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LINTRODUCCION ALA TESIS



El impacto de la politica y practica de la Administracion de Recursos Humanos en
las organizaciones ha sido un tema importante en el campo de la gestion de
recursos humanos, relaciones industriales y en la psicologia organizacional e
industrial (Boudreau 1991; Jones y Wright 1992; Kleiner 1990). Los gestores de
recursos humanos tienen una serie de instrumentos a su disposicidn, procedimientos
de reclutamiento, seleccidén de los empleados, compensacion, incentivos, sistemas
de gestién del desempeno, participacion de los empleados y formacion. En los
ultimos afos, las organizaciones han abordado intensos procesos de cambio en la
gestion de los recursos humanos, debido al rapido desarrollo tecnoldgico, a la misma
competencia, a los propios factores exdgenos y endoégenos del entorno, todo ello
con el propdsito de mejorar el desempefio organizacional. Hay quienes han sugerido
que las practicas de recursos humanos pueden modificar el comportamiento de los

trabajadores y acaban siendo una fuente de ventaja competitiva para la empresa.

Cada vez mas investigaciones relacionan el disefio de dichos instrumentos o
practicas de recursos humanos con mejoras en el conocimiento, habilidades vy
competencias de los empleados, al incrementar su motivacion, reducir la rotacién,
retener al personal cualificado y alentar a los trabajadores con un bajo desempefio a

dejar la empresa (Jones y Wright 1992).

Uno de los instrumentos disponibles por parte de los gestores de recursos humanos
es la evaluacién de los trabajadores. La presente tesis doctoral presenta tres
ensayos empiricos cuya finalidad es mejorar nuestra comprension del

funcionamiento de dichos procesos de evaluacion.

El primer ensayo realiza un analisis de casos multiples (Yin, 2008) de los procesos
de implementacion del sistema de gestion de competencias en cinco empresas
industriales espanolas (Novartis, Grupo Leche Pascual, Grupo SEPI, Grupo Mahou-
San Miguel, y SEAT). En concreto se analizaron los principales elementos, que de
acuerdo con la literatura, conforman el sistema de gestién por competencias -
Proceso de diserio, diagnostico, plan de desarrollo y seguimiento de resultados de la
gestion por competencias-. Un elemento comun y sustancial en los casos analizados

es la descripcion de la gestion por competencias como un proceso de generacion y
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transmision de informacion sobre las competencias requeridas en los puestos de
trabajo y las competencias de que disponen los distintos trabajadores. En dichos
casos también se enfatiza la utilidad de dicha informacion: mejorar las decisiones de
promocién y formacion de los empleados y los factores clave utilizados para su
generacion. Implementar un sistema de competencias también tiene ciertos costes,
ya que las empresas requieren de una serie de recursos tanto para el disefio como

para el diagnostico de las competencias.

El trabajo concluye con una serie de implicaciones para la gestion empresarial que
se sintetizan en proposiciones empiricamente contrastables para futuros trabajos.
Dichas proposiciones son i) las empresas adoptan un sistema de gestion por
competencias porque esperan incrementar sus beneficios a nivel organizativo e
individual, ii) la probabilidad de tener implantado un sistema de competencias
depende del tamafio de la empresa, iii) los beneficios que obtenga una empresa al
implantar un sistema de gestion por competencias depende del grado de apoyo de la
alta direccion y iv) los beneficios seran superiores en aquellas empresas donde la
adopcion de sistemas de gestibn por competencias venga acompafiada de
variaciones en el sistema de incentivos y el uso de la informaciéon generada para

aprender.

El segundo ensayo presenta evidencia empirica sobre los determinantes de la
adopcién de un sistema formal de evaluacidon del desempefio de trabajadores. Por
sistemas formales de evaluacion del desempeino se suele entender en la literatura
como “la evaluacion formal de los trabajadores al menos una vez al afo” (Addison y
Belfield 2008:521) basada en juicios y opiniones de supervisores, subordinados,
companeros, otros gerentes e incluso el propio empleado” Para ello se analiza una

muestra con informacion sobre los operarios de 347 plantas industriales espanolas.

Una parte de la literatura se ha centrado en analizar los determinantes de la
adopcion de un sistema formal de evaluaciéon del desempeio. Tal es el caso de los
articulos de Brown y Heywood (2005); Addison y Belfield (2008) y Grund y Sliwka
(2009) que configuran la literatura empirica mas estrechamente relacionada con el
presente trabajo. En ellos se analiza como las caracteristicas de la fuerza laboral o
individual, el control en el puesto de trabajo, las practicas relacionadas con la

administracion de RRHH y los factores estructurales o caracteristicas del
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establecimiento influyen en la adopcion de practicas de evaluacién formal del
desempefio. Bayo et al. (2011) utiliza dicho tipo de analisis para entender la
seleccién muestral que se produce en su trabajo, ya que su enfoque se centra en
analizar los determinantes de varias de las dimensiones que componen el proceso
de evaluacion del desempefio (el tipo de medida usada —objetiva y subjetiva-,
quienes son los responsables de la evaluacion y la frecuencia con la que se evalua).
En base al planteamiento tedrico expuesto hemos sintetizado y reordenado las
principales variables utilizadas en dichos trabajos en cinco categorias distintas -
Economias de Escala, Motivacion intrinseca, Motivacion extrinseca, Practicas de
RRHH y Poder de los sindicatos-.

Las principales argumentaciones tedricas utilizadas para explicar su adopcion
provienen de la economia y han adaptado en su gran mayoria una perspectiva
Coasiana (Coase 1960) o de €eficiencia, frente a otras argumentaciones que pueden
explicar dichas decisiones en funcion del poder relativo de trabajadores versus

empresarios y que habitualmente se suele medir por el peso de los sindicatos.

Desde esta perspectiva, las empresas comparan los costes o recursos que se han
de utilizar para implantar dicho sistema de evaluacion con el valor por los cambios
en la motivacion y, como consecuencia, con los cambios en el comportamiento de
los trabajadores y/o directivos que induce su adopcién. Por un lado, se suelen utilizar
argumentos extraidos de la teoria del aprendizaje (Holmstrom 1982; Farber y
Gibbons 1996; Bauer y Haisken-DeNew 2001) para analizar cambios en la
motivacion intrinseca o de la teoria de la agencia (Prendergast 1999), para analizar
cambios en la motivacion extrinseca de los trabajadores que conlleva la implantacion
de los sistemas formales de evaluacion del desempefio. Por otro lado; se utilizan
explicaciones basadas en las complementariedades que un sistema formal de

evaluacion del desempefio puede tener con otras practicas de Recursos Humanos.

La contribucion de este trabajo a la literatura es intentar cuantificar el peso que los
distintos argumentos tedricos tienen en la decision final de implementar un sistema
formal de evaluacion del desempefio. En términos generales, la evidencia empirica
disponible apunta que los principales factores determinantes de la adopcion de
sistemas de evaluacion del desempefo estan ligados a teorias que justifican su

adopcidn bajo criterios de eficiencia, ya que parecieron ser los que tienen una mayor
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capacidad explicativa, frente a otros basados en el poder relativo de los
trabajadores. Entre los razonamientos relacionados con la eficiencia, el que recibe
mayor apoyo es el vinculado con la motivacion extrinseca, es decir; la provision de
incentivos. La adopcion de sistemas de evaluacion del desempefio esta
significativamente relacionada con la existencia de incentivos y con aquellos factores
que tedricamente deberian influir en la intensidad de los mismos. Dicha decision
también esta relacionada con el nivel de motivacion intrinseca de los trabajadores,
pero paradojicamente los argumentos vinculados con los procesos de aprendizaje
(habilidades de los operarios) no muestran una influencia significativa en la adopcion
de un sistema de evaluacion del desempeno. Se detecta una relacion positiva entre
la inversién en formacién y la adopcién de los sistemas formales del desempenio

ademas de ciertas economias de escala en su implantacion.

En el tercer ensayo se intenta corregir por algunos problemas de endogeneidad que
se han podido dar en la literatura previa sobre los factores que determinan la
adopcidon de sistemas formales de evaluacién del desempefo. Muchas de las
variables exdgenas utilizadas en la literatura para explicar la adopcién de las
politicas de recursos humanos de alto rendimiento son las mismas que se han
utilizado para explicar la adopcién de sistemas de evaluacién del desempeio
(motivacion intrinseca, extrinseca, practicas de recursos humanos, poder sindical,
economia de escala). Ello puede ser fuente de problemas de endogeneidad en la
estimacion de los efectos que algunas variables tienen en la adopcion de sistema de

evaluacion del desempefio.

Para lograr lo anterior, se realizd6 la estimacibn de ecuaciones donde
simultaneamente se analizan los determinantes de la adopcidn de sistemas de
evaluacion del desempefio y de las practicas de recursos humanos de alto

rendimiento. Para ello se ha utilizado la misma muestra que en el capitulo anterior.

Los resultados obtenidos son relevantes tanto para la literatura académica como
para la toma de decisiones empresariales relacionadas con la adopcion de las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento y la implantacién de sistemas de
evaluacion del desempeno. El primer tipo de evidencia se relaciona con la
identificacion de las practicas de recursos humanos de alto rendimiento que

configuran un sistema, en nuestro caso - formacion, retribucion variable,
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comunicacion con los empleados y seleccion-. La segunda evidencia hace referencia
al escaso papel que parecen jugar los sindicatos tanto en la implantacion de las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento como en la implementacion de
un sistema formal de evaluaciéon del desempeno. La tercera evidencia, hace
referencia a la implementacion de politicas de recursos humanos de alto
rendimiento, en la que se detectan economias de escala relacionadas con el tamafio
de la planta y que su implantacion es mayor cuando los trabajadores tienen mayores

niveles de motivacion intrinseca y motivacion extrinseca.

En la muestra analizada, los problemas de endogeneidad son importantes y de no
ser corregidos conllevan errores en la interpretacion de los coeficientes y en las
recomendaciones para los gestores. En general, los resultados muestran un menor
peso de las variables relacionadas con la motivacion extrinseca de los trabajadores.
Mas concretamente, algunas de las variables explicativas (supervision, porcentaje
de mujeres) dejan de ser significativas y otras (participacion voluntaria de los
trabajadores, autonomia) cambian de signo.

A continuacion se presentan los distintos capitulos.
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Il. EL PAPEL DE LA GESTION POR COMPETENCIAS
EN LA EMPRESA
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1. Introduccion

El rapido desarrollo tecnolégico y la globalizaciéon de la economia han
aumentado la presidbn competitiva sobre las empresas. La supervivencia en
mercados competitivos exige a las organizaciones buscar la excelencia con el fin de
mejorar el desempefio organizacional (Harel y Tzafir 1999; Brown et al. 2001; Quinn
y Brockbank 2006). De dicha presion no se escapa ningun ambito de la organizacion
y por lo tanto tampoco la gestién de Recursos Humanos (RRHH). Por lo que muchas
organizaciones han abordado intensos procesos de cambio en la gestion de los
RRHH para adaptarse a dicha presion competitiva y a los rapidos cambios
tecnolégicos producidos (Sugarman 2001). A partir de los afos 90, uno de dichos
cambios ha sido la Gestion por Competencias (GC) (Ley y Albert 2003; Reinhardt y
North 2003; Quinn y Brockbank 2006; Draganidis y Mentzas 2006).

El interés académico por la GC se inicid ya alrededor de los afios 70 (McClelland
1973). La literatura se ha enfocado en distintos aspectos de la GC, la definiciéon de
qué es una competencia’, tipologia®, responsables de la definicion®, evaluacion de
las competencias®, como se gestiona el desarrollo de las competencias® y cudles
son los efectos de la GC en el resultado final de la empresa®. Partiendo de la teoria
de los recursos y capacidades (Grant 1991; Barney 2001; Priem y Butler 2001;
Acedo et al. 2006) diversos autores (Lado y Wilson 1994; Krogh y Ross 1995; Wright
et al. 1998; Houtzagers 1999; Barlett y Ghoshal 2002; Khandekar y Sharma 2005;

1 McClelland (1973); Boyatzis (1982); Spencer y Spencer (1993); Woodruffe (1993); Ulrich et al. (1995); Nybo (2004);
Cardy y Selvarajan (2006), entre otros.
2 Spencer y Spencer (1993); Lado y Wilson (1994); Ulrich et al. (1995); Yeung et al. (1996); Selmer y Chiu (2004); Reio y
Sutton (2006), entre otros.
% Hamel y Prahalad (1994); Bergenhenegouwen et al. (1996); Kochanski y Ruse (1996); Beck (2003); Ley y Albert (2003);
Draganidis y Mentzas (2006).
* Mansfield (1996); Rodriguez et al. (2002); Ley y Albert (2003); Beirendonck (2004); Capaldo et al. (2006); Boucher et al.
(2007), entre otros.
5 Lawler lll (1990); Lawler lll (1994); Bergenhenegouwen et al. (1996); Nybo (2004); Khandekar y Sharma (2005);
Youngcourt et al. (2007), entre otros.
® Pickett (1998); Beck (2003); Quinn y Brockbank (2006); Draganidis y Mentzas (2006); Kahane (2008), entre otros.
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Cardy y Selvarajan 2006) sugieren que la GC puede estimular el desarrollo de
ciertas competencias de los trabajadores que finalmente pueden ser una fuente de
ventaja competitiva para la empresa. Sin embargo, qué es lo que produce la GC
para que los trabajadores desarrollen una serie de competencias que hasta la fecha
no desarrollaban, es un aspecto apenas explorado en la literatura (Krogh y Ross
1995; Reinhardt y North 2003; Khandekar y Sharma 2005).

Para avanzar en la respuesta a dicha pregunta de investigacion, nuestra propuesta
metodoldgica consiste en describir todo el proceso que configura los sistemas de GC
y su influencia en las decisiones que se toman en el seno de cinco empresas
concretas: Novartis, Grupo Leche Pascual, Grupo SEPI, Grupo Mahou-San Miguel y
SEAT. Para articular dicha descripcion partimos del trabajo de Draganidis y Mentzas
(2006) donde se ofrece un sumario de los distintos elementos de la GC analizados
individualmente en la literatura: el proceso de disefio, diagnostico, plan de desarrollo
y seguimiento de resultados de la GC. Las dos préximas secciones de este trabajo
presentan la revision de la literatura y sintetizan la descripcién de los elementos de

la GC en las cinco empresas mencionadas.

El propdsito de dicha descripcion es facilitar la induccidn de qué esta produciendo la
GC en las empresas analizadas. Una caracteristica comun de estas empresas es
que la implantacion de la GC es relativamente reciente. Ello ha permitido describir
todo el proceso de implementacién y desarrollo de los sistemas de GC. Son estas
caracteristicas de los datos las que permiten analizar el conjunto de elementos de la
GC y por lo tanto los patrones que se repiten en cada una de las empresas y no
cada uno de los elementos por separado, como ha sido habitual hasta la fecha.
Estas caracteristicas de los datos facilitan identificar qué produce la GC y distinguirlo
de como se produce, principal objetivo de este trabajo. Tal y como reconocen
diversos autores (Lindgren y Stenmark 2002; Hustad y Munkvold 2005) existen
pocos estudios que analicen el proceso de implementacion y uso del sistema de GC
en su conjunto. Ademas, los pocos que lo hacen lo efectian desde una perspectiva
practica (Lindgren y Stenmark 2002; Lindgren et al. 2004; Hustad y Munkvold 2005)
pero enfocada a la utilizacion de las tecnologias de la informacion para administrar

todo el sistema de GC.
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Uno de los patrones comunes detectados en los sistemas de GC analizados es la
generacion de informacion, tanto sobre las competencias clave a desarrollar por los
empleados como sobre la dotacion de competencias que tienen dichos empleados.
La Seccion 4 ilustra como la mayoria de evidencias obtenidas se pueden articular en
base a la utilidad que dentro de la empresa tiene dicha informacion y los factores o
recursos clave necesarios para su generacion. Por lo tanto; la principal contribucion
del trabajo es sugerir el analisis de la GC como un proceso de produccion de

informacion.

Sus implicaciones sobre la gestidon empresarial y por lo tanto predicciones sobre los
efectos de la implantaciéon de la GC en la empresa se discuten en la seccion 5 del

trabajo. Las conclusiones cierran el trabajo.

2. Revision de la literatura

2.1. Elementos que configuran la gestion por competencias.

El propodsito de esta seccion es identificar los elementos clave que configuran la GC
de acuerdo con la literatura existente. La revisién de la literatura se articula en base
a las cuatro etapas o elementos que configuran el ciclo de vida de la GC de acuerdo
con Draganidis y Mentzas (2006) y que tienen como objetivo la mejora continua y el
desarrollo de competencias individuales y organizacionales: a) Disefio del nivel y
competencias requeridas b) Diagndstico de las competencias ¢) Plan de desarrollo
de dichas competencias y d) Seguimiento de resultados. Dicho esquema ha sido el
utilizado para la posterior recoleccién y presentacion de la informacion sobre los
elementos que configuran la GC en los casos analizados y que se presenta en la

proxima seccion.

2.1.1. Disefio de las competencias

La introduccion del enfoque basado en competencias se inicié alrededor de los afios
70, su desarrollo y uso se ha extendido rapidamente en el ambito corporativo
(Draganidis y Mentzas 2006). Asi mismo, la definicion de qué es una competencia ha
evolucionado significativamente con el devenir de los anos. La primera definicion se

atribuye a McClelland (1973; p. 7), “simbolo para un enfoque alternativo a la
14



tradicional evaluacion del desempefio” aunque existen multiples definiciones en la
literatura, Boyatzis (1982); Spencer y Spencer (1993) la definen como las
capacidades que tiene un individuo y que predicen un desempefio superior. En esta
trayectoria, el concepto de competencias ha madurado centrandose mas
especificamente hacia los conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes, valores
y comportamientos asociados con un alto desempefio en un puesto de trabajo
(Woodruffe 1993; Beck 2003; Ley y Albert 2003; Nybo 2004; Cardy y Selvarajan
2006; Capaldo et al. 2006).

