad; es
por ello que se han convertido en la base para la estrategia a largo plazo como afirma
Suarez (2002).

La Teoria Basada en los Recursos atribuida a Barney (2001), explica la forma en que la
introduccién de sistemas flexibles de recursos humanos pueden llevar a la organizacién a
generar recursos valiosos, unicos e inimitables que facilitan la adaptacion de la empresa
en entornos dindmicos. Existen investigaciones que apuntan a las ventajas de utilizar la
flexibilidad en recursos humanos para obtener mejores resultados y mayor productividad

laboral, lo que supone una mayor rentabilidad del negocio como afirma Becker (1998).

Por su parte, los directivos de la empresa comenzaron a considerar el enfoque de recursos
y capacidades como elemento estratégico hasta finales de los afios noventa, favorecido
por el articulo de Prahalad y Hamel (1990), quienes introducen la nocion de propdsito
estratégico, enfatizando en la necesidad de encontrar las competencias esenciales de los
recursos internos de una empresa para adquirir ventajas competitivas sostenibles. En

Grant (1996), se recomienda a las organizaciones que identifiquen, desarrollen y protejan
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aquellos recursos y capacidades que aseguren el logro de una ventaja competitiva
sostenible.

Conceptos bésicos del enfoque de recursos y capacidades.

Postulados bésicos del enfoque de recursos y capacidades
Los principios y axiomas sobre los que se apoyan los principales tedricos del enfoque
(Barney, 1991; Ferndndez y Alarcon, 2004; Evans et al., 2007).

Primer axioma (heterogeneidad de problemas). Las empresas son heterogéneas
respecto a los recursos estratégicos que controlan (Wernerfelt, 1984; Prahalad y Hamel,
1990; Barney, 1991). Los recursos estan distribuidos de modo diferente entre las
empresas. Por lo tanto, una de las diferencias entre las empresas radica en las
caracteristicas de los recursos y capacidades que poseen en un momento determinado, de
ahi gue el enfoque de recursos y capacidades considera que cada empresa constituye un
conjunto amplio y diferente de activos y capacidades fisicas e intangibles, por lo tanto,
no existen dos empresas iguales (Marin et al., 2006).

Segundo axioma (inmovilidad de los recursos). Los recursos no pueden transferirse de
una empresa a otras porque sus mercados son imperfectos o no existen (Dierickx y Cool,
1989; Rumelt, 1991; Peteraf, 1993). Los recursos no estan disponibles para todas las
empresas en las mismas condiciones. Este axioma asegura la permanencia de la
heterogeneidad en el tiempo y genera ganancias Unicas y extraordinarias para las

empresas que los poseen.

Recursos y capacidades estratégicos y su relacion con la ventaja competitiva
de la organizacion.

Los postulados de la vision de empresa basada en los recursos sefialas que la posesion de
éstos es insuficiente para disfrutar de una ventaja competitiva. S6lo determinados
recursos y capacidades permiten a la organizacion obtener ventajas competitivas, son
aquellos que se conocen como estratégicos o distintivos. En este sentido, Barney (1991)

sefiala que un recurso estratégico debe ser valioso, poco comun, no imitable y no
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sustituible. Estas caracteristicas son aceptadas por autores mas recientes como Grant
(1991) y Peteraf (1993).

Los recursos valiosos deben contribuir a crear valor para el cliente. Los recursos poco
comunes, escasos significa que no estan a disposicion de todos los competidores. Los
recursos son dificilmente imitables cuando es dificil replicarlos por los competidores. Los

recursos son insustituibles cuando no existen alternativas para reemplazarlos.

Dierickx y Cool (1989) y Teece et al. (1994) agregan un quinto elemento, los recursos
deben permitir a la empresa apropiarse de las ganancias generadas por ellos mismos. En
otras palabras, los recursos deben generar ganancias, permitir la sostenibilidad de dichas
ganancias en el tiempo y permitir que la empresa se apropie de ellas (Martinez, Charterina
y Araujo, 2010)

En suma, el enfoque de recursos y capacidades sefiala el valor, la escasez, la imitabilidad
imperfecta, la no sustituibilidad y la apropiacion de ganancias. La siguiente figura resume

dichas caracteristicas.

Insustituibles Valiosos

Inimitables | —_ | ACTIVOS ESTRATEGICOS |, Escasos
Recursos-capacidades

Apropiabilidad de las
ganancias

’ \kentaja competitiva sostenible

Figura 3.Caracteristicas de los activos estratégicos
Fuente: Ros. C. (2001:27)
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El enfoque de recursos y capacidades sefiala a estas cinco caracteristicas como necesarias

para lograr la sostenibilidad de la ventaja competitiva y del nivel de resultados. Sin

embargo, es dificil para las empresas cumplir con todos ellos. En este sentido, Snell y

Lepack (1999) y Newbert (2007) identifican al valor y la escasez como los mas

Importantes, puesto que permiten a la empresa generar ventajas competitivas y buenos

resultados, aunque no puedan asegurar su mantenimiento en el largo plazo (Barney,

1991), porque pueden ser imitados o adquiridos rapidamente por los competidores. De

esta manera, es posible distinguir entre recursos que logran efectos a corto plazo y

aquellos que logran efectos sostenibles a largo plazo (Newbert, 2007), como se puede

apreciar en la siguiente tabla.

Recurso/capacidad

Ventaja competitiva

E—

Valioso, escaso

Resultadoa
corto plazo

Recurso/capacidad
Valioso, escaso, no imitable,

Ventaja competitiva
sostenible

Resultados
sostenidos

no sustituible, apropiacion
de las ganancias.

Figura 4. Creacion de ventaja competitiva a corto y largo plazo segun el modelo

conceptual de Barney (1991)

Fuente: Adaptado de Newbert (2007: 123)

Limitaciones del enfoque de recursos y capacidades.

En la revision de veinte afios, realizada por Kraaijenbrink, Spender y Groen (2010) se

identifican ocho categorias en las que concentran la mayoria de las criticas recibidas hacia

el enfoque:

a) no ofrece implicaciones claras para la direccion;

b) implica un gran retroceso;

c) la aplicabilidad de este enfoque es limitada;

d) la ventaja competitiva sostenible no es algo alcanzable;

e) no puede ser considerada como una teoria de empresa;
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f) cumplir con todos los requisitos estratégicos no es necesario ni suficiente para
alcanzar ventaja competitiva sostenible;

g) el valor de un recurso es algo demasiado indeterminado para hacer posible una
teoria fructifera y util, y

h) la definicion de recurso es poco concreta y manejable.

Con base en estos autores, las Ultimas tres criticas representan un reto importante para el
enfoque si desea explicar la sostenibilidad de ventajas competitivas, especialmente ante

entornos presentes y futuros que ya no son estables ni predecibles.

Otra de las criticas que ha recibido el enfoque es su excesivo enfoque hacia el interior de
la empresa y su desinterés por el analisis externo (Priem y Butler, 2001), ademas de su

caracter estatico.

En este sentido se ha desarrollado un enfoque de capacidades dinamicas como una
extension de los recursos y capacidades (Teece et al., 1994). Actualmente existen estudios
basados en este nuevo enfoque (p.e. Barnet, Greve y Park, 1994); Levinthal y Myatt,
1994; Foss, Knudsen y Montgomery, 1995; Teece, Pisano y Shuen, 1997, citados en
Fernandez Alarcon, 2004).

Una de las criticas esta relacionada con el desequilibrio entre el desarrollo del concepto
de recursos valiosos, Yy el resto de los recursos, que se encuentran poco identificados y

valorados.

A pesar de las limitaciones y criticas que ha recibido el enfoque de recursos y
capacidades, presenta ventajas importantes que lo destacan como uno de los enfoques
mas utilizados en la organizacion de empresas y particularmente en la investigacion en
direccion de recursos humanos. Por un lado, al enfocarse a los recursos internos, busca
responder a la cuestion estratégica fundamental de por qué algunas empresas son mas
eficaces que otras y sobre qué base descansan estas diferencias. (Evans, Novicevic y
Davis, 2007). De acuerdo con este enfoque, la explicacion del éxito de una empresas y
fracaso de otras se puede encontrar en sus recursos y capacidades internas. Esto representa
una ventaja porque permite identificar factores sobre los cuales las empresas si pueden

actuar, disefiar y ejecutar.
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2.7 Teoria de la contingencia

La premisa fundamental de la teoria de la contingencia sostiene que las actividades
administrativas apropiadas en una situacion especifica dependen de las condiciones de la
situacion. Esta teoria tiene su origen en la critica a la escuela clésica en el sentido de que
no posee criterios de inamovilidad y esto constituye un riesgo de error en su aplicacion.

La teoria contingente evita buscar principios universales que se aplique a cualquier
situacion, como lo hace el enfoque clésico, por el contrario, se empefia en identificar

principios que orienten las acciones con base en una situacion especifica.

Comentarios a la teoria de la contingencia.

Con base en Drazin (1885), la teoria de la contingencia estructural dominé el estudio del
disefio organizacional y el desempefio durante las décadas de los afios 70 y 80. A pesar
de su prestigio, la teoria de la contingencia es cuestionada continuamente debido a su
incapacidad para resolver problemas teéricos y empiricos que se han presentado
continuamente en las investigaciones. Los comentarios de Schoonhoven (1981), Mohr
(1982), Tosi y Slocum (1984); sugieren la necesidad de cambios en la teoria y la
metodologia. Sin embargo, el autor sostiene que se han acufiado teorias mas complejas

con los mismos problemas, entre ellas se encuentran:

Las 7S de McKinsey es un modelo que une los 7 factores basicos para cualquier estructura
organizativa. Suele emplearse para evaluar si la implementacion de cualquier tipo de
estrategia en la organizacion estaria alineada con dichos factores. En caso negativo seria

necesario replantearse parte o la totalidad de la estrategia.

El concepto parte del libro de dos antiguos consultores de McKinsey, Tom
Peters y Robert Waterman, autores de “En Busca de la Excelencia”, aunque algunos
extienden la paternidad del concepto a Richard Pascale y Anthony Athos en “El Arte de

la Administracion Japonesa”. Ambos libros se publicaron a principios de los 80.

La Teoria Z de Ouchi (1981) es el nombre dado tambien a la [lamada "Escuela japonesa”
popularizada durante el "boom™" econémico y con la Teoria Y, la cual asume que el trabajo

es natural y debe ser una fuente de satisfaccion incentivando las necesidades psicoldgicas
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del hombre, la Teoria Z se enfoca en incrementar la apropiacion y amor del empleado por
la compafiia, por medio de un trabajo de por vida, con gran énfasis en el bienestar del
empleado, tanto dentro como fuera de su trabajo. De acuerdo al Ouchi (1981), su
principal defensor, la administracion de la Teoria Z tiende a promover los empleos fijos,
la alta productividad y alta satisfaccion y moral en los empleados.

Las ocho caracteristicas de ajuste en las compafiias excelentes de Peters y Waterman
(1982) o la expansion del modelo “Diamante de Leavitt” para disefar organizaciones

innovadoras.

Todos estos modelos tienen como caracteristica comun la premisa de que el contexto y la
estructura deben ir juntos de alguna manera para que la empresa se desempefie bien. A
pesar del papel fundamental que este concepto de ajuste juega, pocos estudios han
examinado cuidadosamente sus implicaciones. El concepto de ajuste proviene de una
fuente de conceptos con afirmaciones y convenciones metodoldgicas dominantes. Dubin
(1976), afirmaba que cada teoria es una teoria de la contingencia, debido a que una
proposicion o “ley de interaccion” debe ser establecida a partir de premisas, limites y
sistemas establecidos. Las condiciones limite especifican el rango dentro del cual una
relacion se sostiene y los sistemas especifican el periodo temporal y otras condiciones
bajo las cuales las relaciones ocurren como lo establece en sus hipétesis de esta teoria.

La teoria de la contingencia difiere de otras teorias en la forma especifica de sus
proposiciones. En una proposicién congruente una asociacion simple incondicional se
asume que existe entre las variables del modelo. Una proposicion contingente por su lado
es mas compleja, porque establece una asociacion condicional de dos o mas variables

independientes con un resultado dependiente, y debe ser probada empiricamente.

El rasgo central de la teoria de la contingencia es la proposicion de que la estructura y el
proceso de una organizacion deben ajustar con su contexto, es decir la cultura, el medio
ambiente, la tecnologia, el tamafio o la tarea; para sobrevivir o ser efectiva. Como lo
expresd Dubin, la “ley de interaccién™ en una teoria contingente es que el desempefio
organizacional depende del ajuste entre el contexto de la organizacion y sus procesos y

estructura.
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2.8 Efecto del entorno empresarial en los resultados de las organizaciones

El estudio sobre los efectos que el entorno produce en las organizaciones, y la necesidad
de tener una respuesta para manejarlos, generd los trabajos sobre la estrategia corporativa
en la década de los afios sesenta. Surge de la preocupacion sobre la toma de decisiones
apropiadas para desarrollar un conjunto de actividades que la empresa realiza con sus
recursos internos y sus habilidades, con el propoésito de aprovechar las oportunidades y
minimizar los riesgos creados por el medio ambiente, en otras palabras, es la estrategia
que permite usar los recursos y manejar los retos del ambiente, asi es como Grant (1991)

ha definido el término estrategia.

El interés por la estrategia empresarial surgi6 como respuesta a la necesidad de la
direccion de las empresas de planificar a plazos mas largos. En la década de los 60,
existian condiciones econémicas estables; de ahi la posibilidad de planear a cinco afios
estableciendo objetivos, presupuestos, prioridades y recursos. Sin embargo, a mediados
de los afios setenta, las condiciones cambiaron, las empresas enfrentaron la inestabilidad
econdmica que generd la crisis petrolera de 1974, lo que provocd que las empresas
buscaran planes corporativos con enfoques mas flexibles como lo sustenta Suarez (2002).
El aumento de la competencia internacional representd una amenaza para las empresas
norteamericanas, que desperto la necesidad de que la direccidn se asumiera en términos

de estratégica mas que de planeacién. Grant (1996).

En la década de los setenta y principios de los ochenta, la direccion se oriento al analisis
de los sectores y de la competencia, ejemplo de ello es el analisis de la estructura industrial
y la posicion competitiva de la empresa asociados a Porter (1980). Se desarrollaron
analisis de la posicién competitiva, relaciones entre la cuota de mercado, calidad y otras

variables de posicionamiento con la rentabilidad de la empresa.

El interés en el analisis de la ventaja competitiva se traslado hacia los aspectos internos
de la empresa durante los afios 80 y principios de los 90. Se considerd entonces que la
ventaja depende mas de la explotacion de los recursos y capacidades Unicas, que de las
elecciones de la empresa sobre su posicion en el mercado. Esta postura estuvo

fuertemente soportada por estudiosos como Penrose (1959), Nelson y Winter (1982),
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Wernerfelt (1984), Prahalad y Hamel (1990), Mahoney y Pandian (1992) y Peteraf
(1993). Sus aportaciones sobre la concepcion de la empresa basada en los recursos y de
las competencias y capacidades organizativas facilitaron que la atencion se centrara sobre

la innovacion y el papel determinante de los procesos internos de la empresa.

2.8 Contexto de la organizacion

El contexto interno como, por ejemplo, los sistemas de produccion pueden crear
restricciones respecto al disefio de algunas practicas, por ejemplo, el trabajo en equipo o
el pago relacionado con el desempefio. El contexto externo por ejemplo la legislacion, el

sindicalismo pueden tener un impacto directo en el disefio de los recursos humanos.

Los factores que, con base en la literatura, tienen mayor influencia en la adopcién de
précticas de recursos humanos, sean estas tradicionales o no, son los siguientes: tamafio,
edad, estrategia competitiva, sector, cultura empresarial, estilo directivo y la rivalidad del
entorno; Ordiz (2002). Aungue existen estudios que consideran que unos u otros son mas
influyentes, entre ellos los factores considerados por Liquidano (2006), Martinez (2004).
En este estudio se propone utilizar la de Holgado (2008), que establece que el tamaiio, el
mercado, la antigliedad y el sector son los elementos que determinan con mas fuerza las
practicas de recursos humanos. A continuacion, se describen algunos hallazgos en la
literatura sobre la relacion entre aspectos del contexto de la empresa y las practicas de

recursos humanos.

El estudio del tamafio, se suele asociar a la disponibilidad de recursos financieros, sin
embargo existe la discusion entre considerar los recursos financieros como factor
determinante de la adopcion de determinadas practicas de recursos humanos o si es un
efecto resultante de la implantacion de dichas practicas Ordiz (2002), pues existe
evidencia empirica de una relacion causa-efecto entre la adopcion de practicas de alto
desempefio y la mejora de la rentabilidad (Terpstra y Rozell, 1993), otros estudios
sugieren que los elementos que ocurren simultaneamente y que es mas probable que las
empresas con mayor éxito sean las que lleven a cabo las inversiones necesarias en
recursos humanos. (Youndt, 1996, Delaney y Huselid, 1996, Wright, 1999).
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Existen estudios que argumentan que las empresas mas jovenes tienen mayor
probabilidad de adoptar innovaciones en sus précticas de recursos humanos que aquellas
con una larga trayectoria en el sector (Ichniowsky 1995). Sin embargo, existen estudios
que demuestran que la edad es una variable altamente correlacionada con el tamafio y
consecuentemente, la permanencia en un sector puede medir la misma realidad y, por
tanto, inducir mayores inversiones y précticas de alto rendimiento (Osterman, 1995;
Geary, 1999).

El sector de actividad tiene implicaciones en las practicas de recursos humanos en virtud
de que el control de calidad no puede ser llevado a cabo de la misma forma en una empresa

de fabricacion que en una de servicio.

Por Gltimo, los factores del entorno se refieren a la incertidumbre, el dinamismo
tecnoldgico o los cambios demogréficos que afectan a la estrategia de recursos humanos
(Fombrum, 1984).

Las decisiones que se toman al interior de las empresas en materia de recursos humanos
influyen en los resultados. Existe un importante nimero de investigaciones en los que se
analiza como las diferentes estrategias de recursos humanos influyen positivamente en
los resultados empresariales; para esclarecer esta relacion existen diferentes enfoques
desde el universalista, el contingente o el situacional. Entre las bases tedricas que los
sustentan destaca la teoria de recursos y capacidades Delery (2001) y la teoria del
comportamiento que sostiene que la mejora de los resultados, ademas, de una fuerza de

trabajo con la debida formacion, requiere determinados comportamientos y actitudes.

Mejores préacticas de recursos humanos.

Por otro lado, en los tltimos afios se ha generado un especial interés por lo que se ha
denominado “mejores practicas”, que consideran entre otros la remuneracion contingente,
el trabajo en equipo, la flexibilidad laboral y el empowerment, entre otros aspectos (Ordiz
2002). Se les ha denominado también “practicas de alto rendimiento”, “innovaciones en
el trabajo” o “nuevas practicas de trabajo”, que se refieren a aquellas practicas no
tradicionales que se han extendido en las empresas (Ichniowski, 1996). Este enfoque

parte del principio de que cuando se combinan las capacidades de la empresa con la
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motivacion de los trabajadores, el resultado tiene un efecto multiplicador del valor que la
empresa crea para sus clientes (Ulrich, 1998).

Este principio que esta en la base de las “mejores practicas de recursos humanos” es el
origen del primer segmento de esta investigacion, en el cual se busca una relacion entre
las caracteristicas del contexto de la empresa con sus practicas y una exploracion de

dichas practicas en relacion con un aspecto muy especifico que es la flexibilidad laboral.

2.9 Conceptualizacién de la flexibilidad en las organizaciones

La flexibilidad organizacional permite a las empresas adaptarse con rapidez llevando a
cabo cambios en sus organizaciones. La flexibilidad implica que la empresa es capaz de
reaccionar ante la incertidumbre del entorno, mediante una serie de recursos y

capacidades que le facilitan enfrentarla de manera adecuada (Volberda, 1996).

El trabajo caracterizado por ser de tiempo completo, con una continuidad indefinida,
desarrollado en el lugar y bajo la direccion del empleador. Fue la norma en muchas
naciones industriales durante el siglo XX y la base del marco en el que se establecio la
ley del trabajo, la negociacion colectiva y el desarrollo de los sistemas de seguridad social.

Haciendo un poco de historia, las relaciones de trabajo diferentes a las tradicionales no
son nuevas, existen antecedentes que no ajustan con el modelo de trabajo de tiempo
completo, la historia muestra ejemplos de fuerza de trabajo periférica y flexible con
trabajos inestables y temporales (Kalleberg, 2000). Sin embargo, los cambios econémicos
globales incrementaron la competencia y la incertidumbre entre las empresas y pusieron
gran presion para obtener ganancias y ser mas flexible en la contratacion de sus
empleados y responder a sus consumidores. El lento crecimiento econémico desencadeno
un alto desempleo en Europa, esas economias fueron incapaces de generar suficientes
trabajos para proveer de empleos de tiempo completo para todos sus trabajadores. La
adopcion de un tipo de trabajo distinto al “estandar” fue propiciada por las mejoras en la
tecnologia en la comunicacion y los sistemas de informacion que hicieron mas facil a las
organizaciones especializar su produccion, ensamblar puestos de trabajo rdpidamente a
los proyectos y asegurar la vinculacion con los proveedores externos.
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Las leyes de trabajo disefiadas para proteger a los trabajadores permanentes también
alimentaron el crecimiento del trabajo no-estandar, impulsando a los empleadores a evitar
el mandato y los costos asociados con estas leyes (Lee 1996, Cappelli, 1997). Por otro
lado, los cambios demogréaficos en la composicion de la fuerza de trabajo, tales como el
incremento de mujeres casadas y trabajadores de mayor edad, quienes prefieren la
flexibilidad que ofrece los arreglos de trabajo distinto al “estandar” (Pfeffer y Baron

1988).

Estudios en Europa y Estados Unidos de América.

La literatura de estos topicos es multidisciplinaria e incluye investigacion de sociologos
del trabajo, organizaciones, ocupaciones, mercado de trabajo, estratificacion social y

sobre mercado laboral, asi como econdémicos y psicoldgicos.

Los cambios que comenzaron en la mitad de los afios 70 crearon las condiciones para
guiar a los paises, las organizaciones y los trabajadores a buscar una mayor flexibilidad
en el empleo. Existen estudios sobre la manera en que las relaciones laborales
comenzaron a cambiar (Kalleberg, 2000), los arreglos de trabajo “no-estandar, empleo
temporal y tipos de contrato se han convertido en un tema importante en el campo. En la
tabla 2, se muestra el concepto clave y los autores que lo han desarrollado.

Para lograr la flexibilidad laboral, las organizaciones deben no solamente contar con la
disposicion de los empleados hacia este tipo de relacién, deben contar con procesos de
reclutamiento que localicen personas familiarizadas e informadas sobre este acuerdo.
Algunos estudios sobre las actitudes individuales hacia el mercado laboral flexible han
encontrado diferencias en la disposicion a aceptar trabajos que requieran alguna forma de
cambios en los arreglos laborales distinto a lo tradicional (Piero 2002, Van Den Berg
2005). Estos estudios describen cuales son las caracteristicas tales como edad, estado
civil, y nivel educativo; estan asociados con la disposicion a adoptar una actitud flexible,
pero falta un marco teorico fuerte. Este estudio examina las actitudes de los desempleados

hacia la flexibilidad en gran detalle.
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Los valores son considerados antecedentes importantes de las actitudes de los individuos
tal como lo cita el estudio reportado por VVan den Broek (2010). Con base en los conceptos
de valor del trabajo buscan predecir la variabilidad in las actitudes individuales de los
desempleados hacia el trabajo flexible, desde dos angulos tedricos: La teoria del valor

esperado y la teoria de la autodeterminacion, que se describen a continuacion.

La teoria del valor esperado (EVT por sus siglas en inglés), es un modelo cognitivo.
Motivacional en el cual la motivacion de los individuos para esforzarse o escoger una
meta particular es considerada como una funcién de sus expectativas para alcanzar
exitosamente sus metas La importancia que la gente le da al hecho de estar empleado y
sus consecuencias motivacionales (valor del empleo) ha sido ampliamente documentada
(Van den Broek (2010). Quien hace referencia a las investigaciones que documentan esta
teoria. Asi mismo, cita la teoria de la autodeterminacion (SDT por sus siglas en inglés);
que ayuda a entender como los diferentes tipos de valor del trabajo individual.

En suma, la flexibilidad entendida como la habilidad para responder efectivamente a los
cambios del entorno, se ha convertido en el componente central de los disefios
organizacionales y las teorias de la administracion (Tregaskis et al 1998), flexibilidad
organizacional, flexibilidad tecnoldgica, fuerza de trabajo flexible (5).

Adicionalmente, existen investigaciones en esta linea dedicadas al entrenamiento flexible
que se refiere a la disposicion de un desempleado para atender a un programa adicional
de entrenamiento para obtener un empleo o recontratarse. Feldman (1998), se refiere a
los desempleados que toman un trabajo fuera del area de su educacion formal. Esta
asociado con la adquisicion de habilidades, autoeficacia, desempefio organizacional,
involucramiento en el trabajo, estudios estan centrados en conceptos tales como:
flexibilidad en el pago, que se refiere al rango minimo que debe ser ofrecido para
considerar que un trabajo vale la pena. Flexibilidad para el subempleo que se refiere a la
disposicidn para aceptar un trabajo que requiere menor calificacion que la que posee en

términos de educacion o experiencia de trabajo.

Flexibilidad para trabajos no interesantes o con menos retos. En este sentido los hallazgos

reportan que se puede llegar a una situacion de sobre-calificacion, la cual ha sido asociada
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con bajo nivel de satisfaccion en el trabajo y desempefio organizacional y altas
intenciones de rotacion. (Maynard, Joseph, y Maynard 2006).

Kalleberg (2000), revisa la investigacion emergente en los arreglos de trabajo no-
estandar. Enfatiza la naturaleza multidisciplinaria de las contribuciones en este campo y
se enfoca en la investigacion internacional para los factores macroeconémico, politico e
institucional que afectan la naturaleza del trabajo. Con el propdsito de analizar la tasa de
utilizacion de arreglos flexibles en graduados de educacion superior (Bajzikova 2013),
explicando que la razon de utilizar a este tipo de trabajadores estriba en que poseen un
perfil alto y mayores opciones de colocacion. En Australia, Lockstone (2004) investiga
sobre las estructuras y estrategias flexibles utilizadas en dos empresas dedicadas al sector
turismo basandose en el modelo de flexibilidad convergente. Van den Broeck,
Vansteenkiste y De Witte (2010); examinan la asociacion entre los valores de trabajadores
desempleados y sus actitudes hacia el trabajo flexible y las cambiantes demandas de los
trabajos ofertados, agregando conceptos importantes como trabajo por debajo de lo

demandado y trabajo para el cual el desempleado esta sobre-calificado.

Estudios en América Latina y México.

La flexibilidad Laboral se trata de los esfuerzos del capital por remover los obstaculos
que traban la productividad, competitividad y calidad de las empresas (Covarrubias, 1992
p. 71). En este sentido se entendera flexibilidad como la busqueda de la empresa por
acceder a un uso mas libre, mas discrecional, de las condiciones del trabajo, disposicion,
retribucién, movilidad y permanencia de la fuerza de trabajo. Las dimensiones estudiadas
por Covarrubias (1992). Son: Movilidad de la fuerza de trabajo, organizacion y
tecnologias, salarios y prestaciones, definicion de asensos, seguridad en el empleo,
categorias de los puestos y subcontratacion, restricciones a la labor sindical y clausula de

exclusion.

El concepto de “trabajo flexible” representa una problematica para su conceptualizacion
tanto en lo tedrico como en lo empirico. En la literatura, el término “flexibilidad” es
aplicado a distintas teorias. Desde quienes lo han etiquetado como “post-fordista”, que
cubre un amplio rango de variantes en los trabajos de Pioré y Sabel (1984), Mathews
(1989a, 1989b, 1990, 1992), Lash y Urry (1987), Katz (1985), Kern y Schumann (1987),
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Tolliday y Zeitlin (1986) y Streeck (1987); referidos por Brewster (1997). Estos autores
centran sus trabajos en la industria manufacturera, es decir, mas en los sistemas de

produccién que en el empleo.

Sin embargo, las nuevas tecnologias como base para una de produccion mas flexible, que
responda rapidamente a las demandas del mercado; requieren una fuerza de trabajo con

habilidades y motivaciones diferentes.

Siguiendo a Brewster (1997), otro grupo de autores, desde una corriente “neo-marxista”
tales como Clegg (1991), o “neo-fordista” como Wood (1989a); se han concentrado en la
produccién flexible, pero hablando desde los aspectos negativos para los individuos y

sobre el mercado laboral.