Existen abundantes trabajos empiricos que han intentado identificar las

competencias requeridas por distintos tipos de trabajadores en los diferentes
puestos de trabajo (Hockemeyer et al. 2003). Spencer y Spencer (1993), las
clasifican para todo el personal en seis grupos: i) de logro y accidn; ii) de ayuda y
servicio; iii) de influencia; iv) gerenciales; v) cognoscitivas; y vi) eficiencia personal.
Ulrich et al. (1995) en tres para el caso de los profesionales de RRHH: i)
conocimiento del negocio; ii) proveer de practicas de RRHH Yy iii) administracion del
cambio. Selmer y Chiu (2004) en tres para los futuros lideres de RRHH en Hong
Kong: i) capacidad para actuar como agentes de cambio, ii) poseer habilidades
personales y profesionales vy iii) conocimiento organizacional. Esto sélo son varias
muestras de la gran variedad de competencias que se pueden encontrar en los
distintos estudios realizados hasta la fecha (por ejemplo; Lado y Wilson 1994; Yeung
et al. 1996; Blancero 1996; Briance et al. 1998; Hellstrom et al. 2000; Ley y Albert
2003; Reio y Sutton 2006).

Aunque la variabilidad en cuanto al tipo de competencias es amplia, existe cierto

consenso en la consistencia entre las competencias definidas y la estrategia de la

empresa (Hamel y Prahalad 1994; Becker et al. 2001; Beck 2003; Hustad y
Munkvold 2005; Khandekar y Sharma 2005; Cardy y Selvarajan 2006). A raiz de ello,
Bergenhenegouwen et al. (1996); Pickett (1998); Reinhardt y North (2003);
Draganidis y Mentzas (2006); Quinn y Brockbank (2006); sostienen que debe existir
una colaboracién entre los directivos, gerentes y empleados, en el desarrollo de las

competencias basicas e individuales.

La evidencia empirica muestra que los responsables de la definicién e identificacion

de las competencias son los altos directivos de la empresa (Hamel y Prahalad 1994;
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Ulrich et al. 1995; Bergenhenegouwen et al. 1996; Pickett 1998; Reinhardt y North
2003) delegando su gestion en el departamento de RRHH (Yeung et al.1996;
Blancero et al. 1996; Barlett y Ghoshal 2002; Beck 2003; Capaldo et al. 2006) que
para la definicion de las competencias de los puestos de trabajo hace participe a los
trabajadores y sobre todo a sus superiores directos, los mandos intermedios
(Kochanski y Ruse 1996; Ley y Albert 2003; Draganidis y Mentzas 2006).

2.1.2 Diagnéstico

Diversos autores (por ejemplo, Morris 1996; Horton 2000; Beck 2003;
Rodriguez et al. 2002; Reio y Sutton 2006; Capaldo et al. 2006; Berio y Harzallah
2007; Boucher et al. 2007) consideran la evaluacion de las competencias como una
etapa importante del sistema. Mansfield (1996); Beck (2003); Beirendonck (2004);
Tyson (2004), Quinn y Brockbank (2006); Capaldo et al. (2006); Boucher et al.
(2007), sefialan que el método de evaluacion mas utilizado (feedback 360°) es que
el propio trabajador conjuntamente con su supervisor mas directo acabe

estableciendo la evaluacion de sus competencias. Asi mismo y como resultado de su

importancia tedrica, éste método ha recibido amplia atencién empirica (Brett y
Atwater 2001; Beirendonck 2004). Lo mas habitual es que para cada competencia se
consideren en su mayoria cinco niveles de desarrollo (por ejemplo: Morris 1996;
Mansfield 1996; Beck 2003; Reinhardt y North 2003; Hustad y Munkvold 2005;
Boucher et al. 2007) y que las competencias evaluadas y el nivel de desarrollo

exigido varien en funcion del puesto desempefiado.

2.1.3. Plan de Desarrollo.

Los resultados de la evaluacion de las competencias sirven de base para el
reclutamiento, seleccion, formacion y desarrollo, recompensas y otros aspectos de la
administracién del personal (Horton 2000; Beck 2003; Reio y Sutton 2006). Una de
las decisiones sobre las que parece tener mas impacto la evaluacién de las

competencias es la seleccion y promocion (Khandekar y Sharma 2005; Draganidis y

Mentzas 2006; Capaldo et al. 2006) de cargos directivos. A partir de la evaluacion se
establecen criterios objetivos de promocion identificando posibles mandos futuros
dotandoles de la formacion para su desarrollo profesional (Yeung et al. 1996;
Bergenhenegouwen et al. 1996; Beck 2003; Khandekar y Sharma 2005; Cardy y
Selvarajan 2006; Youngcourt et al. 2007).
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Diversos autores (Yeung et al. 1996; Beck 2003; Nybo 2004; Draganidis y Mentzas
2006; Reio y Sutton 2006; Capaldo et al. 2006) sugieren que la aplicacion de la GC

se utilice para el disefio de programas de formacién, desarrollo y para la orientacion

vocacional del individuo en su puesto de trabajo. Otros autores (Lawler Il 1990;
1994; Pickett 1998; Horton 2000; Khandekar y Sharma 2005; Draganidis y Mentzas
2006; Cardy y Selvarajan 2006) sugieren que las organizaciones utilicen el sistema

de compensacion o retribucion como un incentivo para mejorar las competencias de

los trabajadores compensandoles por las habilidades desarrolladas.

2.1.4. Seguimiento de los resultados.
En cuanto a los efectos o consecuencias sobre la organizacion Draganidis y

Mentzas (2006; p. 52) destacan dos, i) la identificacion de las competencias
necesarias para encontrar las futuras y actuales necesidades de seleccion de
personal, en alineacion con la estrategia organizacional; y ii) la elaboracién de
planes de desarrollo individual y grupal. Mientras que para Pickett (1998; p.107);
Horton (2000); Beck (2003); Quinn y Brockbank (2006); Kahane (2008): i) mejora el
desempefio de la empresa e incrementa la competitividad; la innovacion y la ventaja
competitiva ii) incrementa la efectividad de formacién y desarrollo; iii) mejora los
procesos de reclutamiento y seleccion y reduce la rotacion de los empleados; iv)
apoya la planeacion sucesiva y de carrera; v) identifica mediante la evaluacion, la
deficiencia de las habilidades actuales y futuras de los RRHH; vy, vi) apoya los

programas de compensacion y remuneracion.

3. Estudio de casos: metodologia y descripcion

3.1. Aspectos metodoldgicos
La literatura revisada se centra en distintos elementos o componentes

aislados de la GC existiendo pocos andlisis globales de la misma. Por lo tanto es
dificil detectar las interrelaciones que se producen entre los componentes de la GC y
por ello separar lo que produce de como lo produce. Para avanzar en la
identificacion del producto de la GC vy las caracteristicas de su proceso de
produccion se complementa la literatura existente con un analisis de los elementos
que configuran la GC y sus interrelaciones en cinco empresas espafolas. El analisis

de casos multiples ha sido ampliamente utilizada para el estudio de la GC (por
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ejemplo; Morris 1996; Briance et al. 1998; Hellstrom et al. 2000; Lindgren y Stenmark
2002; Hustad y Munkvold 2005). Yin (2008) destaca que los principales desafios de
la metodologia propuesta son: i) garantizar la fiabilidad de la informacién generada,
ii) la validez de los constructos empleados, iii) la consistencia interna de los analisis
realizados y iv) que los resultados obtenidos sean extensibles a otras situaciones,
validez externa. Siguiendo a Maxwell (2005), se describen en esta seccién los
esfuerzos realizados para cubrir dichos desafios tanto en el proceso de seleccion de

los casos como en el protocolo de estudio utilizado.

3.2. Seleccion de los casos
Persiguiendo la validez externa, se seleccionaron las empresas en base a

criterios (Yin 2008) que garantizasen la representatividad de diversos sectores de
actividad y tuvieran implementado el sistema de GC a un numero relevante de
trabajadores. La busqueda se concentré en dos de los principales centros de
desarrollo industrial en Espafia como son Madrid y Cataluna. A partir de la
informacion en la Base de Datos del Sistema de Analisis de Balances Ibéricos
(SABI) y Actualidad Econdmica (2005), se elabor6 una lista de las empresas mas
importantes en los distintos sectores de actividad econémica. Se realizaron una serie
de llamadas telefénicas para identificar si la empresa contaba con un departamento
de RRHH y tenia implementado dicho sistema. En caso afirmativo se explicé el
propdsito de la investigacién y se solicitd los datos de contacto de la persona
responsable del sistema. Posteriormente se le envio, via correo electrénico o postal,
el protocolo de la entrevista (ver Apéndice 1) y la descripcion de los objetivos de la

investigacion.

Finalmente fueron 5 empresas las que accedieron a participar (Novartis, Grupo
Leche Pascual, Grupo SEPI, Grupo Mahou-San Miguel y SEAT). Las entrevistas se
realizaron entre Octubre del 2007 y Febrero 2008. Aunque la descripcion de los
casos se hara en las proximas secciones, a continuacion se presenta de manera
resumida las principales caracteristicas de las empresas (ver Tabla 1). Dichas
empresas pertenecen a cinco sectores de actividad econdmica diferentes:
Farmacéutico, Alimentos, Bebidas, Automotriz y Servicios. Todas ellas son de un
tamano considerable, dan trabajo a mas de 2000 empleados, y privadas, con la
excepcion del Grupo SEPI que forma parte de la administracion publica del estado y

da trabajo a unos 250 empleados.
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(Insertar Tabla 1)

3.3 Protocolo para el estudio de cada caso
Para garantizar la comparacion de la informacion todas las empresas e

informantes fueron sujetos a un mismo protocolo que se describe a continuacién. De
acuerdo con los objetivos planteados y la revision de la literatura, se hizo una guia
de entrevista preliminar (preguntas abiertas) con el objetivo de describir los cuatro
elementos del sistema de GC identificados por Draganidis y Mentzas (2006). Segun,
Miles y Huberman (1994), las entrevistas semi-estructuradas parecen ser las mas

apropiadas para un estudio inductivo-exploratorio como el nuestro.

Antes de la entrevista, el entrevistado recibié una breve descripcion del proyecto y el
protocolo de la misma, indicando su duracion, el formato de registro (grabacién de
audio), el compromiso de confidencialidad, asi como un listado de las preguntas que
configuran la entrevista semi-estructurada. Para preparar las entrevistas se recopild
informacion secundaria sobre la empresa via internet o prensa escrita. Con una
duracion de alrededor de 40 minutos, en promedio, las entrevistas fueron grabadas
con la autorizacion de los entrevistados y fueron conducidas de manera
personalizada “cara a cara” con la participacion de los investigadores. Segun

Sekaran (2003), la forma mas apropiada para este tipo de estudios.

En algunos casos los entrevistados facilitaron informacion documental interna
(catalogos, reportes ejecutivos y presentaciones) con el proposito de ampliar y
apoyar la informacién recabada por los investigadores, tal y como lo sugieren
(Eisenhardt y Graebner 2007). Las entrevistas fueron completamente transcritas y
dicha informacion se triangulé con la documentacién interna y externa recopilada
para cada caso. Tal y como recomiendan Eisenhardt y Graebner (2007); Yin (2008),
la triangulacion de multiples fuentes de informacién mejora la validez y fiabilidad de
la informacion disponible. Ademas, el proceso se realizé independientemente por
cada investigador y de la puesta en comun se realizé un primer sumario para cada

empresa.

De cara a mejorar la fiabilidad de la informacién, a cada entrevistado se le envié una

copia del sumario relativo a su empresa con el propésito de que validaran la
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informaciéon recabada y enviaran los comentarios y/o observaciones que
consideraran pertinentes. Los sumarios que se presentan incorporan dichos

comentarios.

3.4. Descripcion de los casos
Por limitaciones de espacio, y tal como es habitual en la literatura (Yin

2008), se presenta el sumario de cada uno de los casos compuesto por una breve
descripcion de las empresas (principalmente basada en informacion de fuentes
secundarias) y una descripcion de los elementos del sistema de GC (basada en la

informacion y documentos internos proporcionados en las entrevistas).

3.4.1. Novartis

Novartis es una compafia multinacional farmacéutica nacida de la fusion de
Ciba-Geigy y Sandoz en 1996 y compaifiia lider a nivel mundial en investigacion,
desarrollo, produccién y distribucion de farmacos. En el afio 2006 Novartis daba
trabajo a 101.000 personas distribuidas por los cinco continentes. En esas fechas
era la mayor empresa del sector farmacéutico espanol con 2.096 empleados y una
facturacion de 1.062,5 millones de euros. La empresa se estructura en tres
divisiones, 1) Farmacéutica’, 2) Sandoz® y 3) Consumidor-salud®. La entrevista se
llevd a cabo en Barcelona (Espana) con la responsable del departamento de
Desarrollo Organizacional y Liderazgo de RRHH de la seccion Farmacéutica de

Novartis en Espafa, Sandra Bernard.

Descripcion del sistema de GC:

a) Disefio. La GC se implemento en el afio 2002 a iniciativa de la direccion de
RRHH vy la direccion general. La estrategia a seguir fue mejorar la eficiencia y
gestion de la empresa. El departamento de RRHH conjuntamente con los
responsables de los otros departamentos, establecieron una serie de competencias
a evaluar anualmente. Estas se dividen entre las denominadas competencias

Funcionales, (asociadas al puesto de trabajo), y las de Liderazgo, (orientadas a

7., . . 4
Lineas de medicamentos innovadores con receta médica.
Actividades en el campo de los medicamentos genéricos con receta médica ademas de principios activos farmacéuticos.

o Actividades en las unidades de OTC (especialidades farmacéuticas publicitarias), nutricion médica, sanidad animal, y CIBA Vision.
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medir el potencial de liderazgo del empleado en los distintos puestos de trabajo).
Para cada competencia se definen entre 4 y 8 niveles de desarrollo. Estas

competencias se van redefiniendo y adecuando de forma continua.

b) Diagndstico. La evaluacion se lleva a cabo anualmente en dos fases: a) A
principio de afio y en base a la planificacion estratégica y las competencias
requeridas para el puesto, cada empleado fija sus objetivos en cuanto a su
desempefio y el desarrollo de sus competencias que son revisados por su jefe
inmediato y b) al final del afo los trabajadores se auto-evaluan y sus jefes revisan la
evaluacion y discuten los resultados obtenidos de acuerdo a los objetivos

alcanzados y el nivel de desarrollo de sus competencias.

c) Plan de desarrollo de las competencias. De acuerdo con los resultados
de la evaluacion tanto los objetivos establecidos como las necesidades de formacion
del trabajador son transmitidos al departamento de RRHH, quien proporciona un
plan de formacion individualizada para mejorar dichas competencias. Dicha
informacion incide en las posibilidades de promocion del trabajador y en su
retribucién. El sueldo base se complementa con una cantidad adicional en la que
tiene igual peso la consecucion de los objetivos como el desarrollo de sus
competencias. Sin embargo, la compensacion varia de acuerdo al puesto y nivel de

competencias desarrolladas.

d) Seguimiento. De acuerdo con la persona entrevistada las principales
ventajas asociadas al sistema han sido: 1) reconocimiento al trabajador en la
empresa, 2) una herramienta para mejorar sus habilidades, 3) la definicion de un
plan de carrera individualizado y 4) clarificacion de las competencias. Las ventajas
superan a las desventajas, entre las cuales se destaca la falta de implicacién de los
mandos intermedios. Aunque con los primeros resultados obtenidos, la colaboracién
de los mandos ha aumentado ya que han detectado los efectos positivos sobre la
motivacion y el desarrollo de sus trabajadores en su desempefio. El desarrollo de
las competencias Funcionales son las que han tenido un mayor impacto en cuanto a

la mejora de la eficiencia y eficacia del personal en sus puestos de trabajo.

3.4.2. Grupo Leche Pascual

Empresa familiar fundada en 1969. Es una compafia multinacional dedicada
principalmente a las actividades de produccién, envasado, y comercializacion de
productos alimenticios. Cuenta con 22 plantas industriales y sus productos estan

distribuidos en mas de 70 paises. En el afio 2006 daba empleo a 3.925 trabajadores
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facturando 943 millones de euros, lo que la convierte en la segunda empresa
espanola dentro del sector alimenticio. Su estrategia competitiva se ha basado en la
innovacion y la calidad en los procesos productivos. Un elemento fundamental para
lograr la estrategia anterior es la colaboracion de las personas y uno de sus
instrumentos la implementacién de la GC. La entrevista se llevdo a cabo con el

Director de Desarrollo de RRHH, Miguel Angel Velazquez, en Madrid (Espafia).
Descripcion del sistema de GC:

a) Disefo. Entre finales del afio 2001 y principios del 2002 se implementé la
GC con el apoyo de una consultora multinacional. La estrategia fue dar
homogeneidad al proceso de RRHH, e iniciar un proceso de modernizacion de la

gestion de las personas y reorientar la cultura de la empresa.