Se mencionan autores, dentro del enfoque que interesa a esta investigacion sobre el
empleo flexible, que Brewster (1997) clasifica dentro de la corriente administrativa del
estudio sobre la flexibilidad laboral; entre ellos menciona a Bagguley (1991), Atkinson
(1984, 19854, 1985b, 1987); Atkinson y Gregory (1986); Atkinson y Meager (1986). Los
trabajos de Atkinson han influido debates internacionales sobre el tema asentados en las
publicaciones de la OECD, de 1986a y 1989; tal como lo refiere Brewster (1997).

Una de las tipologias que han servido de base a las clasificaciones posteriores es la que
aporta Atkinson (1984). Existen tres clases de flexibilidad para Atkinson (1984):

funcional, numérica y financiera.

La flexibilidad funcional se refiere a la posibilidad de asignar rapida y eficientemente a
los empleados a diferentes actividades y tareas. Implica disponer de empleados con
habilidades multiples y definiciones de puestos interrelacionadas.

La flexibilidad numérica se refiere a la posibilidad de ajustar la plantilla de personal de
manera facil y rapida con base en la demanda de productos y servicios. La flexibilidad
financiera, implica negociaciones continuas principalmente con el personal calificado.
La flexibilidad financiera facilita la flexibilidad numérica y funcional y establece

cambios importantes en los sistemas de remuneracién en general.
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El modelo que propuso Atkinson (1984) involucra romper la estructura jerérquica, con
distinciones menos acentuadas entre trabajadores operativos y no-operativos, con una
definicion intercambiable de puestos de trabajo, pero con habilidades especificas que son

centrales en la empresa y otras no esenciales.

Con base en lo que sefiala Reilly (1998), la flexibilidad representa ventajas para los
trabajadores, por ejemplo, la posibilidad de extender o restringir el periodo de trabajo de
manera individual para hacer pausas en la carrera, realizar periodos “sabaticos” o retiro
anticipado; son opciones que dan a los empleados la posibilidad de ajustar la vida laboral
a sus necesidades vitales, en este sentido es una flexibilidad deseable que representa
ventajas para cada individuo. Reilly (1998) establece una tipologia para la flexibilidad
laboral dentro de la organizacion: numérica, funcional, temporal, de localizacion y

financiera; a continuacion, se describiran brevemente.

Flexibilidad numérica, permite que el nimero de empleados varie de acuerdo con las
necesidades del negocio, puede lograrse a través de contratos temporales, de esta manera,
los trabajadores pueden ser incorporados en el momento que se requieran. La flexibilidad
numérica se obtiene a menudo utilizando el outsourcing que se denomina también
administracion terciada. Las funciones que han sido terciadas con mayor frecuencia son
aquellas relacionadas con tecnologia de informacion, servicios financieros, distribucion,

trabajos de ingenieria y servicios de apoyo como mantenimiento y limpieza.

Flexibilidad funcional, se refiere al cruce de funciones, pero debe significar el
establecimiento de puestos flexibles, lo que implica un redisefio de tareas. Representa
ventajas especiales para la administracion porque le brinda libertad para mover a los
trabajadores como se requiere, tomando en cuenta los requerimientos del trabajo, aunque

implica entrenar a los trabajadores en una variedad de tareas.

Flexibilidad temporal, involucra variaciones en el nimero de horas de trabajo. Para los
empleadores la principal ventaja es obtener mayor coincidencia en los horarios de servicio
y produccion; también puede representar reduccion de costos. Para los empleados

representa ventajas como atender responsabilidades domésticas o tener ingresos extra. La
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flexibilidad temporal puede tomar caracteristicas tradicionales como el tiempo extra, o

mas novedosos como el trabajo por semana o contrato anual por horas.

Flexibilidad de localizacion, el trabajador esta fuera de un lugar de trabajo, puede
realizar parte de las actividades en su casa o totalmente fuera como en el teletrabajo.

Representa ventajas en la reduccion de costos.

Flexibilidad financiera, el pago por el trabajo realizado se puede dividir, una parte del
ingreso del trabajador puede estar sujeto a riesgo, es decir, se obtiene dependiendo de

cierto desempefio.

Por su parte, Roca-Puig (2008), se refiere al término de flexibilidad laboral como la
capacidad de adaptacion que la empresa tiene, en el ambito de recursos humanos.
Bhattacharya (2005), se refiere a la flexibilidad de los recursos humanos como un
indicador de la capacidad de la organizacion para reaccionar y adaptarse a las condiciones
cambiantes del entorno. Por su parte, Peird (2002) relaciona la flexibilidad de recursos
humanos como la posibilidad que tiene la empresa de modificar la cantidad del personal
de su estructura. Por altimo Wright (1998), se refiere a la flexibilidad de la direccién
estratégica de los recursos humanos como la capacidad de responder a las exigencias del

entorno.

De esta manera, es necesario considerar el estudio de las préacticas de recursos humanos
flexible dentro de una definicion que guie el estudio. Por ello se ha decidido seguir el

concepto de Fernandez (2015) que anota lo siguiente:

Flexibilidad interna o funcional es la capacidad de la organizacion para ampliar
las habilidades, capacidades y competencias de los empleados, asi como sus
comportamientos, para que puedan desempefiar una mayor variedad de puestos
de trabajo o tareas y asi poder hacer frente a cambios y nuevos requerimientos

en el entorno competitivo de la empresa.

La flexibilidad externa o numérica es definida como: La capacidad de la empresa

para alterar el nimero de trabajadores y/o de horas de trabajo y su distribucion
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temporal, para poder adaptarse rapidamente a cambios en el volumen de trabajo.
(Fernandez 2015 p. 324)

La flexibilidad como factor que genera exclusividad de las competencias y habilidades
de los trabajadores Barney (2001), facilita la organizacion del trabajo y su modificacion.
En este sentido, Beltran (2012) considera que la flexibilidad puede explicarse por medio

de tres dimensiones, estas son:

Flexibilidad funcional intrinseca. Se refiere a la capacidad de la organizacion para
utilizar el capital que aportan sus empleados en tareas o puestos de trabajo diversos.
Flexibilidad funcional de modificacion. Se relaciona con la capacidad de la empresa para

transformar, a un costo eficiente, las habilidades y comportamientos de sus trabajadores.

Flexibilidad funcional relacional. Representa la capacidad de recombinacién de los
recursos humanos. Se refiere a la coordinacion de interacciones de tal suerte que generen

como resultado nuevas formas de capital humano grupal.

Flexibilidad laboral desde las teorias sociales.

Para una comprensién mas amplia del objeto de estudio se cuenta ademas con las teorias
sociales y especialmente los actuales estudios del trabajo en los que tiene participacion
diversas disciplinas como la sociologia, la administracién, el derecho, la psicologia entre
otras, debido a la conjuncién de cambios en el modelo econémico, en el Estado y que han
generado como consecuencia una restructuracion productiva y del mercado de trabajo
(De la Garza 2003).

Dentro de la teoria social, el problema del trabajo y los elementos que lo circundan tales
como estructura, accion social y subjetividad se distinguen dos aproximaciones opuestas
entre si sobre el orden social; el marxismo determinista, por un lado, y la sociologia

durkheinmiana y el funcionalismo parsoniano por otro.

En el marxismo ortodoxo, la estructura econdémica se sobrepone a la superestructura
ideologica. Los cambios en las fuerzas determinan cambios en las relaciones de

produccion (estructura) lo que a su vez se refleja en la ideologia y ordenamiento politico
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(superestructura). Esta concepcion conduce a los sujetos a la pasividad en espera del
desarrollo y maduracion de las condiciones objetivas que conduzcan al cambio del modo
de produccion. En este contexto la “conciencia social” del individuo estan sujeta a lo
dispuesto social y estructuralmente. En contraste, el determinismo colectivista de
Durkheim (1987) sefiala que el comportamiento de los sujetos obedece a causas de tipo
moral, la conducta humana es resultado de la sociedad. Durkheim (1987) acufi6 conceptos
como representaciones colectivas e individuales, anomia, entre otras categorias Utiles para
explicar la conducta en relacién con la totalidad social. De esta manera, tanto el tipo de
subjetividad del sujeto colectivo como la accién e interaccion de los sujetos son el
resultado de la estructura social.

De otra parte, el funcionalismo de Talcott Parsons basado en Durkheim (1987), donde el
sistema social ocupa el lugar principal en la determinacion de la accidn social, la cual esta
condicionada por los procesos de internalizacion cultural que facilitan la adaptacion de
los sujetos a su entorno social. La accion social, queda nuevamente determinada por la

estructura social.

El funcionalismo parte del modelo organico de la sociedad, en donde las partes que
componen la sociedad se encuentran interconectadas de manera armoniosa. Cada una de
las estructuras sociales cumple una funcién en el sistema social en su conjunto: la
estructura educativa se ocupa, de la reproduccidn cultural, la productiva de la produccién

de bienes, etc.

Dentro del enfoque tedrico de la sociologia comprensiva Max Weber (1927), propone que
los sujetos son capaces de actuar de diferente manera e incidir directamente sobre la
estructura social porque es posible la adopcion de cierta forma de racionalidad. Toda
accion social contiene una motivacion subjetiva de tal forma que ésta puede ser, racional
con arreglo a fines o racional con arreglo a valores. De esta manera, para Weber el orden

social requiere la legitimacién de los sujetos para su existencia y reproduccion.

De esta forma, los principales teoricos de la accion social reconocen, en diferente grado,
la importancia de la estructura como ente social producidos histéricamente por los

sujetos, pero objetivados de tal forma que afectan y limitan la accién y en cierto modo la
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subjetividad de los actores, quienes tienen la capacidad de llevar acciones de manera libre
y creativa y con ello poder modificar las mismas estructuras. Estos elementos tedricos se
toman como soporte para la identificacion de categorias analiticas que permitan
comprender la construccion subjetiva que realiza el profesionista respecto al ejercicio de
las competencias para las cuales ha sido preparado en la educacion superior y que
pretende poner a disposicion de la empresa mediante una relacion de trabajo de beneficio

mutuo.

Estudios sobre la flexibilidad desde la perspectiva del individuo.

Las teorias de la organizacion aportan elementos valiosos para identificar las categorias
analiticas que favorecen la comprension del objeto de estudio definido como la relacion
laboral en el contexto actual; especialmente aquellas que establecen con claridad la
relacién entre el trabajo especializado y la administracién. Los modelos de gestion de
personas en las empresas contemporaneas buscan desplazar el tradicional control externo
de la conducta por formas de control subjetivo basadas en la identificacion del sujeto con
la empresa, sus valores y su cultura (Soto 2009, p. 16). Desde la ideologia managerial
(Soto, 2009), concibe a la empresa como fuente de valores y espacio de integracion social,
que ofrece posibilidades de desarrollo y realizacion a partir de la utilizacion de todas las

capacidades de la persona en contextos laborales autdnomos.

En este sentido, los escenarios contemporaneos de trabajo, caracterizados por la
individuacion y la ruptura permanente (Soto 2009; Soto, Espinoza'y Gomez 2008); exigen
una construccidn identitaria resultante de la confrontacién entre la demanday la oferta de
identidades posibles, lo que plantea los problemas de la desigualdad en los medios
sociales para obtener reconocimiento y las capacidades del sujeto para atribuir un sentido
durable a su experiencia (Soto 2011). Existen evidencias empiricas acerca de la l6gica de
construccion identitaria desarrolladas en el segmento dotacional “privilegiado” donde se
aceptan las reglas del juego del sistema productivo, la individualidad y la competencia;

se valora la movilidad, se rechaza la desproteccion y la pérdida de garantias del empleo.

En este contexto surge el concepto de movilidad y el de empleabilidad, centrales en la
concepcidn del trabajo contemporaneo. En lo que toca a la movilidad, puede explicarse a

partir de précticas de gestion del empleo basadas en temporalidades breves y en el cambio
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dotacional permanente (Martinez, De Cuyper y De Witte 2010). Se asigna un papel activo
a los sujetos en la configuracion de sus trayectorias laborales, centrado en el principio de
la empleabilidad, el cual enfatiza la iniciativa y la responsabilidad del individuo (Soto
2011). Desarrollar la propia empleabilidad exige a los sujetos una amplitud de
competencias de tipo relacional, estratégico y metacognitivo, transferibles a diferentes
empleadores y focalizadas en la individualizacién, que se traducen en proactividad,
claridad de objetivos y altos grados de conciencia de si mismo. Los conceptos de
movilidad y empleabilidad son atributos de las trayectorias denominadas moviles o
flexibles. Estas trayectorias flexibles estan dentro del interés de las empresas en virtud de
que les permiten asegurar su propia flexibilidad en los entornos cambiantes e

impredecibles actuales.

2.10 Relacidn entre las practicas de recursos humanos y los resultados
organizacionales

Las investigaciones que vinculan a la administracion de recursos humanos con los

resultados organizacionales estan orientadas por diversas teorias organizacionales, tales

como
Teoria institucional Wright y McMahan (1992)
Teoria de la contingencia Lengnick-Hall (1998)
Aproximacion configuracional Doty (1993)
Analisis del costo de transaccion Jones (1984)

Sin embargo, la mayoria de las investigaciones empiricas en el campo, han sido guiadas
por tres teorias:

La perspectiva conductual

La teoria del capital humano

La teoria basada en los recursos (RBV por sus siglas en inglés)

Cada una de estas teorias ha guiado a diferentes concepciones sobre la interrelacion entre
las estrategias de recursos humanos y el desempefio organizacional. Sin embargo, la
teoria de los recursos y capacidades ha sido de mayor relevancia para el campo de la
investigacion (Wright 2001).
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La perspectiva conductual, asume que la conducta de los empleados tiene un papel
mediador entre las estrategias organizacionales y el desempefio (Miles y Snow 1984;
Schuler y Jackson 1987). De acuerdo con estos estudios, cada estrategia organizacional
requiere “conductas predefinidas” para que su implementacion sea exitosa. Este modelo
también asume que las practicas de recursos humanos influyen y controlan la conducta
de los empleados, en consecuencia, cada organizacion necesita un diferente grupo de
practicas de recursos humanos para promover las conductas en los empleados que se

requieren.

La teoria del capital humano establece que el conocimiento, las habilidades y las
aptitudes de los empleados proporcionan beneficios econdmicos a la organizacién. En
consecuencia, el costo que representa el mejoramiento de los conocimientos, las aptitudes
y las habilidades esta justificado solamente cuando estos proporcionan altos retornos a
través de la productividad. (Youndt 1996, Ichniowski 1990, Huselid 1997, Guthrie 2001)
La teoria basada en los recursos. Se enfoca en las caracteristicas internas de la
organizacion, por lo tanto, proporciona una importante herramienta para examinar la
manera en la cual los recursos humanos constituyen una fuente de competitividad
sostenida, junto con el papel que juegan las estrategias de recursos humanos en el
desarrollo de la ventaja competitiva. La revision de la literatura muestra que un gran
numero de autores han adoptado este marco de referencia como la base de sus
investigaciones empiricas, por ejemplo, Huselid 1995; Jackson y Schuler 1995; Wright
1995; Koch y McGrant 1996.

2.11 Desempefio organizacional
Las investigaciones que reportan como objetivo la asociacion entre las practicas de
recursos humanos y los resultados organizacionales presentan a éstos en tres categorias:
Desempefio economico, por ejemplo, rentabilidad, retorno de la inversion, retorno sobre
equidad.
Desempefio operacional, por ejemplo, productividad, costos de produccion, calidad,
ventas.
Resultados no economicos, relacionados con las actitudes y las conductas, tales como
satisfaccion en el trabajo, compromiso organizacional, rotacion no-deseada, conductas
aceptables para la organizacion.
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Estos resultados pueden ser codificados en cinco niveles de anélisis:

e Individual

e Equipo

e Lugar de trabajo

e Unidad de negocio

e Empresa.
Con base en Wright (1994). Los recursos humanos incluyen el capital humano que se
refiere a las habilidades, conocimiento y aptitudes que son temporales, y las conductas de
los empleados como las emociones y los pensamientos que pueden decidir su modo de

actuacion.

Esta conceptualizacion de los recursos humanos incluye la perspectiva de la teoria del
capital humano que se enfoca en las habilidades y actitudes y en la perspectiva conductual
centrada en la conducta del empleado. En este sentido la teoria basada en los recursos
vincula el doble objetivo de la administracién estratégica de los recursos humanos en la
organizacion, tal como lo expresa Boxall (1999), pues se orienta al desarrollo de las
competencias y el involucramiento de los empleados especificamente hacia las actitudes
favorables que reflejan la motivacion y el compromiso alineados a los objetivos

organizacionales.

Del otro lado, los estudios dentro de la teoria de los recursos y capacidades reconocen la
interaccion entre las conductas y las habilidades. Parte de la idea de que sin habilidades
especificas, ciertas conductas no pueden desplegarse; asi es como lo expresa Wrght
(1994): ““...dado que la conducta de los empleados es la forma mas directa en la cual se
aprecia la estrategia implementada, los empleados deben tener los conocimientos
habilidades y aptitudes (KSA por sus siglas en inglés); necesarios para exhibir las

conductas” Esta relacion se representa con claridad en la figura 2.

69



Fuerzas externas,

Estrategia de la empresa \ / institucionales y politicas

Administracion de
recursos humanos

Resultados de la
Habilidades y aptitudes de Conductas de los empresa: desempefio,

los RH (KSA) recursos humanos satisfaccion, ausentismo,
entre otros.

Figura 5. Modelo conceptual para el estudio de la administracion estratégica de los
recursos humanos.
Fuente: Elaboracion propia en base a Wright y McMahan (1992).

Medidas de desempefio en la investigacion sobre administracion de recursos
humanos

Con base en Dyer y Reeves (1995), el desempefio se puede clasificar en tres tipos de

resultados:

. Resultados financieros, referidos a las ganancias y ventas.

. Resultados organizacionales, referidos a la productividad, calidad y eficiencia.

. Resultados relacionados con los recursos humanos, referidos a la satisfaccion, el

desempefio y la intencion de renuncia.

Con base en Boselie (2005), la mayoria de las investigaciones considera como resultados
a las ganancias y a las ventas, el problema que este investigador destaca se refiere a que
estos resultados son influidos por una cantidad de factores internos y externos que no

tienen que ver con los empleados, sus habilidades y motivaciones.

La distancia entre algunos indicadores de desempefio y las intervenciones de recursos
humanos es muy larga y potencialmente subjetiva respecto a otras intervenciones del
negocio, por ejemplo, investigacion y desarrollo o estrategias de mercadotecnia como
sefiala Kanfer (1994).
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Existen numerosos estudios que analizan la relacion entre las practicas de recursos
humanos y el desempefio, midiendo las précticas después del periodo de desempefio, lo
que hace imposible que las préacticas tengan el poder de predecir el desempefio pasado,
con base en Wright (2005), quien insiste en que pocos estudios evallan las practicas de
recursos humanos en un punto en el tiempo y las relacionan con un desempefio

subsecuente. Es una regla de relacidn causal bésica.

El uso de indicadores financieros enfatiza que las practicas de recursos humanos
contribuyen a una ventaja competitiva sostenida a través del fortalecimiento de
habilidades del capital humano. Asume que las organizaciones pueden mantener o crear
una ventaja competitiva a través de recursos Unicos, raros, escasos, inimitables y valiosos.

Esta vision coincide con la idea de la vision basada en recursos de Barney (2001).

Sin embargo, segin explica Paawe (2008), el siguiente paso en la teoria basada en
recursos y capacidades consiste en la postura de que los empleados son manejables y
desarrollables, en este sentido las practicas de recursos humanos pueden incrementar el
valor del capital humano a traves del desarrollo —entrenamiento, rotacion, coaching-,

Y que las préacticas pueden influir en la conducta de los empleados en la direccion
deseada. Esto resuelve la controversia entre mejores practicas y el mejor ajuste, siguiendo
a Paawe (2008).

La solucion es identificar las mejores practicas o el mejor ajuste que resulten para sostener
una ventaja competitiva de la organizacion, esta idea se complementa con lo que Lepak
(2006), sostiene en relacién con asociar los sistemas de recursos humanos con los

objetivos estratégicos de la organizacion.

Este vinculo solo se logra si los empleados estan contentos con la organizacion. Es por
ello por lo que el desempefio del empleado en términos de buena voluntad para estar con

la empresa y para poner un esfuerzo extra es tan importantes en este contexto.

Esta es la razon por la que la investigacion en el area se esta interesado en la creacion de
ambientes de trabajo de alto desempefio a través de las practicas de recursos humanos de

alto involucramiento o practicas de alto desempefio, los HIWP'S asi como los HPWP’s
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son extensiones de la vision basada en los recursos Paawe (2008). Esto implica que es

necesario buscar indicadores méas proximos al desempefio.

Establecer relacion con los resultados organizacionales y resultados de recursos humanos
puede considerarse mas proximo y por lo tanto mas preciso, pero esta relacion puede ser

criticada por ser “demasiado limitada” tal como lo valora Truss (2001).

Para concluir este tema, es interesante mencionar la propuesta de Boxall (2003) en el
sentido de que existen dos objetivos corporativos que deben ser considerados como
importantes en la administracion de recursos humanos, uno de ellos es la legitimacion
social, enfocada a brindar empleo. La supervivencia de una organizacion no sélo depende
de la competitividad financiera, sino de la habilidad para legitimar su existencia ante la
sociedad y los inversionistas relevantes para la organizacion. También es importante el
papel de la organizacién con el empleado y sus valores morales. Se entiende como un
objetivo de justicia traducida en una relacion balanceada entre el empleador y el

empleado, la justicia impacta en el desempefio con base en Paawe (2008).

2.12 Modelos teoricos sobre los mecanismos intermedios entre la administracién de
los recursos humanos y los resultados organizacionales.

Como se ha mencionado anteriormente, una de las dificultades inherentes en la definicion
tedrica de los modelos que incluyen los mecanismos entre la administracion de recursos
humanos es precisamente la decisién tomada sobre cuales son las variables que deben ser
incluidas. Algunos investigadores han delimitado teéricamente la cadena causal entre la
administracion de recursos humanos y el desempefio organizacional. Sin embargo, con

base en Beltran (2006), estos estudios pueden dividiré en dos grupos:

Grupo 1. Aquellos que delimitan que las variables pueden ser incluidas como
mecanismos mediadores.
Grupo 2. Aquellos que sugieren que las actividades de recursos humanos afectan a las

variables intermedias.
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En el primer grupo, se puede incluir a Beer (1984), quien identifico a la competencia, el
compromiso, la congruencia y el costo de la efectividad como variables intermedias entre
la administracion de recursos humanos y el desempefio organizacional. Mas tarde,
Becker (1997), y Becker y Huselid (1998); sugieren que las habilidades y motivacion de
los empleados, asi como el disefio de los puestos y la estructura de trabajo son

mecanismos intermedios.

Desde una perspectiva de los recursos y capacidades, Wright (1994), afirma que la
administracion de los recursos humanos contribuye a la generacion de ventajas
competitivas sostenibles debido a que promueven una fuerza de trabajo cuyas habilidades,
aptitudes y conductas son valiosas, raras, no-imitables y no-sustituibles. Las practicas de
recursos humanos desarrollan las reservas de capital humano mediante la identificacion,
atraccion y retencion de empleados altamente calificado. Ademas, las practicas propician
las conductas de los empleados que la empresa necesita para respaldar sus propdsitos
como organizacion. Chadwick y Cappelli (1999), también adoptan una perspectiva desde
la teoria de los recursos y capacidades argumentando que los sistemas de préacticas de
recursos humanos pueden guiar a mejores resultados organizacionales desarrollando y
explotando las capacidades clave internas que guian hacia una ventaja competitiva.

Guest (1997), sugiere que el desempefio organizacional depende de la motivacion de los
empleados acompafiado de las habilidades necesarias y un papel apropiado en la
organizacion, ademas de la correcta comprension de dicho papel. Estos elementos
(motivacion, habilidades y papel en la organizacion), deben ser consideradas como
variables intermedias entre la administracién de recursos humanos y los resultados

satisfactorios para la empresa.

Dentro del segundo grupo de estudios, se puede mencionar a Ferris (1998), que presenta
un marco conceptual para explicar el papel crucial que juega el “contexto social” entre la
administracion de recursos humanos y los resultados organizacionales. En otras palabras,
las actitudes y las conductas son los mecanismos entre la administracion de recursos

humanos y los resultados organizacionales
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2.13 Consideraciones metodologicas en el estudio de las practicas de recursos
humanos

Siguiendo a Lepak (2006), la investigacion en materia de recursos humanos se beneficia
de un enfoque hacia los objetivos estratégicos, buscar las respuestas en relacion con los
sistemas de recursos humanos mas apropiados para lograr los objetivos organizacionales.
Ante esto se presentan dos problemas metodoldgicos esenciales, el primero de ellos se

relaciona con el nivel de medicién.

A lo largo de la revision de literatura, se ha podido apreciar que la investigacion examina
un sistema de préacticas de recursos humanos mas que las précticas aisladas o en solitario.
De aqui, se establece una de las primeras premisas en la metodologia y es que los

empleados estan expuestos a multiples practicas simultdneamente MacDuffie (1995).

Es necesario recordar que las politicas de recursos humanos representan el
establecimiento de las intenciones respecto a la clase de programas, procesos y técnicas
que deben ser llevados a cabo en la organizacion. Las politicas son disefiadas por los
tomadores de decisiones, las practicas son implementadas por los que manejan al
personal. Las practicas de recursos humanos consisten en los programas, procesos y
técnicas que estan en funcionamiento. Las politicas y las practicas pueden estar
relacionadas, pero también pueden estar desconectadas. Puede ser que lo que se asume
que debe ser hecho, sea distinto de lo que hacen los que manejan al personal Gerhart
(2000), Huselid (2000),Wright (2002).

De acuerdo con Becker (1996) y Shuler (1992); las préacticas de recursos humanos son
actividades especificas que se emplean para implementar las politicas. En un nivel alto
de abstraccion estan las politicas de recursos humanos que reflejan un enfoque hacia los
empleados e influye en la seleccion de las practicas. Existen diferencias en la literatura
sobre el nivel de abstraccion al que debe medirse, cada aproximacion representa fuerzas
y debilidades para el estudio de los sistemas de recursos humanos. La ventaja de evaluar
las politicas es que los investigadores pueden entender la vision mas amplia de una
actividad, por ejemplo, la seleccion de personal. Ademas, una politica puede lograrse a

través de diversas practicas de recursos humanos. Explorar las politicas permite
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identificar las practicas usadas a lo largo de la organizacion mediante el principio de la
equifinalidad que sugiere que entre las practicas o politicas del sistema existe un amplio

rango de combinaciones para lograr los objetivos del sistema Becker (1998).

Aunque existen desventajas en la investigacion al nivel de abstraccion de las politicas de
recursos humanos, entre ellas Wright (2002) sefiala que éstas no proporcionan
informacidn detallada sobre la manera especifica en que se manejan y puede haber una
desconexidn entre las politicas sobre lo que se intenta implementar y como las practicas

se llevan a cabo.

En contraste, medir las practicas especificas de recursos humanos puede dar mayor
precision respecto a como se manejan los empleados realmente. Ademas, en opinién de
Wright y Boswell (2002), los investigadores deben demostrar la relacion entre el
desempefio de la empresa y las practicas mas que con las politicas.

La combinacién de practicas de recursos humanos es infinita, lo que representa un reto
considerable para “capturar el sistema de recursos humanos”. Debido a que es posible
que las compafiias sigan una misma politica de seleccion de personal, pero implementan
diferentes practicas para alcanzar sus objetivos. En suma, las précticas pueden trabajar de

maultiples formas para realizar una politica de recursos humanos.

El segundo problema localizado en la literatura se relaciona con los problemas de
muestreo. Con base en Lepak (2006), existen tres problemas en relacién al muestreo en
la investigacion sobre esta materia: el nivel de analisis, el grupo de referencia y la fuente

de datos.

Problemas de muestreo por nivel de analisis.

Existen tres niveles de andlisis, a saber: nivel alto, se refiere a la corporacion, el nivel
medio, el establecimiento o entidad organizacional y el nivel individual, los empleados.

(Becker 1998). Establece que el nivel alto de analisis representa como ventajas el hecho
de que los directivos corporativos establecen la razon de ser de las politicas. Ademas,
estan vinculados a un nivel de desempefio significativo como desempefio del mercado,

medidas contables del desempefio como ROA, ROE, o ROI por sus siglas en inglés. Si
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los investigadores trabajan a este nivel, pueden acceder a los datos mediante fuentes
secundarias y se reducen los problemas de los métodos comunes, ademas de que se
incrementa la aplicabilidad practica de los resultados del estudio. Sin embargo, existen
como desventajas el hecho de que muy a menudo las corporaciones tienen multiples
negocios, cada uno con un objetivo diferente, con objetivos estratégicos diferentes y
utilizan diferentes sistemas de recursos humanos para lograr dichos objetivos. La
dificultad radica en la presencia de multiples y simultaneos sistemas de recursos humanos

en uso dentro de la misma corporacion.

Si se plantea el estudio a nivel de establecimiento, se tiene como ventaja que es mas facil
identificar un sistema de recursos humanos unificado y dominante en uso. Los
informantes clave estdn mas familiarizados con las practicas especificas de recursos
humanos usadas para diferentes grupos de empleados y esto permite a los investigadores
obtener datos méas seguros respecto a las practicas de recursos humados usadas para los

empleados.

Siguiendo a Vandenberg (1999), Allen (2003) y Zacharatos (2005); el nivel de analisis
individual es el menos comun y se usa para capturar las reacciones de los empleados, los
cambios conductuales y actitudinales debido a la adopcion o el uso de sistemas de
recursos humanos. A este nivel, el reto es obtener suficientes empleados que respondan
en un amplio rango de organizaciones para ser capaces de examinar la variabilidad
organizacional del desempefio. Por otro lado, este nivel de andlisis puede no reflejar el
espectro completo de las politicas y las précticas que son usadas para manejar al personal

a lo largo de la corporacion.

En este sentido, la recomendacion de Lepak (2006), es buscar una compensacion entre el
nivel individual de andlisis que ofrece mayor precision y puede brindar informacion
importante sobre la “caja negra” o los mecanismos que intervienen en la relacion entre el
sistema y las medidas de desempefio y el nivel mas alto que permite la generalizabilidad
de los resultados al usar métricas corporativas para el nivel de desempefio si lo que se

desea es investigar sobre las implicaciones financieras del sistema de recursos humanos.
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Problematica de muestreo debido al grupo de referencia investigado.

A partir de la revision de literatura, es necesario considerar la importancia de reconocer
que los diferentes sistemas de recursos humanos pueden ser usado dentro de las
organizaciones simultaneamente para manejar diferentes grupos de empleados Wrigth
(2002). Pueden existir diferencias simples en el nivel de exposicion al sistema de recursos
humanos entre diferentes grupos de empleados hasta diferencias fundamentales. De ahi
que, recolectar datos de diferentes grupos puede excluir inadvertidamente la posibilidad
de diferencias sustantivas en la composicion de los sistemas de recursos humanos usados
dentro de la organizacion para diferentes grupos de empleados. El uso de promedios
ponderados puede cubrir las diferencias en la cantidad que se usa el sistema de recursos
humanos para grupos diferentes de empleados. Por ultimo, las investigaciones resaltan
que no todos los empleados tienen igual valor estratégico dentro de la organizacion,
incluso empleados en similar nivel pueden agregar valor de distinta manera, es por ello
que la mayoria de los investigadores se enfocan en el grupo de empleados que son criticos
para el desempefio de los objetivos, por ejemplo, ventas o produccion.

Las organizaciones deben conocer las distintas dimensiones del desempefio considerando
a todos los empleados, pero enfocandose en un tipo de medida de desempefio, por
ejemplo, el desempefio financiero. Es posible que los diferentes grupos de empleados
sean muy efectivos para algun objetivo estratégico particular, pero no se responsables

directos de ese objetivo.

Los investigadores difieren en lo que toca al grupo de referencia utilizado, mientras que
Shaw (2005) y Batt (2002) recomiendan realizar la investigacion con empleados clave,
Collins (2003) recomienda dirigirse a los equipos de alta direccion. Guthrie (2001),
Jackson (2000), recomienda usar grupos de gerentes o no-gerentes, o empleados fijos o
variables. Otros investigadores como Youndt (1996) recomiendan utilizar grupos
especificos de empleados dentro de la organizacién como trabajadores de produccion o
trabajadores de calidad. En general, se sugiere utilizar grupos con una caracteristica en
comun, pueden ser empleados clave, tradicionales, socios-aliados, contratistas, entre otros
Snell (1996).
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Si las investigaciones fallan al hacer estas distinciones se puede perder de vista el valor
del sistema de recursos humanos por estar probando una relacion para una medida de

desempefio que es inapropiada para algunos de los empleados en el grupo de referencia.

Las investigaciones sobre las practicas de recursos humanos deben identificar
explicitamente el objetivo estratégico bajo estudio y el grupo de referencia de empleados
que se espera hagan contribuciones a ese objetivo, asi como los resultados de desempefio
que mejor reflejan el éxito o fracaso en el logro de ese objetivo. De otra manera, las
conclusiones pueden ser incorrectas, pero si se toma esta precaucion, se incrementa la
precision de los argumentos correlacionales, los resultados y las implicaciones Lepak
(2006).

Consideraciones metodolodgicas relacionadas con la fuente de datos.

Los investigadores en esta linea han puesto el énfasis en la fuente de datos para obtener
conclusiones validas. Huselid (2000), Barney (2001) sefialan que los informantes deben
ser conocedores del sistema o de las actividades de recursos humanos en uso, si no tienen
suficiente conocimiento y comprension acerca de las politicas y practicas de recursos
humanos, las mediciones con error pueden incrementarse significativamente. Por
ejemplo, si los directivos tienen conocimiento de las politicas, pero no de las practicas
utilizadas con diferentes grupos. En parte, esta preocupacion esta relacionada con el nivel

de analisis.

La principal preocupacion es la habilidad de los informantes clave para comentar
cuidadosamente sobre como los empleados en general o tipos particulares de empleados
son manejados. Esta habilidad puede incrementarse cuando los informantes estan
intimamente relacionados con la administracion de los empleados de referencia que en su

conjunto trabajan para un objetivo estratégico especifico.
Enfocandose sobre un grupo de referencia para un objetivo estratégico especifico, es mas

factible identificar informantes clave que estén en posicion para evaluar el uso de los

sistemas de recursos humanos, asi como su composicion.
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En suma y con base en Huselid (2000), la preocupacion critica es quién es la persona méas
conocedora de las politicas de recursos humanos. Es mas importante saber quién responde

el cuestionario que saber cuantos se obtienen.

Trayectoria de las elecciones metodologicas en la investigacion de recursos
humanos.
Para lograr un avance en la investigacion sobre la administracion de recursos humanos,
es necesaria la utilizacion de disefios de investigacion pensados con profundidad,

mediciones bien construidas y técnicas analiticas apropiadas.

Las metodologias de investigacion sélidas hacen posible enfocarse en problemas
retadores y producir hallazgos que contribuyan a un cuerpo robusto de conocimiento. En
el articulo publicado por Bainbridge, et al. (2016) logran un analisis del enfoque
metodolégico de 280 investigaciones recientes, el analisis se muestra en la tabla 10, donde
se puede apreciar que la mayoria de los estudios tienen disefio post-predictivos, es decir
que midieron las practicas después del periodo del desempefio, esta caracteristica refleja
el uso de metodologias problematicas, que tiene como consecuencia una limitada
confianza en las afirmaciones sobre la relacion causal entre las practicas de recursos

humanos y los resultados organizacionales.

Otro de los aspectos problematicos mencionados por Bainbridge, et al. (2016), se refiere
al hecho de que existen estudios que examinan el efecto de una préactica especifica de
recursos humanos por ejemplo, entrenamiento en el puesto. Pero existen estudios que
consideran multiples practicas, esto es problematico porque incorporan medidas en forma
de aglomerados o sistemas y se requiere una metodologia adicional incluyendo la
clarificacion del constructo “sistema de recursos humanos” (Chadwick 2010, Posthuma

2013).

Por otro lado, existen muy pocas investigaciones que muestran datos de varios afios, esto
serviria para establecer la prevalencia y ayudaria a entender las variaciones, ademas de
que existen pocas investigaciones que examinen las diferencias estadisticamente
significativas de las tendencias en el transcurso de un periodo de varios afios (Bainbridge,
et al. 2016).
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Tabla 2.Reporta la validez interna y externa identificada en el disefio metodoldgico de
280 estudios relacionados con las practicas de recursos humanos y su relacion con los
resultados.

Validez interna

n %
Transversal 260 93
Estructura de datos Longitudinal 21
Post-predictivo 157 44
Disefio Retrospectivo 2
Contemporaneo 99 35
Predictivo 35 13
Relacion directa 72 26
Relacion de las précticas de RH como mediador 100 36
recursos humanos con los resultados RH como moderador 87 31

RH como moderador y mediador 22
N=280

Validez externa

n %
Individual 92 33
Equipos 4 1
Nivel de medicién de los resultados Lugar de trabajo 33 12
Unidad de negocios 27 10
Empresa 125 45
Africa 4 1
América 74 26
Localizacién de la muestra gt o 32
Europa 107 38
Oceania 15 5
No especificado 8 3
So6lo una industria 122 43
Industria Multi-industria 111 40
No especificado 48 17
Tamarno de la organizacion Especificado 170 60
g No especificado 111 40

N=281

Fuente: Elaboracion propia en base a Bainbridge, Sanders, y Cogin (2016)



Las unidades econdmicas seleccionadas para este estudio se agrupan en las actividades
terciarias, especialmente aquellas que pertenecen a la distribucion de bienes y a los
servicios relacionados con la recreacion. La razon de esta eleccion se debe al vinculo que
existe entre las estrategias de recursos humanos que requieren puestos de trabajo con
atributos flexibles. De esta manera, la posibilidad de identificar practicas de recursos

humanos con orientacion flexible es mayor.

Una consideracion adicional es relacionada con el tipo de puestos, tal como lo sefiala
Gerhart (2000), las practicas de recursos humanos pueden variar respecto a la ubicacion,
el tipo de empleado y la unidad de negocio. Existe evidencia empirica sobre el hecho de
que las empresas usan diferentes practicas de recursos humanos en diferentes puestos. En
consecuencia, un informante solamente podré dar cuenta de las practicas sobre un tipo de
trabajo (Wright y Gardner 2003). Por tal razon una evaluacion de las practicas para toda
la compafiia no se considera apropiado (Lepak y Snell 1999). Para evitar este tipo de
errores, es conveniente dedicar el estudio a un tipo de puestos que tengan rasgos comunes
(Delery 1998).

Existen estudios antecedentes que se han enfocado en un solo grupo de empleados para
comprender mejor las practicas de recursos humanos y las relaciones que se establecen
en las variables que se estudian aqui (Beltran 2006, Moynihan 2002, Slater y Olson 2000).
El grupo de puestos relacionados con las actividades comerciales y de mercadotecnia.
Entre los principales argumentos se encuentra la relacion entre el desarrollo de relaciones
de negocio con clientes clave con las ventajas competitivas para la empresa. La fuerza
de trabajo dedicada al marketing y a las actividades comerciales determina el grado de
interdependencia entre la empresa y sus clientes. Distribuyen informacion y determinan
la naturaleza de las relaciones. Esto permite a la empresa obtener comprension sobre las
necesidades de los clientes y guian el desarrollo de nuevos productos o servicios antes
que sus competidores (Slater y Olson 2000, Beltran 2006). Considerando que los
empleados del area comercial y de marketing son determinantes en los ambientes actuales
de negocios, este estudio se enfoca sobre este grupo de empleados que, junto con quienes
instrumentan o disefian las practicas de recursos humanos, favorecen que la empresa

obtenga una ventaja competitiva a traves de la fuerza de trabajo.
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Capitulo 3. Marco Contextual
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El concepto de flexibilidad laboral tiene evidencias empiricas en México, desde el aspecto
legal hasta el aspecto de administracion de los recursos humanos, pasando por los
aspectos sociologicos que los estudios del trabajo aportan. De ahi surge la necesidad de
dar cuenta de los resultados de investigaciones previas, asi como de analisis y estudios
que permitan conocer las diversas formas en que se ha atendido el tema; de esta manera,
el estudio presente pretende avanzar a partir del conocimiento que ya se ha generado y
enfocar el disefio metodoldgico con base en las condiciones y caracteristicas del entorno

en que se desarrolla la investigacion.

En este capitulo se abordan los aspectos juridicos y administrativos del concepto de
flexibilidad laboral que se han estudiado previamente como elemento fundamental para

comprender los sistemas de practicas de recursos humanos con orientacion flexible.

3.1 Aspectos juridicos de la flexibilidad laboral

El esquema de las relaciones laborales caracterizado por el proteccionismo industrial y
econdémico que funcion6d durante los afios 1940 a 1982 dejé de responder a los
requerimientos de la globalizacion econémica. Los contratos laborales se modificaron
para establecer relaciones laborales que tienen por fines primordiales aumentar la

productividad y competitividad de la empresa.

Es asi como, a partir de la celebracion del Tratado de Libre Comercio con América del
Norte, se ha implantado progresivamente una “desregulacion” del Derecho Mexicano del
Trabajo, bajo el argumento de que las rigideces previstas en la Ley laboral, tales como el
derecho a la adscripcion y la estabilidad en el empleo, entre otras; constituyen elementos
que frenan la productividad y la competitividad, que son los factores caracteristicos de

una economia de libre mercado.

Desregular el Derecho Laboral, implica flexibilizar los puestos de trabajo, las jornadas de
trabajo y descanso, de acuerdo con las necesidades del servicio y de produccion de la
empresa; sustentar la permanencia del trabajo y la promocion sobre las bases de la
capacitacion y el adiestramiento, fomentar la contratacion por tiempo determinado; asi
como flexibilizar las causales de rescision del contrato individual del trabajo; disminuir
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los pagos por retiro voluntario e indemnizaciones por despidos injustificados y disminuir
los dias festivos y de descanso. Ademas de sustituir el vocablo salario por el de
“remuneracion” por concepto de la actividad lograda. En suma, basar las relaciones

laborales en el “didlogo y la cooperacion™.

Todo ello para alcanzar los objetivos de productividad y competitividad que exigen el
libre mercado, por ello se ha implantado la flexibilidad laboral que en términos generales
consiste en adaptar la fuerza de trabajo a las necesidades de la produccion y para lo cual

se requiere una amplia movilidad de esa fuerza de trabajo.

3.2 Métodos de organizacion del trabajo antecedentes a la flexibilidad laboral

En Meéxico, el esquema fordista reguld los procesos de produccion capitalista. El
fordismo ha sido definido como ‘el modelo tecnoldgico e institucional de la produccion
en serie implantado en las industrias de montaje como las del automdvil, los bienes de
consumo duradero y las de construccion de maquinaria eléctrica” (Storper y Scott 1990).
La cadena de montaje constituyo el niucleo del sistema fordista de produccion y las
relaciones laborales se establecieron sobre dicha base. En el &mbito macroeconémico, la
estructura de produccion en serie fue acompariada por la expedicion de una legislacion de

tipo keynesiano que justificaba el papel del “estado benefactor”.

La legislacion keynesiana, contribuyd a garantizar una estabilidad social y un crecimiento
constante en Ameérica del Norte y en Europa Occidental.

Otro método para organizar el trabajo fue el taylorismo. Para Taylor el trabajo, como
factor productivo medible, esta centrado en una precisa division del trabajo, con puestos
individuales, fijos e inamovibles y con tareas repetitivas. Este es el concepto de puesto de
trabajo que se asienta en el articulo 25 de la Ley Federal del trabajo de 1970, mismo que
ordena que “el escrito en que consten las condiciones de trabajo debera contener el
servicio o servicios que deban prestarse, los que se determinaran con la mayor precision
posible”. (LFT,1970).
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Con base en (Dhose, 1990), el fordismo-taylorismo adopt0 la tesis de que la eficiencia y
el dominio se condicionan mutuamente, por lo tanto se buscaba incrementar la
productividad mediante el control y la division del trabajo. Sin embargo, esta busqueda
no logro los resultados esperados. Ante el auge japonés y los paises industrializados, la
competencia se intensificé durante los afios 70 y 80. En este contexto, resulto claro que

el modelo requeria un ajuste.

Las grandes empresas de bienes y servicios, con el proposito de generar mayor
productividad buscaron combinaciones de automatizacion, subcontratacién y nuevos
tipos de relaciones de trabajo que posibilitaran una mayor flexibilidad de los reglamentos

de empresa y de las préacticas en el mercado de trabajo (Dhose et al. 1990).

En México, la “modernidad” como politica de Estado, se presentd como la opcion
nacional para enfrentar la crisis econdmica y enfrentar la competencia internacional. El
presidente Carlos Salinas de Gortari, la calific6 de “inevitable” en su discurso de toma de
protesta agregando que “....(la modernidad)... es férmula, no moda o imitacion para

actuar ante la competencia nacional” (Salinas 1988).

La modernizacion se planteaba como un mecanismo para superar los desequilibrios y
rezagos de la planta productiva mexicana, asi como una condicién para enfrentar los retos
de un entorno internacional caracterizado por su rapida evolucién, por una intensa

competencia y por la globalizacion econémica.

La modernidad implica una relacién novedosa entre capital y trabajo, en el ambito
internacional se caracteriza por una tendencia hacia la produccién integrada (en cadena),
automatizada y flexible; una reestructuracion de la organizacion del trabajo, horizontal y
vertical (reduccién de la division del trabajo, disolucion de categorias, integracion de
funciones de control de calidad y de mantenimiento) y la sustitucion del principio de
trabajo individual por el principio de trabajo en grupo; cambios en el control del trabajo
y la productividad, con la introduccion de estrategias japonesas de modernizacion
“blandas” que buscan la “integracion y motivacion intensiva de los empleados” la

imposicion del “imperativo de flexibilidad” que supone una variedad de productos y trae
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consigo tecnologia y organizacion flexibles, y una calificacion mas amplia de los
empleados, asi como una modificacion del proceso laboral empresarial (Dombois 1994).
Este enfoque hacia la modernidad ha modificado las relaciones laborales y concretamente
la contratacion, en lo que se ha incorporado la figura de la “flexibilidad”, originando con
ello profundos cambios en el Derecho Mexicano del Trabajo, que la incorporan en los
contratos y los textos legales.

Se advierten importantes transformaciones en aspectos centrales de la relacion de trabajo,
como, por ejemplo, el pago de salario sujeto al trabajo efectivamente realizado y no por
jornada, establecer la movilidad de puestos y funciones desempefiadas por el trabajador,
y de establecer el principio de la contratacion temporal. Se pretende tener la mayor
movilidad posible y la plena libertad para usar la fuerza de trabajo de acuerdo a los

requerimientos de la productividad y competencia econémica.

El debate internacional sobre la flexibilidad se inici6 en el afio de 1980, y se plante6 como
una alternativa de solucién a la crisis capitalista derivada del conflicto petrolero de 1973.
La flexibilidad se presenté como una férmula para romper las rigideces del modelo del
proceso productivo denominado fordismo y como un instrumento para aumentar la

productividad y alcanzar altos niveles de competitividad en un mercado globalizado.

“La flexibilizacion del trabajo, avanza en cuatro direcciones: en la organizacion del
trabajo para hacer frente a los cambios en la demanda; en las calificaciones del trabajo
y las garantias laborales (al empleo); en la formacion de salarios, relegandose ante la
prioridad de la inversion; y en la cobertura social, que acorta las transferencias sociales

de los gobiernos”. (Boyer 1988).

3.3 Aguascalientes y las préacticas de recursos humanos con orientacion flexible

Probablemente el primer estudio sobre practicas de recursos humanos con orientacion
flexible sea el que publico el Gobierno del Estado de Aguascalientes en el afio 1996. En
este trabajo, se presenta el argumento de que la flexibilidad laboral es un tema critico para
el desarrollo industrial del estado de Aguascalientes, y para comprender dicho fendmeno
analizan las politicas de reclutamiento y las politicas salariales, asi como las estrategias
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de capacitacion, evaluacion y certificacion de competencias. Los autores sostienen que
estas practicas (reclutamiento, remuneracion y capacitacion) deben ajustarse a “criterios

modernos y efectivos y a las practicas consideradas exitosas hoy en dia” Arteaga, (1996).

Los autores ponen el énfasis en la capacitacion, explicando que la capacitacién debe
evolucionar desde el enfoque basado Unicamente en habilidades hacia otro dénde las
actitudes sean el centro del desempefio laboral, en virtud de que la tecnologia se convierte
cada vez en el componente mas significativo de los procesos industriales. Explican que
los mecanismos de evaluacién y de certificacion de competencias son los medios méas
eficaces para estimular y consolidar la flexibilidad laboral y deben estar en el centro de

los esfuerzos de modernizacién de la industria.

El trabajo de Arteaga, (1996), se realizo a través del andlisis de una encuesta realizada
por el INEGI. En éste, denomina “mercado de trabajo segmentado” a los atributos del
individuo que constituyen el perfil de contratacion, tales como sexo, edad, escolaridad y
actitud hacia el trabajo, dentro de esta dimensién considera atributos tales como
experiencia, capacitacion, identificacion con la empresa, honorabilidad y otra (no
especificada). Bajo este argumento da cuenta de las preferencias que tienen las empresas
para contratar personal con cada uno de estos atributos. En el mismo sentido reporta estas
preferencias tanto por tamafio de empresa como por tipo de personal (administrativo y de

produccién).

Este trabajo conceptualiza la flexibilidad laboral a partir de la rigidez o laxitud del perfil
de contratacion y agrega como comentario que el mercado laboral de Aguascalientes es
“estrecho” y que, debido a esta caracteristica, puede ser “contraproducente” tener perfiles

“heterogéneos”. Arteaga (1996 p. 21).

El aspecto salarial, es explorado en este trabajo considerando que “la composicion del
ingreso permite conocer las caracteristicas de la flexibilidad salarial” (p.21). En este
sentido concluye que 52% de los trabajadores no reciben ninguna prestacion en especie 0
monetaria, los autores interpretan estos hechos como “una falta de codificacion y sancion
de las condiciones minimas de reproduccion de la fuerza de trabajo que no contribuye a

elevar el rendimiento y la productividad de la fuerza de trabajo “(p. 22), ademas “expresa
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una gran discrecionalidad en la fijacion de las condiciones de remuneracion por parte de
las gerencias” (p. 31). El segundo aspecto salarial que se evalud en el estudio citado es
el de remuneraciones relacionadas con el rendimiento y la productividad, y en este
indicador encontré que 82% de las empresas no otorgan ningun pago adicional por este
concepto. Concluyen los autores que “Aguascalientes tiene un desarrollo incipiente de

formas de remuneracion flexible” (p. 23).

Siguiendo este estudio sobre la flexibilidad laboral en Aguascalientes, los investigadores
reportan que 43.8% de las empresas capacitan al personal de produccion, aunque
solamente 53.5% evalua sisteméaticamente los resultados de la capacitacion.

Un comentario importante en este estudio esta relacionado con la afirmacion que hacen
los autores sobre la estrategia de competitividad. Nos dicen que “aproximadamente 30%
de los establecimientos tienen una estrategia que vincula las variables de produccion,

ventas y recursos humanos” (p. 30).

Los autores concluyen que, a pesar del Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Calidad
y la Productividad solamente 36% de las empresas utilizan formas de organizacion del

trabajo y remuneracion, vinculadas con el desempefio individual y colectivo.

En Julio del afio 2016, el INEGI publico los resultados de la Encuesta Nacional sobre
Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas empresas 2015.
Algunos de los datos publicados pueden servir de pardmetro para avanzar en la
compresion del fendmeno de flexibilidad laboral en el estado de Aguascalientes, tomando
como base el argumento de que las préacticas de recursos humanos expresan la orientacion

de las empresas hacia la flexibilidad.

Practicas relacionadas con el tipo de contrato de trabajo.

El promedio de personal ocupado por sector estratégico se muestra en la tabla 3, de esta
manera se puede apreciar que existe un porcentaje del personal que no depende de la

razon social, y este porcentaje varia con base en el sector.
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Tabla 3. Muestra el promedio del personal ocupado que laboré en las empresas
pequefias y medianas de Aguascalientes, segun dependencia de la razon social 2014,

Sectores
estratégicos

Total del
personal
ocupado

Dependiente
de larazén

social

Personal
remunerado

Personal no
remunerado

0

No
dependiente
de larazén
social

%

Alimentos,
bebidas,
tabaco, y
confiteria

Electrénicos
de
comunicacion,
consumo
personal y
accesorios

Equipo de
transporte
terrestre
excepto
ferroviario

Equipo y
magquinaria
para la
industria

Industria textil
Productos
para la

construccion

Servicios de
investigacion

13680

4953

9801

20600

9089

5629

642

12830

4623

8599

19526

8931

5478

590

12716

4604

8568

18911

8569

5460

583

114

18

31

614

362

18

0.83

0.36

0.32

2.98

3.98

0.32

1.09

850 6.21

330 6.66

1202 12.26

1074 5.21

159 1.75

151 2.68

52 8.10

Fuente: Adaptado de: INEGI (2016). Encuesta Nacional sobre Productividad y
Comepetitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE).

Con base en la metodologia de los Censos Economicos del INEGI (2015), debe

considerarse que el personal dependiente de la razon social comprende al personal

contratado directamente por ésta, incluyendo el personal de planta, eventual y no

remunerado, sea 0 no sindicalizado; que esta sujeto a la direccién y control de la razén

social (INEGI, 2015, p. 74).

Por su parte, el personal no dependiente de la razon social, son todas las personas que

trabajaron para la unidad econémica pero que dependian contractualmente de otra razén

social o laboraron por cuenta propia (INEGI, 2015, p. 74).

90



Para abundar un poco més en la comprension de esta diferencia que marca la ENAPROCE
(2016), es necesario recurrir a los datos del Censo Econdmico de 2014, en los cuales se
basa parcialmente laENAPROCE. Es notable que, en el caso de la industria de la mineria,
52% del personal no depende de la razon social, mientras que 51.85% del personal de las
empresas dedicadas a la generacion, transmision y distribucién de energia eléctrica,
suministro de agua y de gas por ductos al consumidor final tampoco dependen de la razén
social. En el caso de las actividades relacionadas con el comercio al por mayor, 26.86%
del personal no depende de la razon social y en los servicios de esparcimiento culturales
y deportivos 23.54% se encuentra en esta situacion.

Para tener un panorama mas amplio del comportamiento del tipo de relacion laboral que
se establece en las empresas de Aguascalientes, es necesario resaltar que el Censo
Econdmico del INEGI, realiza una desagregacion para esta variable. Distingue, ademas
del personal no dependiente de la razén social, a aquellas personas que trabajaron para

otra razon social y a quienes laboraron por honorarios.

En estos dos rubros se puede resaltar que el personal suministrado por otra razén social
es menor a 1% en todos los casos. Aunque la situacion cambia cuando se refiere a personal
por honorarios. En este caso los datos mas notables estan en la actividad econémica
relacionada con servicios educativos donde 11.68% del personal trabaja por honorarios,
seguidos por los servicios financieros y de seguros con 9.92% y los servicios
inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles con 9.48%.

Préacticas relacionadas con el perfil de contratacion.

Con base en la ENAPROCE (2016), las empresas, clasificadas por sector estratégico
contratan al personal con las caracteristicas que aseguren el desempefio de las funciones
de los puestos asignados, una de estas es la escolaridad. En la tabla 4, se muestra el
comportamiento de esta variable entre las empresas de Aguascalientes. Es notable que
en términos generales en las empresas que concentran el mayor nimero de empleados
como son alimentos, bebidas, tabaco y confiteria; y el sector de equipo y maquinaria para
la industria contratan a mas de la mitad de su personal con educacién basica, es decir

primaria o secundaria.
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Tabla 4. Muestra el promedio de escolaridad del personal ocupado en empresas
pequefias y medianas en Aguascalientes 2014.

Total, del
Sectores Sin Educ. Media
. personal . % - % % Sup. %
estratégicos instruc. béasica Sup.
ocupado

Alimentos,
bebidas, tabaco, y 13680 199 1.46 6990 51.09 3858 28.20 2633 19.25
confiteria
Electronicos de
comunicacion,

4953 13 0.26 1710 34.52 1384 27.94 1847 37.28
consumo personal
y accesorios
Equipo de
transporte terrestre

9801 197 2.01 4287 43.74 3037 30.98 2281 23.27
excepto
ferroviario
Equipoy
maquinaria para la 20600 456 222 11657 56.58 4831 23.45 3655 17.74
industria
Industria textil 9089 272 2.99 4677 51.45 2183 24.01 1958 21.54
Productos para la

y 5629 46 0.82 2451 43.53 1423 25.27 1710 30.37

construccion
Servicios de
investigacion y

642 5 0.74 49 7.59 122 18.97 467 72.69
desarrollo
tecnoldgico
‘Otros 5403 141 2.61 2347 43.43 1463 27.07 1453 26.89

Fuente: Adaptado de: INEGI (2016). Encuesta Nacional sobre Productividad y
Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE).

El estudio que sirve de referencia pregunt6 a las empresas cuales son las principales
carencias en el personal que contratan, los resultados se presentan en la tabla 5. En ésta
se hace notar que la iniciativa y la disciplina son dos de las carencias que se mencionaron
con mayor frecuencia. Respecto a la calidad educativa, la pregunta se relaciona con la

congruencia entre la certificacion escolar y las habilidades y conocimientos demostrados.
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Tabla 5. Muestra el niUmero de empresas medianas y pequefias en Aguascalientes por
sector estratégico segun la principal carencia del personal que contratan.