Las competencias se definieron mediante entrevistas y reuniones con empleados,
participando el departamento de RRHH, las direcciones generales y la Presidencia.
De esta manera se definieron siete competencias Genéricas para todo el personal
(andlisis y vision, organizacion del trabajo, proactividad e iniciativa, integracion en la
empresa, influencia y persuasion, trabajo en equipo y liderazgo) contemplando 5
posibles niveles de desarrollo para cada una. El nivel exigido en cada una de ellas

depende del puesto de trabajo desempefiado.

b) Diagnoéstico. La evaluacion se lleva a cabo anualmente en dos fases: a)
En base a la planificacion estratégica al inicio del afio los trabajadores junto con su
superior definen sus objetivos sobre su desempeno asi como del desarrollo de sus
competencias, y b) al final del afio el jefe inmediato evalua al trabajador en cuanto a
los niveles de desarrollo de sus competencias en su puesto de trabajo y los

objetivos alcanzados durante el afio.

c) Plan de desarrollo de las competencias: De acuerdo a los resultados de
la evaluacion, la empresa proporciona un plan de formacion individualizado. Dicha
informacion se utiliza en las decisiones de promocion de los trabajadores para
futuras vacantes. Las evaluaciones en relacion a las competencias no tienen un
reflejo directo en la compensacion que recibe el trabajador, la cual si que depende
de si los resultados de su trabajo superan los objetivos fijados.

d) Seguimiento de los resultados. Las principales ventajas asociadas al
sistema de GC de acuerdo con el entrevistado son: 1) los empleados lo perciben

como un factor de desarrollo, 2) consenso en la toma de decisiones y 3)
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homogeneidad de los procesos del personal en funcion de la GC. Las ventajas son
mayores a las desventajas entre las que enumera: 1) resistencia al cambio por parte
de los gerentes, 2) la necesidad de formacion de cuadros y mandos y 3) poca
involucracion del personal en el sistema. Dicha resistencia se va venciendo con los
primeros resultados, y los gerentes se han involucrado cada vez mas, haciendo
participes a sus grupos de trabajo. En general las competencias definidas por la
empresa han mejorado la eficiencia y eficacia del personal en sus puestos de

trabajo.

3.4.3. Sociedad Holding del grupo SEPI

La Sociedad Estatal de Participaciones Industriales (SEPI) se cre6 en 1996
con el objetivo de obtener la mayor rentabilidad posible de las acciones vy
participaciones adjudicadas y gestionar las mismas de acuerdo con el interés
publico. Es una entidad que forma parte del sector publico espafol y esta adscrita a
la vicepresidencia segunda del gobierno —Ministerio de Economia y Hacienda-. En la
actualidad cuenta con 21 empresas participadas mayoritariamente, otras 7 con
participacion minoritaria, 2 fundaciones y la adscripcion del Grupo RTVE. Existe una
cabecera del grupo que ocupa a unas 250 personas y que controla y supervisa la
gestion de estas empresas. Es con su Subdirector de RRHH, Alfredo Magro en

Madrid (Espafia), con quien se lleva a cabo la entrevista.

Descripcion del sistema de GC:

a) Disefio. A principios del afio 2000 el grupo SEPI inicia la implementacion
de la GC con la estrategia de desarrollar un sistema que permita evaluar a los
trabajadores con criterios objetivos. La implementaciéon comenzé por los niveles
directivos y posteriormente con los niveles técnicos (licenciados). Las competencias
se definieron mediante reuniones con todo el personal y el departamento de RRHH.
Dichas competencias se clasificaron entre Estratégicas (orientacion a resultados y a
la calidad) y Transversales (analisis y solucion de problemas, comunicacion y
cooperacion/planificacion y organizacion) y en algunos cargos clave de la empresa
se han incorporado una serie de competencias Especificas (coordinacion de

personas y negociacion).

23



b) Diagndstico. Al inicio del afio y de acuerdo con la planificacidén estratégica
se definen los objetivos de cada puesto de trabajo. En Junio y en Diciembre, se
evalua al trabajador con respecto al nivel de desarrollo de las competencias y los
objetivos propuestos al inicio del afio a través de un formulario que se remite a los
evaluadores (superiores). En una primera fase, el evaluador realiza la valoraciéon
que posteriormente es firmada por el técnico (empleado), en sefial de conformidad

con la misma.

c) Plan de desarrollo de las competencias. De acuerdo a los resultados de
la evaluacién la empresa cuenta con un programa de formacion que permite mejorar
y desarrollar las habilidades del trabajador. El programa esta disefiado globalmente
para todos los trabajadores que ocupan un mismo puesto de trabajo. En el momento
de la entrevista se estaba estudiando implementar un plan de desarrollo

individualizado.

Las evaluaciones repercuten en la promocion y en la retribucion variable del
trabajador, ya que esta depende tanto de los objetivos como del desarrollo de
competencias y tienen igual ponderacion a la hora de determinar la retribucion
variable. El importe final de la misma varia en funcion del puesto de trabajo y nivel

jerarquico del trabajador.

d) Seguimiento. Las principales ventajas que ha percibido el entrevistado
son: 1) mayor comunicacion entre jefe y empleado, 2) el rol del gerente de RRHH
como gestor del sistema, 3) claridad en los objetivos por puesto y 4) el desarrollo del
empleado a partir de las competencias. Las ventajas se consideran superiores a las
desventajas entre las que destaca: 1) vencer la resistencia al sistema (mandos
intermedios), 2) conflictividad entre evaluado y evaluador y 3) no utilizar la GC como
un detector de necesidades de desarrollo individual. Segun el entrevistado las
competencias Estratégicas han sido las mas relevantes para mejorar la eficiencia y

eficacia del personal de la empresa.

3.4.4. Grupo Mahou-San Miguel

Con la fusion de Mahou-San Miguel se crea en el afio 2000 el primer grupo
cervecero de capital espafiol. Actualmente Mahou es la marca lider en el mercado
nacional y San Miguel es a su vez la cerveza espafola con mas éxito en los

mercados internacionales, presente en mas de 35 paises. En el ano 2006 daban
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empleo a 2.073 empleados y facturaban 929,8 millones de euros lo que la situaban
en la quinta empresa dentro del sector de bebidas en Espana. Para el grupo, el
equipo humano es su activo mas valioso. La entrevista se llevd a cabo con la
responsable del departamento de Desarrollo de RRHH, Maria Gonzalez San Miguel,

en Madrid (Espafia).

Descripcion del sistema de GC:

a) Disefo. En el afio 2005 se inicia el disefo del sistema de GC. La estrategia
fue desarrollar un mapa de competencias y ayudar a reorientar y homogeneizar la
cultura de la empresa. Con la iniciativa del departamento de RRHH y con el apoyo
del comité de direccion se establecieron las competencias Genéricas integradas por
los valores corporativos (apertura, confianza, entusiasmo, integridad, trabajo en
equipo y excelencia) a las que en los casos de los directivos y mandos intermedios
se afiade la orientacion al mercado y la gestion de colaboradores.

Posteriormente, con el apoyo de una consultora y mediante reuniones y entrevistas
con los jefes y equipos de trabajo de cada area se definieron las competencias
Técnicas (conocimiento), 10 por puesto y en total la empresa cuenta con 78
distintas. Por cada competencia se establecieron 5 niveles de desarrollo y a cada
puesto se le requiere un determinado grado de exigencia. Antes de su implantacion

se realizé una prueba piloto con un total de 75 personas.

b) Diagnéstico. La evaluacion se lleva a cabo una vez al afo. Al inicio del
afio los trabajadores junto con sus superiores evaluan el nivel de desarrollo de sus
competencias (genéricas y técnicas) asi como los objetivos alcanzados mediante un
formulario.

c) Plan de desarrollo de las competencias. De acuerdo con los resultados
de la evaluacion se define un plan de desarrollo individual y la oferta de formacion de
la empresa al trabajador. Dicha informacion se empieza a utilizar en las decisiones
de promocion interna. Las evaluaciones de las competencias no tienen un reflejo
directo en la retribucidn, esta solo varia con la consecucidon de objetivos
relacionados con el desempefio en el puesto de trabajo.

d) Seguimiento. La principal ventaja del sistema de acuerdo con el
entrevistado ha sido la integracion de todo el personal en la definicion de una
herramienta para la toma de decisiones de formacion y promocion. Dichas ventajas

superan las desventajas entre las que cita: 1) mayor comunicacion, participacion y
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conocimiento del sistema, 2) claridad en los objetivos por puesto, 3) definicion de un
mapa organizacional y de las competencias requeridas. Las principales desventajas
son: 1) la dificultad de definir las competencias técnicas y 2) la resistencia al
sistema. Dicha resistencia se va venciendo con los primeros resultados, por parte de
los mandos intermedios. El desarrollo de las competencias Genéricas y Técnicas
son importantes para la mejora de la eficiencia del personal en sus puestos de

trabajo.

3.4.5. SEAT
Empresa espafiola multinacional propiedad del consorcio aleman

Volkswagen que desarrolla y produce vehiculos. En el aio 2006 emple6 a 11.926
trabajadores y sus ventas ascendieron a 5.545 millones de euros, lo cual la convertia
en la tercera empresa automovilistica espafiola. Exporta las dos terceras partes de
la produccion a 72 paises de los cinco continentes. Una de las prioridades de SEAT
es la Investigacion y Desarrollo, (I + D). La compafiia dispone, en el terreno social,
de un convenio colectivo con los trabajadores, de los que se excluye el personal
directivo. La entrevista se llevo a cabo con la responsable del departamento de

Desarrollo de Personal, Gemma Freixas, en Martorell (Barcelona).

Descripcion del sistema de GC:

a) Disefio. En 1996 se inicia el disefio del sistema de GC para el personal
directivo (fuera de convenio). La estrategia fue establecer un sistema objetivo de
evaluacion de las competencias para tomar decisiones sobre la promociéon de
directivos. Para definir las competencias se realizaron reuniones con los
responsables de RRHH, mandos intermedios y directivos. Se definieron cuatro tipos
de competencias; Técnicas, Empresariales, Sociales y de Personalidad.
Dependiendo del tipo de puesto se enfatizan unas competencias u otras.

b) Diagnostico. La evaluacién es anual. Las competencias son evaluadas en
la entrevista de desarrollo entre el trabajador y su jefe inmediato en base a los
resultados de un formulario preestablecido. La empresa cuenta con una matriz de
cualificacién en la que identifica a nivel global las competencias requeridas para
cada puesto. Cuando existe una vacante a mandos intermedios o cargos directivos
se realiza una evaluacién por parte de especialistas del departamento de RRHH. En

base a dicha evaluacion se selecciona a la persona que ocupara el cargo.
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De acuerdo con la planificacion estratégica cada afio se evaluan tres aspectos del
comportamiento de sus directivos: i) los corporativos que van aunados con los
valores de la empresa, ii) las competencias en funcion del puesto vy iii) los objetivos,
que son cuantificables.

c) Plan de desarrollo de las competencias: De acuerdo a los resultados de
la entrevista y la evaluacién, la empresa facilita un plan de formacién individual en
aquellas competencias que precisan ser desarrolladas. Dicha informacion no solo
repercute en las decisiones de promocion sino también en su retribucion. Dicha
retribucién varia en funciéon de la consecucién de los objetivos sobre desempefio,
desarrollo de valores y competencias aunque en porcentajes distintos (objetivos
60%, valores 20% y competencias 20%).

d) Seguimiento. Las principales ventajas asociadas al sistema por el
entrevistado son: 1) aumentar la objetividad del sistema de promociones, 2) control
en cuanto a la evaluacion, 3) la motivacion por parte del personal y 4) participacion
de los directivos y gerentes. Entre las desventajas destaca la falta de una
herramienta que agilice el proceso de evaluacion para colectivos grandes. En
general, la introduccién de la GC ha ayudado a aumentar la eficiencia de las
funciones desarrolladas en los diferentes puestos, asi como también atraer y retener
personal con talento y en ello parecen haber colaborado todas las competencias por

igual.

3.5. Sintesis de los casos

Siguiendo a Eisenhardt (1989); Eisenhardt y Graebner (2007) en este
apartado se analiza la informacidén obtenida y se sistematizan las principales
regularidades detectadas en los casos descritos anteriormente. La busqueda de
patrones que se repitan en los casos analizados es una técnica ampliamente
utilizada que permite detectar las interrelaciones entre los distintos elementos que la
configuran y aumenta la consistencia interna de los resultados (Yin 2008).
Basandonos en las técnicas de ordenacion de la informacion (Eisenhardt 1989);
Eisenhardt y Graebner (2007), se sintetiz6 para cada caso las principales
caracteristicas de cada uno de los elementos que conforman el sistema de GC y que
se resumen en las préoximas cuatro Tablas, siguiendo las técnicas habituales de

exposicion de la informacion en la literatura (Miles y Huberman 1994).
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La Tabla 2 resume las principales caracteristicas del Disefio de las competencias
requeridas. La experiencia en cuanto al disefio de la GC va desde el caso de SEAT
con cerca de 12 afos a la del Grupo Mahou San Miguel aun en fase de
implementacion (3 afios). En los otros tres casos la GC lleva entre 6 y 8 afos
funcionando.

(Insertar Tabla 2)

El primer paso del proceso es definir la informacion que se pretende generar, es
decir; identificar las competencias claves que un empleado u organizacion deben
poseer a fin de lograr sus objetivos. Las competencias mas utilizadas son: las
asociadas al desarrollo del trabajo (Técnicas/Funcionales), definidas en Novartis,
Grupo Mahou-San Miguel y SEAT, las asociadas al potencial de liderazgo de los
empleados (Empresariales/Liderazgo), utilizadas por Novartis y SEAT y las
vinculadas con los objetivos, valores y estrategia de la organizacion
(Genéricas/Estratégicas), implementadas por Grupo Leche Pascual, Grupo SEPI y
Grupo Mahou-San Miguel. En todos los casos las competencias se han definido de
acuerdo a la estrategia de la empresa, lo que demuestra la implicacién de la alta
direccion. De hecho, el disefio de la GC aparece en los cinco casos como una
decision estratégica para mejorar la gestion de RRHH y en algunos casos reorientar

la cultura organizacional.

Para la definicion de competencias las empresas hacen un uso importante de
recursos tanto internos como en algunos casos externos a través de la contratacion
de asesores (Grupo Leche Pascual y Grupo Mahou-San Miguel). En todos los casos
la direccién del proceso esta a cargo del departamento de RRHH pero involucra,
ademas de la alta direccion, a la mayor parte de los mandos intermedios asi como
de los empleados. Acertar con las competencias parece una preocupacion
importante en los casos analizados. Aunque en alguno de ellos se hayan establecido
mecanismos para modificar las competencias a evaluar, el objetivo parece ser que

exista cierta estabilidad en las competencias definidas.

En la Tabla 3 se resume el Diagndstico de las competencias. Todas las empresas
han incorporado la GC en el proceso de planificacion estratégica y desarrollo
posterior de objetivos por puesto. Aunque con distintos intervalos de tiempo, en las

empresas analizadas los trabajadores, conjuntamente con sus superiores, marcan
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una serie de objetivos a cumplir entre los que se encuentra el desarrollo de las

competencias predefinidas (Novartis, Grupo Leche Pascual y Grupo SEPI). En la

mayoria de las empresas la evaluacion se realiza de manera individualizada, lo que

permite conocer el desarrollo de las competencias que tiene cada empleado en su

puesto de trabajo. En los casos analizados tanto los objetivos de desempeio y el

nivel de desarrollo de las competencias se evaluan con la misma periodicidad.
(Insertar Tabla 3)

En la Tabla 4 se resume el Plan de desarrollo de las competencias. En todos los
casos la GC se vincula con los planes de formacién. En la mayoria de las empresas
se les proporciona un programa de formacién individualizado, excepto el Grupo SEPI
quien establece el plan de formacion por puestos de trabajo (colectivo). En las
empresas analizadas, la informacion que se genera a través de la evaluacion por
competencias se ha orientado para la toma de decisiones de promocién interna. En
algunos casos se ha utilizado también para establecer la retribucidén variable anual.
En el caso de Grupo Leche Pascual y Mahou-San Miguel, la retribucién variable se
fijla sbélo en base a los objetivos logrados y no al desarrollo de sus competencias.
Novartis y Grupo SEPI le dan igual importancia al cumplimiento de objetivos que al
desarrollo de competencias. Por ultimo, SEAT utiliza tres criterios, desarrollo de
objetivos, competencias y los valores, con un peso porcentual diferente para cada

una de ellos.

Dicha informacién ayuda tanto en las decisiones de los trabajadores que afectan al

desarrollo de nuevas habilidades, conocimientos y aptitudes del individuo, como en

las decisiones de la empresa respecto a las promociones y oferta de formacion.
(Insertar Tabla 4)

La Tabla 5 sintetiza el Seguimiento de resultados del sistema de GC. Parece existir
cierto consenso en que el sistema ha clarificado los objetivos en cuanto a formacion,
habilidades y aptitudes a desarrollar por parte del trabajador y por lo tanto su
planificacion de la carrera profesional, dotando de mayor objetividad a las decisiones
de promocién interna de las empresas. En dos de los casos estudiados (Grupo SEPI
y Grupo Mahou-San Miguel), el proceso ha supuesto una mejora de la comunicacion
entre empleado y jefe, generando algunas discusiones, en general los empleados
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perciben que se les presta una mayor atencidén, con respecto al desarrollo de sus
habilidades y participando en las promociones.
(Insertar Tabla 5)

La reticencia inicial de los mandos intermedios, debido al incremento de trabajo que
dicho sistema de gestion les implica es el inconveniente mas citado. Dicha

resistencia se ha ido reduciendo a la vista de los resultados obtenidos. En general, la

valoracion de la implantacion del sistema de GC es positiva, mejorando la eficiencia

de los RRHH y su capacidad para desempenar las actividades requeridas y en

consecuencia creen que ha mejorado la capacidad competitiva de las empresas.