Capacidad No se
Sectores Discipli Habilidades L para Calidad No hay encuentra
P isciplina o Iniciativa . ? X
estratégicos Analiticas resolver  Educativa carencia el perfil
problemas necesario
Alimentos, bebidas, 141 22 109 76 38 117 5
tabaco, y confiteria
Electrénicos de
comunicacion, 29 8 36 25 12 44 5
consumo personal y
accesorios
Equipo de transporte 67 49 70 47 18 90 5
terrestre excepto
ferroviario
Equipo y maquinaria 125 49 144 92 25 106 5
para la industria
Industria textil 45 28 69 a7 = S 5
Productos para la 49 23 55 24 12 62 5
construccién
SRR e 8 0 6 0 0 6 0
investigacion y
desarrollo tecnoldgico
68 0 30 41 0 78 0

Otros

Fuente: Adaptado de: INEGI (2016). Encuesta Nacional sobre Productividad y
Comepetitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE).

Préacticas de remuneracion en empresas de Aguascalientes.

La remuneracion forma parte central en la flexibilidad laboral, los autores sostienen que
es a través de las tacticas de remuneracion como se logra elevar el desempefio de los
grupos de trabajo. Sin embargo, este aspecto no se explora en la encuesta del INEGI. Es
posible realizar un andlisis de los montos de la remuneracion a partir de los datos
concentrados del ENAPROCE vy que se colocan en la tabla 6, donde se puede conocer el
monto de la remuneracion mensual para personal directivo y personal operativo para cada

uno de los sectores estratégicos estudiados por el INEGI.
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Tabla 6. Muestra el promedio del personal segun tipo de funcién y la remuneracion
mensual promedio en las empresas medianas y pequefias de Aguascalientes.

Sectores
estratégicos

NUmero
total de
empleados

Personal
directivo

%

Remuneracion
promedio
mensual

Personal
operativo

%

Remuneracion
promedio
mensual

Alimentos,
bebidas,
tabaco y
confiteria

Electrénicos de
comunicacion,
consumo
personal y
accesorios

Equipo de
transporte
terrestre
excepto
ferroviario

Equipo y
maquinaria
para la
industria

Industria textil

Productos para
la construccién

Servicios de
investigacion y
desarrollo
tecnolégico

13680

4953

9801

20600

9089

5629

642

6403

2051

614

1386

3008

1280

781

127

826

14.99

12.40

14.15

14.60

14.08

13.87

19.79

15.28

9624

13247

12837

10142

10625

11803

13318

10034

11629

4339

8414

17591

7809

4848

515

4577

85

88

86

85

86

86

80

84

4925

3884

4066

3658

3468

4323

6601

3515

Fuente: Adaptado de: INEGI (2016). Encuesta Nacional sobre Productividad y

Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE).

Si el personal directivo representa un promedio del 15% del personal ocupado y en

promedio 25% del personal cuenta con educacion superior, puede inferirse que existe

personal con educacion superior en puestos operativos con una remuneracion promedio

de 4 mil pesos mensuales.
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Practicas relacionadas con la toma de decisiones.

Otro de los aspectos importantes relacionados con el tema de la flexibilidad laboral se
refiere a la organizacion del trabajo, con estructuras horizontales y equipos de trabajo que
analizan y resuelven problemas. La ENAPROCE ayuda a acercarse a esta practica a
través de la pregunta sobre quién toma las decisiones en la empresa. En la tabla 7, se
puede apreciar el comportamiento de las respuestas para los sectores estratégicos de
Aguascalientes.

Tabla 7. Muestra el nimero de empresas medianas y pequefias, por sectores
estratégicos, segun la persona que toma las decisiones.

NUmero Familiar
Sectores estratégicos totalde  Fundador %  segunda % Gerente %
empresas generacion
Alimentos, bebidas, tabaco, y confiteria 809 318 e - 4y 13 3
Electrénicos de comunicacion, consumo 158 91 57 17 10 9 6
personal y accesorios
Equipo de transporte terrestre excepto 346 190 55 82 24 12 4
ferroviario
. N . . 546 312 57 86 16 40 7
Equipo y maquinaria para la industria
Industria textil 272 131 48 35 13 54 20
" 230 137 60 20 9 24 11
Productos para la construccion
Servicios de investigacion y desarrollo 27 12 46 4 14 5 17
tecnoldgico
249 114 46 n/d n/d
Otros

Fuente: Adaptado de: INEGI (2016). Encuesta Nacional sobre Productividad y
Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE).

Practicas de recursos humanos relacionadas con la capacitacion.

La capacitacion es una de las herramientas para la competitividad de las empresas y la
orientacion flexible en las practicas de recursos humanos. En el estado de Aguascalientes

no todas las empresas brindan capacitacion a sus empleados y cuando lo hacen no
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consideran al total del personal ocupado. Los detalles de la informacion se presentan en
la tabla 8.

Tabla 8. Muestra el personal ocupado que fue capacitado por las empresas pequefias y
medianas en las empresas de cada sector estratégico en Aguascalientes.

Numero Numero de % de las
Sectores totalde  Totaldel empresas empresas Total de % del
empresas personal que que personal personal

estrategicos ocupado impartieron  impartieron  capacitado capacitado

capacitacion capacitacion

Alimentos, bebidas, 509 13680 272 53.54 4948 36.17
tabaco y confiteria

Electronicos de

comunicacion, 158 4953 107 67.47 2276 45.95
consumo personal y
accesorios
ERRIEE © transporte 346 9801 249 72.10 4467 45.98
terrestre excepto
ferroviario
Equipo y maquinaria 546 20600 336 61.62 8957 43.48
para la industria

. . 272 9089 180 66.33 3598 39.59
Industria textil
Productos para la 230 5629 118 51.40 1753 31.14
construccién
SR 27 642 22 83.13 183 28.50
investigacion y
desarrollo tecnolégico

249 5403 199 79.81 2412 44.64

Otros

Fuente: Adaptado de: INEGI (2016). Encuesta Nacional sobre Productividad y
Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE).

Entre las principales razones que las empresas argumentan como motivos para no impartir

capacitacion, se muestra en la tabla 9.
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Tabla 9. Muestra el niUmero de empresas medianas y pequefias, por sectores
estratégicos, segun la principal causa por la que no proporcionaron capacitacion a sus

empleados.

Interrumpe
Sectores la

eStratégiCOS produccién

Costo
elevado

Conocimientos
y habilidades
suficientes

Provoca
renuncia por
salario

Se
impartio
en afios

anteriores

No hay
beneficios

Alimentos,

bebidas, 44
tabaco, y

confiteria

Electrénicos

de

comunicacion, 13
consumo

personal y

accesorios

Equipo de
transporte
terrestre
excepto
ferroviario

Equipo y

maquinaria 33
para la

industria

Industria textil 23
Productos
para la

construccion

Servicios de 0
investigacion

26

22

30

117

18

21

30

15

20

34

11

20

15

12

Fuente: Adaptado de: INEGI (2016). Encuesta Nacional sobre Productividad y

Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (ENAPROCE).
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Capitulo 4. Disefio de la investigacion empirica
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En este capitulo se exponen las cuestiones relativas al disefio de la investigacion empirica.
Estos pasos incluyen en primer lugar, la caracterizacion del estudio. En segundo lugar,
explicar la conformacion de la muestra. En tercer lugar, como se ha construido el
cuestionario y cudles son las escalas e items que lo conforman. En cuarto lugar, se da
cuenta de la forma en que se llevd a cabo el trabajo de campo para la recoleccién de
informacion y por Gltimo justificar las técnicas de anélisis de datos que se aplicaron en
esta investigacion para la comprobacion de las hipétesis.

Se trata de una investigacion social que utiliza el método cientifico para obtener nuevos
conocimientos de la realidad sobre las practicas de recursos humanos con orientacién
flexible. El objeto de estudio se define como la relacion entre las practicas de recursos
humanos con orientacion flexible y el desempefio organizacional, en empresas medianas
establecidas en el estado de Aguascalientes y para ello se establece una investigacion de
alcance correlacional con metodologia cuantitativa, se busca contestar a las preguntas de
investigacion mediante el uso de técnicas de obtencion de datos como la encuesta.
Caracteristicas del estudio

Por su propdsito general se define como una investigacion basica pues no busca aplicar
los conocimientos con fines précticos. Por su nivel de andlisis se trata de una investigacion
de tipo descriptiva que busca caracterizar el fenémeno para detallar sus rasgos peculiares
o diferenciadores.

En consideracion de los aspectos sefialados en la revision de estudios empiricos
relacionados con la administracion de los recursos humanos, la delimitacion del alcance
del estudio debe estar alineados con los objetivos y el modelo de investigacion que se
formulen. Es importante considerar la recomendacion que sefialan Wright y Garner
(2003), en el sentido de que cada nivel de analisis genera preguntas y respuestas Unicas y
tienen ventajas y desventajas. En otras palabras, la eleccion del nivel de analisis esta

referido a la pregunta de investigacion.

En primer término, se describe el disefio de la muestra, lo que supone determinar la unidad
objeto de andlisis, asi como las caracteristicas de esta. En particular, se tomaron como

poblacién objeto las empresas con mas de 51 trabajadores que estén registradas dentro de

99



los sectores de comercio y servicios en el DENUE. Una vez que se delimita este aspecto,
se describen las caracteristicas de la muestra.

En segundo lugar, se explican las partes del cuestionario utilizado para este estudio, asi
como los diferentes items y escalas de medicion utilizados para cada una de las variables

que lo componen.

Posteriormente, se describe el proceso de recoleccion de informacion. En esta
investigacion se ha utilizado la llamada personal directamente con el responsable de
recursos humanos de cada empresa y con base en la disposicién demostrada, se acudi6 a
la empresa para administrar directamente el cuestionario, en otros casos, se ha enviado

por correo electrénico.

Por Gltimo, se describen las principales técnicas de analisis de datos que se utilizaron, se
justifica su adecuacién a los diferentes objetivos y tareas necesarias para la validacion de
las escalas de medida y la contrastacion empirica de las hipdtesis. Se ha empleado el
modelo de ecuaciones estructurales mediante el analisis por minimos cuadrados parciales
(PLS-Partial Least Squares).

4.1 Disefio de la muestra

El primer paso necesario para iniciar la contrastacion empirica de las hipotesis objeto de
estudio es disefiar correctamente la muestra que servira para obtener los datos. Para ello,
se necesita delimitar las unidades de observacion de la muestra seleccionada justificando

el interés de esta para la presente investigacion.

En consideracion de los aspectos sefialados en la revision de estudios empiricos
relacionados con la administracion de los recursos humanos, la delimitacion del alcance
del estudio debe estar alineados con los objetivos y el modelo de investigacion que se
formulen. Es importante considerar la recomendacion que sefialan Wright y Garner
(2003), en el sentido de que cada nivel de analisis genera preguntas y respuestas Unicas y
tienen ventajas y desventajas. En otras palabras, la eleccion del nivel de analisis esta

referido a la pregunta de investigacion.
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En este estudio se busca responder a dos preguntas de investigacion:

¢De qué manera las préacticas flexibles de administracion de recursos humanos estan
relacionadas con el desempefio organizacional en las empresas medianas y grandes de

Aguascalientes?

Con base en estos objetivos, la investigacion define su unidad de analisis a las compafiias
asentadas en el estado de Aguascalientes. Para definir el concepto de compafiia y a través
de esta definicidn establecer la poblacion considerada, es relevante incluir la definicion
del INEGI.

“Una unidad econdémica es una entidad de bienes o servicios”. (INEGI, 2016)
“Una actividad econdmica es un conjunto de acciones realizadas por una unidad

economica con el proposito de proporcionar bienes y servicios” (INEGI, 2016)

Con el proposito de establecer un lenguaje comun con los investigadores que pudieran
estar interesados en esta linea de investigacion, es necesario agregar informacion

relevante sobre la clasificacion industrial de América del Norte (SCIAN).

El SCIAN, surge en 1994 con el propdsito de “contar con un instrumento para recopilar,
analizar y difundir informacion estadistica que permitiera evaluar y comparar, de manera

mas precisa, las economias de la region” (SCIAN, 2013, p. 11).

El objetivo del SCIAN México es “proporcionar un marco Unico, consistente Yy
actualizado para la recopilacion, analisis y presentacion de estadisticas de tipo
economico, que refleje la estructura de la economia mexicana” (SCIAN, 2013, p. 11).
Todas las estadisticas economicas del INEGI estan basadas en el SCIAN. Esto tiene la
ventaja de facilitar la homologacién de informacion econdmica que se produce en el pais,
El Sistema de Clasificacion Industrial de America del Norte (SCIAN) fue construido con
base en un marco conceptual que orientd su construccion: funcién de produccién o

proceso de produccion.
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Las sub-ramas y clases de actividad del clasificador fueron definidas tomando en cuenta
la similitud de la funcién de produccién o proceso de produccion en cuanto a los insumos

y la mano de obra.

La agrupacion de subramas en ramas de actividad se realizé en funcion de la naturaleza
del sector, basandose en las semejanzas de insumos, empleados, bienes o servicios
manejados, nivel de especializacion del personal, o tipos de tecnologia y técnicas

utilizadas.

Los subsectores estan definidos con base en el tipo de bienes producidos y servicios
prestados y del proceso, tecnologia y forma de organizacion con que se llevan a cabo.
El sector constituye el nivel mas agregado de la clasificacion y agrupa a las actividades

de una misma naturaleza, con similar funcién de produccion.

Directorio de empresas y establecimientos (DENUE).

Integra informacion de identificacion, ubicacion, actividad econdémica y tamafio de los
negocios activos en el territorio nacional, actualizados en el segmento de los

establecimientos grandes.

Para este estudio, se ha consultado la octava edicion del Directorio.
Con el proposito de establecer la poblacion se ha considerado comparar las unidades

econdmicas asentadas en el DENUE vy el SIEM.

Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM).

Integra un registro de empresas desde una “perspectiva pragmatica y de promocion” (SE,
2010), que es instrumentada y desarrollada por la Secretaria de Economia. EI Art. 30 de
la Ley de Camaras Empresariales y sus Confederaciones, publicada en el Diario Oficial
de la Federacion, el 20 de enero de 2005. Todos los comerciantes e industriales, sin
excepcion y obligatoriamente, deberan registrarse y actualizar anualmente cada uno de

sus establecimientos.
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El tamafio de la compafiia ha sido uno de los criterios para delimitar la poblacion. En el
campo de la investigacion sobre administracion de recursos humanos es necesario
considerar que existe un minimo de empleados que permiten identificar estrategias
explicitas o formalizadas (Lepak y Snell 2002). El criterio més frecuente en la literatura
es de 100 empleados como minimo (Huselid 1995, Guthrie 2001, Youndt y Snell 2004).
Sin embargo, como se ha podido apreciar en las bases de datos disponibles, el nimero de
empresas que supera este criterio es sumamente pequefio para el estado de
Aguascalientes, es por ello que se ha considerado incluir en la poblacion a empresas con
mas de 50 empleados; por lo tanto, el estudio pretende dar cuenta del fendmeno en

empresas medianas y grandes con base en la clasificacion de las empresas por su tamafio.

En la tabla 10 se anotan la comparacion del nimero de establecimientos asentados en el
DENUE y en el SIEM.,

Tabla 10. Ordenamiento de los sectores del SCIAN México. Actividades primarias
secundarias y terciarias.

¥ el Nombre del Unidades Unidades
Agrupacion Caracteristica L .
tradicional . ror sector economicas economicas
SCIAN DENUE SIEM
Actividades  Explotacion de 11
primarias recursos Agricultura, cria
naturales y explotacion de
animales, 1 0

aprovechamiento
forestal, pesca y

caza
Actividades  Transformacién 21,22,23,31, 33
secundarias  de bienes Mineria,

Generacion,

transmision y

distribucion  de

energia eléctrica, 252 22
suministro  de

agua y de gas,

Construccion.

Industrias

manufactureras.

Actividades Distribucion de 43, 46, 48,49

L . 168
terciarias bienes
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Comercio al por

mayor. 23
Comercio al por

menor.

Transportes,

correos y

almacenamiento

Considerando que los empleados del area comercial y de marketing son determinantes en
los ambientes actuales de negocios, este estudio se enfoca sobre este grupo de empleados
que, junto con quienes instrumentan o disefian las practicas de recursos humanos,

favorecen que la empresa obtenga una ventaja competitiva a través de la fuerza de trabajo.

4.2 Disefo del cuestionario y recoleccion de datos

La recoleccion de datos se efectud a través de la administracion de un cuestionario
disefiado para ser aplicado en gerentes de las compafiias identificadas en el sector
sefialado arriba que se encuentren desempefiando funciones de administracion de recursos
humanos, mediante entrevista personal, correo electrénico o video conferencias. También
se prepard una version del cuestionario para ser contestado y enviado por correo

electrénico.

El cuestionario retoma elementos de cuestionarios aplicados en investigaciones previas
que guardan similitud en materia de objeto de estudio, preguntas de investigacion,
operacionalizacion de los constructos y poblacion de estudio. Estos cuestionarios

originales estan se localizan en el anexo A.

El trabajo de campo inicio en el mes de mayo de 2017 y concluyo en el mes de septiembre

del mismo afo.
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Tabla 11. Ficha técnica de la investigacion empirica.

Universo 788

Tamaiio de la muestra 197

Técnica de muestreo Por conveniencia

Tamario de la muestra obtenida 141

Tasa de respuesta 71.5%

Procedimiento de recoleccion de datos Cuestionario  enviado  por  correo

electrénico, mediante plataforma de
encuestas y personalmente.
Periodo de trabajo de recoleccion de datos Marzo a septiembre de 2017,
Fuente: Elaboracion Propia.

4.3 Técnica de recoleccién de datos

El tratamiento estadistico de datos requiere establecer medidas véalidas para los
constructos tedricos. En esta seccion se presenta la expresion de los constructos tedricos
en medidas que permiten evaluar las practicas de recursos humanos, la flexibilidad
laboral, el contexto y el desempefio organizacionales, asi como las caracteristicas
organizacionales como variables de control. Se presenta enseguida el criterio usado para

seleccionar los reactivos para cada concepto y la discusién del contenido de la escala.

Medidas sobre las practicas de recursos humanos.

Los principales exponentes del modelo AMO que se reviso en el apartado teorico de este
documento, establecen que los componentes de la estrategia de recursos humanos

orientada al compromiso y con orientacion flexible, tiene tres componentes:

La primera dimension se refiere a las actividades dirigidas al desarrollo de las habilidades
de los empleados.

La segunda dimension incluye acciones enfocadas en el enriquecimiento del puesto.

La tercera dimension incluye practicas relacionadas con la motivacion y el

involucramiento, tales como las recompensas y los incentivos (Bailey 1993; Delaney y
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Huselid 1996; Guest 1997; Applebaum 2000; Gardner 2001). Con base en estas
dimensiones se determinan los indicadores de medicidn de las précticas de recursos
humanos. En latabla 13, se representa la configuracion del desarrollo de habilidades que
se orientan al mejoramiento del capital humano de la organizacion y que ha sido tratado
como tal en la literatura (MacDuffie 1995, Youndt 1996). La segunda dimension
comprende précticas vinculadas a la definicidn de los puestos. Finalmente, la dimensidn
de los incentivos incluye précticas usadas para determinar las recompensas de los

empleados tales como sistemas de evaluacion del desempefio.

Tabla 12. Que representa una revision del marco tedrico de los componentes de la
AMO.

Dimension Delany y Huselid Guest (1997) Bailey (2001) Gardner Batt (2002) Guest (2004)
(1996) (2001)
Desarrollo de Selectividad en el Seleccion, Nivel de Seleccion Ndmero de Uso de
habilidades reclutamiento. socializacion, educacion antes de la afios de pruebas
Entrenamiento entrenamientoy ~ formal de los  contratacion. educacion psicométricas
permanente desarrollo. empleados Entrenamiento  formal. en seleccion,
Programas de a partir de la NUmero de entrenamiento
mejoramiento contratacion. afios de y desarrollo
de la calidad entrenamiento  del personal
para que un
nuevo
empleado sea
eficiente.
Enriquecimiento  Descentralizacion ~ Comunicacion. Autonomia Participacion Flexibilidad Mantener a
des puesto de la toma de Involucramiento  enlatomade  Comunicacion.  sobre los los empleados
decisiones. de los decisiones. métodos de bien
Trabajo de empleados en Equipos auto- trabajo. informados.
marketing equipos de Dirigidos. Participacion ~ Variedad e
interno. trabajo. Equipos de en equipos de interés en los
Jerarquia vertical.  Disefio flexible comunicacion trabajo. puestos de
de las offline. trabajo.
descripciones Medicion de
de puesto. actitudes.
Incentivos Incentivos. Seguridad enel  Pago por Evaluacion del  Entrena- Empleados
Procedimiento de  empleo. desempefio. desempefio. miento involucrados
quejas. Promociones Sueldos altos.  Pago por permanente en las
internas. desempefio. para los decisiones del
Sistema de Promocién. empleados. lugar de
recompensas Seguridad en trabajo.
individual- el empleo. Uso regular
izada. Monitoreo de la
electrénico evaluacion
del pago por del
desempefio. desempefio.
Recompensas
basadas en el
desempefio.
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Existen diferentes aproximaciones sobre lo que se debe medir respecto a las préacticas de
recursos humanos, especificamente el nivel de descripcion de cada préctica (Wright y
Gardner 2003). Algunos autores han cuestionado sobre el porcentaje de empleados
involucrados en cada practica (Huselid 1995). Mientras otros han desarrollado
cuestionarios que evallan la ausencia/presencia de la préctica, usando escalas
dicotémicas (MacDuffie 1995; Ichniowski 1997). Una tercera aproximacion es a traves
del uso de escalas tipo Likert para evaluar la extension o la importancia de la practica en

la organizacion (Delery y Doty 1996).

La tendencia general es utilizar escalas, por ejemplo, para medir el grado en el cual la
organizacion utiliza evaluacion del desempefio. Sin embargo, la evaluacion del
desempefio puede tener diferentes significados en diferentes estrategias y contextos. En
este estudio se emplearéan escalas objetivas tal como lo recomiendan Wright y Gardner
(2003), cuando sefialan que si las précticas de recursos humanos son medidas
objetivamente es mas facil verificar su impacto de la estrategia de recursos humanos sobre

el desemperio.

Medida de la flexibilidad de los recursos humanos.

Para medir la flexibilidad de los recursos humanos, se han desarrollado escalas como las
de Volberda (1998) y Verdu (2002); asi como la de Holgado (2006) y Beltran (2006).
Estas escalas estan orientadas a medir la flexibilidad intrinseca, la flexibilidad de
modificacion y la flexibilidad relacional. Entre todos los estudios desarrollados
recientemente sobre el tema destacan cinco estudios que han presentado evidencia
vinculando la flexibilidad de los recursos humanos con una variedad de indicadores del
desemperio de la empresa, incluyendo una medida subjetiva de la efectividad del servicio
al cliente (Beltran-Martin et al. 2008), desempefio en el mercado (Ngo y Loi 2008), y
desempefio financiero (Ketkar y Sett 2009, 2010), asi como una medida objetiva del
desempefio financiero (Bhattacharya, Gibson y Doty 2005).

Estas cinco publicaciones han contribuido al conocimiento acerca de relaciones
substantivas entre flexibilidad de los recursos humanos y el desempefio de la empresa.
Aunque en opinion de Way (2015), era necesario desarrollar una medida que

correspondiera directamente con la descripcion del constructo que presenta Wright y
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Snell (1998) y que proporcionara una explicacion mas comprensiva de la forma mediante
la cual el constructo de flexibilidad de los recursos humanos puede influir en el
desempefio de la empresa. Una de las razones para emplear esta escala radica en el
riguroso procedimiento empirico que se realizd para establecer la validez del constructo

a diferencia de las escalas utilizadas en los estudios previos arriba mencionados.

Definicion de flexibilidad de los recursos humanos.

La descripcién mas comprensiva del constructo es la que presenta Wright y Snell (1998),

quienes la conceptualizan como sigue:

“la capacidad de la empresa para contar con personas que poseen un repertorio
variado de habilidades y conductas y disponer de las practicas de recursos
humanos que pueden usar efectivamente a las personas para responder a los
cambios que demanda el mercado, adaptarse y tener éxito en un medio ambiente

dinamico”.

Wright y Snell (1998), identifican la flexibilidad de recursos y la flexibilidad de

coordinacion como dos tipos generales de flexibilidad de los recursos humanos.

Flexibilidad de recursos. Se refiere al grado en el cual un recurso/activo de la empresa
puede tener usos alternativos (Sanchez y Heene 1997). Refleja la capacidad de usar un

recurso/activo en una variedad de contextos.

La flexibilidad de recursos incluye tres aspectos:

1) Flexibilidad de recursos en las practicas de recursos humanos. Se refiere al grado en el
cual pueden ser adaptadas y aplicadas a lo largo de una variedad de situaciones, dichas
situaciones estan referidas a la versatilidad de habilidades y conductas que promueve, es
decir cuando las practicas de recursos humanos pueden ser efectivamente aplicadas a lo
largo de una variedad de empleados en diferentes contextos y desempefiando diferentes

actividades de trabajo.
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2) Flexibilidad de recursos en las habilidades y conductas de los empleados. Se refiere al
namero de alternativas potenciales en las cuales las habilidades de los empleados pueden
ser aplicadas (Wright y Snell (1998, p. 764).

Flexibilidad de coordinacion. Se refiere a la capacidad de la empresa para adquirir y
desplegar, de manera oportuna, los recursos necesarios para cumplir con los objetivos
estratégicos actuales de la empresa, asi como buscar alternativas estratégicas. (Sanchez y

Heene 1997), Este tipo de flexibilidad de los recursos humanos incluyen:

1) Flexibilidad en la coordinacion en las précticas de recursos humanos. Se refiere a qué
tan rapidamente las practicas pueden ser reconfiguradas.

2. Flexibilidad en la coordinacion en las habilidades y conductas de los empleados. Se
refiere a la forma en que personas con diferentes habilidades pueden ser redistribuidos
rapidamente en una cadena de valor (Wright y Snell, 1998, p. 765)

Medida del contexto organizacional.

En la literatura, existen diferentes aproximaciones para medir el contexto o medio
ambiente en el que opera la empresa. La tendencia es hacia el uso de indicadores objetivos

tales como las ventas en un periodo de tiempo. (Youndt 1996; Lepak y Snell 2002).

En este estudio, se utilizara una medida subjetiva del medio ambiente, tal como lo sefiala
Sutcliffe y Huber (1998), la percepcion que tienen los gerentes respecto al medio
ambiente empresarial determina las decisiones estratégicas y las acciones que despliegan,

asi como la forma en que enfrentan los desafios del contexto.

Medida del desempefio organizacional.

Con base en la literatura, existen diversos indicadores de desempefio que se consideran
en el estudio del impacto de las practicas de recursos humanos sobre aquel. Sin embargo,
con base en Becker y Gerhart (1996), la variable dependiente puede ser distinta con base
en el nivel de analisis, en virtud de que cada variable tiene un significado inherente en el
contexto particular. Considerando que el presente estudio ha seleccionado las actividades

comerciales y de mercado, se establecen como medidas de desempefio la efectividad en
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el servicio al cliente que se refiere al grado en el cual las relaciones con los clientes son

eficientes y las necesidades y expectativas de estos son cubiertas. Este concepto se ha

retomado de estudios previos en los cuales se han utilizado diferentes denominaciones

tales como desempefio de los empleados de servicio (Borucki y Burke 1999, Liao y

Chuang 2004). El estudio de Beltran (2006) utilizé cinco items para medir la efectividad

en el servicio al cliente basandose en el estudio previo de VVolberda (1998).

Herramienta para la medicion de variables.

A continuacién, se describe la estructura del instrumento que se emplea para la

recoleccion de datos, en el anexo 1 se localiza en la forma en que se presenta a las

empresas. Se muestra en primer lugar la operacionalizacion de cada una de las

dimensiones y enseguida la estructura del cuestionario y su referencia.

Tabla 13. Operacionalizacion de las dimensiones investigadas.

Dimensién

Operacionalizacion

NUmero
de items

Flexibilidad de los
recursos en las
practicas de recursos
humanos

Se refiere al rasgo distintivo que tienen las
practicas de recursos humanos y que demuestra
su clara orientacion hacia la flexibilidad. Como
indicadores se consideran

La remuneracion es contingente al desempefio.
La estructura organizacional permite el
desarrollo de nuevas habilidades.

El desempefio se administra también para
motivar a los empleados a desemperfiar
diferentes actividades de trabajo.

Los procedimientos de seleccion buscan
identificar personal con perfil para varios
puestos.