4. Discusidn de los casos

Esta seccidon ordena las regularidades obtenidas a lo largo de la literatura y
en especial en el analisis de casos presentado anteriormente. La ordenacion intenta
ilustrar como las principales regularidades presentes en los sistemas de GC
analizados permiten describir a éstos como procesos de generacion de informacion.
En concreto se muestra como las principales evidencias obtenidas hacen referencia
a la informacién generada por los sistemas de GC descritos, la utilidad de dicha
informacion en la toma de decisiones y a los factores o elementos clave a tener en

cuenta en la generacioén de dicha informacion.

Evidencia 1: Un elemento comun e importante de los sistemas de GC analizados en
éste y otros trabajos (Beck 2003; Hustad y Munkvold 2005) es la

generacion de informacion.

En concreto, la GC genera dos tipos de informacién. En la fase de diseno de las
competencias se transmiten las competencias claves que de acuerdo con la
direccidn deben tener los empleados, asi como el nivel requerido de acuerdo al perfil
de cada puesto (Hockemeyer et al. 2003; Reinhardt y North 2003). Esta etapa
identifica las competencias que los empleados necesitan desarrollar para mejorar su
desempefio. Durante la fase de diagndstico de las competencias, la mayoria de las
empresas generan informacion sobre la dotacion que de cada una de las
competencias tienen el conjunto de los empleados evaluados, es decir; se analiza la
situacion actual y el nivel de desarrollo de las competencias (Morris 1996; Mansfield
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1996; Rodriguez et al. 2002; Beck 2003; Hustad y Munkvold 2005; Capaldo et al.

2006). ¢, Cual es la utilidad de dicha informacién?

Evidencia 2: La evidencia empirica presentada en todos los casos y en la literatura
revisada (Yeung et al. 1996; Bergenhenegouwen et al. 1996; Beck 2003;
Nybo 2004; Draganidis y Mentzas 2006; Capaldo et al. 2006; Reio y Sutton
2006; Cardy y Selvarajan 2006; Youngcourt et al. 2007) muestra como las
principales decisiones relacionadas con la GC son: las promociones, la

formacion y el desarrollo del personal de la empresa.

Obviamente la informacién puede ser un primer paso tanto para la implementacion
de sistemas de incentivos o para establecer procesos sistematicos de aprendizaje y
generacion de conocimiento. Aunque esto ultimo no se menciona en ninguno de los

casos, lo primero es muy habitual.

Evidencia 3: En la mayoria de las empresas analizadas (Novartis, Grupo SEPI, y
SEAT) la evaluacién de las competencias va ligada a la retribucion anual de
los trabajadores (Lawler Ill 1990; 1994; Pickett 1998; Cardy y Selvarajan
2006; Draganidis y Mentzas 2006).

Aunque es habitual, en algunos casos esta vinculacion no existe, por ejemplo Grupo
Mahou-San Miguel o Leche Pascual, por lo que no podemos decir que sea una
caracteristica definitoria de los sistemas de GC analizada. Las evidencias 1 y 2
parecen sintetizar las caracteristicas definitorias de los sistemas de GC analizados.
En estos casos la GC aparece como un proceso de generacién de informacion para

la toma de decisiones sobre la formacién de los empleados y su promocion interna.

Evidencia 4: Otro elemento comun en los procesos de GC analizado en el presente
trabajo y en la literatura (Spencer y Spencer 1993; Ulrich et al. 1995;
Blancero 1996; Selmer y Chiu 2004) es la busqueda de un numero reducido
de competencias a evaluar, por ejemplo Grupo Leche Pascual, Novartis y
Grupo Mahou-San Miguel definen de una a dos competencias y Grupo
SEPI y SEAT de tres a cuatro competencias. Sin embargo, hay bastante
divergencia en el tipo de competencias finalmente evaluadas (por ejemplo:
Yeung et al. 1996; Briance et al. 1998; Hellstrom et al. 2000; Reio y Sutton
2006).
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Al usar la informacion generada por la GC para tomar decisiones, las
organizaciones identifican sus competencias basicas y las priorizan. Para la correcta
toma de decisiones las personas responsables deben disponer de la informacion
necesaria (Kochanski y Ruse 1996; Beck 2003; Nybo 2004; Berio y Harzallah 2007;
Boucher et al. 2007). Por ejemplo, si las decisiones de formacion estan a cargo del
trabajador éstas mejoran si conoce cuales son sus competencias a desarrollar para
su actual o futuros puestos de trabajo. Si las decisiones de formacion corren a cargo
del responsable de RRHH, éstas mejoraran si dispone de informacion sobre las
competencias que se requiere en cada puesto y las actualmente disponibles por los
trabajadores. Dicha informacién también es la necesaria para una correcta
asignacion de personas a puestos de trabajo, habitualmente a través de la
promocién interna (Beck 2003; Cardy y Selvarajan 2006; Draganidis y Mentzas
2006).

La informacion incluye una priorizacion de qué competencias son importantes
identificar y desarrollar. Los resultados ponen de manifiesto que no existe una
priorizacion universal. Dicha priorizacion puede variar en funcion de las
caracteristicas de la empresa, tamano, actividad o plan de negocios (Hockemeyer et
al. 2003; Nybo 2004; Draganidis y Mentzas 2006) y los objetivos de la organizacién
(Beck 2003; Hockemeyer et al. 2003; Berio y Harzallah 2007). Una muestra de la
importancia del proceso de priorizacidn, es la cantidad de recursos destinados a la
definicion de competencias (Kochanski y Ruse 1996; Ley y Albert 2003; Reinhardt y
North 2003; Draganidis y Mentzas 2006). En las empresas analizadas se produce
un esfuerzo importante por parte del personal de la empresa (Grupo SEPI, SEAT), y
en algunos casos se cuenta ademas con la participacidon de asesores externos

(Grupo Leche Pascual y Grupo Mahou-San Miguel).

Evidencia 5: La participacion de la direccion en colaboracion con el departamento de
RRHH en la definicion de las competencias ha sido un elemento comun en
las empresas analizadas y es una constante en otros casos analizados en
la literatura (Hamel y Prahalad 1994, Ulrich et al. 1995, Blancero et al. 1996;
Yeung et al. 1996; Bergenhenegouwen et al.1996; Beck 2003; Capaldo et
al. 2006).
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Sobre los criterios para definir y priorizar las competencias, el mas relevante parece
ser su alineacion con la estrategia de la empresa. La estrategia organizacional
enmarca el conjunto de acciones futuras que de acuerdo con la direccion pueden
repercutir en mejores resultados para la empresa (Hamel y Prahalad 1994;
Bergenhenegouwen et al. 1996; Becker et al. 2001; Reinhardt y North 2003; Beck
2003; Cardy y Selvarajan 2006).

Uno de los elementos clave para el éxito de la estrategia es identificar las
competencias que deben desarrollar sus empleados para conseguir los objetivos
(Hamel y Prahalad 1994; Beck 2003; Cardy y Selvarajan 2006; Berio y Harzallah
2007; Boucher et al. 2007). Obviamente, dicha inversién debe repercutir en un
mayor conocimiento de los trabajadores sobre cuales son las competencias
relevantes para la organizacion. Por todo ello, acertar con las competencias parece
una preocupacion importante. Pero en la mayoria de casos ello no parece ser
suficiente para guiar las decisiones de formacion de los trabajadores en el sentido

deseado.

Evidencia 6: En la mayoria de las empresas analizadas (Novartis, Grupo Leche
Pascual, Grupo Mahou-San Miguel), la generacion de informacion sobre
las competencias clave de acuerdo con la direccion va acompafiado de un
proceso de evaluacion individual (Morris 1996; Rodriguez et al. 2002;
Beck 2003; Beirendonck 2004; Hustad y Munkvold 2005; Capaldo et al.
2006; Boucher et al. 2007; Berio y Harzallah 2007).

Las causas pueden ser diversas. En algunos de los casos analizados (Novartis,
Grupo SEPI) y en la literatura (Morris 1996; Hustad y Munkvold 2005, Capaldo et al.
2006; Berio y Harzallah 2007), se apunta la idea de que los propios trabajadores
pueden tener una visibn sesgada de si mismos. Por lo que es necesario
complementar la informacion anterior con una evaluacién de las competencias por
parte de sus superiores, permitiendo a los trabajadores conocer su nivel real de
desarrollo de competencias (Brett y Atwater 2001; Beck 2003; Beirendonck 2004;
Reio y Sutton 2006; Berio y Harzallah 2007). Otra causa podria ser la falta de
motivacion de los trabajadores para desarrollar dichas competencias (Beck 2003;
Reinhardt y North 2003; Khandekar y Sharma 2005).
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Evidencia 7: Las empresas buscan estabilidad temporal en las competencias a
evaluar aunque introduzcan algun mecanismo de correccion (Briance et
al. 1998; Reinhardt y North 2003; Berio y Harzallah 2007), por ejemplo tal

es el caso de Grupo Leche Pascual y Novartis.

Aunque parte de la formacion pueda ser financiada por la empresa, existe una parte
importante que esta a cargo, o cuyo éxito depende de la colaboracién del trabajador.
La empresa puede motivar a los trabajadores a realizar dichas inversiones. Ello
explicaria que en los casos analizados en este y otros trabajos en la literatura
(Yeung et al. 1996; Beck 2003; Draganidis y Mentzas 2006; Capaldo et al. 2006), la
GC esté ligada a la politica de promocion, en funcion de los resultados alcanzados
en periodos anteriores asi como el nivel de competencias desarrolladas hasta el
momento. Una de las claves para que dicho proceso sea motivador es su
estabilidad a largo plazo. Si los criterios de promocion son modificados, el trabajador
habra hecho inversiones que pueden no ser valoradas y en consecuencia ser reacio

a desarrollar otras habilidades en el futuro.

Evidencia 8: Cuando se introduce la evaluacion individual, en todos los casos el
sistema se enmarca dentro del proceso de planificacion estratégica
(Hamel y Prahalad 1994; Bergenhenegouwen et al. 1996; Becker et al.
2001; Hustad y Munkvold 2005) y desarrollo posterior de objetivos por
puesto (Bergenhenegouwen et al. 1996, Beck 2003; Cardy y Selvarajan
2006; Berio y Harzallah 2007).

Solapar el proceso de GC con el proceso de planificacion estratégica y en concreto
la evaluacién del cumplimiento de los objetivos por parte del trabajador supone un
ahorro de costes. La informacién para establecer los incentivos correspondientes es
a través de la evaluacion individualizada, donde el trabajador conoce de primera
fuente el resultado de la evaluacion por su jefe (Beck 2003; Beirendonck 2004,
Tyson 2004; Capaldo et al. 2006) y por lo tanto las consecuencias sobre su
retribucién (Horton 2000; Draganidis y Mentzas 2006; Youngcourt et al. 2007).
Ofrecer informacion al trabajador de forma global tanto sobre el nivel de desarrollo
de competencias como sobre el logro de los objetivos planteados (Beck 2003),
reduce el numero de reuniones y negociaciones habituales debido a las

consecuencias sobre el salario final de los trabajadores.
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Evidencia 9: Las personas mas reacias a la introduccion de la evaluacion periodica
en los casos analizados son los mandos intermedios, aquellos que

asumen mas coste en dicho proceso.

La mayor parte del trabajo de la evaluacion recae bajo la responsabilidad de los
mandos intermedios que han de dedicar tiempo y esfuerzo a dicho proceso, sin que
muchas veces sean los beneficiarios directos del mismo. Finalmente cabe destacar
que dentro del proceso de generacion de informacion se provocan una serie de
efectos indirectos. Uno de los mas citados en los casos analizados es la mayor
comunicacion entre los mandos intermedios y los trabajadores (Capaldo et al. 2006)
que a veces genera efectos positivos mejorando el clima de trabajo, y en otras
negativos, generando conflictos que parte de desacuerdos sobre las evaluaciones

finalmente establecidas (por ejemplo; Grupo SEPI).

5. Implicaciones

El conjunto de evidencias expuestas en la seccidn anterior nos lleva a inducir
que el papel de la GC en la empresa es generar informacion. En el momento de
implementar dicho sistema la empresa requiere utilizar una serie de recursos (input)
tales como: reuniones con el personal de la compania, participacion de asesores
externos, tiempo, dinero y esfuerzo, tanto para el diseiio como para el diagndstico de
las competencias. Dichos recursos permiten generar informacién (output) sobre las
competencias clave que los propios trabajadores deben desarrollar en los puestos

de trabajo, asi como el nivel de competencias que actualmente desarrollan.

Dicha induccion se realiza en base a una evidencia empirica, generada en éste
mismo trabajo o en otros trabajos previos, relativa a una serie de empresas
concretas. Ademas, dicha induccion parte del supuesto de que las caracteristicas de
la GC adoptadas por las empresas analizadas son las mas eficientes para ellas. En
nuestro caso la valoracion positiva de la experiencia por parte de los entrevistados,

al menos, no nos invita a pensar lo contrario.

Dichas limitaciones son dificiles de subsanar, si no es con mas evidencia empirica o
el contraste de nuevas predicciones que se deriven de la induccion anterior. El
desarrollo de nuevas predicciones es en parte el objetivo de la presente seccion.

Dichas predicciones se deducen de la premisa, por otra parte habitual en la teoria
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econdmica, de que los procesos productivos se implantan si crean valor: la
valoracion del producto obtenido por parte de sus usuarios es superior a los costes
de su generacién, y por lo tanto tiene implicaciones también para la gestion
empresarial. Aplicando dicha logica seria posible evaluar la creacion de valor de los
sistemas de GC que es de esperar se traslade en un aumento de los beneficios de
la empresa y no deja de ser un indicador de la contribucién de la GC a la mejora de

la posicion competitiva de la empresa’®.

Una primera implicacion es que la creacion de valor o impacto sobre los beneficios
puede variar entre empresas esperando que solo se adopte en aquellas empresas
en que éste sea positivo. Téngase en cuenta que ello no es contradictorio con el
hecho de que en las empresas analizadas la GC haya tenido una valoracién
positiva, ya que es de prever que soélo se implante en aquellas empresas en que su

contribucion a los resultados tenga un beneficio.

Proposicion 1: Aquellas empresas que han adoptado sistemas de GC aumentaran

sus beneficios.

¢En qué empresas la contribucion de la GC sera inferior/superior? De acuerdo con
nuestra propuesta, la valoracion de la GC depende de la utilidad para la empresa de
la informacion producida. De acuerdo con la evidencia presentada dicha informacién
se utiliza para tomar decisiones de formacion y promocion interna de los
trabajadores y directivos de las empresas. El margen de mejora en dichas
decisiones es lo que determinara su valoracion. De esta manera, cuanto mas
desinformadas estuvieran previamente las personas que toman las decisiones, mas

ventajas tiene el proceso de generacion y transmision de informacion.

La informacién sobre las competencias clave para desarrollar la estrategia de la
empresa reside por definicion en la cuspide de la estructura jerarquica. Por el
contrario, la informacion sobre las competencias que tienen los trabajadores reside
sustancialmente en ellos mismos o sus supervisores directos. Todas las empresas

analizadas son de tamafno grande y en todas ellas existe un departamento de RRHH

10 Para una discusion mas detallada de las relaciones entre creacion de valor, beneficios de la empresa y competitividad ver Salas
(1997-1998: pp. 17-31).
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responsable de los procesos de asignacion de personas a puestos de trabajo. Es de
esperar que en pequefias empresas, donde la direccion general puede trabajar dia a
dia con sus colaboradores, puede ser mas facil que la informacién anterior circule
informalmente. De esta manera esperariamos que en empresas grandes la
contribucion de los sistemas de GC sea mayor que en empresas pequefas, maxime

cuando también pueden existir algunos costes fijos en su implantacion.

Proposiciéon 2: La probabilidad de tener implantado un sistema formal de GC y sus

beneficios derivados esta positivamente correlacionados con el tamafio de

la empresa.

Una vez decidida la implantacion del sistema de GC, el dilema es como articular
dicho proceso de generacion y/o transmision de informacién de la forma mas
eficiente posible. Es decir, la GC debe proveer a los decisores de la informacion
necesaria al minimo coste posible, de ello dependera en parte la contribucion que la

GC haga hacia la mejora de los beneficios o la ventaja competitiva de la empresa.

La primera de las cuestiones hace referencia a la forma concreta que adopta la
informacion. La evidencia 4 muestra como las empresas priorizan aquellas
competencias claves para la consecucién de los objetivos y estrategia de la
organizacion, intentando que no sean muchas, pero si las suficientes para que la
informacion sea efectiva. Evidentemente la informacion necesaria varia para cada
empresa. La evidencia muestra que la estrategia de la empresa es uno de los
elementos que se deben de considerar a la hora de establecer las competencias.
Ello explicaria la implicacion de la alta direccion en la definicion de las competencias
o porqué las competencias definidas o la evaluacion por competencias varian de

una empresa a otras.

Proposicion 3: Las diferencias en los beneficios de implantar la GC entre distintas

empresas estaran positivamente correlacionados con el grado de apoyo
de la alta direccion, no se veran afectados por el tipo de competencias
definidas y es de esperar una relacion inicialmente creciente y después
decreciente con respecto al nimero de competencias definidas.
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La calidad de las decisiones no depende tan sélo de la informacion disponible, sino
también de los incentivos para tomar dichas decisiones. Por lo que en algunas
empresas es necesario complementar la informacioén con incentivos a la formacion,
bien sea via promociones o la retribucion variable y en todo caso dotar de
estabilidad al sistema de GC para hacer creible a los trabajadores que su desarrollo

va a ser reconocido por la organizacion.

De esta manera, la evaluacion del sistema de GC deberia realizarse comparando
los costes de los inputs utilizados (reuniones y participacion con el personal, tiempo,
dinero y esfuerzo) para la generacion de informacion, con el incremento de
beneficios derivados de la toma de decisiones mas acertadas. En la medida que la
informacion generada sea de calidad y producida eficientemente, por ejemplo
aprovechando la infraestructura del proceso de establecimiento de objetivos, la GC
puede contribuir a mejorar los beneficios y a largo plazo la ventaja competitiva de
las empresas. Quizas por la falta de un marco de referencia, las empresas
entrevistadas no tienen establecido un proceso de evaluacion del funcionamiento

del sistema de GC.

Proposicion 4. En aquellas empresas que la inclusion de la GC venga acomparnada

de variaciones en el sistema de incentivos y en un aprendizaje posterior,
se produciran mas cambios en las decisiones de formacion de los

trabajadores y es de esperar aumentos superiores en sus beneficios.

Nueva evidencia empirica es pues necesaria para contrastar las proposiciones
derivadas y generar mas informacion sobre el sistema de GC. A la luz de dicha
evidencia es plausible refinar la caracterizacién del proceso productivo que encierra
la GC y sus efectos sobre la organizacion que se sintetiza en la Figura 1. Analizar
como se adapta la GC a las pequefias empresas, como las empresas evaluan el
funcionamiento del sistema, qué diferencias hay en la toma de decisiones sobre
formacion y promocién entre distintas empresas con y sin sistema de GC, son
aspectos escasamente analizados en la literatura y que sin duda requieren una

mayor atencion.
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(Insertar Figura 1)

6. Conclusiones

Este trabajo induce de la evidencia presentada que el papel de la gestion por
competencias en la empresa es generar y transmitir informacién sobre las
competencias que requieren los distintos puestos de trabajo de una empresa y las
competencias de que disponen los distintos trabajadores que los ocupan. Dicha
informacion se utiliza para la toma de decisiones de asignacion de personas a
puestos de trabajo (promocién), de desarrollo del personal y de formacion de los
trabajadores. De estos resultados se deducen una serie de implicaciones sobre la
gestion empresarial que se resumen en distintas proposiciones a contrastar en

futuros trabajos empiricos.
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Tabla 1. Caracteristicas de las empresas

Empresa Actividad Sector Empleados Ventas (millones €)
1. Novartis Farmacéutico Privado 2.096* 1,062,5
2. Grupo Leche Alimentos Privado 3.925 993
Pascual
3. Grupo SEPI Servicios Pudblico 250 >
4. Grupo Mahou- Bebidas Privado 2.073 929,8
San Miguel
5. SEAT Automotriz Privado 11.926 5.541

Fuente: Elaboracién propia. La informacion de las cifras corresponde al afio 2006.

* En el caso de Novartis los datos hacen referencia a Espafia, para todo el mundo tienen 101.000 empleados.
** En el caso del grupo SEPI no aparece la cifra de ventas ya que se trata de una sociedad dedicada a obtener y gestionar la
mayor rentabilidad de las acciones y participacion derivadas de procesos de privatizacion de acuerdo con el interés publico.
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Tabla 2. Diseiio de las competencias requeridas

Puntos clave Novartis Grupo Leche Grupo SEPI Grupo SEAT
Pascual Mahou-San
Miguel
Afo 2002. Finales del 2001-| 2000. 2005. 1996.
implementacion principios del
2002.
Competencias Funcionales y | Genéricas. Estratégicas, Genéricas y | Técnicas,

area funcional

y una

consultora.

requeridas Liderazgo. Transversales y | Técnicas. Empresariales,
Especificas. Sociales y de
Personalidad.
Estrategia de la | Mejorar la | Homogeneizar el | Desarrollar un | Desarrollar un | Establecer un
empresa eficiencia  y | proceso de | sistema de | mapa de | sistema objetivo
gestion de la | RRHH, y | evaluacién con | competencias |de evaluacion
empresa. reorientar la | criterios y reorientar la | para decisiones
cultura objetivos. cultura de la|de promocién
organizacional. empresa. de directivos.
Responsable de | Departamento | Consultora, Empleados y el | Comité de | Responsables
la definicion de |de RRHH y | Presidencia, departamento direccion, de RRHH,
competencias areas direcciones de RRHH. departamento | mandos
funcionales. generales, de RRHH, | intermedios vy
empleados, jefes y | directivos.
departamento de equipos de
RRHH. trabajo por

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. Diagnéstico de las competencias

Puntos clave Novartis Grupo Leche Grupo SEPI Grupo SEAT
Pascual Mahou-San
Miguel

Periodicidad de | Anualmente (al | Anualmente (al | Semestral. Anualmente. | Anualmente.

la evaluacion principio y final | principio y final
del afo). del afio.

Evaluacion a) Al inicio del|a) Al inicio del|Alinicio del afo, | Al inicio del|Cada afo el

competencias |afio En base a|afo, en base ala|en base a la|afio el | trabajador junto
la  planeacion | planeacion planeacién trabajador y el [con el jefe
estratégica, el | estratégica el | estratégica se | Jefe evallan | evalua las
empleado empleado con su | definen los | el desempefio | competencias
define sus | jefe definen sus | objetivos por | mediante un | mediante la
objetivos objetivos puesto. formulario. entrevista de
(desempefio vy | (desempefio- En  Junio vy desarrollo.
desarrollo  de | desarrollo de | Diciembre los Para las
competencias). | competencias), superiores promociones
Estos son | b) Al final del afio: | evaltan a los (mandos
revisados por | El jefe evalua el | empleados intermedios vy
su jefe. desempefio  del | mediante un directivos): Los
b) Al final del|trabajador. formulario. Los especialistas de
afo: El resultados son RRHH evaltan
empleado se firmados por el a los
autoevalua y el trabajador. trabajadores.
jefe revisa y
discute los
resultados.

Parametros de | Obijetivos y | Objetivos y | Objetivos y | Objetivos  y | Los valores, las

la evaluacion competencias. | competencias. competencias. | competencias | competencias y

los objetivos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4. Plan de desarrollo de las competencias

Puntos clave Novartis Grupo Leche Grupo SEPI Grupo Mahou- SEAT
Pascual San Miguel
Programa de | Individualizado. Individualizado. | Colectivo, Individualizado. Individualizado.

formacion orientado a los
puestos.
Seleccién  y | Se toma en|Se toma en|Se toma en|Se toma en|Se toma en
promocién cuenta en las|cuenta en las|cuenta en las|cuenta en las|cuenta en las
decisiones de | decisiones  de | decisiones de | decisiones de | decisiones  de
promocion promocion. promocion. promocion. promocion.
Retribucion Influyen. No influye. Influye. No influye. Influye.
(Objetivos 50% v | (Objetivos (Objetivos 50% | (Objetivos (Objetivos 60%,
competencias alcanzados y competencias | alcanzados competencias
50%) 100%) 50%) 100%) 20% y valores
20%)

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5. Seguimiento de resultados del sistema de GC

Puntos clave Novartis Grupo Leche Grupo SEPI Grupo Mahou- SEAT
Pascual San Miguel

Ventajas 1. 1. Desarrollo del | 1. 1. Integracion | 1.
Reconocimiento | empleado, 2. | comunicacién, |del personal vy |promociones, 2.
al empleado, 2. |toma de | 2. gerente de|toma de |control en la
desarrollo de | decisiones, 3. | RRHH como | decisiones evaluacion, 3.
habilidades, 3. | coordinacion. gestor del | (formacion y | motivacion, 4.
plan de carrera sistema, 3. | promocién) 2 | participacion de
profesional claridad en los | comunicacién, y | directivos y
individualizado, objetivos, 4. | participacién en | mandos
4. clarificacion desarrollo  del | el sistema, 4. |intermedios.
del sistema. empleado. Obijetivos claros,

5. mapa de
competencias.

Desventajas 1. Involucrar a| 1. Resistencia al|1. Resistencia | 1. dificultad para | 1. Falta de una
los mandos | cambio (mandos | al cambio | definir las | metodologia de
intermedios. intermedios) 2. | (mandos competencias evaluacién para

formacion de | intermedios) 2. |técnicas y 2. |colectivos.
cuadros y | Conflicto, 3. La | Resistencia del
mandos, 3. | falta de | personal.
Involucrar al | formacion
personal. individualizada.
Competencias | Funcionales. Genéricas. Estratégicas. Genéricas y | Empresariales,
criticas Técnicas. Técnicas,
Sociales y de
Personalidad.

Valoracion Positiva. Positiva. Positiva. Positiva. Positiva.

general
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Figura 1: El papel de la gestion por competencias en la empresa
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Apéndice 1. Protocolo de la entrevista

I. Datos generales:

1. Nombre de la empresa:

il

NUmero de empleados
Il. Implementacién: Disefio

&Su empresa tiene
implementado la Gestion por

competencias?

¢En que afio se implemento la

gestidn por competencias?

¢ Cual fue el proposito de haber
implementado la gestiéon por

competencias?

;Todas las areas funcionales
cuentan con la gestion por
competencias?

dichas

¢Quién  determina

competencias?

Nombre y cargo del entrevistado

Actividad econdmica de la empresa

lll. Funcionamiento

III.1. Diagndstico

¢ Que competencias son las
que se le requiere al

personal al ingresar a la

empresa?

;Como y cada cuanto se

evalla la  gestion  por

competencias?

¢ Cuales son los parametros

que utilizan para medir el

desempefio en su
organizacion?
1I1.2 Plan de desarrollo

Con el propédsito de mejorar
las competencias del
personal;

a) ¢Cuenta la empresa con un
programa de capacitacion?

b) ¢ En que consiste?
¢Qué consecuencias tiene
sobre la compensacion de los

trabajadores?

IV. Resultados: Seguimiento

¢ Cuadles son los principales cambios que
ha percibido a partr de Ia

implementacién de la gestién por

competencias?

;Cual es el grado de implicacién
necesario de los mandos intermedios?
son las tres

i Cuales principales

ventajas? Y sus tres principales

inconvenientes?

¢ Considera usted que la gestion por

competencias le da una ventaja

competitiva?

¢ Qué resultados ha percibido durante el
desarrollo y ejecucion de la gestion por

competencias?

;Cuales son las competencias mas
criticas para el personal (directivo,
gjecutivo y operativo) para ser mas
efectivo en su trabajo?

¢Las competencias estan relacionadas
con el desempefio del negocio?

¢ Ha encontrado competencias que sean

mas exitosamente aplicadas?
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lll. LA ADOPCION DE SISTEMAS FORMALES DE EVALUACION DEL
DESEMPENO EN ESPANA: VALORACION DE DISTINTAS EXPLICACIONES
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1. Introduccidn

En el capitulo anterior, se identificaba la implementacion de un sistema de gestidn
por competencias con un proceso de generacion de informacién sobre las
habilidades/conocimientos que deben de desarrollar los empleados de las empresas.
Por lo tanto la adopcion de sistemas de gestion por competencias implica la
adopcion de un sistema formal de evaluacion del desempeiio. Por sistemas formales
de evaluacion del desempefio se suele entender en la literatura como “la evaluacion
formal de los trabajadores al menos una vez al afio” (Addison y Belfield 2008:521)
basada en juicios y opiniones de supervisores, subordinados, companeros, otros
gerentes e incluso el propio empleado”. Este parece ser el proceso mas habitual de
evaluacion del desempefio de los trabajadores (Jackson y Schuler 2003) y quizas

también el mas facil de detectar por parte de los académicos.

La evaluacién del desempefio no sélo se circunscribe al ambito de la gestion de las
competencias. La evaluacion del desempefio se suele ver en la literatura como una
herramienta administrativa para evaluar el desempefio individual que provee de
informacion para la toma de decisiones en el ambito de la gestion de los recursos
humanos. La atencién principal de los académicos se ha centrado en analizar desde
distintas perspectivas las etapas que configuran dichos sistemas, como deben
organizarse cada una ellas y coordinar el conjunto de etapas que lo componen (ver
distintas revisiones de dicha literatura en Bretz et al. 1992; Levy y Williams 2004 o
Claus y Briscoe 2009) con el fin de mejorar las decisiones empresariales. Sin
embargo, dichas mejoras pueden depender del entorno en que se implante el
sistema de evaluacién. En este contexto parece clave entender dicho entorno y en
especial las caracteristicas de las empresas que finalmente utilizan dichos sistemas
de evaluacidén del desempefio, aspecto mucho menos analizado en la literatura y

sobre el que centra su atencion el presente trabajo.

Hasta donde alcanza nuestro conocimiento este ha sido el objetivo de trabajos como
el de Brown y Heywood (2005) para una muestra de empresas australianas; el de
Addison y Belfield (2008) para una muestra de empresas inglesas; el de Grund y
Sliwka (2009) para una muestra de trabajadores alemanes y mas tangencialmente el
de Bayo et al. (2011) para una muestra de empresas espafolas. Dichos trabajos han
contribuido a revelar algunas de las variables que mas influyen en la adopcion de
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dichos sistemas de evaluacién del desempefio y a sefialar algunos de los principales
argumentos teoricos que estan detras de dichas decisiones. El presente trabajo
intenta ordenar e identificar las principales teorias utilizadas y contrastar
empiricamente el peso que tienen cada una de ellas. A lo largo de dicho proceso se
han detectado algunas variables que, de acuerdo con los modelos teodricos
expuestos, podrian afectar la adopcion de los sistemas formales de evaluacién del
desempefio y que han sido escasamente analizadas hasta la fecha. Estas serian: el
grado de supervision directa sobre los trabajadores operarios, la utilizacién de
salarios por encima de la media (salarios de eficiencia), el nivel de riesgo y
competencia al que se enfrenta la planta productiva y por ultimo la inversion en
formacion especifica a cargo de la empresa. Todo este esfuerzo ha de permitir
mejorar nuestro conocimiento sobre cuales son los elementos claves que las
empresas estan considerando en el momento de adoptar los procesos formales de
evaluacion y a seleccionar y mejorar los principales argumentos tedricos que

respaldan dicha decision.

Las principales argumentaciones tedricas utilizadas provienen de la economia y han
adoptado en la mayoria de casos una perspectiva Coasiana, o de eficiencia. De
acuerdo con esta perspectiva (Coase 1960), en las organizaciones se
implementaran aquellas practicas organizativas que mejoren el bienestar conjunto
de todos los miembros de la organizacion, es decir; la riqueza generada. Esta vision
exige comparar los costes o recursos que se han de utilizar para implantar la
practica de gestion con el valor generado por los cambios en la motivacién y, como
consecuencia, con el comportamiento de los trabajadores y/o directivos. A partir de
ahi se han utilizado argumentos extraidos de la teoria del aprendizaje (Holmstrom
1982; Farber y Gibbons 1996; Bauer y Haisken-DeNew 2001; Altonji y Pierret 2001)
para analizar cambios en la motivacion intrinseca o de la teoria de la agencia
(Prendergast, 1999) para analizar cambios en la motivacion extrinseca de los
trabajadores como consecuencia de la implantacion de los sistemas formales de
evaluacion del desempefio. Frente a la perspectiva Coasiana, centrada en la
creacion de riqueza, la sociologia (Pfeffer y Salancik 1978; Pfeffer 1981; 1992;
Ocasio 1994) propone otras perspectivas mas centradas en la distribucién de la
riqueza. Es decir, hace un mayor énfasis en la influencia que tienen las practicas
organizativas en las relaciones de poder entre los distintos miembros de la
organizacion y sus consecuencias sobre la correspondiente distribucion de la

riqueza generada. En el tema concreto que nos ocupa, nos referimos al poder
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relativo de los sindicatos y su influencia en la implantacion de sistemas de

evaluacion del desempefio.

El presente trabajo se organiza de la siguiente manera. A continuacién se describen
con mas detalle las argumentaciones teodricas previamente esbozadas. En la
siguiente seccion del trabajo se presenta evidencia empirica referida a los
determinantes de la implantacién de los sistemas formales de evaluacién del
desempefio de los trabajadores operarios en una muestra de 347 establecimientos
industriales espafoles. En la tercera parte se describe la base de datos y en la
cuarta se presentan los resultados empiricos con la correspondiente evaluacion de
las distintas argumentaciones teodricas descritas. Finalmente las implicaciones vy

conclusiones cierran el trabajo.

2. Revisidn de la literatura.

2.1 Marco tedrico

La implantacidon de sistemas de evaluacion del desempefio es costosa para
la empresa (Katz 1986; Nurse 2005) tanto en términos de tiempo o esfuerzo, como
de dinero invertido. La literatura de RRHH enfatiza algunos de estos costes
vinculados a la definicidn inicial de los elementos del desempefio a medir y también
a la posterior medicion de dichos elementos. Algunos de estos costes los podemos
considerar como fijos, al ser independientes del numero de trabajadores sujetos a la
evaluacion por desempeno. Ejemplos de dichos costes fijos serian las reuniones por
parte del personal directivo (Bretz et al. 1992; Grote 2002; Quinn y Brockbank 2006)
o la eleccidon de las medidas de evaluacién (Landy y Farr 1980; Latham y Wexley
1981; Lord 1985; Latham 1986; Lazear 1986; Sulsky y Balzer 1988; Heywood et al.
1997 entre otros) y que en algunos casos implica la contratacién de asesores
externos a la empresa (Grote 2002). Sin embargo, no todos los costes destacados
en la literatura son independientes del numero de trabajadores sujetos a la
evaluacion del desempefio, también hay ejemplos de costes variables, como pueden
ser las reuniones con los trabajadores y el volumen de informacién a procesar (Miller
y Monge 1986; Schweiger y Leana 1986; Bretz et al. 1992; Stiglitz 2000; Pilbeam y
Corbridge 2010).