Se capacita al
actividades.

personal para diferentes

Flexibilidad de
recursos en las
habilidades y

Se refiere a las acciones para asegurar que los
empleados cuenten con habilidades aplicables a
diversos puestos y desplieguen conductas
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conductas  de los
empleados.

adaptativas a diversas condiciones de
organizacion del trabajo. Como indicadores se
cuenta con:

Capacidad de los empleados para adquirir
rapidamente las habilidades y desplegar las
conductas que necesitan para ser asignados a
diferentes puestos, para adoptar diferentes
tecnologias, asi como la disposicion para
aceptar diferentes puestos dentro de la
compafiia

Flexibilidad de
coordinacion en las
practicas de recursos
humanos

Se define como la capacidad de la empresa para
implementar modificaciones en las précticas de
recursos humanos con base en las necesidades
del entorno empresarial. Como indicadores se
menciona la capacidad para implementar

rapidamente procesos distintos de seleccion de °
personal, modificar la  estructura de
compensacion 'y realizar cambios en la
organizacion del trabajo, asi como empoderar a
diferentes puestos de manera rapida y eficiente.
Dimension Operacionalizacion NUmero
de items
Flexibilidad de | Se refiere a la capacidad de la empresa para
coordinacion en las | incorporar o separar empleados eventuales en
habilidades y | actividades dentro de la organizacién
conductas de los | asegurando un desempefio eficiente. Como 4
trabajadores eventuales | indicadores se mencionan la capacidad para
asignar rapidamente empleados eventuales a
tareas diferentes, asi como separarlos de la
empresa si es necesario.
Flexibilidad de | Se define como la capacidad de la empresa para
coordinacion en las | redisefiar rapidamente tareas o actividades
habilidades y | demandadas por el mercado, asi como redisefiar
conductas de los | tareas para aprovechar habilidades de los
empleados. empleados. Como indicadores se mencionan, el 4
disefio de tareas o actividades para empleados
con determinadas habilidades o la falta de estas,
asi como actividades que se demandan en el
entorno empresarial.
Practicas flexibles de | Se define como el establecimiento de practicas
recursos humanos de recursos humanos dentro de una estrategia
empresarial, se incluye la posibilidad de ajustar
practicas al entorno, modificar los sistemas, 8
determinar los indicadores, asi como
modificarlas y alinearlas a los cambios del
entorno.
Indicadores de | Se define como las medidas que describen qué
desempefio de los | tan bien se estan alcanzando los objetivos de la 6

recursos humanos

administracion de recursos humanos. Se
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incluyendo rotacion, desempefio de los
empleados, comunicacion, gestion  del
conocimiento 'y  percepcion  sobre la

remuneracion.

Efectividad

en

servicio al cliente

el

Se define como el grado en que el producto o
servicio satisface las necesidades reales y
potenciales, asi como las expectativas de los
clientes. Se hace evidente a través de las
acciones de mejora al producto, retencion e
incremento de los clientes por ajustarse y
satisfacer sus requerimientos.

Entorno empresarial

Hace referencia a los factores externos a la
empresa que influyen en ésta y que condicionan
su actividad. Se evidencia en elementos como
estabilidad, cambio en las operaciones de
proveedores, ventas en el sector, cambios

tecnoldgicos e innovacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 14. Estructura del cuestionario

Dimension: Flexibilidad de recursos en las préacticas de recursos humanos

Variable

ltem

Referencia

RFHRP1

La estructura de compensacion de su empresa
permite recompensar a los empleados que
desempefian mejor el trabajo y producen resultados
sobresalientes.

Way, 2015
Bathacharya,
2005

RFHRP2

La estructura de la empresa permite que los
empleados desarrollen las habilidades necesarias
para implementar nuevas y diferentes actividades de
trabajo.

Way, 2015
Bathacharya,
2005

RFHRP3

El proceso de administracion del desempefio permite
motivar a los empleados para desempefiar diferentes
actividades de trabajo.

Way, 2015
Bathacharya,
2005

RFHRP4

Los procedimientos de seleccion permiten identificar
empleados que poseen las habilidades necesarias
para ser efectivos en el desempefio de diferentes
actividades de trabajo.

Way, 2015
Bathacharya,
2005
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RFHRPS

El proceso de entrenamiento en su empresa, capacita
a sus empleados para aprender nuevas y/o diferentes
actividades de trabajo.

Way, 2015
Bathacharya,
2005

Dimensidn: Flexibilidad de recursos en las habilidades y conductas de los

empleados
| Variable Item Referencia |
RFEHC6 | Casi todos los empleados tienen la capacidad para | Way, 2015
adquirir rapidamente las habilidades que necesitan | Bathacharya,
para ser asignados a diferentes puestos de trabajo. 2005
RFEHC7 | Casi todos los empleados tienen la capacidad de | Way, 2015
adquirir rapidamente las habilidades necesarias para | Bathacharya,
adoptar diferentes tecnologias en sus puestos. 2005
RFEHC8 | Casi todos los empleados en su compafiia pueden | Way, 2015
desempefiar actividades que requieren diferentes | Bathacharya,
conductas y/o habilidades. 2005
RFEHC9 | Casi todos los empleados estarian dispuestos a | Way, 2015
aceptar un puesto diferente dentro de la comparfiia. | Bathacharya,
2005

Dimensién: Flexibilidad de coordinacion en las préacticas de recursos humanos

| Variable

item

Referencia

CFHEP10

La empresa puede implementar rapidamente
procesos diferentes de seleccion de personal.

Way, 2015
Bathacharya,
2005

CFHEP11

diferentes
rapida vy

La compafiia
estructuras de
eficientemente.

puede implementar
compensacion

Way, 2015
Bathacharya,
2005

CFHEP12

La empresa puede implementar diferentes formas de
organizacion del trabajo rapida y eficientemente

Way, 2015
Bathacharya,
2005

CFHEP13

La compafiia puede implementar diferentes procesos
de empoderamiento (dar autoridad y responsabilidad
a determinados puestos) de manera rapida y
eficiente.

Way, 2015
Bathacharya,
2005
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Dimensidn: Flexibilidad de coordinacién en las habilidades y conductas de los
trabajadores eventuales

| Variable

item

Referencia |

CFCW14

La empresa puede asignar rapidamente nuevas
actividades de trabajo a aquellos empleados que
poseen las habilidades para desempefiarlas.

Way, 2015
Bathacharya,
2005

CFCW15

La empresa puede separar rapidamente a los
empleados eventuales que no poseen todas las
habilidades requeridas (si no tiene empleados
eventuales, pase a la pregunta 18)

Way, 2015
Bathacharya,
2005

CFCW16

La empresa puede asignar rdpidamente nuevos
trabajadores eventuales donde sus habilidades son
mas necesarias dentro de la organizacion.

Way, 2015
Bathacharya,
2005

CFCW17

La empresa puede asignar nuevas actividades de
trabajo para empleados eventuales y éstos las
desempefian exitosamente.

Way, 2015
Bathacharya,
2005

Dimension: Flexibilidad de coordinacién en las habilidades y conductas de los

empleados
| Variable item Referencia |
CFHC18 | Su empresa puede asignar rapidamente actividades | Way, 2015
de trabajo para empleados que poseen las habilidades | Bathacharya,
necesarias para desempefiarlas. 2005
CFHC19 | La empresa puede redisefiar rapidamente nuevas | Way, 2015
tareas y funciones si las demandas del mercado lo | Bathacharya,
exigen. 2005
CFHC20 | Laempresa puede asignar efectivamente diferentes | Way, 2015
actividades de trabajo a empleados cuyo desempefio | Bathacharya,
se encuentra por debajo del nivel requerido 2005
CFHC21 | La empresa puede redisefiar y asignar tareas | Way, 2015
efectivamente si las demandas del mercado lo | Bathacharya,
exigen. 2005
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Dimensioén: Practicas flexibles de recursos humanos

| Variable Item Referencia |
PFRH22 Las practicas de recursos humanos ayudan a | Bathacharya,
ajustarse a los cambios que demanda el medio | 2005
ambiente organizacional
PFRH23 La empresa modifica los sistemas de recursos | Bathacharya,
humanos para seguir el ritmo de los cambios en un | 2005
medio ambiente competitivo.
PFRH24 Los indicadores de las practicas de recursos humanos | Bathacharya,
(rotacion, ausentismo, productividad, etc.) son | 2005
disefiados para ajustarse rapidamente a los cambios
en las condiciones de negocios.
PFRH25 La empresa realiza cambios frecuentes en las | Bathacharya,
préacticas de recursos humanos para alinearlas con | 2005
base en los cambios que requiere el trabajo.
PFRH26 Los cambios en las practicas de recursos humanos | Bathacharya,
permiten mantener la competitividad en el mercado | 2005
PFRH27 Las practicas de recursos humanos se ajustan | Bathacharya,
significativamente a los cambios en los escenarios de | 2005
negocios
PFRH28 Las practicas de recursos humanos son flexibles en | Bathacharya,
su totalidad. 2005
Dimensién: Indicadores de desempefio de los recursos humanos
| Variable ftem Referencia |
IDRH29 Los empleados saben y comprenden las necesidades, | Holgado (2008)
metas y valores de la compafiia y se identifican con
ellos.
IDRH30 La rotacion de personal esta cerca del nivel | Holgado (2008)
considerado Optimo para la organizacion.
IDRH31 El desempefio de los empleados se ubica por encima | Holgado (2008)
del promedio respecto a sus competidores.
IDRH32 La organizacion tiene canales de comunicacion para | Holgado (2008)
conocer las sugerencias y quejas de los empleados.
IDRH33 Compartir el conocimiento generado en la empresa | Holgado (2008)

es realmente importante para la organizacion y se
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fomenta mediante practicas que los mismos
empleados realizan de forma esponténea y otras que
la empresa propicia.

IDRH34

Los empleados perciben que sus ingresos son iguales
que los de la competencia otorgan para los mismos
puestos.

Holgado (2008)

Dimensién: Efectividad en el servicio al cliente

| Variable item Referencia |

ESC35 La compafia ha mejorado la variedad de productos o | Beltran-Martin
servicios que ofrece a sus clientes. (2006)

ESC36 La compafila ha sido capaz de ajustarse a los | Beltran-Martin
requerimientos de sus clientes, logrando influir | (2006)
favorablemente en su decision de compra.

ESC37 La compafiia ha incrementado el nimero de nuevos | Beltran-Martin
clientes. (2006)

ESC38 La empresa ha logrado acercarse mas a sus clientes | Beltran-Martin
para conocer sus necesidades y retenerlos. (2006)

ESC39 La empresa ha mejorado la comunicacién y la | Beltran-Martin
satisfaccion con sus clientes. (2006)

ESC40 La empresa ha logrado reducir las reclamaciones y | Beltran-Martin

quejas de los clientes

(2006)

Dimensién: Entorno empresarial

| Variable Item Referencia

DEE41 Las demandas y preferencias de los clientes son | Beltran-Martin
relativamente estables en el sector en el que se | (2006)
desempefia la compafiia.

DEE42 Las operaciones de sus principales proveedores | Beltran-Martin
(materiales, equipo, personas) cambian muy poco | (2006)
afio tras afio.

DEE43 El volumen de ventas de las compafiias de su sector | Beltran-Martin

tiene una variacion muy pequefia afio tras afio.

(2006)
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DEE45
para mantener su
competidores.

posicion

La compaiiia frecuentemente actualiza la tecnologia
respecto a sus

Beltran-Martin
(2006)

DEEA46

se desenvuelve.

La compafia busca ofrecer nuevos productos y
servicios para ser los primeros en el sector en el que

Beltran-Martin
(2006)

Fuente: Elaboracion propia.

En la siguiente tabla se resume el nimero de items para cada dimension y la fuente de la

escala.

Tabla 15. Estructura de dimensiones e items del cuestionario sobre flexibilidad de los

recursos humanos

Dimension NUmero de Referencia
items
Flexibilidad de recursos en las practicas de 5 Way, Wright y Snell
recursos humanos 2015
Flexibilidad de recursos en las habilidades y 4 Way, Wright y Snell
conductas de los empleados 2015
Flexibilidad de coordinacion en las practicas 4 Way, Wright y Snell
de recursos humanos 2015
Flexibilidad de coordinacion en las !
habilidades y conductas de los trabajadores 5 T Wzrgg y Snell
eventuales
Flexibilidad de coordinacion en las 4 Way, Wright y Snell
habilidades y conductas de los empleados 2015
Practicas flexibles de recursos humanos 7 Bathacharya, 2005
Indicadores de desempefio de los recursos 5 Holgado, 2008

humanos

Efectividad en el servicio al cliente

Beltran-Martin, 2008

Entorno empresarial

Beltran-Martin, 2008
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4.4 Proceso de recoleccion de datos

En primer lugar, se reviso el listado de empresas del DENUE y del SIEM, para eliminar
a las empresas que se repiten o que forman parte de una misma razéon social. Enseguida
se prepard una carta de presentacion para el cuestionario, en la que se explicaba el
respaldo institucional de la investigacion, asi como su objetivo. Se daba a conocer el
nombre del responsable de la investigacion y sus datos de contacto. Esta carta se

encuentra en el anexo B.

Es importante sefialar que se enfrentd una importante dificultad para obtener una cita con
el responsable de recursos humanos, fue necesario realizar la llamada en varias ocasiones.
En otros casos, la alternativa propuesta por el encuestado fue contestarlo
electrénicamente, para esto se le envid la version adecuada, sin embargo, la respuesta por
este medio fue muy baja y la mejor solucion fue acudir personalmente para administrar

el cuestionario.

Esta resistencia se explica por la percepcién de tener que proporcionar datos sensibles
como sueldo, demandas salariales, procedimientos de separacion del personal. Otra razon
es que un numero considerable de responsables de recursos humanos ejecutan

procedimientos enviados por el corporativo y de ahi su incomodidad para explicarlos.

Recoleccién del cuestionario.

El total de cuestionarios obtenidos y correctamente contestados fue de 141. Por tanto, la
tasa de respuesta fue 71.5%. Esta tasa puede considerarse aceptable si se compara con

otros estudios de similar naturaleza, especialmente en el area de recursos humanos.

Perfil de la muestra.

Una vez expuesto lo anterior, se caracteriza la muestra obtenida con los 141 cuestionarios

validos recibidos.
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Sector de actividad.

La muestra obtenida representa dos sectores de actividad. En ésta predominan el sector
comercio (71% de la muestra el resto (29%) del sector servicios. Como puede verse en

la gréfica. Esta distribucion reproduce la proporcion de la poblacion.

B 43 Comercio al por mayor
46 Comercio al por menor
M 48 Servicios de transporte

B 71 Servicios de recreacion

72 Servicios de alojamiento y

restaurante

Figura 6. Sector de actividad de la muestra

Tamarnio de la empresa.

El tamafio de las empresas, medido a través del nimero de empleados como lo respaldan
(Arthur 1994, Huselid 1995, Delaney y Huselid 1996; Guthrie 2001, Youndt y Snell,
2004; Wright et al. 2004). El porcentaje de empresas medianas es 89% el de empresas
grandes es 11%. Lo que asegura que un porcentaje elevado de empresas de la muestra
estudiada tiene un tamafio suficiente como para contar con un departamento de recursos

humanos.
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B Empresa mediana

= Empresa grande

Figura 7. Tamafo de las empresas.

Se puede apreciar facilmente que las empresas asentadas en el municipio de

Aguascalientes son medianas en la gran mayoria (89%).

En la figura 8, se muestra que predominan empresas con menos de 10 afios.

W Empresa joven con menos de
10 afios

M Empresa madura con mds de 11
afios

Figura 8. Edad de la empresa
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B Familiar

I Institucional

Figura 9. Tipo de empresa

Es notable que, a diferencia de lo que ocurre con las empresas micro y pequefias, 73% de
las empresas medianas y grandes son institucionales, es decir que los puestos directivos
no estan a cargo de familiares.

En lo que toca al origen del capital, en la figura 10 se aprecia que mas de la mitad de las

empresas operan con capital mexicano.

M Capital mexicano |
[ Capital extranjero

W Capital mixto

Figura 10. Origen del capital
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Las empresas medianas y grandes en el municipio de Aguascalientes diversifican sus
mercados, este hecho se explica con la informacion de la figura 12, pues 65% de las

empresas son sucursales de una empresa cuya direccion se localiza fuera del estado.

B Mercado local
Mercado regional

B Mercado nacional

B Mercado internacional

Todos |

Figura 11. Mercado al que atienden.

M Sucursal

Empresa
B Oficinas generales
W Matriz

Corporativo

Figura 12. Unidad estratégica.

122



Las tablas 16 y 17 resumen las caracteristicas de la muestra.

Tabla 16. Descripcién de la muestra por sector, antigiedad, tamafio y tipo de empresa.

Comercio % Servicios %
Sector 115 82 26 18
Empresa joven % Empresa madura %

Antiguedad 18 12.8 123 87.2
Mediana % Grande %

Tamafio de la empresa 126 89.4 15 10.6
Familiar % Institucional %
Tipo de empresa 38 27 103 73

Tabla 17. Descripcion de la muestra mercado, capital y unidad.
Local % Regional % Nacional % Intnal. %
Mercado 30 21.3 54 38.3 34 241 22 156
Mexicano %  Extranjero = % Mixto

Capital 87 61.7 20 14.2 34 24.1
Sucursal % Empresa % Matriz
Unidad 92 65.2 28 19.9 21 14.9

4.4 Metodologia de analisis

El anélisis de modelos de ecuaciones estructurales (SEM por sus siglas en inglés
Structural Equations Model), es la técnica que se ha utilizado para validar las hipotesis
planteadas. La metodologia SEM es empleada para estimar modelos que incluyen
variables complejas y abstractas, no directamente observables, asi como para modelos
que establecen varias relaciones entre una o mas variables independientes o0 mas variables
dependientes. Este tipo de analisis se ha denominado modelizacion causal, en este estudio
se identificarda como SEM, con base en lo que sefialan Baumgartner y Homburg (1996),
la denominacion “modelizacion causal” no es adecuada para todos los casos, en virtud de
la dificultad de establecer relaciones causales a partir de los resultados obtenidos con

datos de corte transversal, como son los que se utilizan en este estudio.
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Aqui cabe una precision, el objeto de estos modelos son las relaciones causales, aunque
se sabe que las relaciones causales solamente pueden establecerse con una metodologia
experimental como en las ciencias quimicas o fisicas, en éstas el conocimiento disponible
de los fendmenos permite demostrar que la variacion en la variable causa, produce un
cambio en la variable efecto. Sin embargo, en las ciencias sociales y del comportamiento
se sigue una metodologia no experimental, en éstas no existe experimentacion y
solamente se dispone de informacidn estadistica. En consecuencia, las relaciones causales
se inducen a partir de las relaciones estadisticas observadas entre las variables, y la
variacion entre variables se mide con la covarianza o la correlacion. Se sabe que la
covariacion entre dos variables tiene como significado que los valores de una de ellas se
encuentran asociados a los valores de otra. Pero para hablar de relacion causal, ademas
del requisito de la correlacion, las modificaciones en la variable causan implicarian

variaciones en la variable efecto.

En la investigacion no experimental se establece la direccion de la causalidad, el
aislamiento se logra mediante el control estadistico que exige la incorrelacion entre el

término de perturbacion aleatoria y las variables explicativas.

Los modelos de ecuaciones estructurales han demostrado ser sumamente Utiles en la
investigacion en ciencias sociales, donde es usual la construccion de modelos en los
cuales interacttan diferentes tipos de variables observables y no observables. Con base
en Buzzell (2004), el analisis SEM es apropiado para identificar las relaciones
estratégicas y lograr una representacion realista de los factores que determinan las
diferencias observadas en los resultados y en los niveles de éxito o fracaso de las empresas
(Rodriguez-Pinto 2008).

Entre las ventajas de la metodologia basada en modelos de ecuaciones estructurales,
destaca su capacidad para tratar de manera integrada y sistematica los problemas de
medicion de conceptos tedricos que se hacen operativos a través de variables complejas
y abstractas, que frecuentemente no son observables directamente. Ademas, tienen la
virtud de permitir analizar de forma global el conjunto de relaciones existentes entre

maultiples variables teoricas independientes y dependientes. Ademas de calcular los
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errores de medicién de estas variables que no siempre pueden ser observadas de manera
directa (Bagozzi 1994; Rodriguez-Pinto 2008).

En el campo de las técnicas de modelos de ecuaciones estructurales (SEM), se identifican
dos enfoques. Por un lado, el anlisis de la estructura de covarianzas, que se denominara
CBSEM a partir de aqui, por sus siglas en inglés Covariance-Based Structural Equation
Modeling (Bollen 1989; Joreskog 1970).

El enfoque basado en CBSEM, es ampliamente aceptado y aplicado en investigaciones
dentro del campo de las ciencias sociales en buena parte debido al desarrollo de un
numero importante de programas informaticos que facilitan la estimacion de este tipo de

modelos, entre ellos se pueden mencionar LISREL, EQS, AMOS, entre otros.

El enfoque basado en el andlisis por minimos cuadrados parciales, en adelante PLS, por
sus siglas en inglés, Partial Least Squares. El origen de este enfoque se atribuye al
profesor Herman Wold, Catedréatico del Departamento de Estadistica de la Universidad
de Uppsala (Suecia) quien lo propuso como un enfoque mas ligero por la falta de hipotesis
sobre la distribucion de datos y porque el algoritmo funcionaba con un nimero reducido
de casos. Por estas razones al enfoque de Wold se le denomin6é Soft Modeling o

aproximacion blanda. (Mateos-aparicio 2011).

Respecto a sus principales diferencias, es importante mencionar que los métodos de
ecuaciones estructurales trabajan con sistemas de ecuaciones simultaneas, pero la
estimacion de sus coeficientes basada en el andlisis de estructuras de covarianzas se
realiza ajustando la matriz de covarianzas, esto trae como resultado importantes y
restrictivas condiciones, entre ellas, normalidad multivariante y tamafios muestrales
grandes. Sin embargo, la técnica de PLS (Partial Least Squares) estima los coeficientes
del sistema de ecuaciones estructurales con el método de minimos cuadrados. Sin
embargo, se obtienen soluciones igual de fiables que la técnica basada en la covarianza,
con menos restricciones, respeto, principalmente a la distribucion de los datos y al tamafio

de la muestra.
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Ambos enfoques fueron comparados por Jéreskog y Wold (1982), la conclusion fue que
las estimaciones dadas por ambos enfoques estan correlacionadas, aunque el algoritmo
original conseguia estimaciones mas robustas que con la técnica PLS. Mas tarde, Harald

Martens propuso llamarle PLS-Path Modeling para diferenciarlo de la regresion PLS.

Sin embargo, a pesar de las ventajas logradas con la aproximacion PLS, el modelo no se
usé mucho durante algunos afios debido a la falta de software disponible. Fue hasta 1984

que se desarroll6 el programa LVPLS 1.6 de Lohmoller. (Mateos-Aparicio, 2011).

A continuacion, se detallan las diferencias importantes entre ambas metodologias. En la
tabla 20, se reproduce aquellas que sefiala Rodriguez-Pinto (2008), entre ellas, sefiala las
diferencias en los supuestos estadisticos relacionadas a la distribucion de las variables
observadas, los requisitos de tamafio de la muestra, la finalidad predictiva o explicativa-
causal, los tipos de escalas utilizados, la relacion entre las variables observables y no
observables, y por ultimo, la naturaleza de los estadisticos que se utilizan para evaluar la
bondad del ajuste del modelo objeto de estudio (Gefen et al. 2000; Chin y Newsted 1999;
Rodriguez-Pinto 2008).

Tabla 18. Principales diferencias entre los modelos de ecuaciones estructurales basados
en covarianzas y los basados en el enfoque de minimos cuadrados parciales.

Criterio CBSEM PLS

Objetivo Enfoque orientado a la | Enfoque orientado a la prediccion,
estimacion de los parametros | basado en la varianza de las
del modelo, basado en las | variables dependientes.
covarianzas entre las variables
observadas.

Requisitos  de | Se requiere trabajar con datos | Admite cualquier tipo de escalas y
las variables medidos en escalas continuas | no asume ninguna distribucion
y que sigan una distribucion | concreta.

multivariante.
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Tipo de
constructos

Admite constructos medidos
con indicadores reflexivos.

Admite constructos medidos tanto
con indicadores reflexivos como
formativos.

Puntuaciones de
las variables
latentes

Indeterminadas

Se estiman explicitamente

Estimacion de
los parametros

Enfasis en la precision de los
parametros estimados, que son
consistentes.

Escaso énfasis en los pardmetros

individuales. Su  consistencia
aumenta a medida que se
incrementa el nimero  de

indicadores y el tamafio de la
muestra. La estabilidad de los
pardmetros se determina mediante
procedimientos de re-muestreo.

Tamafio de la
muestra

La estimacion con muestras
pequefias es problematica. El
tamafio muestral necesario
aumenta con la complejidad
del modelo y si los datos no se
distribuyen normalmente.

Puede estimar modelos con
muestras muy pequerias. El tamafio
minimo depende del numero de
variables que contenga la ecuacion
de medida o la ecuacion estructural
mas compleja.

Complejidad
del modelo

La estimacion de modelos
muy  complejos  plantea
problemas por la ausencia de
grados de libertad y por su
posible sobreajuste.

Por definicién, no hay indices de
ajuste. La bondad del modelo se
determina en funcién de su
capacidad para explicar las
variables dependientes.

Fuente: Rodriguez-Pinto (2008).

Comparacién CBSEM con PLS.

El analisis CBSEM, requiere que las variables observadas sigan una distribucion normal
(en el caso de la maxima verosimilitud) y requiere un amplio tamafio muestral, sobre todo
si los modelos planteados son muy complejos (Hair, 1999). Para resolver estos requisitos
se puede utilizar métodos alternativos a la estimacion por maxima verosimilitud, que
pueden permitir trabajar con datos de muestras que no tienen una distribucion normal, la

consecuencia es que se requeriran muestras mayores (Rodriguez-Pinto, et al. 2008). Entre
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otras posibles soluciones se puede mencionar, la imposicién de restricciones a los
pardmetros, descartar determinadas variables del modelo o reducir el nimero de
indicadores de algunas variables latentes; aunque ninguna de las anteriores es

recomendable con base en Raykov y Widaman (1995).

La estimacion mediante PLS, es una alternativa para enfrentar una distribucion distinta a
la normal, debido a que esta metodologia no requiere una distribucién de frecuencias
determinada y permite trabajar con variables observadas que no sigan una distribucion
normal. Lo que hace es estimar las mediciones y los pardmetros estructurales mediante
un procedimiento iterativo que combina la regresion simple y maltiple tradicionales por
minimos cuadrados ordinarios (MCQ). EIl analisis PLS segmenta los modelos y los
analiza por bloques de variables, de tal forma que el tamafio de la muestra o la distribucién
de frecuencias no afectan la estimacion del modelo (Barclay et al. 1995; Gefen et al.
2000).

Con base en los principales autores que desarrollan esta metodologia (Barclay et al. 1995;
Chin 1998b; Chin y Newsted 1999), indican que, para operar con PLS, el tamaiio de la
muestra debe ser al menos 10 veces superior al valor més alto de entre los dos siguientes:
a) el nimero de indicadores formativos que definen el constructo mas complejo, es decir,
el numero de variables observadas que contiene la ecuacion mas larga del modelo de
medida: o b) el niUmero de antecedentes que apuntan a la variable latente dependiente en
la ecuacion estructural mas compleja. La muestra observada (N=141) cumple este
requisito. Por lo tanto, debido a las caracteristicas de esta metodologia, en la cual los
parametros se estiman por bloques, el tamafo de la muestra requerida en PLS es mucho

menor que en CBSEM.

Objetivo de la metodologia.

Los modelos CBSEM tienen como objetivo explicar causas, debido a que permiten
contrastar si un modelo teérico determinado a priori, puede reproducir la estructura real
de varianza-covarianza, con la maxima convergencia posible. Por ello, el CBSEM tiene
el poder de confirmar teorias mediante el procedimiento estadistico para conocer si el
modelo propuesto se ajusta a lo que ocurre en la realidad (Byrne 1998 y 2001; Hair et al.
1999).
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Por su lado, el analisis PLS esté orientado a predecir. Busca maximizar la capacidad para
explicar la varianza de las variables dependientes o endogenas del modelo, esto se
compara con una regresion lineal que minimiza el error de prediccion de estas variables,
es por ello que el andlisis PLS aplica una estimacién por minimos cuadrados ordinarios
(Rodriguez-Pinto 2008). Por lo tanto, tiene un enfoque hacia la prediccion y es muy util
para el desarrollo de nuevas teorias en las que no se conoce con precision todas las
variables relevantes y sus interrelaciones, debido a que permite identificar las relaciones
incluidas y las que no lo estan. Debido a que PLS tiene una influencia menor en los
pardmetros estimados en otras partes del modelo, se ve poco afectado por el problema de
la falta de especificacion o de omision de alguna variable relevante (Chin 1998ay b; Chin
y Newsted 1999; Gefen et al. 2000).