¢ Por qué hay empresas interesadas en incurrir en dichos costes? A partir de Brown

y Heywood (2005) se suele responder a dicha pregunta desde la perspectiva
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predominante en la economia de las organizaciones, la Coasiana. La organizacion
interna de las empresas atiende sustancialmente a criterios de eficiencia y por lo
tanto los sistemas de evaluacion del desempefio han de aportar algun valor a la
empresa y no solo costes. Desde esta perspectiva, la adopcion de estos sistemas
esta justificada cuando el valor que generan es superior al coste de su implantacion,
es decir, cuando la riqueza generada por adoptar los sistemas de evaluacion es

positiva, algebraicamente:
Riqueza ED = Valor ED — Costes ED > 0 [1].

¢, Cual es el origen del valor que generan los sistemas formales de evaluacion del
desempefio? Es habitual en la literatura asumir que la eficiencia de la empresa
depende de la actuacion o comportamiento de sus trabajadores (Argyris 2000;
Pilbeam y Corbridge 2010). Brown y Heywood (2005) analizan los sistemas formales
de evaluacion del desempefio como fuentes de generacion de informacion privada
(no esta directamente disponible para otras empresas y, en algunos casos, tampoco
para algunos de los trabajadores evaluados) sobre el comportamiento de los
trabajadores. De esta manera el valor de los sistemas de evaluacién se asocia a los
cambios de comportamiento que pueden derivarse de dicha informacién. Es habitual
dentro de la literatura (Deci et al. 1999; Ryan y Deci 2000; Osterloh y Frey 2000;
Osterloh et al. 2002; Benabou y Tirole 2003) diferenciar dos tipos de motivacién que

guian el comportamiento de los trabajadores, la intrinseca y la extrinseca.

La motivacion intrinseca supone que el comportamiento de las personas se orienta
hacia la satisfaccion de las necesidades de caracter psicolégico o al interés del
propio trabajador de actuar eficientemente por encima de las recompensas
materiales. En cambio, la motivacion extrinseca ocurre cuando los empleados son
capaces de satisfacer sus necesidades indirectamente, a través de una
compensacion monetaria por su desempeno eficiente. De esta manera, para las
empresas es interesante saber si la simple generacion de informacién sobre el
desempefio de los trabajadores es suficiente para crear valor, como sugeriria la
motivacion intrinseca, o es necesario relacionar explicitamente los sistemas formales
de evaluaciéon del desempefio con la retribucién de los operarios como parece

sugerir la motivacion extrinseca.

¢, Por qué la simple generacion de informacién puede crear valor?
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Las teorias del aprendizaje, aplicadas por ejemplo para el caso de las habilidades de
los trabajadores (Holmstrom 1982; Farber y Gibbons 1996; Bauer y Haisken-DeNew
2001; Altonji y Pierret 2001), pueden entenderse como un analisis formalizado de los
efectos de la informacion sobre los cambios de comportamiento en los individuos
derivados de la motivacion intrinseca. Por otro lado, la teoria de la agencia (ver
Prendergast 1999 para una sintesis de la literatura concreta a la que nos referimos)
lo seria para el caso de la motivacion extrinseca. A continuacién se discuten con

mayor detalle ambos marcos teoricos y otras posibles argumentaciones.

Los resultados en experimentos de laboratorio (Hannan et al. 2008; Eriksson et al.
2009) o en un quasi-experimento en una empresa real (Blanes y Nossol 2009)
aportan evidencia de que la informacion sobre los resultados de los trabajadores les
ha hecho incrementar su productividad sin una motivacion extrinseca aparente. Se
puede entender que ha existido un proceso de aprendizaje. Formalmente se suelen
analizar dichos procesos adoptando una perspectiva Bayesiana (Bayes 1763; 1958)
un ejemplo son los trabajos que las han aplicado para analizar el proceso de
aprendizaje sobre las habilidades de los operarios (Holmstrom 1982; Farber y
Gibbons 1996; Bauer y Haisken-DeNew 2001; Altonji y Pierret 2001). La informacion
que generan los sistemas de evaluacion es utilizada tanto por los trabajadores como
por la empresa (responsable de RRHH o supervisores directos) para cambiar sus
creencias previas sobre las habilidades o competencias de las personas o sobre
cuales de esas competencias son importantes a nivel organizacional y de puesto de
trabajo. Una prediccion de esta literatura es que cuantas mas veces se observa un
mismo fendmeno, por ejemplo el desempeino o esfuerzo de un trabajador, mas
precisa es la estimacion que tenemos de sus habilidades o competencias. Sin
embargo, un mismo desempefio provocara una mayor variacion en nuestras
expectativas si ocurre en el primer aino de observacién que si ocurre en los afos
sucesivos, es decir; el valor de la informacion es decreciente con el paso del tiempo
(Murphy, 1986).

Por otra parte, hay quienes enfatizan que la informacion no sélo favorece el
aprendizaje, sino que puede aumentar directamente la motivacion intrinseca.
Algunos autores (Cleveland et al. 1989; Murphy y Cleveland 1995; Cawley et al.
1998; Argyris 2000; Boswell y Boudreau 2002; Catano et al. 2007) sugieren que la
implementacion de la evaluacion del desempeio, ademas de generar informacion,
tiene otros efectos complementarios. La mayor interaccion de los supervisores con
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los trabajadores hace que éstos ultimos se sientan mas integrados en la empresa
aumentando su motivacion intrinseca y su productividad, lo que se transforma en un
mayor involucramiento con el trabajo y por lo tanto en una mayor participacion en las
iniciativas de mejora impulsadas por el empleador (Blinder 1989; Cawley et al. 1998;
Tjosvold 1998; Gary 2003; Brown y Heywood 2005). Dichas predicciones se pueden
expresar en términos del valor de los sistemas de evaluacion del desempefo. En

resumen;

El valor de los sistemas de evaluacion del desempefio aumenta si éste permite
evaluar el desemperio de un mismo trabajador mas veces. Ello provee mas
informacion y al mismo tiempo facilita una mayor colaboracion con la empresa,

generando asi una mayor motivacion intrinseca.

Como ya se ha mencionado, la teoria del aprendizaje se ha aplicado para el caso de
las habilidades de los trabajadores (Holmstrom 1982; Farber y Gibbons 1996; Bauer
y Haisken-DeNew 2001; Altonji y Pierret 2001). En estos modelos las
habilidades/competencias de los trabajadores son innatas, es decir se mantienen

constantes a lo largo del tiempo y las empresas van aprendiendo sobre las mismas.

En este caso esta informacion también es util para mejorar las decisiones de los
directivos, especialmente las relacionadas con la asignacion de trabajadores a
puestos de trabajo (Kleiman y Durham 1981; Cleveland et al. 1989; Gibbons y
Waldman 1999; Garicano 2000, Boswell y Boudreau 2000; Waldman 2003; Bayo-
Moriones y Ortin-Angel 2006; Ortin-Angel y Salas 2007, entre otros) y las de
formacion (Drenth 1984; Cleveland et al. 1989; Tannenbaum y Yukl 1992; Grote
2002; Youngcourt et al. 2007). A través de la formacion, las empresas intentan
mejorar las competencias de sus trabajadores y su productividad (Tannenbaum y
Yukl 1992; Knoke y Kalleberg 1994, Acemoglu y Pischke 1998; Beaver y Hutchings
2006). Mejor informacion sobre las competencias previas de los empleados mejorara
las decisiones sobre qué formacion y qué personas es prioritario que la reciban vy, a
posteriori, los sistemas de evaluacion también proveeran la informacién necesaria
para evaluar los resultados de dichos programas de formacién. En definitiva, es de
esperar que el valor de los sistemas de evaluacion del desempefio aumente si la

informacion generada se utiliza para las decisiones de formacién y promocion.

Sin embargo, el principal efecto de la evaluacion del desempefio destacado por la

literatura es el que puede tener sobre la motivacién extrinseca. Es decir; la
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evaluacion del desempeio es una consecuencia de haber adoptado una politica
retributiva concreta. La teoria de la agencia sugiere que la motivacion extrinseca de
los trabajadores puede incrementarse a través de contratos que vinculen la
compensacion de los mismos a su desempefno (para una sintesis ver Prendergast
1999). Para poner en practica dichos contratos de incentivos es necesario utilizar la
informacion generada por los sistemas de evaluacion. Es decir; el valor de esta
informacion estara ligado al incremento de la motivacion extrinseca que se alcance

con el uso de dichos contratos.

Esta teoria sugiere que la efectividad de estos contratos se reducira cuando mejor
se pueda observar el comportamiento del empleado y menor sea su grado de
discrecionalidad. En estos entornos, el salario fijo permite compensar al trabajador
por su motivacion intrinseca y el papel de la motivacion extrinseca es practicamente
nulo. Por el contrario, la motivacion extrinseca parece jugar un papel importante
cuando la autonomia o discrecionalidad de los empleados es mayor y observar su
comportamiento es costoso, por lo que los resultados de la motivacion intrinseca son
dificiles de evaluar. Las principales lineas de investigacién (Baker 1992; Prendergast
1999; 2000; 2002(b)) se han desarrollado para entender en estos contextos el
disefo Optimo de contratos de compensacion lineales, donde la retribucién de los
trabajadores se compone de una parte fija y una determinada cantidad proporcional

al nivel de desempefio obtenido durante un determinado periodo de tiempo.

Dado que en estos contextos el nivel de desempefio no es un indicador perfecto del
comportamiento de los trabajadores, estos sistemas de compensacion estan
traspasando parte del riesgo de la empresa a los trabajadores (Holmstrom 1979;
Prendergast 1999; 2000; 2002(a); Lazear 2000). Este traspaso de riesgo es
economicamente ineficiente si los empresarios son menos adversos al riesgo (De
Meza y Southey 1996) o, a iguales niveles de aversién, los propietarios de las
empresas pueden diversificar mucho mejor sus carteras de inversion que los
trabajadores. En este contexto, esta literatura predice que el nivel de incentivos, y
por lo tanto su capacidad de generar motivacion extrinseca, disminuira en aquellos
casos en donde los trabajadores sean mas adversos al riesgo 0 asuman mayores

niveles de riesgo. En resumen;

El valor de los sistemas de evaluacion del desemperio aumenta con la dificultad de

observar el comportamiento de los trabajadores y con su nivel de autonomia, y su
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valor disminuye, con el grado de aversion al riesgo y el nivel de riesgo que asume el

trabajador.

La literatura ha analizado otras formas de proveer incentivos distintos a la retribucion
variable. Por ejemplo, a los trabajadores se les puede pagar un bono o prima al final
del ano si su desempefio supera unos determinados objetivos, pagandoles por
encima del mercado y despidiéndoles si el desempefo es inferior al minimo que
acepta la empresa (salarios de eficiencia: Shapiro y Stiglitz 1984), o promocionando
a aquellos que obtienen mejores niveles de desempefio (Torneos: Lazear y Rosen
1981). En todos estos casos, la motivacion extrinseca proviene de asociar la
compensacion al nivel de desempefio de los trabajadores. La compensacion puede
ser en forma de bono, de rentas (diferencia de salario que se cobra con el del
mercado) continuidad en el trabajo, o promocion laboral. Si los resultados de la
evaluacion se utilizan para la toma de estas decisiones, compensaciones, despidos
0 promociones, la utilizacion de todos estos mecanismos de incentivos tendra un
efecto positivo sobre el valor de implementar dicho sistema formal de evaluacion. Sin
embargo, la combinacion optima de los distintos mecanismos no es tan clara. Por
ejemplo, los efectos de aumentar la retribucién variable, dependera del grado y
disefio de las promociones internas o de los salarios de eficiencia, pudiendo incluso
tener efectos negativos si se incentiva el esfuerzo por encima del socialmente
eficiente. CoOmo se interrelacionan dichos mecanismos vy, por lo tanto, qué efecto

predomina es una cuestion empirica.

En contraste con el tipo de analisis efectuado hasta aqui, desde la perspectiva
socioldgica el analisis del disefio de las organizaciones se hace sobre todo a través
de relaciones de poder (Pfeffer y Salancik 1978; Pfeffer 1981;1992; Ocasio 1994).
Una forma de relacionar ambos enfoques es suponiendo que dicho poder se refiere
a la capacidad de apropiarse la riqueza generada por la empresa. En la
implementacion de los sistemas de evaluacion dos son los stakeholders
involucrados en esa decision, por un lado la direccion de la empresa en
representacion de los accionistas, y por el otro, la fuerza laboral representada en
este caso por los sindicatos. La direccion de la empresa es quien finalmente decide
la implantacién de éstos sistemas, por lo que si tuviera el poder de apropiarse toda
la rigueza que genera la empresa, su criterio de decision seria el puesto de
manifiesto en la ecuacion [1] y analizado hasta el momento. Sin embargo, si la

implantacion de los sistemas de evaluacion pueden afectar a las relaciones de poder
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entre la empresa y sus trabajadores, teniendo estos ultimos cierto poder de
apropiarse parte de la riqueza generada, entonces los beneficios de la evaluacion

del desempenio para los accionistas se expresarian como:

Beneficios ED = Riqueza ED - Efecto poder = Valor Informacién — Costes Generar

informacion - Efecto poder [2]

Por lo que los accionistas, o sus representantes los directivos, adoptaran los
sistemas de evaluacion del desempefio cuando los beneficios de los accionistas

sean positivos, Beneficios ED> 0.

Entre las fuentes de poder mas citadas en la literatura estan las diferencias de
informacion (Aghion y Tirole 1997; Rajan y Zingales 1998; Stiglitz 2000). Los
sistemas formales de evaluacion del desempefo basicamente aumentan la
informacion que la empresa tiene sobre los trabajadores. En este sentido puede ser
considerados como una fuente de mayor poder para la gestién o direccion de la
empresa. Como consecuencia de ello los trabajadores plantearan reticencias a su
implementacion. Es de esperar que en aquellos casos donde inicialmente los
trabajadores tengan mas poder, mas baja sera la probabilidad de que se implanten

dichos sistemas de evaluacion del desempeiio.

2.2 Relacion con aproximaciones empiricas previas

Los articulos de Brown y Heywood (2005); Addison y Belfield (2008); Grund y Sliwka
(2009) configuran la literatura empirica mas estrechamente relacionada con el
presente trabajo. En ellos se analiza cdmo las caracteristicas de la fuerza laboral o
individual, el control en el puesto de trabajo, las practicas relacionadas a la
administracion de RRHH y los factores estructurales o caracteristicas del
establecimiento han influido en la adopcion de practicas de evaluacion formal del
desempefio. Bayo et al. (2011) utilizan dicho tipo de analisis para entender la
seleccion muestral que se produce en su trabajo, ya que su enfoque se centra en
analizar los determinantes de varias de las dimensiones que componen el proceso
de evaluacion del desempefio (el tipo de medida usada —objetiva y subjetiva-,
quienes son los responsables de la evaluacion y la frecuencia con la que se evalua).
En base al planteamiento tedrico expuesto hemos sintetizado y reordenado las
principales variables utilizadas en dichos trabajos en cinco categorias distintas:

Economias de Escala, Motivaciéon intrinseca, Motivacion extrinseca, Practicas de
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RRHH y Poder de los sindicatos. El objetivo es valorar el peso que los criterios de
eficiencia tienen sobre los argumentos basados en el poder de los trabajadores. Los
criterios de eficiencia se entienden reflejados por las variables relacionadas con el
valor y los costes de adoptar un sistema formal de evaluacién del desempefio, que
tal como se ha descrito en la seccion anterior se veran favorecidos por la mayor
presencia de Economias de Escala, Motivacion Intrinseca y Motivacion Extrinseca
de los operarios. Ademas se sugieren algunas variables adicionales que, a raiz de la
discusién tedrica previa pueden ser relevantes. A continuacion se describen cada

una de las variables y se justifica dicha clasificacion.

2.2.1 Economias de escala

Existe un conjunto de variables como el numero de operarios de la empresa, 0 en su
defecto las plantas que la empresa posee, el tamafio de las plantas o el porcentaje
que los operarios representan sobre el total de trabajadores de la planta,
relacionadas con el numero de trabajadores sujetos a evaluacién. Su inclusién se
suele justificar por la existencia de ciertos costes fijos al implantar el sistema de
evaluacién del desempeno (Latham 1986; Lazear 1986; Sulsky y Balzer 1988; Bretz
et al. 1992; Heywood et al. 1997; Stiglitz 2000; Grote 2002; Quinn y Brockband 2006,
entre otros). Asi, a medida que aumenta el tamafio de la empresa —numero de
trabajadores o plantas- el coste de evaluar a un trabajador adicional disminuye, por
lo que si el valor de evaluar a un trabajador no decrece con la escala', la riqueza
generada por la implantacion de un sistema de evaluacion del desempefio aumenta
con el tamafo de la empresa. En la literatura empirica mencionada, las alusiones a
los costes de implementar un sistema con estas caracteristicas se limitan a este
efecto escala. El resto de variables se suelen relacionar con el valor de implantar

dichos sistemas de evaluacion formal o con el efecto poder.

2.2.2 Moativacion Intrinseca

La participacion voluntaria de los trabajadores en actividades propuestas por la
direccion se ha interpretado como una medida de la motivacion intrinseca de los
trabajadores. Si la evaluacién del desempefio genera mayor motivacion intrinseca de

los trabajadores o dicha evaluacion es mas efectiva cuando esta motivacion es

Las teorias expuestas parecen sugerir que si algiin efecto existe es que el valor aumenta con la escala. Las comparaciones de resultados
pueden permitir evaluaciones relativas y un mejor aprendizaje.



superior. Es de esperar una relacién positiva entre la evaluacion del desempefio y la

presencia de dichos sistemas de mejora y/o la participacion de los trabajadores.

Otros de los beneficios derivados es que los trabajadores tomaran una serie de
decisiones u acciones cuya efectividad dependera de la calidad de la informacion
disponible. Las teorias del aprendizaje o de las habilidades de los trabajadores
sugieren que la calidad de la informacion provista por los sistemas de evaluacién del
desempefio depende de la informacion previa disponible y la cantidad de veces que
un trabajador ha sido evaluado. En los citados trabajos empiricos (Brown y Heywood
2005; Addison y Belfield 2008; Grund y Sliwka 2009; Bayo et al. 2011) se intenta
capturar informacién sobre la edad de la plantilla. Si las edades de incorporacion a
las empresas son similares, cuanto mas joven es la plantilla mas podran aprender
los trabajadores y la empresa sobre las habilidades y/o competencias de éstos a
través de los sistemas de evaluacién. Una forma de intentar controlar por las edades
de incorporacion es utilizando informacion sobre el grado de rotacion de los
trabajadores o a través del uso de contratos eventuales. A similar edad de la
plantilla, una alta rotacién o la presencia de muchos trabajadores eventuales implica
una menor permanencia en la empresa y por lo tanto es de esperar que el valor de

los sistemas de evaluacion del desempefio sea menor.

2.2.3 Motivacién Extrinseca

La teoria de la agencia realiza una serie de predicciones sobre si los contratos de
remuneracion que dependen proporcionalmente del desempeno de los trabajadores
pueden generar mas valor, y por lo tanto es de esperar que haya mas probabilidades
de implantar sistemas de evaluacion. El valor de los sistemas de evaluacion
aumenta con la dificultad de observar el comportamiento de los trabajadores y con
su nivel de autonomia, y disminuye con el grado de aversion al riesgo y el nivel de

riesgo que asume el trabajador.

Los trabajos citados (Brown y Heywood 2005; Addison y Belfield 2008; Bayo et al.
2011) han utilizado informacion sobre el tramo de control de los mandos intermedios
0 su medida inversa, porcentaje de mandos intermedios en la planta productiva,
como un indicador de la dificultad de observar el comportamiento de los
trabajadores. Tramos de control pequefos o altos porcentajes de mandos

intermedios permiten obtener informacion casi perfecta sobre el esfuerzo de los
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trabajadores y por lo tanto dejan poco margen a la necesidad de contratos de

incentivos y a la implantacién de sistemas formales de evaluacion del desempeno.

Por otra parte, la autonomia se ha medido por la capacidad que tienen los operarios
para decidir sobre la organizacién de su trabajo. De acuerdo con la teoria de la
agencia es de esperar que una mayor autonomia conlleve una mayor utilizacion de
los incentivos (Prendergast 2002 (a)) y por lo tanto es mas probable el uso de
sistemas formales de evaluacién. En estos modelos (Mirless 1976; Holmstrom, 1979;
Lazear y Rosen 1981; Lambert 1983; Murphy 1986), el riesgo que finalmente
asumen los trabajadores esta inversamente relacionado con la calidad de la
informacion sobre su comportamiento que finalmente dispone la empresa. Dicha
calidad de la informacion depende de factores exdgenos, riesgo inherente a las
actividades de dicha empresa, pero también de decisiones de la propia organizacion,
como son los esfuerzos que ésta haga para su obtencion. En este sentido
introduciremos variables relacionadas con el grado de supervision de los

trabajadores y los factores exdgenos de riesgo.

En este caso esperamos que la implementacion de los sistemas formales de
evaluacion del desempeno esté positivamente relacionada con el grado de
supervision y negativamente relacionada con el nivel de riesgo. Tal y como sefalan
Murphy y Cleveland (1991), el jefe inmediato del trabajador es el responsable de
supervisar el cumplimiento y desempefio del subordinado. Sin embargo, el personal
administrativo o el departamento de recursos humanos pueden actuar como un
apoyo a dichas actividades de supervision. En este sentido, algunos trabajos (Brown
y Heywood 2005; Addison y Belfield 2008; Bayo et al. 2011) han introducido
variables relacionadas con el peso del personal de recursos humanos o de
administraciéon en la empresa, argumentando que su presencia favorece el uso de la

evaluacion del desempernio.

Existen otras variables que, aunque su relacién con la teoria de agencia no sea tan
clara, también se han asociado con la misma. En concreto variables referidas al nivel
de educacion de los operarios y al porcentaje de trabajadores que son mujeres. Se
ha argumentado que el nivel de educacion estaria positivamente correlacionado con
la productividad marginal del esfuerzo de los trabajadores, o que aumentaria los
beneficios de la utilizacién de los incentivos (Mincer 1974; Harris y Holmstrong

1982). Por ultimo, hay autores (Cowling 2000; 2002) que sugieren que las mujeres
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son mas adversas al riesgo, por lo que este colectivo requeriria menos incentivos y
por lo tanto cuanto mayor sea su representacion menor sera el valor de implantar

sistemas de evaluacién del desempefio.

Algunos trabajos teoricos enfatizan la relacion positiva entre grado de competencia
en el mercado y utilizacién de incentivos (Raith 2003), es por ello que incluiremos en

nuestro analisis indicadores de dicho nivel de competencia.
2.2.4 Practicas de Recursos Humanos.

De acuerdo con los modelos tedricos antes descritos, parte del valor de un sistema
formal de evaluacion del desempefo esta asociado a la utilizacion de la informacién
que genera en la aplicacion de determinadas practicas de RRHH, -incentivos,
salarios de eficiencia, promociones internas o formacion-. Los estudios empiricos
aludidos incluyen variables que miden el grado de implementacion de dichas

practicas en los distintos establecimientos industriales

En concreto los trabajos previos han utilizado medidas de la presencia de
promociones internas, de incentivos o el pago relacionado al desempefio individual,
y los niveles de inversion en formacion. En nuestro caso, ademas intentamos hacer
un esfuerzo por medir la utilizacién de salarios de eficiencia y el grado de

especificidad en la formacion del trabajador operario.

La razén de formar una categoria aparte con estas practicas, es que reflejan el
ambito de decision de la direccion en donde es mas factible utilizar la informacion
que generan los sistemas formales de evaluacion del desempefio. Dicha utilizacion,
podria justificarse tanto desde la teoria del aprendizaje como de la agencia. Por
ejemplo, las promociones se podrian basar en los resultados tanto para motivar a los
trabajadores, como para buscar una mejor asignacion en funcién de sus habilidades.
Es mas, en el caso de la teoria de la agencia, los distintos mecanismos se podrian
combinar para conseguir una mayor motivacién extrinseca. Sin embargo, es dificil
establecer la combinacién 6ptima, en definitiva predecir los efectos concretos que
las combinaciones de tales practicas van a tener sobre el valor de la informacién

generada y por lo tanto el signo esperado de dichas variables.
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2.2.5 Poder de los sindicatos.

Es habitual trabajar con variables relacionadas con el poder de los sindicatos en la
empresa. Como se ha comentado anteriormente, la informaciéon que proporcionan
los sistemas de evaluacion formal del desempefio puede disminuir el poder de los
sindicatos y por lo tanto éstos podrian oponer resistencia a su implantacion. Es de
esperar que dicha resistencia tenga mayor éxito en aquellas plantas donde los

sindicatos tengan una mayor presencia o poder.

En la mayoria de trabajos se controla por los sectores industriales donde operan las
empresas. Considerando la diversidad y la complejidad de las actividades que cada
una de las industrias realizan, el uso de un sistema formal de evaluacion podria

diferir entre ellas.

Los trabajos anteriormente citados han analizado el impacto de las distintas
variables en la adopcioén de los sistemas formales de evaluacién del desempefio. Sin
embargo, una cuestion permanece sin explorar, la capacidad explicativa que tienen
los distintos argumentos tedricos expuestos anteriormente en dicha decision. Los
siguientes apartados muestran la metodologia utilizada para intentar abordar la

pregunta anterior.

3. Metodologia.

3.1 Descripcion de la base de datos

La implantacién de la evaluacidon del desempefio se analiza a través de un
cuestionario que recoge informacion sobre 347 establecimientos industriales
espanoles. Para la seleccién de los establecimientos se partidé de la base de datos
de las Camaras de Comercio (CAMERDATA) y el Directorio Central de Empresas
(DIRCE), restringiendo la muestra a aquellas empresas espafolas manufactureras
cuyo tamano era igual o mayor a 50 trabajadores y estuvieran ubicadas en la
peninsula (por limitaciones econdémicas se excluyen las Islas Canarias y Baleares,
asi como las comunidades con menos tejido industrial, Extremadura y Castilla La
Mancha). De un total de 3000 establecimientos que cumplian con los requisitos
anteriores se selecciond una muestra de 400 establecimientos lo mas representativa
posible en cuanto a distribucidn sectorial, geografica y de tamaro. Entre Diciembre

del 2007 y Abril del 2008 se rellenaron los cuestionarios a través de entrevistas
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personales con directivos del establecimiento o planta industrial’®. Las entrevistas
fueron llevadas a cabo por personal especializado de la empresa de Estudios de
Opinion y de Mercado CIES, S.L. La duracion aproximada de cada entrevista fue de

50 minutos.

El cuestionario fue disefiado conjuntamente por investigadores de las Universidades
de Navarra, Zaragoza, Islas Baleares y la Universidad Autbnoma de Barcelona y se
estructur6 en grupos de preguntas sobre a) las caracteristicas generales del
establecimiento, b) caracteristicas del proceso de produccién, normas de calidad y
tecnologia, c) las practicas de RRHH aplicadas a los operarios de planta, d) la
organizacion del trabajo de dichos operarios, €) las relaciones con otras empresas,
asi como las caracteristicas de la organizacion matriz. Toda la informacion
cuantitativa hace referencia al afio 2005 lo que permite homogeneizar y comparar la
informacion de las distintas empresas. El tipo de preguntas es similar al utilizado por
Osterman (1994; 2000) para los EEUU o la encuesta sobre las relaciones
industriales en los puestos de trabajo en Australia o Gran Bretaia (Brown y
Heywood 2005; Addison y Belfield 2008) o la encuesta sobre las practicas de gestion
de recursos humanos en las empresas espafolas (Bayo et al. 2011). A continuacion
se describen las variables que se van a utilizar en el presente trabajo (para mas
detalles ver apéndice). Como hay algunos casos en que no existe informacién sobre

todas las variables, la muestra finalmente utilizada consta de 347 observaciones.

3.2 Definicion de las variables

El objetivo del presente trabajo es analizar la implantacion de sistemas de
evaluacion del desempefo en la muestra de establecimientos antes descrita. Para
ello al encuestado se le pidié que manifestara en una escala de 1 a 5 su grado de
acuerdo (1 total desacuerdo y 5 total acuerdo) con la siguiente afirmacion: se evalua
formalmente el rendimiento de los operarios de la planta. EI 10% de los
establecimientos manifestaron estar en total desacuerdo, el 9% en desacuerdo, el
15% ni de acuerdo- ni en desacuerdo, un 61% de acuerdo y un 5% totalmente de
acuerdo con la afirmacion anterior. Dada la distribucion de las respuestas, y para
hacer comparables los resultados con los de la literatura (Brown y Heywood 2005;
Addison y Belfield 2008; Grund y Sliwka 2009; Bayo et al. 2011), se crea la variable
Evaluacion del desemperio que toma el valor de uno para aquellos establecimientos

12 i ) ) . .
Un 17% de las encuestas las respondieron los directores o jefe de personal, un 16% el director general-gerente, un 13% el administrador, un 12% los

directores o jefes de produccion, un 9% los directores de planta o establecimiento y el resto otros cargos.

69



que se han mostrado de acuerdo o en total acuerdo con la afirmacién anterior (65%

de las empresas) y cero en caso contrario (35% de las empresas).

De esta manera se propone estimar una aproximacién a la ecuacion [2]:

Beneficios ED=B X; + & [3]

a través de modelos binarios donde para la planta J, la variable Evaluacion
desemperio toma valor 1 cuando la variable latente beneficios de la evaluacion del
desempefio toma valores positivos (Beneficios ED; > 0) y cero en caso contrario. X
es un vector de variables explicativas que, de acuerdo con la discusion teorica,
pueden estar relacionadas con los beneficios de la adopcion de sistemas formales
de evaluacion del desempefio, es decir con sus costes de implementacion, con el

valor de la informacién que proveen, y con las relaciones de poder entre la empresa

y los trabajadores. La distribucion del término de error®s determinara la
especificacion concreta a utilizar, logit o probit, siendo B el vector de parametros a

estimar.

En base a la discusion tedrica las variables independientes (X) se han clasificado en
funcion de su relacion con los conceptos de: j) Economias de Escala, iij) Motivacion
intrinseca, iii) Motivaciéon extrinseca, iv) Practicas de RRHH, v) Poder de los
sindicatos y las dummies de industria. La Tabla 1 presenta un sumario de las

variables utilizadas y sus estadisticos descriptivos.

3.2.1. Economias de escala

La informacion disponible hace referencia al nUmero de trabajadores de la planta en
el ano 2005 y si la empresa dispone de otras plantas productivas en Espafia o bien
en el Extranjero. De esta manera dos seran las variables relacionadas con el
concepto de economia de escala que se introducen en el analisis: Trabajadores de
la planta y Multiplantas. La variable Trabajadores de la planta es una variable
continua que, como en la mayoria de trabajos previos, muestra una alta
concentracion de valores por debajo de la media. Ello recomienda la utilizacion de su
transformacion logaritmica (Ln (Trabajadores de la planta)) en las distintas
estimaciones ya que presenta una distribucion menos sesgada y mas similar a la

distribucion normal.

70



Cabe mencionar que en la mayoria de trabajos anteriores disponen de informacion
sobre la estructura de la plantilla. En nuestro caso concreto se dispone de
informacion sobre el porcentaje de la plantilla que eran operarios de produccion,
mandos intermedios y personal de administracion en el afio 2005, ademas del
porcentaje de operarios que tienen un contrato de trabajo eventual™ y el porcentaje
de operarios que son mujeres. Aunque en muchos trabajos se utilizan dichos
porcentajes/ratios, ello implica que el numero total de trabajadores aparezca tanto en
el numerador como en el denominador de varias variables explicativas dificultando
conocer cual es el efecto estimado de un incremento en el numero de trabajadores,
y por lo tanto la correcta interpretacion de los coeficientes asociados a las distintas
variables. Para clarificar las interpretaciones, hay que tener en cuenta que siempre

podemos expresar el numero de trabajadores de una planta como:

, . Mandos Ad min istracion Mujeres Eventuales
Trabajadores planta = Operarios(1 + —)(1 + —)(1+
Operarios Mandos + Operarios Hombres fijos

Donde operarios hace referencia al numero de operarios fijos y hombres. Si

tomamos logaritmos:

LnTrabajadores planta = LnOperarios + La(l + M) + Ln(l+ Ad min istracion

Operarios Mandos + Operarios

Ln(l + Mujeres Y+ Ln(l + Eventuales
Hombres fijos

Se observa que el logaritmo del niumero de trabajadores de la planta es la suma de 5
efectos. El efecto del numero de operarios (hombres vy fijos) y que identificaremos
con las economias de escala. El efecto del tramo de control (Mandos/Operarios), el
efecto del peso del departamento de administracion (Administraciéon / (Mandos
+Operarios)), el efecto de la composicion de género (Mujeres/Hombres) y el efecto

del grado de eventualidad de la plantilla (Eventuales/Fijos).

En las estimaciones utilizaremos como variable explicativa el numero de
trabajadores de la planta. Para que el coeficiente se pueda identificar con diferencias
en el efecto de las economias de escala, es necesario controlar por el resto de ratios

3 Los trabajadores eventuales son un grupo de trabajadores que laboran dentro de una empresa por una permanencia corta. Segiin el art.
15.1.b ET incluye entre los contratos de duracion determinada a los celebrados para atender las exigencias derivadas de “circunstancias del
mercado, acumulacion de tareas o exceso de pedidos” El ET fija a estos contratos una duracion maxima de seis meses dentro de un periodo
de doce, contados desde que se produzcan dichas circunstancias; la duracion de dicho periodo puede modificarse en convenio colectivo
sectorial, hasta un maximo de 18 meses, no pudiendo exceder la duracion del contrato de las tres cuartas partes del referido periodo (13.5).
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antes descritos. Los coeficientes asociados a cada ratio (téngase en cuenta que™

L”(“’”)z”), indican el efecto que puede tener cada uno de los elementos de la

estructura de la plantilla.

En el caso de la variable Multiplantas, ésta se define como dicotdmica que toma
valor uno si la organizacién matriz posee otras plantas de produccion en Espafia o
en el Extranjero y cero en caso contrario. En este ultimo caso es posible distinguir si
las otras plantas estan en Espafa o en el extranjero, o si se producen ambas cosas
a la vez. En las pruebas realizadas no se han verificado diferencias significativas en
funcion de donde se ubicaban las plantas productivas, por lo que en aras de la
simplicidad, en los resultados expuestos so6lo se ha considerado si la empresa tiene
o0 no otras plantas productivas’®. Como se puede observar en la Tabla 1, la plantilla
media de las plantas era de 197 trabajadores y en el 56% de los casos, los
establecimientos cuentan con otras plantas de produccién. Es de esperar que las
economias de escala, y por lo tanto la probabilidad de adopcion de sistemas de
evaluacion del desempefio, aumenten con el numero de plantas donde se

implementa dicha evaluacién y el tamano de dichas plantas.