Diferencias en cuanto a escalas.

El tipo de escalas admitidas es una diferencia relevante entre el enfoque basado en
covarianzas y el de minimos cuadrados parciales. EI CBSEM establece que las variables
observadas deban ser medidas mediante escalas continuas. Por su parte, PLS permite
utilizar variables medidas con escalas ordinales e incluso categoricas o nominales (Falk
y Miller 1992).

Relaciones entre variables y modelos de medida: Reflectivos contra formativos.
Los modelos de medida que pueden ser analizados con cada uno de los métodos es otra
importante diferencia, es decir, el tipo de relaciones que pueden manejarse entre las

variables observadas y las no observadas.

El CBSEM requiere que todos los constructos se midan a través de indicadores
reflectivos, esto quiere decir que las variables observadas con las que se trata de medir
cada concepto tedrico son una manifestacion o efecto de este, lo que explica su
interrelacion. Esta forma de medir tiene su fundamento en la nocion de
unidimensionalidad que ha dominado las investigaciones empiricas de las ciencias
sociales. Diamantopoulos y Winklofer (2001), sostienen que la mayoria de los
investigadores en ciencias sociales asumen que los indicadores de una escala miden el

efecto del constructo, en consecuencia, los items (variables observadas) que componen
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dicha escala son considerados indicadores reflectivos de los constructos subyacentes
(variable latente).

Sin embargo, los indicadores causales parecen mas apropiados cuando pueden ser
considerados méas como la causa que como el efecto de la variable latente medida.
Rodriguez-Pinto (2008), sefiala el riesgo de aceptar el procedimiento convencional de
medicion de variables latentes automaticamente como indicadores reflectivos, sin
considerar la naturaleza de la relacion entre los conceptos que se tratan de medir y sus

variables observadas.

Con base en Edwards y Bagozzi (2000), los investigadores han puesto mucho énfasis en
explicar las relaciones causales entre constructos, pero no han prestado atencion a la
identificacion del tipo de relaciones que se dan entre estos constructos y sus medidas. El
estudio de Jarvis et al (2003), indica que varios constructos fueron tratados como

reflectivos, cuando los indicadores correspondientes eran formativos.

Derivado de lo anterior, una alternativa en el proceso de medicion es el uso de indicadores
formativos o causales, lo que supone la creacion de indices compuestos, mas que el
desarrollo de escalas (Fornell y Bookstein 1982; Bollen y Lennox 1991; Law y Wong
1999; Edwards y Bagozzi 2000; Diamantopoulus y Winklhofer 2001; Jarvis, MacKenzie
y Podsakoff 2003; Diamantopoulus, Riefler y Roth 2008).

La naturaleza del vinculo entre constructos y mediciones esta referida a una relacion
epistémica o “reglas de correspondencia” (Bagozzi 1984; Fornell 1982). En el caso de
escalas reflectivas, los indicadores o mediciones son seleccionadas porque reflejan los
rasgos no observables del constructo. En contraste, las escalas formativas, los indicadores
definen o causan el constructo, es decir, un constructo definido estd completamente

determinado por una combinacion lineal de sus indicadores.

Bajo este enfoque, una variacion en alguna de las variables observadas provoca cambios
en el constructo, que se considera inherentemente multidimensional, y no al contrario.
Dicho de otra forma, el indicador es una de las causas o antecedentes de las causas o

antecedentes de la variable latente con la que se relaciona (Hulland 1999).
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Desde este punto de vista, el significado conceptual y empirico de una variable latente
formativa queda determinado o formado por el conjunto de variables observadas que no
tienen que estar necesariamente correlacionadas entre si (Jarvis et al. 2003;
Diamantopoulus et al. 2008).

La eleccion entre usar indicadores formativos o reflectivos para un constructo particular
puede ser dificil en algunas ocasiones. Es necesario pensar cuidadosamente acerca de si
el constructo en cuestion es causa de los indicadores observados (relacion reflectiva) o si
las mediciones causan o definen el constructo (relacion formativa). Un ejemplo de
indicadores formativos puede ser el desempefio o el nivel socioeconémico. Desde una
perspectiva estadistica el uso de indicadores formativos tiende a incrementar el valor del
R? para constructos endogenos, a pesar de que este efecto no es tan notable. Por lo tanto,
el uso de indicadores formativos tiende a eliminar la necesidad de constructos exdgenos,
razén por la cual toda la explicacion se concentra en las variables endégenas (Hulland
1999).

En la siguiente tabla, se concentran los criterios relevantes que caracterizan y diferencian

a los constructos formativos y reflectivos.

Tabla 19. Diferencias entre constructos reflectivos y formativos.

Constructos reflectivos Constructos formativos

La direccion de la causalidad va del La direccion de la causalidad va de los
constructo a sus indicadores. El constructo indicadores al constructo. Son la causa del
es la causa de los indicadores. constructo.

Los indicadores son manifestaciones del Los indicadores constituyen dimensiones
concepto que se quiere medir. del concepto en cuestion.

Los indicadores covarian entre si. Los indicadores no estan necesariamente
correlacionados.
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La eliminacion de un indicador no altera La eliminacion de un indicador supone
el significado conceptual del constructo.  modificar la definicion del constructo.

Los indicadores son intercambiables, Los indicadores aportan diferente
“dicen” lo mismo de forma diferente. contenido al constructo, no son
intercambiables.

El error de medida se produce en los EIl error de medida se produce en el
indicadores. constructo.

Fuente: Elaboracidn propia en base a Jarvis, MacKenzie y Podsakoff (2003); Rodriguez-

Pinto 2008).

hodelo Beflestivo bodelo Formativa
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]
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Figura 13. Escalas reflectivas contra indices formativos.
Fuente: Diamantopoulus et al, (2008)

En el modelo reflectivo, cada item componente de la escala (X1) es resultado de una
funcién de la variable (1) mas un error (¢). En cambio, en los modelos formativos, la
variable (1) es resultado de la suma de lo que aporta cada uno de los factores (X1) mas

un error (§) del significado que queda recogido a través de los factores.
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Indicadores formativos.

Es importante recordar que un indice formativo es un constructo latente compuesto por
sus indicadores de medida o una combinacion lineal de ellos. Tales indicadores son causas
0 antecedentes de la variable latente, caracteristicas que definen el concepto en cuestion;
no son manifestaciones del concepto como ocurre con los constructos Diamantopoulos y
Winklhofer (2001). En el modelo de este trabajo, la variable independiente practicas

flexibles de recursos humanos (Diamantopoulus et al, 2008).

En esta variable latente la direccion causal va de los indicadores al constructo. Los
indicadores (items) forman dimensiones diferentes para cada constructo, de modo que, si
se elimina uno de estos indicadores, se pierde parte del contenido conceptual definido en
este trabajo para dicha variable. Los indicadores de cada variable no son intercambiables

entre si, cada uno aporta significado conceptual diferenciador.

En otras palabras, el constructo practicas flexibles de recursos humanos, se forma a través
de diversos indicadores que de forma conjunta conforman dichas précticas. Estos
componentes difieren unos de otros y de forma conjunta logran crear las practicas de
recursos humanos flexibles (Way 2009). Esta variable contiene seis dimensiones que
aportan diferente contenido conceptual a la variable y que, en la practica, son actividades
diferenciadas, que se pueden dar unas sin las otras y no son intercambiables. Sin embargo,
no se trata de un indice aun, por lo tanto y con base en los estudios previos, a través de
estas dimensiones se logra establecer un sistema de administracion de recursos humanos
que favorece la creacidn de valor a este recurso interno, por ello se han considerado como
indicadores reflectivos por el hecho de que los datos provienen de items que miden cada

dimensioén.

El resto de las variables propuestas en esta investigacion también se miden a través de
escalas reflectivas. De manera general, los indicadores o items utilizados son
consecuencia de las variables que miden, reflejan acciones o percepciones consecuencia
de la existencia de dicha variable. Los items estan fuertemente correlacionados en la
mayoria de los casos y la pérdida o eliminacion de algin indicador no resta dominio

conceptual a la variable en cuestion.
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Estadisticos de la bondad de ajuste del modelo.

Una ultima diferencia entre CBSEM y PLS se encuentra en el tipo de estadisticos que las
aplicaciones informaticas suministran para efectuar el diagnostico sobre la bondad del

modelo contrastado (Gefen et. al. 2000).

Los programas estadisticos de ecuaciones estructurales mas conocidos (basados en
covarianzas-CBSEM), generan tres tipos de estadisticos. En primer lugar, obtienen las
estimaciones de los parametros individuales de los modelos de medicion y estructural que
son cargas factoriales, errores de medida, coeficientes path, correlaciones entre otros. Con
lo que se determinan los niveles de significacion de estos parametros y la varianza
explicada de los constructos endégenos. Por otra parte, proporcionan un conjunto de
estadisticos para evaluar el ajuste global del modelo (Baumgartner y Homburg 1996).
Destaca el del chi cuadrada y su probabilidad asociada, que mide la distancia entre la
matriz inicial y la estimada por el modelo, pero que es dependiente del tamafio muestral,
por lo que algunos autores han propuesto estadisticos alternativos para determinar el
ajuste absoluto, incremental y de parsimonia, tales como GFI, AGFI, RMR, RMSEA,
ECVI, NFI, AIC, CAIC, CN entre otros.

En lo que se refiere a PLS, no genera estadisticos sobre el grado de ajuste del modelo
(Chin 1998a y b), debido a que busca maximizar la varianza explicada de los constructos
enddgenos y no reproducir la matriz de datos original. Con PLS, se obtienen las
estimaciones de los pesos y cargas factoriales, de las covarianzas residuales del modelo
de medicion, de los coeficientes que miden las relaciones estructurales, de las
correlaciones entre variables latentes, asi como el valor del R? y de la varianza media
extraida (AVE, Average Variance Extracted) para cada constructo. La significacion de
los parametros estimados se calcula mediante el proceso de remuestreo (bootstrapping o
jacknifing). Ante la ausencia de indices de ajuste global en PLS, la bondad de un modelo
se evalla analizando la significacion de los parametros estimados, la capacidad para
predecir las variables dependientes (los valores de la R?), asi como la consistencia interna

y la validez convergente y discriminante de los constructos reflectivos.
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Justificacion de la metodologia de investigacion empleada.

Con el proposito de contrastar empiricamente las hipotesis se utilizara el analisis por
minimos cuadrados parciales.

Entre las razones para esta eleccion se puede mencionar que uno de los objetivos de esta
investigacion es identificar cudles son las variables que méas contribuyen al desempefio
organizacional y el objetivo de PLS, es minimizar el error de prediccion, lo que se traduce
en maximizar la varianza explicada, de las variables dependientes del modelo aplicando
una estimacion iterativa mediante minimos cuadrados ordinarios de los distintos

parametros agrupados en bloques (Chin y Newsted 1999; Tenenhaus et al. 2005).

Otra de las razones es que las variables consideradas en este estudio han sido medidas en
su mayoria, por una escala tipo Likert de cinco puntos; por lo tanto, pueden ser
consideradas como ordinales y las variables continuas como “nimero de empleados” y
“antigiiedad de la empresa” no cumples las pruebas de normalidad multivariante. El uso
de la prueba de Kolmogorov-Smirnoff, demuestra que los datos no tienen una distribucion

normal, en la tabla__ se puede apreciar

Tabla 20. Pruebas de normalidad

Tabla : Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Numero de empleados .200 141 .000 .735 141 .000
Antiguedad de la empresa 115 141 .000 .868 141 .000

a. Correccion de significacion de Lilliefors

Fuente: Elaboracién propia

En este sentido PLS no presupone una distribucion de frecuencias concreta, ademas de

su flexibilidad en cuanto a la métrica de las variables investigadas.

Otra de las razones es que PLS tiene capacidad para analizar modelos que incluyan tanto
constructos formativos como reflectivos, aun cuando en esta investigacion, por su

caracter exploratorio, se trabajan solamente escalas.
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Por ultimo, se ha mencionado que este estudio es de tipo exploratorio y PLS representa
ventajas cuando se trata de estudios de este tipo y permite analizar modelos con
indicadores tanto formativos como reflectivos (Chin 1998b; Barclay et al. 1995; Gefen et
al. 2000).

Mediante el modelo propuesto, la intencion es avanzar sobre la literatura existente relativa
al desempefio organizacional en relacion con las practicas de recursos humanos con
orientacion flexible. Debe considerarse como un primer paso en esta linea de

investigacion.

De igual forma, es necesario mencionar los inconvenientes del uso de PLS. El principal
esta relacionado con la imposibilidad de tener en cuenta el posible error de medida de los
indicadores. En general, en la estimacion a través de minimos cuadrados parciales se
agregan variables observadas que pueden contener errores de medida, lo que puede

producir estimadores inconsistentes (Chin y Newsted 1999).

Otro de los inconvenientes es que, a diferencia de CBSEM que proporciona informacion
rica para evaluar el ajuste del modelo, en PLS el diagnéstico debe basarse en
apreciaciones subjetivas sobre la magnitud de los coeficientes estimados y el nivel de
explicacion que se logra de las variables dependientes. En cualquier caso, los
procedimientos basados en CBSEM y en PLS deben contemplarse como

complementarios y no como alternativas mutuamente excluyentes.

Ademas, en el caso de los estudios de Organizacion de Empresas, la utilizacion de esta

metodologia aln es incipiente, como muestran los escasos trabajos espafioles
identificados (Lopez-Cabrales et al. 2007; Dolz; Iborra; Aldas 2009; Benitez-Amado, et
al. 2010), aunque no ocurre lo mismo en otros campos donde es ampliamente utilizado,

como es el caso del marketing (Jarvis et al. 2003).

No existen demasiadas aplicaciones informaticas que permitan estimar modelos a través
de minimos cuadrados parciales y, algunas de ellas son bastante recientes, por lo que estan

en pleno desarrollo y proceso de mejora. Uno de los primeros programas y mas conocido
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es LVPLS. Recientemente han comenzado a aparecer aplicaciones basadas en LVPLS
que la mejoran sensiblemente incorporando una interfaz grafica que facilita las tareas de

especificacion de las ecuaciones del modelo.

Esto puede ser interpretado como una prueba del creciente interés que los investigadores
en el &mbito de las ciencias sociales estan demostrando por este tipo de metodologia. De
acuerdo con Temme, Kreis y Hildebrandt (2006), en la actualidad, ademas de LVPLS,

se puede recurrir a programas como PLS-GUI, VisualPLS, PLS-Graph, SPAD-PLS o

SmartPLS. El software PLS-Graph 3.00 (Chin 2003) ha desarrollado una interfaz gréfica
que facilita su utilizacion y se ha difundido bastante hasta el momento y, ademas, segun
comprueban Temme et al. (2006), incorpora de manera correcta los procesos de
remuestreo y tratamiento de los valores perdidos. A partir de PLS-Graph 3.00, se ha
desarrollado Smart-PLS. Para el analisis de datos por minimos cuadrados parciales (PLS)
en este estudio hemos utilizado el software Smart-PLS version 2.0 M3 desarrollado por
Ringle, Wende y Will (2005). La utilizacién de la metodologia PLS implica un enfoque
desarrollado en dos etapas (Barclay, Higgins y Thompson 1995); en primer lugar, se
aborda el modelo de medicién y, en segundo lugar, el modelo estructural, como

analizamos con detalle en el siguiente capitulo.
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Capitulo 5. Resultados de la investigacion
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En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de la investigacién, en primer lugar,

aquellos datos descriptivos que permiten conocer los atributos de la muestra.

De manera general, se observa que las empresas de comercio y servicios manifiestas estar
De acuerdo o Totalmente de acuerdo, sin apreciarse diferencias significativas.

Las empresas medianas se encuentran en su mayoria de acuerdo o totalmente de acuerdo.
En cuanto a la edad de la empresa, se aprecia una mayor tendencia hacia la flexibilidad
en empresas maduras que en empresas jovenes. Lo mismo puede apreciarse respecto a las
empresas que no son familiares.

En cuanto al origen del capital, se puede apreciar que las empresas extranjeras tienden a
adoptar practicas flexibles en recursos humanos mas que las empresas mexicanas.

En cuanto al mercado que atienden, las empresas en su mayoria se inclinan por la
flexibilidad de las précticas de recursos humanos independientemente del tipo de

mercado. Y de manera predominante las sucursales.
5.1 Analisis descriptivo de los resultados.

En las tablas 23 a la 28, se muestran la frecuencia de respuestas para cada una de las seis

dimensiones del constructo Practicas flexibles de recursos humanos.

Cada una de éstas se ha cruzado con los atributos de la muestra como son: giro, tamafio
de la empresa, antigiiedad de la empresa, tipo de empresa, origen del capital, mercado al
que atiende y la unidad estratégica de que se trata. En seguida se realizan las

observaciones destacadas de cada una de las siguientes tablas.
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Tabla 21. Distribucion de respuestas por perfil de la muestra para la dimension

Flexibilidad de recursos en las practicas de recursos humanos

Totalmente
En . De Totalmente
en Indeciso
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Giro
Comercio 0 5 27 39 27
Servicios 4 7 8 10 12
Tamafio de
la empresa
Mediana 3 12 29 47 33
Grande 1 0 6 2 6
Antigiedad .E\Te?]rii;
de la ! 2 4 6 4 2
menos de 10
empresa ~
afios
Empresa
madura con
mas de 11 2 8 29 45 37
afnos
Tipo de
empresa
Familiar 1 7 13 9 7
Institucional 3 5 22 40 32
Origen del
capital
Capital 2 10 28 21 25
mexicano
Capital 1 2 0 9 8
extranjero
Capital mixto 1 0 7 19 6
Mercado al
que atiende
Mercado local 0 7 4 12 7
Mercado 1 2 17 18 14
regional
Mercado 0 2 9 14 9
nacional
_ Merca_do 3 0 3 5 8
internacional
Todos 0 1 1 0 1
Unidad
estratégica
Sucursal 3 4 18 40 26
Empresa 0 5 13 6 4
Oficinas 0 1 5 0 2
generales
Matriz 1 1 1 1 7
Corporativo 0 1 1 2 0
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Tabla 22. Distribucion de respuestas por perfil de la muestra para la dimension
Flexibilidad de coordinacion en las practicas de recursos humanos

Tota(lar:ente En Indeciso De Totalmente
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Giro
Comercio 1 5 57 30 5
Servicios 4 9 10 3 14
Tamafio de
la empresa
Mediana 4 14 58 32 15
Grande 1 0 9 1 4
i Empresa 3 3 8 4 0
Anté%ulgdad joven con
empresa menos de 10
afios
Empresa 2 11 59 29 19
madura con
mas de 11
afos
Tipo de
empresa
Familiar 1 6 17 5 8
Institucional 4 8 50 28 11
Origen del
capital
Capital 3 9 46 12 15
mexicano
Capital 1 0 10 8 1
extranjero
Capital mixto 1 5 11 13 3
Mercado local 0 2 13 13 1
Mercado Mer_cado 2 6 25 13 6
regional
al que Mer_cado 0 5 18 6 5
nacional
. Mercado 3 0 9 1 6
atienden internacional
Todos 0 1 1 0 1
Unidad
estratégica
Sucursal 3 5 41 30 11
Empresa 1 4 20 2 1
Oficinas 0 2 3 0 1
generales
Matriz 1 1 2 1 6
Corporativo 0 2 1 0 0
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Tabla 23.Distribucion de respuestas por perfil de la muestra para la dimension

Flexibilidad de recursos en las habilidades y conductas de los empleados

Totalmente En . De Totalmente
en Indeciso
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Giro
Comercio 0 5 10 70 14
Servicios 4 6 7 11 13
Tamafio de
la empresa
Mediana 3 10 13 76 23
Grande 1 1 4 5 4
Empresa 2 3 2 11 0
Edad de la joven con
empresa menos de 10
afos
Empresa 2 8 15 70 27
madura con
mas de 11
afios
Tipo de
empresa
Familiar 1 5 9 12 11
Institucional 3 6 8 69 16
Origen del
capital
Capital 2 10 12 40 22
mexicano
Capital 1 0 1 16 2
extranjero
Capital mixto 1 1 4 25 3
Mercado al
que atiende
Mercado local 0 1 2 24 3
Mercado 1 6 11 26 9
regional
Mercado 0 2 4 22 6
nacional
Mercado 3 0 0 8 8
internacional
Todos 0 2 0 0 1
Unidad
estratégica
Sucursal 3 3 8 63 14
Empresa 0 6 5 12 5
Oficinas 0 2 2 1 1
generales
Matriz 1 0 2 1 7
Corporativo 0 0 0 4 0
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Tabla 24. Distribucion de respuestas por perfil de la muestra para la dimension
Flexibilidad de coordinacion en las habilidades y conductas de los empleados

eventuales
Totalmente En . De Totalmente No .
en Indeciso contesto
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Giro
Comercio 0 0 0 43 20 36
Servicios 4 1 2 4 17 12
Tamafio de
la empresa
Mediana 3 0 1 45 32 43
Grande 1 1 1 2 5 5
Empresa 2 0 0 6 1 8
Edad de la joven con
empresa menos de 10
afos
Empresa 2 1 2 41 36 40
madura con
mas de 11
afios
Tipo de
empresa
Familiar 1 0 2 7 10 16
Institucional 3 1 0 40 27 32
Origen del
capital
Capital 2 1 2 17 28 35
mexicano
Capital 1 0 0 11 2 6
extranjero
Capital 1 0 0 19 7 7
mixto
Mercado al
que atiende
Mercado 0 0 0 17 3 10
local
Mercado 1 0 1 21 17 13
regional
Mercado 0 0 1 8 8 16
nacional
Mercado 3 0 0 1 8 7
internacional
Todos 0 1 0 0 1 1
Unidad
estratégica
Sucursal 3 0 1 38 23 26
Empresa 0 1 0 7 6 14
Oficinas 0 0 1 1 1 2
generales
Matriz 1 0 0 1 6 3
Corporativo 0 0 0 0 1 3
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Tabla 25. Distribucion de respuestas por perfil de la muestra para la dimension
Flexibilidad en las habilidades y conductas de los empleados

Totalmente En . De Totalmente
en Indeciso
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Giro
Comercio 0 20 41 30 4
Servicios 4 4 14 15 4
Tamafio de
la empresa
Mediana 3 24 47 42 5
Grande 1 0 8 3 3
Antigiiedad _Empresa 2 5 4 6 0
de I joven con
menos de 10
empresa ~
afios
Empresa 2 19 51 39 8
madura con
mas de 11
afios
Tipo de
empresa
Familiar il 10 12 9 4
Institucional 3 14 43 36 4
Origen del
capital
Capital 2 19 33 23 7
mexicano
Capital 1 3 8 7 0
extranjero
Capital mixto 1 2 14 5 1
Mercado al
que atiende
Mercado local 0 5 14 9 0
Mercado 1 10 18 20 3
regional
Mercado 0 6 16 11 1
nacional
Mercado 3 2 5 4 4
internacional
Todos 0 0 2 1 0
Unidad
estratégica
Sucursal 3 14 38 32 3
Empresa 0 7 12 6 1
Oficinas 0 0 2 2 1
generales
Matriz 1 3 0 4 3
Corporativo 0 0 3 1 0
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Tabla 26. Distribucién de respuestas por perfil de la muestra para la dimension Practicas
flexibles de recursos humanos

Totalmente En . De Totalmente
en Indeciso
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Giro
Comercio 0 12 29 53 4
Servicios 4 6 9 9 13
Tamafio de
la empresa
Mediana 3 18 30 59 14
Grande 1 0 8 3 3
Antigiedad
de la
empresa
Empresa 2 6 5 5 0
joven con
menos de 10
afios
Empresa 2 12 33 57 17
madura con
mas de 11
afios
Tipo de
empresa
Familiar 1 9 14 7 7
Institucional 3 9 24 55 10
Origen del
capital
Capital 2 16 30 25 13
mexicano
Capital 1 1 6 11 1
extranjero
Capital mixto 1 1 p) 26 3
Mercado al
que atiende
Mercado local 0 4 8 17 1
Mercado 1 7 13 25 6
regional
Mercado 0 4 11 15 4
nacional
Mercado 3 1 5 5 5
internacional
Todos 0 1 1 0 1
Unidad
estratégica
Sucursal 3 7 20 51 9
Empresa 0 7 11 9 1
Oficinas 0 3 2 0 1
generales
Matriz 1 1 3 0 6
Corporativo 0 0 2 2 0
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5.2 Andlisis estadistico de resultados

En este capitulo se explica el analisis estadistico de la investigacion con el fin de validar

tanto las medidas utilizadas como las hipdtesis planteadas.

La metodologia utilizada es la de minimos cuadrados parciales (PLS. Partial Least
Squares). Aunque PLS estima en el mismo proceso los parametros del modelo de medida
y del modelo estructural, Anderson y Gerbing (1988) recomiendan que los resultados de
este tipo de modelos se analicen e interpreten en dos etapas: primero, estudiando la
fiabilidad de las escalas de medida y, segundo evaluando el modelo estructural. Con esta
base, en este analisis se realiza en dos fases. En la primera, se realiza la evaluacion de la
fiabilidad y de la validez del modelo de medida, y, en la segunda, se evalla el modelo
estructural (Hulland 1999).

Los métodos tradicionales para validar las escalas reflectivas (unidimensionalidad,
consistencia, validez convergente y discriminante) no son apropiados para evaluar escalas
formativas y viceversa (Dimantopoulus et al. 2008).

A continuacion, se examinan las cuestiones relativas a la evaluacion del modelo de
medida y enseguida la evaluacion del modelo estructural para identificar las variables que
se verifican para completar el analisis empirico con una evaluacion global del modelo, lo

que permite evaluar su capacidad predictiva.

Estimacion del modelo externo de medida.

El modelo que ha sido objeto de contraste empirico consta de once constructos agrupados
en tres constructos claramente identificados: practicas flexibles de recursos humanos,
entorno empresarial y desempefio organizacional con dos dimensiones: indicadores de
recursos humanos y efectividad en el servicio al cliente. Los tres constructos han sido
considerados como constructos reflectivos por tratarse de constructos latentes
compuestos por varios indicadores que reflejan un mismo concepto. Tales indicadores
son consecuencia 0 manifestaciones de la variable en cuestion.

En el siguiente cuadro se especifican los criterios para la validacion de las escalas de

medida.
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Tabla 27. Criterios para la validacion de las escalas de medida.

ESCALAS REFLECTIVAS

Précticas flexibles de recursos humanos
Indicadores de desemperio de los recursos humanos
Efectividad en el servicio al cliente

Entorno empresarial

Variables del modelo

Fiabilidad: signo, magnitud y significacion de las cargas
(loadings) (>0.7)

Validez convergente: Fiabilidad compuesta (PC>0.7) y
varianza extraida media (AVE>0,5)

Validez discriminante: AVE> correlaciones con otros
constructos y analisis de las correlaciones cruzadas.

Indicadores y analisis

Fuente: Diamantopoulus et al (2001, 2008).

Para llevar a cabo la estimacion del modelo de medida y la validacion del modelo
estructural se ha utilizado el programa Smart-PLS version 3.2.7 M3 (Ringle, Wende y
Will 2015).

A continuacion, describimos los pasos que hemos seguido para realizar la validacion de

los constructos del modelo.

Siguiendo la metodologia de analisis en dos etapas propuesta por Anderson y Gerbing

(1988), antes de la prueba y evaluacion del modelo estructural se debe completar la
evaluacion del modelo de medida. En el caso de las escalas reflectivass, dicha evaluacién
consiste en analizar la fiabilidad de los items reflectivos y de sus correspondientes
constructos, asi como la validez convergente y validez discriminante de las medidas

propuestas.
Para ello, se observa la fiabilidad de sus correspondientes items, que SmartPLS permite

comprobar mediante el analisis de las cargas (loadings) atendiendo a su signo, magnitud

y significacion.
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Las cargas (loading) del modelo externo se utilizan para modelos reflectivos, representan
la contribucion absoluta del indicador hacia su variable latente. Las cargas son path
estandarizados que conectas el factor con su respectivo indicador. Al tratarse de datos
estandarizados la carga varia de 0 a 1, debe ser significativa. En general las cargas
mayores, muestran la fuerza y la mayor fiabilidad del modelo de medida. La
confiabilidad del indicador debe ser interpretada como el cuadrado de la carga, por lo
tanto .70872=0.50 (Hair et al. 2014 p. 103).

Para ello, se analiza si cada uno de los indicadores reflectivos mide, efectivamente, la
variable latente a la que ha sido ligado. Si esto es asi, la varianza compartida entre el
constructo y el indicador analizado debera ser alta. Para que lo anterior se cumpla, el valor
de la carga del indicador analizado debera ser mayor o igual a 0,7 (Chin 1998), lo que
significa que mas del cincuenta por ciento de la varianza de la variable observada es

compartida por el constructo.

Ademas, de examinar la fiabilidad individual de cada indicador reflectivo, es necesario
comprobar la validez convergente y discriminante de los correspondientes constructos
(Barclay et al 1995). Las investigaciones basadas en PLS evallan la validez convergente
puesto que ésta ayuda a determinar si diversos indicadores de un constructo miden lo
mismo, para lo cual se requiere que estén altamente correlacionados. De este modo, para
determinar la validez convergente, se utilizan la medida de consistencia interna
desarrollada por Fornell y Larcker (1981) y la varianza extraida media. La varianza
extraida media (AVE) expresa la cantidad de la varianza que un constructo obtiene de sus
indicadores en relacion con la cantidad de varianza debida al error. VValores por encima
de 0.5. denotan que mas del 50 por ciento de la varianza del constructo es debida a sus
indicadores (Cepeda y Roldan 2005).

Siguiendo las recomendaciones de Nunnally (1978), la consistencia interna debe estar por
encima de 0,7, para considerar aceptable la fiabilidad de un constructo (Barclay et al.
1995; Chin 1998; Hair et al. 1999) y la varianza extraida media (AVE) debe situarse por
encima de 0,5. Si se cumplen los requisitos previos, se puede considerar que los

indicadores son confiables y que el modelo de medida reflectivo es aceptable.
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El ultimo elemento de validacion de los constructos reflectivos es la validez
discriminante, que permite comprobar si las escalas reflectivas del modelo estan
realmente midiendo conceptos diferentes y pueden distinguirse en la practica; es decir,
indica en qué medida un constructo dado es diferente de los otros constructos del modelo.
Esta condicion se cumple si cada variable latente comparte méas varianza con sus
respectivos indicadores que con otras variables del modelo. Para que exista validez
discriminante debe verificarse que la raiz cuadrada de la varianza extraida media (VAVE)
de cada constructo es superior a la correlacion que tiene con el resto de los constructos
Una forma complementaria de comprobar la validez discriminante, se logra a través del
calculo de las cargas cruzadas (crossloadings), que son los coeficientes de correlacion
entre cada constructo y los items correspondientes al resto de variables latentes. La carga
estandarizada de cada indicador reflectivo, en el constructo que pretende medir, debe ser
superior a la carga cruzada con el resto de los constructos. Igualmente, debe cumplirse
que cada variable latente se relacione mas con sus propios indicadores que con las
variables observadas que miden otros constructos (para ello hay que comparar cada
elemento de la diagonal crossloadings con todos los elementos que estan en la misma fila
y en la misma columna).
La evaluacion de las escalas se presenta para los constructos que forman el modelo, es
decir, practicas flexibles de recursos humanos, entorno empresarial y las variables de
desempefio que son efectividad en el servicio al cliente e indicadores de recursos
humanos.

Evaluacion de la escala de medida para el constructo practicas flexibles de

recursos humanos.
Como se puede comprobar en la tabla 28, los indicadores presentan una carga superior a
0.7 (Chin 1998).
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Tabla 28. Carga factorial de los indicadores para cada una de las dimensiones del
constructo préacticas flexibles de recursos humanos.

Flexibilidad de coordinacion en
las habilidades y conductas de los
trabajadores eventuales (0.425)

Flexibilidad de recursos en las
précticas de recursos humanos

(0.861)

RFHRP1 0.902 CFCW15 0.953
RFHRP2 0.780 CFCW16 0.972
RFHRP3 0.921 CFCW17 0.971
RFHRP4 0.887

RFHRP5 0.642

Flexibilidad de recursos en las Flexibilidad de coordinacién en
habilidades y conductas de los las habilidades y conductas de los
empleados (0.897) empleados (0.668)

RFEHC6 0.647 CFHC18 0.476
RFEHC7 0.916 CFHC19 0.833
RFEHC8 0.927 CFHC20 0.567
RFEHC9 0.823 CFHC21 0.199

Flexibilidad de coordinacién en

o Practicas flexibles de recursos
las précticas de recursos humanos

(0.883) humanos (0.848)

CFHEP10 0.730 PFRH22 -
CFHEP11 0.840 PFRH23 "3
CFHEP12 0.827 PFRH25 N3
CFHEP13 0.735 PFRH28 N3
CFHEP14 it

A continuacidn, se describe el contenido de cada uno de los indicadores que presentan
cargas superiores a 0.6. Con base en (Chin 1998), una carga de esta magnitud es aceptable
cuando se trata de escalas que se aplican por primera vez, en estudios exploratorios como
éste. Sin embargo, es importante analizarlas para entender mejor los resultados de la

aplicacion.

En la dimension sobre Flexibilidad de recursos en las practicas de recursos humanos, la
pregunta 5: “El proceso de entrenamiento en su empresa, capacita a sus empleados para
aprender nuevas y/o diferentes actividades de trabajo” (0.642). En la dimension sobre
Flexibilidad de recursos en las habilidades y conductas de los empleados, la pregunta 6:
“Casi todos los empleados tienen la capacidad para adquirir rapidamente las habilidades

que necesitan para ser asignados a diferentes puestos de trabajo” (0.647). En la dimensién
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sobre Flexibilidad de coordinacion en las habilidades y conductas de los trabajadores
eventuales, la pregunta 14: “La empresa puede asignar rapidamente nuevas actividades
de trabajo a aquellos empleados que poseen las habilidades para desempefiarlas” (0.610).
Estos items se han conservado en la escala debido a que mas del 50% de la varianza de la
variable o dimensién observada es compartida por el indicador, aunque es materia de
discusién la carga que aporta, en consecuencia, estos indicadores requieren mas

informacidn para medir la variable latente a la que han sido ligados.

Un caso distinto es la dimension Flexibilidad de coordinacion en las habilidades y
conductas de los empleados (0.666), y contiene el indicador 18: “Su empresa puede
asignar rapidamente actividades de trabajo para empleados que poseen las habilidades
necesarias para desempefarlas” (0.476), el item 20: “La empresa puede asignar
efectivamente diferentes actividades de trabajo a empleados cuyo desempefio se
encuentra por debajo del nivel requerido” (0.567) y especialmente el item 21: “La
empresa puede reasignar efectivamente empleados a diferentes trabajos dentro de la
organizacion”(0.199); en el caso de estos items, lo que tienen en comun es la capacidad
de la empresa para establecer la AERH como un sistema dentro de la organizacion, de tal

forma que los distintos departamentos o areas sean administrados como un todo.

En la figura 14, se puede analizar las cargas en el modelo que corresponde al constructo

Practicas Flexibles de recursos humanos.
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Figura 14. Representacion del constructo Préacticas flexibles de recursos humanos y las
cargas factoriales de cada indicador y dimension.

Validez convergente.

Para determinar la validez convergente se utiliza el indice de fiabilidad compuesta
desarrollado por Fornell y Larcker (1981), y la varianza media extraida. En la tabla 29,

se muestran los resultados para el constructo que se esta analizando.

Tabla 29. Fiabilidad y validez del constructo practicas flexibles de recursos humanos.

Varianza
Alfade Fiabilidad extraida

Dimensiones del constructo )
Cronbach compuesta media

(AVE)
Flexibilidad de coord. en PRH 0.804 0.866 0.567
Flexibilidad de coord. en hab. y conductas 0.319 0.613 0.320
Flexibilidad de coord. en las hab y cond de e.ev. 0.963 0.976 0.931
Flexibilidad de recursos en las PRH 0.886 0.918 0.694
Flexibilidad de recursos en las hab y cond de empl.  0.848 0.901 0.699
Practicas de recursos humanos flexibles 0.812 0.877 0.644

Fuente: Elaboracion propia.
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Con base en los criterios de Nunnaly (1978), la consistencia interna debe estar por encima
de 0.7 para considerar aceptable la fiabilidad de un constructo. En este caso, las variables
cumplen el criterio con excepcion de la flexibilidad de coordinacion en habilidades y
conductas. Como se reviso en el caso de las cargas factoriales, esta dimension no se puede
considerar confiable para el constructo que se analiza. En lo que toca a la varianza media
extraida (AVE), debe situarse por encima de 0.5. En el caso de la escala analizada, se
presenta nuevamente la dimension sobre flexibilidad en la coordinacion de habilidades y
conductas, que se considera entonces como indicadores que no aportan al constructo.
Ademaés, de la escala de précticas flexibles de recursos humanos, que como ya se ha
mencionado no forma parte original del modelo, es por ello, claro que no aporte la

cantidad de varianza necesaria para el constructo.

Validez discriminante.

La validez discriminante permite identificar si las escalas reflectivas del modelo miden
conceptos diferentes y pueden diferenciarse entre si. Cada variable debe compartir mas
varianza con sus respectivos indicadores que con otras variables del modelo. En la tabla

30, se muestra la tabla con los resultados para el constructo analizado.

Tabla 30. Analisis de la validez discriminante para la escala practicas flexibles de
recursos humanos.

Practica

Flexibilid -
. Flexibilid adde  Flexibilig Texibilid  sde
Flexibilid ad de recurso
ad de coord. en ad de
adfe coord. en lashaby  recursos el S
coord. en hab. y contlt en las en lashab humano
PRH y cond de S
conductas emp. PRH p
empl. flexible
eventuales s
Flexibilidad de coord. en PRH 0.753
Flexibilidad de coord. en hab. y conductas 0.537 0.566
Flexibilidad de coord. en las hab y cond de emp. 0193 0312 0.965
eventuales
Flexibilidad de recursos en las PRH 0.663 0.580 0.390 0.833
Flexibilidad de recursos en las hab y cond de empl. 0.810 0.455 0.316 0.691 0.836
Précticas de recursos humanos flexibles 0.752 0.610 0.148 0.592 0.761 0.802

Cada dimension debe ser superior a la carga cruzada con el resto de los constructos, en

este caso se puede observar que la dimension sobre flexibilidad de coordinacién no
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cumple con el criterio. Por su lado, la dimension de précticas flexibles se considera como

una escala por si misma, por lo que no debe cumplir con este criterio de calidad.

En suma, el constructo de practicas flexibles de recursos humanos se puede considerar
una escala confiable y valida con el cuidado debido en la dimension de coordinacion que

requiere méas informacion mediante items para representar el constructo con mayor carga.
Evaluacion de la escala de medida para el constructo desempefio
organizacional.

Se presentan los resultados del analisis de la escala desempefio organizacional. En la tabla
33, se observa que la mayoria de los indicadores cumplen con el criterio de Chin (1978),

por ser superiores a 0.7.

Tabla 31.Cargas factoriales para el constructo desempefio organizacional

Efectividad en  Indicadores de

Dimensiones del Desempefio . recursos
N el servicio al
constructo organizacional* cliente (0.819) humanos
(0.906)
Efectividad_SC_35 0.777 0.859
Efectividad_SC_36 0.851 0.840
Efectividad_SC_37 0.216 0.314
Efectividad_SC_38 0.889 0.919
Efectividad_SC_39 0.894 0.942
Efectividad_SC_40 0.873 0.923
Indicador_RH_30 0.546 0.722
Indicador_ RH_31 0.842 0.852
Indicador_RH_32 0.685 0.740
Indicador_RH_33 0.735 0.788
Indicador RH_34 0.630 0.744

*La dimensién de desempefio organizacional tienen una carga de (0.905) con la
dimension de indicadores de recursos humanos y (0.952) con la dimension de efectividad
en el servicio al cliente.

Es importante mencionar que el item 37: “La compafiia ha incrementado el nimero de
nuevos clientes” aporta 0.314 a la dimension y 0.216 al constructo de desempefio

organizacional, sin embargo, como se ha mencionado arriba, se han conservado todos los
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items por tratarse de escalas que tienen antecedentes de aplicacion y en consecuencia es
provechoso discutir los resultados considerando el contexto del presente estudio. De igual
forma el item 30: “La rotacion de personal esta cerca del nivel considerado dptimo para
la organizacion”, debe analizarse con base en el contexto actual. A continuacion, se

agrega la representacion de esta informacion para el constructo.

0.722 0.852 C' 740 0.788 0.744

Desem pefic
organizacipnal
0.952

Indicador_R..., |Indicador_R... IndlcadorR. Indicador_R....  |indicader R... &

servjcio al cliente

/0 ? 0314 0919 <2‘3
Efectividad_.. Efectividad_.. Efectividad_.. Efectividad_.. Efectwdaca Efectividad_...

Figura 15. Cargas factoriales para el constructo de desempefio organizacional.
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Validez convergente.

Para determinar la validez convergente se utiliza el indice de fiabilidad compuesta
desarrollado por Fornell y Larcker (1981), y la varianza media extraida. En la tabla 32,

se muestran los resultados para el constructo que se esta analizando.

Tabla 32. Fiabilidad y validez del constructo desempefio organizacional.

- Alfa de Fiabilidad Varianza
Dimensiones del constructo Cronbach compuesta extraida media
(AVE)
Desempefio organizacional 0.910 0.928 0.558
Efectividad en el servicio al cliente 0.894 0.925 0.687
Indicadores de recursos humanos 0.829 0.879 0.594

Con base en los criterios de Nunnaly (1978), la consistencia interna debe estar por encima
de 0.7 para considerar aceptable la fiabilidad de un constructo. En este caso, las variables
cumplen el criterio. En lo que toca a la varianza media extraida (AVE), debe situarse por
encima de 0.5. En el caso de la escala analizada, todas las dimensiones cumplen con el

criterio.

Validez discriminante.

La validez discriminante permite identificar si las escalas reflectivas del modelo miden
conceptos diferentes y pueden diferenciarse entre si. Cada variable debe compartir mas
varianza con sus respectivos indicadores que con otras variables del modelo. En la tabla
35, se muestra la tabla con los resultados para el constructo analizado. Es claro que el
desempefio organizacional no discrimina con las dimensiones debido a que estan

contenidos en éste.
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Tabla 33.Analisis de la validez discriminante para la escala desempefio organizacional.

Efectividad en  Indicadores de

. . Desempefio L
Dimensiones del constructo e el servicio al recursos
organizacional .
cliente humanos
Desempefio organizacional 0.747
Efectividad en el servicio al cliente 0.952 0.829
Indicadores de recursos humanos 0.905 0.731 0.771

Evaluacion de la escala de medida para el constructo percepcion del entorno
empresarial.
La evaluacion de la escala de medida para el constructo, que mide la percepcion del
entorno empresarial, se analizd de la misma manera que los constructos anteriores y como
resultado de esto, se realizaron cambios en los items que pretenden medirlo, de esta
manera se identificaron aquellos que estadisticamente tuvieron una relacion significativa.

Se anota el contenido de los items para facilitar la discusién de estos resultados:

Tabla 34. Descripcién de cada item para el constructo Entorno Empresarial

Nomenclatura Descripcion del item

Los indicadores de las practicas de recursos humanos (rotacion,
ausentismo, productividad, etc.) son disefiados para ajustarse

Entorno_emp_24 . ) oy .
. rapidamente a los cambios en las condiciones de negocios.

Los cambios en las practicas de recursos humanos permiten
Entorno_emp_26 mantener la competitividad en el mercado.

Las préacticas de recursos humanos se ajustan significativamente a
Entorno_emp_27 los cambios en los escenarios de negocios.

La compania busca ofrecer nuevos productos y servicios para ser

Entorno_emp_46 .
- = los primeros en el sector en el que se desenvuelve.

En la tabla 35, se observa que los indicadores cumplen con el criterio de Chin (1978), por

ser superiores a 0.7.
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Tabla 35. Cargas factoriales para el constructo entorno empresarial.

Indicadores del Entorno
constructo empresarial (0.904)
Entorno_emp_24 0.893
Entorno_emp_26 0.880
Entorno_emp_27 0.808
Entorno_emp_46 0.790

La figura_ permite apreciar las cargas factoriales de cada item con mayor facilidad.

Entorno_e...

Entomo_e...

/ I Entomo

empresarial

Entorno_e...

Practicas flawibles

Figura 16. Cargas factoriales de los indicadores para el constructo, entorno empresarial.

Validez convergente del constructo entorno empresarial.

Para determinar la validez convergente se utiliza el indice de fiabilidad compuesta

desarrollado por Fornell y Larcker (1981), y la varianza media extraida. En la tabla 36,

se muestran los resultados para el constructo que se esta analizando.

Tabla 36. Fiabilidad y validez del constructo entorno empresarial.

Alfa de Fiabilidad ., .
Constructo extraida media
Cronbach compuesta
Entorno 0.865 0.908
empresarial
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Validez discriminante del constructo entorno empresarial.

La escala que mide entorno empresarial cumple ademéas con el criterio de validez
discriminante, que se analiza mediante la comparacion de la raiz cuadrada del AVE con
sus correlaciones con las demas variables latentes. Para cada constructo reflectivo, la raiz
cuadrada de su AVE debe ser mayor que su correlacion con cualquier otro constructo,

como se puede apreciar en la siguiente tabla.

Tabla 37. Validez convergente del constructo entorno empresarial.

Practicas
I ) Entorno flexibles de
Dimensiones .
empresarial recursos
humanos
Entorno empresarial 0.844
Practicas flexibles de recursos humanos 0.648 0.904

Como resultado del analisis de cada escala, las cuatro cumplen con los criterios de
calidad, en cuanto a la fiabilidad y validez convergente, y la validez discriminante
también es satisfactoria. Ademas, el analisis de las cargas cumple el requisito en su

mayoria.

En la practica, es comdn encontrar que algunos items en un modelo tienen cargas por
debajo del limite 0.7 (Hulland 1999). Particularmente cuando se trata de nuevos items o
escalas en desarrollo. Una baja carga puede entenderse de una de las tres siguientes

formas:

1. El item tiene una redaccion pobre.
2. El item es inapropiado.

3. Transferencia inapropiada, un item de un contexto es usado en otro.
El primer problema conduce a baja confiabilidad, el segundo a una reducida validez de

contenido y el ultimo a la no generalizabilidad de el item a través de distintos contextos.

En general, items con cargas menores a 0.4 0 0.5 deben ser eliminadas.
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Con base en lo anterior, no se han eliminado los items que no cumplen con el requisito
debido a que se trata de escalas que se encuentran en desarrollo y los resultados se
consideran importantes para la discusion de los resultados, precisamente por aplicarse en
contextos distintos. Aunque es claro que los items con baja confiabilidad deben ser

interpretados con precaucion (Hulland 1999).

A manera de resumen, el resultado de la validacion de las escalas reflectivas en la tabla

38, que presenta los items que se utilizaron y su expresion definitiva tras el proceso.

Tabla 38. Resumen de la validacion de escalas reflectivas.

DIMENSION ITEMS INICIALES ESCALA VALIDADA
RFHRP1 RFHRP1
RFHRP2 RFHRP2
Flexibilidad de recursos en las RFHRP3 RFHRP3
practicas de recursos humanos RFHRP4 RFHRP4
RFHRP5 RFHRP5
RFEHC6 RFEHC6
Flexibilidad de recursos en las RFEHC7 RFEHC7
habilidades y conductas de los RFEHCS8 RFEHCS8
empleados RFEHC9 RFEHC9
CFHEP10 CFHEP10
Flexibilidad de coordinacion CFHEP11 CFHEP11
en las préacticas de recursos CFHEP12 CFHEP12
humanos CFHEP13 CFHEP13
CFCW14 CFCW14
Flexibilidad de coordinacion CFCW15 CFCW15
en las habilidades y conductas CFCW16 CFCW16
de los trabajadores eventuales CFCW17 CFCW17
CFHC18 CFHC18
Flexibilidad de coordinacion CFHC19 CFHC19
en las habilidades y conductas CFHC20 CFHC20
de los empleados CFHC21 CFHC21
PFRH22 PFRH22
PFRH23 PFRH23
PFRH24 PFRH25
Préacticas flexibles de recursos PFRH25 PFRH28
humanos PFRH26
PFRH27
PFRH28
Efectividad_SC_35 Efectividad_SC_35
Efectividad_SC_36 Efectividad_SC_36
Desempefio organizacional Efectividad_SC 37 Efectividad_SC 37
Efectividad_SC_38 Efectividad_SC_38
Efectividad_SC_39 Efectividad_SC_39
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Entorno empresarial

Efectividad_SC 40
Indicador_ RH_30
Indicador RH_31
Indicador_ RH_32
Indicador_ RH_33
Indicador RH_34

Entorno_emp_24
Entorno_emp_26
Entorno_emp_27
Entorno_emp_46

Efectividad_SC 40
Indicador RH_30
Indicador RH_31
Indicador_ RH_32
Indicador_ RH_33
Indicador RH_34

Entorno_emp_24
Entorno_emp_26
Entorno_emp_27
Entorno_emp_46

El anélisis de la estimacion del modelo de medida se puede considerar que aquellos items

que la fiabilidad y la validez de las escalas cumplen con los criterios de calidad sefialados

y que una vez realizados los ajustes necesarios los indicadores en su gran mayoria resultan

estadisticamente significativos. Por lo tanto, se puede afirmar que el modelo de medicién

que se propone es estadisticamente robusto.

Tabla 39. Modelo de medida de las escalas reflectivas depuradas.

Dimensiones e
indicadores

Descripcion del item

Carga
factorial

Flexibilidad de recu
0.918; AVE=0.694)

rsos en las practicas de recursos humanos (pc=0.861; AC=0.886; IFV=

RFHRP1
RFHRP2
RFHRP3
RFHRP4
RFHRP5

Compensacion al desempefio sobresaliente.

Estructura promueve actividades nuevas.

ARH motiva a desempefiar diferentes actividades

Seleccidn identifica habilidades efectivas para distintas actividades.
Capacitacién en diferentes actividades.

0.902
0.780
0.921
0.887
0.642

Flexibilidad de recu
0.901; AVE=0.699)

rsos en las habilidades y cond. de los empleados (pc=0.897; AC=0.848; IFV=

RFEHC6
RFEHC7
RFEHCS8
RFEHC9

Empleados con capacidad para ser asignados a diferentes tareas.
Empleados con capacidad de aprendizaje sobre nuevas actividades.
Empleados con capacidad para adoptar nuevas conductas y
habilidades.

Empleados dispuestos a aceptar diferentes puestos.

0.647
0.916
0.927
0.823

0.866; AVE=0.567)

Flexibilidad de coordinacion en las practicas de recursos humanos (pc=0.883; AC=0.804; IFV=

CFHEP10
CFHEP11
CFHEP12
CFHEP13
CFCW14

La empresa puede implementar nuevos procesos de seleccion
rapidamente.

La empresa puede implementar nuevas estructuras de compensacion
rapidamente.

La empresa puede implementar nuevas formas de organizacion
rapidamente.

La empresa puede implementar procesos de empoderamiento

rapidamente.

0.730
0.840
0.827
0.735
0.610
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La empresa puede asignar rapidamente nuevas actividades a quienes
pueden desempefarlas

Flexibilidad de coord. en las hab. y cond. de los trabajadores eventuales (pc=0.425; AC= 0.963;

IFV= 0.976; AVE=0.

931

CFCW15
CFCW16
CFCwW17

La empresa puede separar rapidamente a los empleados eventuales
sin habilidades.

La empresa puede asignar rapidamente nuevas tareas a los
empleados eventuales.

La empresa puede asignar nuevas tareas y los empleados eventuales
las desempefian bien.

0.953
0.972
0.971

Flexibilidad de coordinacién en las habilidades y conductas de los emp. (pc=0.668; AC= 0.319;

IFV=0.866; AVE=0

567)

CFHC18
CFHC19
CFHC20
CFHC21

La empresa puede asignar rapidamente nuevas tareas a quienes
pueden desempefiarlas.

La empresa redisefia rapidamente nuevas tareas si el mercado lo
demanda.

La empresa puede asignar efectivamente tareas a empleados con
bajo desempefio.

La empresa puede reasignar efectivamente a empleados a diferentes
areas.

0.476
0.833
0.567
0.199

Practicas flexibles de recursos humanos (pc=0.848; AC=0.812; IFV=0.877; AVE= 0.644)

Las PRH se ajustan a las demandas del entorno de la organizacion. 0.877
PFRH22 La empresa modifica los sistemas de RH para seguir el ritmo de los | 0.641
PFRH23 cambios. 0.823
PFRH25 La empresa realiza cambios en las PRH para alinearlas a los 0.847
PFRH28 cambios del trabajo.
Las PRH son flexibles.
Desempefio organizacional (pc=0.952; AC= 0. 910; IFV=0.928; AVE= 0.558)
Efectividad_SC 35 | La empresa ha mejorado la variedad de productos que ofrece a sus 0.859
Efectividad_SC 36 | clientes. 0.840
Efectividad_SC 37 | La compafiia ha sido capaz de ajustarse a los requerimientos de sus 0.314
Efectividad_SC 38 | clientes. 0.919
Efectividad_SC 39 | La compafiia ha incrementado el nimero de nuevos clientes. 0.942
Efectividad_SC_40 | La empresa se acerca mas a sus clientes y conoce sus necesidades. 0.923
Indicador_RH_30 | Laempresa ha mejorado la comunicacion y satisfaccion de sus 0.722
Indicador_ RH_31 | clientes. 0.852
Indicador_RH_32 | La empresa ha logrado reducir las reclamaciones y quejas de los 0.740
Indicador_RH_33 | clientes. 0.788
Indicador RH_34 | La rotacion de personal se encuentra cerca del nivel 6ptimo. 0.744
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El desempefio de los empleados se ubica por encima del promedio
respecto a competidores.

La empresa tiene canales de comunicacion para sugerencias y
quejas de empleados.

Se comparte el conocimiento de forma planeada y espontanea.
Los empleados perciben que sus ingresos son iguales en la
competencia.

Entorno empresarial (pc=0.904; AC= 0.865; IFV=0.908; AVE=0.712)

Los indicadores de las PRH se ajustan a los cambios en las 0.829

Entorno emp 24 condiciones de la empresa. 0.790

_EMP_ Los cambios en las PRH permiten mantener la competitividad en el 0.825
Entorno_emp_26

mercado. 0.790

Entorno_emp_27

Las PRH se ajustan a los cambios en los escenarios de negocios.
Entorno_emp_46

La compafiia ofrece nuevos productos para ser los primeros en el
sector que se desenvuelve.

Evaluacién del modelo estructural.

En los modelos reflectivos, las flechas van del factor hacia las variables indicadoras, lo
que significa que un constructo subyacente unidimensional determina los valores de las
variables indicadoras medidas y representadas. La prueba de validez convergente, a
través de medidas tales como la fiabilidad compuesta o el alfa de Cronbach son apropiada
para modelos reflectivos, pero no para modelos formativos. Las medidas de bondad de

ajuste apropiadas para los modelos de medicion reflectivas son las siguientes:

Fiabilidad compuesta.

La fiabilidad compuesta es una alternativa que goza de mayor aceptacion, que el alfa de
Cronbach, como una prueba de validez convergente en un modelo reflectivo. Se puede
preferir como medida de confiabilidad porque el alfa de Cronbach puede sobreestimar o
subestimar la confiabilidad de la escala, generalmente subestimarla. Por esta razon es
preferida por los investigadores que utilizan PLS. En comparacién con el alfa de
Cronbach, la fiabilidad del compuesto puede conducir a estimaciones mas altas de la
verdadera fiabilidad. El limite aceptable para la confiabilidad compuesta es el mismo que
para cualquier medida de confiabilidad, incluido el alfa de Cronbach. La confiabilidad

compuesta varia de 0 a 1, siendo 1 la confiabilidad estimada perfecta.

Con la evaluacion del modelo estructural se pretende dar respuesta a dos cuestiones:
primero, ;en qué medida las variables predictoras contribuyen a la varianza explicada de
las variables enddgenas? y, segundo, ¢/qué cantidad de la varianza de las variables

enddgenas se explica por los constructos que las predicen?
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Para responder a la primera pregunta se utiliza el coeficiente de determinacion (R?) para
variables latentes endogenas, que mide el tamafio del efecto total para el modelo
estructural que se explica por medio de las variables que lo predicen. Chin (1998, p. 323);
describe que los resultados arriba de estos cortes 0.67, 0.33 y 0.19 se consideran

“sustancial”, “moderado” y “débil” respectivamente.

En este caso, la R? se considera que tiene un efecto “sustancial”. Sin embargo, lo que es

aceptable debe relacionarse con el estado del arte del campo.
Los resultados se muestran en la figura 17, cuya interpretacion es similar a un modelo de

regresion multiple.

Practicas flesibles
N recursos
humancs

0.883

Flexibilidad de
recursos en las

practicas de
recursos humanes
Indiczdor dz
+ 0.888 —0TTE—F recursos humanos
/ 095

3
Flexibilidad de : “lexibles Cesempenc :
de regursos organizacicnal
hurmgnos

0.886 I
0.676 Satis: accién del
cliznte

Entomo
empresarial

recurscs en 0.867
habilidzdes y
conducias

Flexibilidad de
coordinacion en
las practicas de th

0444

Fexibilidad de
coerdinacion en
|25 habilidades y
conducias

Flexibilidad de
coerdinacicn en
habilidzdes y
cenductas de los
empleadeos

eventuzles

Figura 17. Representacion del R2 y coeficiente path del modelo estructural.

El coeficiente de determinacién (R2) que se ha obtenido indica que las préacticas flexibles

de RH explican el 77% del desempefio organizacional y que la percepcién del entorno
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empresarial explica el 88% de la implantacion de practicas de recursos humanos con

orientacion flexible.

Para explicar en qué medida las variables predictoras contribuyen a la varianza explicada
de las variables enddgenas, es necesario apoyarse en los coeficientes beta o coeficientes
path.

Los coeficientes path expresan de forma matematica la relacion causal entre las variables
integrantes del modelo midiendo el grado de variacién producida en la variable
dependiente por cada una de las variables independientes, permaneciendo las otras
constantes. Miden, en consecuencia, el poder explicativo que tienen las variables
independientes sobre la variable dependiente y la evaluacién matematica del grado de
error mediré el porcentaje de influencia causal que queda sin explicar por las variables
independientes. Es necesario también determinar los residuos (medidas de error
implicitos en las variables enddgenas). Este error expresa la variacion total producida en

la variable dependiente, pero no causada por el resto de las variables (Alvira y Pefia 1978).

En otras palabras, los coeficientes path que se encuentran sobre cada una de las relaciones
causales y representan qué tan importante es el efecto de cada una de las variables
independientes sobre las variables dependientes en el modelo, los datos se muestran en la
tabla 42. Los coeficientes path, siempre son coeficientes estandarizados, debido a dicha
estandarizacion, los pesos pueden variar de -1 a +1. Los pesos cercanos al 1 absoluto
reflejan los paths mas fuertes, los pesos cercanos a 0 reflejan los mas débiles.

Tabla 40. Porcentaje de la varianza de los constructos explicado con las variables que lo
predicen y coeficiente de cada variable.

Constructo Indicadores Coeficiente
Path
Practicas flexibles de recursos humanos R2=0.785
Flexibilidad de recursos en las practicas de recursos humanos 0.874
Flexibilidad de recursos en las hab. y cond. de los empleados 0.886
Flexibilidad de coordinacion en las préacticas de RH 0.867
Flexibilidad de coordinacion en las hab y cond. de los em. ev. 0.444
Flexibilidad de coordinacion en las hab. y cond. de emp. 0.676

Practicas flexibles de recursos humanos
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Desempefio organizacional R2=0.778
Efectividad percibida del servicio al cliente 0.954
Indicadores de recursos humanos 0.902

Entorno empresarial R?= 0.886

Los indicadores de las PRH se ajustan a los cambios en las 0.893
condiciones de la empresa.

Los cambios en las PRH permiten mantener la competitividad en el 0.879
mercado.

Las PRH se ajustan a los cambios en los escenarios de negocios. 0.808
La compafiia ofrece nuevos productos para ser los primeros en el 0.790

sector que se desenvuelve

En este caso, se observan las relaciones causales entre los constructos del modelo, lo que
permite contrastar las hipotesis del trabajo. Para ello, se examinaran el signo, el tamafio
y la significacion de los B o coeficientes path estandarizados que resultan de la estimacion
del modelo mediante el enfoque de minimos cuadrados parciales (PLS). Los coeficientes
path se encuentran asociados a cada una de las relaciones causales y representan el mayor
o menor efecto de cada una de las variables independientes sobre las variables

dependientes en el modelo.

Multicolinealidad.

La multicolinealidad puede ser un problema de acuerdo con Hair (2014, p. 97) si la
tolerancia es menor que 0.20 o si el factor de inflacion de la varianza (VIF) excede de 5.
El VIF es la inversa de la tolerancia y contiene la misma informacion (tolerancia < 0.20
corresponde a un VIF>5), solamente debe ser aplicada una de estas pruebas. Latolerancia
es 1.0 menos la R2 por el factor. Esto significa que cuando R2 es menor que 0.80, la
multicolinealidad no es un problema por el criterio de tolerancia <0.20 o VIF> 5. El error
estandar se duplica cuando VIF es 4.0 y la tolerancia es 0.25, correspondiendo a un

R2=0.87. Por lo tanto, VIF >=4 es mas exigente pero una alternativa comin como criterio.

Tabla 41. Multicolinealidad

item VIF item VIF
Flexibilidad de recursos en las Practicas flexibles de recursos
practicas de recursos humanos humanos
FR_PRH 1 3.963 PF RH 22 2.486
FR_PRH 2 2.176 PF_RH_23 1.511
FR_PRH 3 4.411 PF RH 25 2.552
FR_PRH 4 3.042 PF_RH_27 1.741
FR_PRH 5 1.422 PF RH 28 2.629
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PF_RH_29 2.503
Flexibilidad de recursos en las
habilidades y conductas de los

empleados
FR_HyC E 6 1.610 Desempefio organizacional
FR_HyC E_ 7 3.207 Indicador_RH_30 1.765
FR_HyC E_8 4.342 Indicador_RH_31 2.259
FR_HyC E 9 3.336 Indicador RH_32 1.687
Indicador RH_33 1.861
Indicador_RH_34 1.627
Flexibilidad de coordinacion en las Percepcidn del servicio al
practicas de recursos humanos cliente
FC_PRH_10 2.777 Efectividad_SC_35 3.140
FC_PRH_11 3.860 Efectividad_SC_36 2.842
FC_PRH_12 4.679 Efectividad_SC_37 1.102
FC_PRH_13 2.532 Efectividad_SC_38 5.533
FC_PRH_14 2.214 Efectividad_SC_39 9.027
Efectividad_SC_40 6.601
Flexibilidad de coordinacion en las
habilidades y conductas de los
trabajadores eventuales
FC_HyC EEV_15 5.167
FC_HyC EEV 16 7.984
FC_HyC EEV_17 8.880
Flexibilidad de coordinacion en las
habilidades y conductas de los Entorno empresarial
empleados
FC_HyC E 18 1.031 Entorno_emp_24 2.782
FC_HyC E 19 1.066 Entorno_emp_26 2.551
FC_HyC _E 20 1.084 Entorno_emp_27 1.741
FC_HyC E 21 1.013 Entorno_emp_46 1.936

5.2 Contraste de hipdétesis

La hipotesis H1. Las practicas flexibles de recursos humanos influyen en el
desempefio de la organizacién, ha sido validada estadisticamente. Las PRHF han sido
consideradas en los afios recientes como un elemento que eleva la competitividad (Ilgen

y Pulakos 2009). EI modelo estructural resultante sefiala que las PRHF explican el 77%
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del desempefio organizacional, resultado que respalda las afirmaciones de Barney (2001)
que sefiala la introduccion de sistemas flexibles de recursos humanos como una estrategia
que puede llevar a la organizacién a obtener mejores resultados y mayor productividad

laboral, lo que supone una mayor rentabilidad del negocio como afirma Becker (1998).

En la hipdtesis 2. Las practicas flexibles de recursos humanos estan asociadas a la
efectividad percibida sobre el servicio al cliente, el analisis del modelo estructural
indica que las PRHF explican el 0.90 de la varianza en cuanto a la efectividad percibida,
estableciéndose asi la validacion de la hipotesis. Este hallazgo revela la necesidad de
utilizar diferentes tipos de préacticas para diferentes colectivos de empleados, como
consecuencia de centrar el estudio en un determinado colectivo de empleados. Los
empleados que ocupan puestos estratégicos deben ser gestionarse con practicas acordes a
sus funciones y el valor que aportan a la productividad y los resultados. De esta manera
se ha contribuido, a mirar la complejidad y amplitud de la administracion estratégica de

recursos humanos.

En lo que toca a la hipdtesis 3. Las practicas flexibles de RH estan asociadas con los
indicadores de recursos humanos, ha sido igualmente validada por el analisis
estadistico. Es importante recordar que estas dos variables dependientes: la percepcién de
la efectividad del servicio al cliente y los indicadores de recursos humanos; son las Gnicas
que se estudiaron como parte del constructo de desempefio organizacional, en virtud del
enfoque del estudio en el esfuerzo de identificar relaciones positivas que pudieran aportar
a futuros estudios dedicados a otras de las variables del desempefio organizacional y su
relacién con las practicas flexibles de recursos humanos. La literatura revisada ha sido el
soporte de esta decision como un esfuerzo para avanzar en el camino de esta linea de

investigacion.

Con base en Dyer y Reeves (1995), el desempefio se puede clasificar en tres tipos de
resultados: Resultados financieros, referidos a las ganancias y ventas, resultados
organizacionales, referidos a la productividad, calidad y eficiencia y resultados
relacionados con los recursos humanos, referidos a la satisfaccion, el desempefio y la

intencién de renuncia.
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Con base en Boselie (2005), la mayoria de las investigaciones considera como resultados
a las ganancias y a las ventas, el problema que este investigador destaca se refiere a que
estos resultados son influidos por una cantidad de factores internos y externos que no

tienen que ver con los empleados, sus habilidades y motivaciones.

La distancia entre algunos indicadores de desempefio y las intervenciones de recursos
humanos es muy larga y potencialmente subjetiva respecto a otras intervenciones del
negocio, por ejemplo, investigacion y desarrollo o estrategias de mercadotecnia como
sefiala Kanfer (1994).

Sin embargo, segun explica Paawe (2008), el siguiente paso en la teoria basada en
recursos y capacidades consiste en la postura de que los empleados son manejables y
desarrollables, en este sentido las practicas de recursos humanos pueden incrementar el
valor del capital humano a través del desarrollo —entrenamiento, rotacion, coaching-,

Y que las préacticas pueden influir en la conducta de los empleados en la direccion
deseada. Esto resuelve la controversia entre mejores practicas y el mejor ajuste, siguiendo
a Paawe (2008).

La solucion es identificar las mejores préacticas o el mejor ajuste que resulten para sostener
una ventaja competitiva de la organizacion, esta idea se complementa con lo que Lepak
(2006), sostiene en relacién con asociar los sistemas de recursos humanos con los

objetivos estratégicos de la organizacion.

H4. La percepcién sobre el entorno empresarial estd relacionada con la
implementacion de practicas flexibles de RH. En la literatura, existen diferentes
aproximaciones para medir el contexto o medio ambiente en el que opera la empresa. La
tendencia es hacia el uso de indicadores objetivos tales como las ventas en un periodo de
tiempo. (Youndt 1996; Lepak y Snell 2002).

En este estudio, se utilizara una medida subjetiva del medio ambiente, tal como lo sefiala
Sutcliffe y Huber (1998), la percepcion que tienen los gerentes respecto al medio

ambiente empresarial determina las decisiones estratégicas y las acciones que despliegan,
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asi como la forma en que enfrentan los desafios del contexto. El andlisis de los datos
obtenidos sefiala que el entorno empresarial explica el 88% de la implantacion de

practicas de recursos humanos con orientacion flexible.

Las hipdtesis 5, 6, 7 8 y 9; establecen la relacion de los subdimensiones de las practicas
flexibles tomadas como base para el estudio. Es importante recordar en este momento que
la definicion aceptada para la flexibilidad de los recursos humanos es la que presentan

Wright y Snell (1998), quienes la conceptualizan como:

“la capacidad de la empresa para contar con personas que poseen un repertorio
variado de habilidades y conductas y disponer de las practicas de recursos
humanos que pueden usar efectivamente a las personas para responder a los
cambios que demanda el mercado, adaptarse y tener éxito en un medio ambiente

dinamico”.

Wright y Snell (1998), identifican la flexibilidad de recursos y la flexibilidad de

coordinacion como dos tipos generales de flexibilidad de los recursos humanos.

Flexibilidad de recursos. Se refiere al grado en el cual un recurso/activo de la empresa
puede tener usos alternativos (Sanchez y Heene 1997). Refleja la capacidad de usar un

recurso/activo en una variedad de contextos.

La flexibilidad de recursos incluye tres aspectos:

1) Flexibilidad de recursos en las practicas de recursos humanos. Se refiere al grado en el
cual pueden ser adaptadas y aplicadas a lo largo de una variedad de situaciones, dichas
situaciones estan referidas a la versatilidad de habilidades y conductas que promueve, es
decir cuando las practicas de recursos humanos pueden ser efectivamente aplicadas a lo
largo de una variedad de empleados en diferentes contextos y desempefiando diferentes

actividades de trabajo.

2) Flexibilidad de recursos en las habilidades y conductas de los empleados. Se refiere al
namero de alternativas potenciales en las cuales las habilidades de los empleados pueden
ser aplicadas (Wright y Snell (1998, p. 764).
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3) Flexibilidad en la coordinacion. Se refiere a la capacidad de la empresa para adquirir
y desplegar, de manera oportuna, los recursos necesarios para cumplir con los objetivos
estratégicos actuales de la empresa, asi como buscar alternativas estratégicas. (Sanchez y

Heene 1997), Este tipo de flexibilidad de los recursos humanos incluye:

1) Flexibilidad en la coordinacion en las practicas de recursos humanos. Se refiere a qué

tan rapidamente las practicas pueden ser reconfiguradas.
2. Flexibilidad en la coordinacion en las habilidades y conductas de los empleados. Se
refiere a la forma en que personas con diferentes habilidades pueden ser redistribuidos

rapidamente en una cadena de valor (Wright y Snell 1998, p. 765).

En la tabla 42 se aprecia que las hipétesis 7 y 8 no han sido validadas por el analisis

estadistico.

Tabla 42.Validacion de hipotesis.

H5. La flexibilidad de recursos en las practicas de recursos humanos Signo esperado (+)
esta asociada a las préacticas flexibles de RH Validada

H6. La flexibilidad de recursos en las habilidades y conductas de los Signo esperado (+)
empleados esté asociada con las practicas flexibles de RH Validada

H7. La flexibilidad de coordinacion en las practicas de RH esta Signo esperado (+)
asociada con las practicas flexibles de RH. No validada
H8. La flexibilidad de coordinacidn en las habilidades y conductas de Signo esperado (+)
los trabajadores eventuales estan asociadas con las practicas flexibles No validada

de RH.

H9. La flexibilidad de coordinacion en las habilidades y conductas de Signo esperado (+)
los empleados esta asociada con las practicas flexibles de RH Validada

La explicacion a estos resultados puede estar fundamentada en las caracteristicas de las
empresas investigadas. De las 141 empresas, 65% de estas son sucursales, esto significa
que la toma de decisiones se encuentra fuera de sus responsabilidades y se espera que
reciban indicaciones de la matriz o corporativo para realizar cambios en la coordinacion

de las practicas.
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Contexto de la organizacion.

Los factores que, con base en la literatura, tienen mayor influencia en la adopcion de
précticas de recursos humanos, sean estas tradicionales o no, son los siguientes: tamafio,
edad, estrategia competitiva, sector, cultura empresarial, estilo directivo y la rivalidad del
entorno; Ordiz (2002). Aungue existen estudios que consideran gue unos u otros son mas
influyentes, entre ellos los factores considerados por Liquidano (2006), Martinez (2004).
En este estudio se propone utilizar la de Holgado (2008), que establece que el tamafio, el
mercado, la antigliedad y el sector son los elementos que determinan con mas fuerza las
practicas de recursos humanos. A continuacion, se describen algunos hallazgos en la
literatura sobre la relacion entre aspectos del contexto de la empresa y las practicas de

recursos humanos.

El estudio del tamafio, se suele asociar a la disponibilidad de recursos financieros, sin
embargo existe la discusion entre considerar los recursos financieros como factor
determinante de la adopcion de determinadas précticas de recursos humanos o si es un
efecto resultante de la implantacion de dichas practicas Ordiz (2002), pues existe
evidencia empirica de una relacion causa-efecto entre la adopcion de practicas de alto
desempefio y la mejora de la rentabilidad (Terpstra y Rozell, 1993), otros estudios
sugieren que los elementos que ocurren simultaneamente y que es mas probable que las
empresas con mayor éxito sean las que lleven a cabo las inversiones necesarias en
recursos humanos. (Youndt, 1996, Delaney y Huselid, 1996, Wright, 1999).

Existen estudios que argumentan que las empresas mas jOvenes tienen mayor
probabilidad de adoptar innovaciones en sus practicas de recursos humanos que aquellas
con una larga trayectoria en el sector (Ichniowsky 1995). Sin embargo, existen estudios
gue demuestran que la edad es una variable altamente correlacionada con el tamafio y
consecuentemente, la permanencia en un sector puede medir la misma realidad y por
tanto, inducir mayores inversiones y practicas de alto rendimiento (Osterman, 1995;
Geary, 1999).

El sector de actividad tiene implicaciones en las practicas de recursos humanos en virtud
de que el control de calidad no puede ser llevado a cabo de la misma forma en una empresa

de fabricacion que en una de servicio.
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Por Gltimo, los factores del entorno se refieren a la incertidumbre, el dinamismo
tecnoldgico o los cambios demogréaficos que afectan a la estrategia de recursos humanos
(Fombrum, 1984).
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La administracion de recursos humanos enfrenta desde hace varias décadas el reto de
adaptar sus procesos a las nuevas realidades del trabajo y a la dificultad para comprender
al trabajador con la diversidad que prevalece en los grupos de trabajo. Es necesario revisar
conceptos que parecian definidos claramente como puesto de trabajo, remuneracion,
jornada de trabajo, evaluacion del desempefio; debido a que las condiciones del trabajo
se han modificado profundamente.

Afortunadamente existe suficiente literatura que permite abordar los distintos temas y
poder asi profundizar en la comprensién del nuevo concepto de trabajo.

La flexibilidad, como hemos visto, es una postura que busca adaptarse al entorno
empresarial y no es exclusiva de la administracion de recursos humanos.

En este estudio se ha podido observar que aquellas personas a cargo de las funciones de
recursos humanos efectivamente estan modificando sus practicas con el propoésito de
alcanzar los objetivos de su organizacion.

Sin embargo, las aportaciones de cada investigacion siempre son limitadas, es necesario
reconocer con objetividad que este estudio tiene sus limitaciones y al declararlas se
advierte a quienes deseen continuar con trabajos futuros el cuidado que deben observar

sobre aspectos especificos.

En primer lugar, la definicion de las précticas de recursos humanos flexibles represent6
en si misma una limitacion debido a que los responsables de recursos humanos que
participaron, no se encuentran familiarizados con los elementos que involucra dicho
concepto. Esto debe ser una advertencia para el uso de los resultados por la posibilidad
de interpretar el concepto de diferentes maneras.

En segundo lugar, otra limitacién relacionada con la primera se trata de la medicion de
las variables. Aunque se emplearon cuestionarios validados en trabajos previos, es
necesario reconocer que algunos de los items pueden ser mejorado en su construccion
para que los encuestados puedan comprender mejor la intencién de la pregunta. Por
ejemplo, en el concepto de flexibilidad de coordinacién y en la diferencia entre
flexibilidad en las habilidades y flexibilidad en las conductas. Son conceptos que pocas
veces se manejan en los procesos de formacion para quienes administran los recursos
humanos en sucursales, o subsidiarias de empresas cuya matriz o corporativo se encuentra

ubicado fisicamente en un lugar distinto.
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Otra limitacion surge de no considerar el analisis de los efectos moderadores y
mediadores que pueden ejercer las variables de contexto, entendido como caracteristicas

de las empresas y entorno empresarial.

Por otro lado, el estudio se ha centrado en empresas medianas y grandes. Esta
caracteristica puede reducir significativamente la probabilidad de utilizar los resultados
en empresas pequefias. Sin embargo, esta limitacion se previd desde el inicio y se deriva
del objetivo de esta, pues se sabe que las empresas pequefias cuentan con procesos menos

estructurados para la administracion de recursos humanos.

Futuras lineas de investigacion

Considerando que se han localizado unos cuantos estudios sobre este tema desarrollados
en México y especialmente en el estado de Aguascalientes, las lineas de investigacion
que podrian dar continuidad a este estudio son diversas. Por un lado, es posible guiar el
estudio hacia empresas pequefias, grupo mayoritario y que requiere un abordaje de estas

practicas.

Por otro lado, se sugiere retomar el aspecto de la conceptualizacion y dirigir una
investigacion que dé cuenta de las practicas de recursos humanos flexibles utilizando el

lenguaje de mayor uso entre los administradores en empresas pequerias.

Es necesario considerar el papel de variables intervinientes para avanzar en la
construccién de un modelo que exprese con mayor precision la relacion entre variables.
En el mismo sentido, es necesario retomar la variable de desempefio organizacional
considerando el resto de sus manifestaciones para avanzar en el establecimiento del

impacto de las PRHF sobre dicha variable.
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Anexo 1. Cuestionario
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Giro de la empresa Nimero de empleados:

(manufactura, comercio,

servicios):

Afio en que se fundé: Tipo de empresa (familiar o
institucional):

Origen del capital Mercado al que atiende

(mexicano, extranjero, mixto): (local, regional, nacional,
internacional)

Unidad estratégica Nombre del puesto de

(sucursal, empresa, oficinas quien contesta el

generales, matriz, cuestionario

corporativo)

Indicaciones:

A continuacién se presentan afirmaciones relacionadas con la administraciéon de recursos humanos. Por favor, evalie la

situacion de su empresa en cada caso, utilizando una escala del 1 al 5, donde

1=Nunca 2= Casi hunca 3=Indeciso 4= Casi siempre 5= Siempre

Recuerde que sus respuestas se analizardn como datos estadisticos y nunca de forma individual, garantizamos la

confidencialidad de la informacién. Gracias por su valiosa ayuda.

1. La estructura de compensacién de su empresa permite recompensar a los empleados que desempefian
mejor el trabajo y producen resultados sobresalientes.

2. Laestructura de la empresa permite que los empleados desarrollen las habilidades necesarias para
implementar nuevas y diferentes actividades de trabajo.

3. El proceso de administracion del desempefio permite motivar a los empleados para desempefar
diferentes actividades de trabajo.

4. Los procedimientos de seleccion permiten identificar empleados que poseen las habilidades necesarias
para ser efectivos en el desemperio de diferentes actividades de trabajo.

5. El proceso de entrenamiento en su empresa, capacita a sus empleados para aprender nuevas y/o
diferentes actividades de trabajo.

6. Casi todos los empleados tienen la capacidad para adquirir rApidamente las habilidades que necesitan
para ser asignados a diferentes puestos de trabajo.

7. Casi todos los empleados tienen la capacidad de adquirir rapidamente las habilidades necesarias para
adoptar diferentes tecnologias en sus puestos.

8. Casi todos los empleados en su compafiia pueden desempefiar actividades que requieren diferentes
conductas y/o habilidades.

9. Casi todos los empleados estarian dispuestos a aceptar un puesto diferente dentro de la compaiiia.

JUO0O0O 0b 000
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Indicaciones:

A continuacion se presentan afirmaciones relacionadas con la administracién de recursos humanaos. Por favor, evalle la situacion

de su empresa en cada caso, utilizando una escala del 1 al 5, donde

1=Nunca 2= Casi nunca 3=Indeciso 4= Casi siempre 5= Siempre

10. La empresa puede implementar rapidamente procesos diferentes de seleccion de personal.

11. La compafiia puede implementar diferentes estructuras de compensacion rapida y eficientemente.

12. La empresa puede implementar diferentes formas de organizacion del trabajo rapida y eficientemente.

13. La compafiia puede implementar diferentes procesos de empoderamiento (dar autoridad y
responsabilidad a determinados puestos) de manera rapida y eficiente.

14. La empresa puede asignar rapidamente nuevas actividades de trabajo a aquellos empleados que
poseen las habilidades para desempefiarlas.

15. La empresa puede separar rapidamente a los empleados eventuales que no poseen todas las
habilidades requeridas (si no tiene empleados eventuales, pase a la pregunta 18)

16. La empresa puede asignar rapidamente nuevos trabajadores eventuales donde sus habilidades son
mas necesarias dentro de la organizacion.

17. La empresa puede asignar nuevas actividades de trabajo para empleados eventuales y éstos las
desempefian exitosamente.

18. Su empresa puede asignar rapidamente actividades de trabajo para empleados que poseen las
habilidades necesarias para desempeniarlas.

19. La empresa puede redisefiar rapidamente nuevas tareas y funciones si las demandas del mercado lo
exigen.

20. La empresa puede asignar efectivamente diferentes actividades de trabajo a empleados cuyo
desempefio se encuentra por debajo del nivel requerido

21. La empresa puede reasignar efectivamente empleados a diferentes trabajos dentro de la organizacion.

22. Las précticas de recursos humanos ayudan a ajustarse a los cambios que demanda el medio ambiente
organizacional.

23. La empresa modifica los sistemas de recursos humanos para seguir el ritmo de los cambios en un
medio ambiente competitivo.
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24. Los indicadores de las practicas de recursos humanos (rotacion, ausentismo, productividad, etc.) son
disefiados para ajustarse rapidamente a los cambios en las condiciones de negocios.

25. La empresa realiza cambios frecuentes en las practicas de recursos humanos para alinearlas con base
en los cambios que requiere el trabajo.

26. Los cambios en las practicas de recursos humanos permiten mantener la competitividad en el mercado.

27. Las practicas de recursos humanos se ajustan significativamente a los cambios en los escenarios de
negocios.

28. Las practicas de recursos humanos son flexibles en su totalidad.

JUUud

Indicaciones:

A continuacién se presentan afirmaciones relacionadas con los indicadores de recursos humanos en el dltimo afio. Por favor,

evalle la situacion de su empresa en cada caso, utilizando una escala del 1 al 5, donde,

1 =Totalmente en desacuerdo 2= En desacuerdo 3= Indeciso 4= De acuerdo 5= Totalmente de acuerdo

29. Los empleados saben y comprenden las necesidades, metas y valores de la compafiia y se identifican
con ellos.

30. La rotacién de personal esta cerca del nivel considerado 6ptimo para la organizacion.

31. El desempefio de los empleados se ubica por encima del promedio respecto a sus competidores.

32. La organizacion tiene canales de comunicacion para conocer las sugerencias y quejas de los
empleados.

33. Compartir el conocimiento generado en la empresa es realmente importante para la organizacién y se
fomenta mediante practicas que los mismos empleados realizan de forma espontanea y otras que la
empresa propicia.

34. Los empleados perciben que sus ingresos son iguales que los de la competencia otorga para los
mismos puestos.
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Indicaciones:

A continuacién se presentan afirmaciones relacionadas con el desempefio de su organizacion en el Ultimo afio. Por favor,

evalle la situacion de su empresa en cada caso, utilizando una escala del 1 al 5, donde,

1 =Totalmente en desacuerdo 2= En desacuerdo 3= Indeciso 4= De acuerdo 5= Totalmente de acuerdo

35. La compafiia ha mejorado la variedad de productos o servicios que ofrece a sus clientes.

()
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36. La compafiia ha sido capaz de ajustarse a los requerimientos de sus clientes, logrando influir
favorablemente en su decisién de compra.

37. La compafiia ha incrementado el nimero de nuevos clientes.

38. La empresa ha logrado acercarse mas a sus clientes para conocer sus necesidades y retenerlos.

39. La empresa ha mejorado la comunicacion y la satisfaccion con sus clientes.

40. La empresa ha logrado reducir las reclamaciones y quejas de los clientes

Juuud U

Indicaciones:
A continuacion se presentan afirmaciones relacionadas con su percepcién del entorno empresarial en el que ha operado su
organizacién en el tltimo afio. Por favor, evalle la situaciéon de su empresa en cada caso, utilizando una escala del 1 al 5, donde,

1 =Totalmente en desacuerdo 2= En desacuerdo 3= Indeciso 4= De acuerdo 5= Totalmente de acuerdo

41. Las demandas y preferencias de los clientes son relativamente estables en el sector en el que se
desempenfa la compafiia.

42. Las operaciones de sus principales proveedores (materiales, equipo, personas) cambian muy poco afio
tras afio.

43. El volumen de ventas de las compafiias de su sector tiene una variacion muy pequefia afio tras afo.

44, La compafiia cambia frecuentemente la forma en que produce los bienes y servicios para ser
competitivo.

45. La compafiia frecuentemente actualiza la tecnologia para mantener su posicion respecto a sus
competidores.

46. La compafiia busca ofrecer nuevos productos y servicios para ser los primeros en el sector en el que se
desenvuelve.

J U duou

DATOS DEMOGRAFICOS DE LA EMPRESA

NUmero de Nimero de NUmero de puestos NUmero de puestos
hombres mujeres operativos profesionales
INFORMACION DEL Profesidon Edad Sexo
ENCUESTADO

FIN DEL CUESTIONARIO iGRACIAS POR SU VALIOSA AYUDA!

COMENTARIOS ADICIONALES:
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