3.2.2. Motivacién Intrinseca

Tres son las variables que se encuentran relacionadas con el aprendizaje descrito, la
Rotacion de personal, la importancia de los Trabajadores eventuales y la
participacion del operario. La variable Rotacion de personal es una variable
dicotbmica que toma valor uno si el establecimiento ha realizado alguna suspension
de contrato fijo a operarios de produccién en el ultimo afo y cero en caso contrario.
La variable Trabajadores eventuales se mide a través del ratio numero de operarios
de produccién del establecimiento que tienen un contrato de trabajo eventual sobre

el numero de operarios de produccién del establecimiento que tienen un contrato
Eventuales

indefinido, /°* . Finalmente la variable Participacién del operario se refiere a la
participacion de los operarios en reuniones perioddicas para identificar, seleccionar,
analizar, discutir y proponer soluciones a problemas relacionados con su trabajo. El

encuestado debia valorar esta participacidon en una escala de Likert con cinco

14 Las estimaciones no varian sustancialmente si en vez de Ln (1+r) se utiliza simplemente el ratio r. Para facilitar la comparacion con otros trabajos
hemos mostrado los resultados utilizando como variables explicativas los ratios (r). Los autores ponen a disposicion de quién lo solicite las estimaciones
con el Ln(1+r) de los distintos ratios definidos.

Los otros resultados estan disponibles bajo peticion a los autores.
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valores (1 Total desacuerdo y 5 Total acuerdo). Un 13% indicé un total desacuerdo,
un 22% se manifesté en desacuerdo, un 24% ni de acuerdo ni en desacuerdo, un
38% en acuerdo y el restante 3% mostré un total acuerdo. Por lo que se crea la
variable Participacion del empleado que toma valor uno para aquellos
establecimientos que manifestaron su acuerdo y total acuerdo y cero en caso
contrario. A lo largo del trabajo se producirdn agregaciones de informacion
semejantes a la anterior resumiendo la variable en dos categorias lo mas parejas
posibles en relacion al porcentaje de respuestas que acumulan cada una de ellas.
En todos los casos el objetivo es reducir el numero de variables independientes para
facilitar la exposicion e interpretacion de los resultados, ademas de eliminar posibles
problemas de multicolinealidad. Se ha verificado que las principales conclusiones no
son sensibles a dichas agrupaciones, si en algun caso lo son, se han considerado

mas categorias.

Como se puede observar en la Tabla 1, en s6lo un 16% de los establecimientos se
realizd suspensiones de contrato fijo a alguno de los operarios de produccion. Por
cada 100 trabajadores con contrato indefinido hay 31 trabajadores eventuales y en el
41% de los establecimientos los operarios participan en reuniones de mejora de la
organizacion. Es de esperar que la motivacion intrinseca, y por lo tanto la adopcion
de sistemas de evaluaciéon del desempeiio, estén positivamente relacionados con la
participacion del operario y negativamente relacionados con la rotacion de

trabajadores y por lo tanto su eventualidad.

3.2.3. Motivacion Extrinseca

Las variables disponibles relacionadas con la motivacién extrinseca son: el ratio de
Mandos intermedios por operario, importancia del Personal de administracion,

importancia de las trabajadoras operarias mujeres, supervision, autonomia, riesgo,
Mandos
competencia y estudios. La variable Mandos intermedios por operario, “P%"%5 es la

inversa del tramo de control, y es indicativo de la capacidad de extraer informacion
directa del esfuerzo realizado por los trabajadores sin coste adicional alguno. De
manera semejante se define el personal de administracion, ratio del numero de

trabajadores de administracion sobre la suma del numero de trabajadores de
Ad min istracion

mandos intermedios y operarios de produccién Mandos + Operarios. | g importancia de las

73



Trabajadoras operarias mujeres se midio a través del ratio numero de trabajadoras

Mujeres

mujeres sobre numero de trabajadores hombres, f{ombres  Respecto al grado de

supervision de los operarios, la informacion disponible es similar a la del caso
anterior, al encuestado se le pidié que manifestara en una escala de 1 a 5 su grado
de acuerdo (1 Total desacuerdo y 5 Total acuerdo) con la siguiente afirmacion: Los
operarios estan muy supervisados mientras realizan su trabajo. Un 3% se mostro en
total desacuerdo, un 18% en desacuerdo, un 31% ni de acuerdo ni en desacuerdo,
un 43% en acuerdo y el restante 5% en total acuerdo. Dicha informacién se sintetizé
a través de la variable Supervision que toma el valor de uno para aquellos
establecimientos que manifestaron su acuerdo o total acuerdo con la afirmacion
anterior y cero en caso contrario. El grado de autonomia de los operarios se mide a
través de una valoraciéon del encuestado (escala de 1 nula o muy baja a 5 muy alta)
sobre la autonomia del operario para decidir la ejecucién (cuando, como y en qué
secuencia) de las tareas asignadas. Un 16% indic6 que nula o muy baja, un 25%
baja, un 53% normal, un 6% alta y nadie indico que era muy alta. La informacion
anterior se sintetizdé a través de la variable Autonomia que toma el valor de uno
cuando la autonomia de los operarios es muy alta, alta y normal y cero en caso
contrario. Para medir el riesgo de la planta industrial, al encuestado se le solicitd que
valorara en una escala de 1 a 5 (1 Muy baja y 5 Muy alta) la predecibilidad de la
cuantia de los pedidos que recibe la planta. Un 1% indicé muy baja, un 13% baja, un

43% normal, un 34% alta y el resto 8% indicé muy alta.

Como en este caso los resultados se muestran sensibles a las agrupaciones, se
crearon tres variables binarias relacionadas con el riesgo. Riesgo Alto que toma el
valor de uno para aquellas plantas que consideran una predecibilidad baja y muy
baja y cero en caso contrario. Riesgo Medio que toma el valor de uno para aquellas
plantas que consideran una predecibilidad normal y cero en caso contrario y por
ultimo Riesgo Bajo que toma el valor de uno para aquellas plantas que consideran
una predecibilidad alta y muy alta y que sera la variable omitida en todas la
estimaciones realizadas. Para medir el grado de competencia en los mercados de
productos de la planta, al encuestado se le pidié que manifestara en una escala de
cinco valores el grado de competencia en el mercado donde actua este
establecimiento. Un 0,57% indicé muy bajo, un 4% bajo, un 15% normal, un 45%
intenso y un 36% muy intensa. Dicha informacion se sintetiza a través de la variable
Competencia que toma el valor uno para aquellos establecimientos que
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respondieron intenso o muy intenso y cero en caso contrario. Y por ultimo, para cada
establecimiento se dispone de informacién sobre el porcentaje de los operarios de
produccion sin estudios (7% en promedio para toda la muestra), con estudios
primarios (55%), bachillerato o formacion profesional (28%) y estudios universitarios
(9%). Por lo que la variable Estudios se midi6 a través del ratio numero de operarios
del establecimiento con estudios de nivel igual o superior al bachillerato o formacion
profesional entre el total de trabajadores operarios

Operarios con nivel igual o sup erior al bachillerato

Total det rabajadoresoperarios

Los resultados de la Tabla 1 muestran que por cada 100 trabajadores operarios en
un establecimiento hay 24 mandos intermedios, por cada 100 trabajadores
relacionados con la produccion hay 26 trabajadores administrativos, por cada 100
hombres en el establecimiento hay 68 mujeres, en un 48% de los establecimientos
se supervisa mucho a los operarios, en el 59% de los establecimientos los operarios
tienen un alto grado de autonomia para decidir la ejecucidn de sus tareas. El nivel de
riesgo es alto en el 14% de las plantas, en un 44% de las plantas es medio y en el
42% restante es bajo. Un 81% de los establecimientos se enfrentan a un nivel de
competencia intenso o muy intenso. Y por ultimo, por cada 100 trabajadores
operarios de produccion hay 63 trabajadores operarios con estudios de nivel igual o

superior al bachillerato o formacion profesional.

Es de esperar que la motivacién extrinseca, y por lo tanto la probabilidad de
adopcidn de sistemas formales de evaluacion del desempeino, aumente con el grado
de autonomia, esfuerzo en la supervision y grado de competencia en el mercado y
disminuya con el tramo de control y el grado de aversidén al riesgo u otras que
pudieran estar correlacionadas con ella como el nivel de educacién o el predominio

de un género u otro en la plantilla.

3.2.4. Las practicas de Recursos Humanos

Se sintetizan a través de las siguientes variables: Incentivos, Promocion interna,
Salarios de eficiencia, Inversion en formacion en la empresa y Especificidad de la
formacién. La variable Incentivos es una variable dicotdmica con valor uno si los
operarios de la planta perciben algun tipo de incentivos, basados en resultados
individuales ligados a la productividad o la calidad, o bien basados en los resultados

de la planta o la empresa, y cero en caso contrario. En cuanto a la promocion, al
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encuestado se le solicité que valorara en una escala de cinco valores su grado de
acuerdo (1 Nunca y 5 Siempre) con la afirmaciéon de que los puestos de mandos
intermedios son cubiertos por operarios de la planta. Un 10% indicé que nunca, un
26% que la menor parte de las veces, un 16% que aproximadamente la mitad de las
veces, un 38% que la mayor parte de las veces y un 8% que siempre. Por lo que se
crea la variable Promocion interna que toma valor uno cuando es aproximadamente

la mitad de las veces, la mayor parte y siempre y cero en caso contrario.

Con respecto a los salarios, al encuestado se le pidi6 que comparara con sus
competidores directos en una escala Likert (1 Muy inferiores y 5 Muy superiores) los
salarios pagados a los operarios de su planta. Un 2% indicé que eran inferiores, un
63% que eran iguales, un 32% que eran superiores y un 2% que eran muy
superiores. Por lo que se crea la variable Salarios de eficiencia que toma el valor de
uno cuando son superiores y muy superiores y cero en caso contrario. La cuantia de
la inversion en formacion se mide a través de una valoracion en una escala de 1 a 5
tanto de las horas como del dinero invertido. Un 3% indic6 que era: nula o muy baja,
un 12% baja, un 55% normal, un 27% alta y un 3% muy alta. Por lo que se crea la
variable Inversion en formacién que toma un valor de uno cuando la inversién en
formacion de los operarios es alta y muy alta y cero en caso contrario. Con el
objetivo de medir la especificidad de la formacidn de los operarios del
establecimiento se le pidié al encuestado que manifestara en una escala de cinco
valores su grado de acuerdo (1 Total desacuerdo y 5 Total acuerdo) con la siguiente
afirmacion: es dificil encontrar en el mercado personas con los conocimientos,
cualidades y habilidades de nuestros operarios y por tanto es dificil reemplazarlos
por otros operarios de similar valor. Un 5% indicé un total desacuerdo, un 20% se
manifesté en desacuerdo, un 12% ni acuerdo ni desacuerdo, un 44% en acuerdo y el
restante 19% mostré un total acuerdo. Por lo que se crea la variable Formacion
especifica de los operarios que toma el valor de uno para aquellos establecimientos

que estan de acuerdo y total acuerdo y cero en caso contrario.

De los resultados de la Tabla 1 se observa que en un 58% de las plantas sus
operarios perciben algun tipo de incentivo. En un 64% de las plantas los puestos de
los mandos medios son promocionados internamente. En un 35% de las plantas los
salarios pagados a los operarios son superiores 0 muy superiores a los que pagan

sus competidores. En un 30% de los establecimientos se considera que la inversion
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en formacién de los operarios tanto en horas como en dinero es alta y en un 63% de

los establecimientos es dificil reemplazar a los actuales operarios.

En este caso no se han planteado predicciones concretas.

3.2.5. Poder de los Sindicatos

Respecto a las relaciones laborales se dispone de informacion sobre la existencia
de un convenio colectivo especifico para el establecimiento o para la empresa que
regule las condiciones laborales de los operarios. De esta manera se crea la variable
Convenio colectivo que toma valor uno si existe dicho convenio y cero en caso
contrario. Ademas al encuestado se le solicitd que valorara mediante una escala de
cinco valores (1 muy alta y 5 muy baja) la influencia que tienen los sindicatos sobre
los trabajadores. Un 7% la considera muy baja, un 16% baja, un 44% media, un 26%
alta y el 7% restante muy alta. Dicha informacion se sintetiza a través de la variable
Influencia sindical que toma el valor uno para aquellos establecimientos que

manifestaron una influencia alta o muy alta y cero en caso contrario.

Como se puede observar en la Tabla 1, el 58% de los establecimientos cuentan con

convenio colectivo y el 33% consideran que los sindicatos son influyentes.

Es de esperar que el poder de los sindicatos reduzca la probabilidad de adopcién de

sistemas formales de evaluacién del desempefio.

La base de datos original clasifica a las empresas en 13 sectores de actividad:
caucho y materias plasticas (19,60%), alimentacion, bebidas y tabaco (17,90%),
metalurgia y fabricacion de metales (11,93%), madera y corcho, papel y artes
graficas (9,66%), vehiculos a motor y material de transporte (9,38%), textil,
confeccion, cuero y calzado (8.24%), maquinaria y equipo mecanico (7,95%),
muebles y otras manufacturas diversas (3,98%), material eléctrico (3,41%), quimica
(3,13%), material electrénico, instrumentos médicos, Optica e informatica (2,27%),
industria farmacéutica (1,99%) y aeronautica (0,57%). Con el objetivo de reducir el
numero de sectores se agruparon aquellos que tienen menor representacion con
otros sectores afines. Asi se agrupé el sector de la aeronautica con el de vehiculos a
motor y material de transporte y con el sector de maquinaria y equipo mecanico. La

industria farmacéutica con la industria quimica. El sector de material electronico,
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instrumentos médicos, oOptica e informatica con material eléctrico y por ultimo el
sector de Madera y corcho, papel y artes graficas con el sector de Muebles y otras
manufacturas diversas. En la Tabla 1 aparecen los ocho sectores con los que
finalmente se trabaja. En todas las estimaciones se omitira el sector de Alimentacion,

bebidas y tabaco.

3.3 Similitudes y diferencias de la muestra con las utilizadas en otros trabajos.

La mayoria de caracteristicas de la base de datos son comunes a la de Bayo et al.
(2011), sin embargo proceden de dos encuestas distintas, recogidas en su caso
unos dos afnos antes que la utilizada en el presente trabajo. El origen de la base de
datos es similar a las utilizadas por Brown y Heywood (2005); Addison y Belfield
(2008), en el sentido que esta basada en cuestionarios respondidos por los gerentes
o responsables de los establecimientos. Sin embargo difiere en otros aspectos, por
ejemplo el momento en que se recoge la informacion, el pais donde operan dichos
establecimientos, Australia (Brown y Heywood) y Gran Bretana (Addison y Belfield),
y que la informacion en nuestro cuestionario se refiere a los operarios de plantas
productivas, mientras que en los casos de Brown y Heywood (2005) o Addison y
Belfield (2008) va referido a personal de cualquier tipo de establecimiento (por
ejemplo comercial, oficinas bancarias etc.) y por lo tanto abarcan a cualquier tipo de
trabajador. Existen también diferencias en el numero de establecimientos
analizados, que es mas reducido en nuestro caso ya que entre otras cosas, no se
han considerado plantas industriales con menos de 50 trabajadores, mientras que el
resto de trabajos han sido menos restrictivos en cuanto al tamafo de los
establecimientos analizados, 10 trabajadores en el caso de, Brown y Heywood
(2005) y Addison y Belfield (2008).

Los citados trabajos y en consecuencia el nuestro, difieren del de Grund y Sliwka
(2009) en que en este ultimo la informacion proviene directamente de todo tipo de
trabajadores (operarios, gerentes, funcionarios publicos, profesionales cualificados
por citar algunos), en este caso Alemanes, y no de la empresa. Aunque la teoria
podria sugerir que una misma empresa pudiera decidir evaluar a un grupo de
trabajadores y a otros no (p.e. diferencias de aversion al riesgo o antigiedad en la
empresa), la evidencia empirica (Grund y Sliwka 2009) parece sugerir que la
implantacion de la evaluacion del desempefo se establece a nivel de empresa, y

sobre todo no se distingue entre trabajadores de una misma ocupacion profesional.
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Como variable independiente dichos trabajos suelen utilizar variables dicotémicas
sobre el grado de evaluaciéon formal del desempeiio extraidas de variables ordinales,
tal y como hemos hecho en este trabajo. En la mayoria de los trabajos los
porcentajes con respecto al uso de la evaluacion formal suelen estar entre el 60 y el
70%, rango entre el cudl se situa nuestra variable dependiente y que es algo
superior a la obtenida por Bayo et al. (2011), 37%, donde exigian que mas del 50%
de los operarios fueran evaluados y por Grund y Sliwka (2009) 31% con respecto al
uso o no de la evaluacion del desempefio. De esta manera, los principales analisis
se hacen a través de estimaciones de modelos con variables dependientes

bivariantes.

Muchas de las variables explicativas son parejas a las utilizadas en otros estudios
que explican la adopcion de sistemas de evaluacion del desempefo (Brown y
Heywood 2005; Addison y Belfield 2008; Grund y Sliwka 2009; Bayo et al. 2011) y
que normalmente las clasifican en funcion del sujeto al que hacen referencia,
trabajador, empresa, puesto de trabajo o practicas de recursos humanos. En nuestro
caso hemos preferido ordenar las variables en funcién de los conceptos tedricos
antes descritos, dada nuestra finalidad de evaluar la capacidad explicativa de los

mismos.

Tal y como se ha comentado en la seccion previa, a excepcion de la variable
estudios, en el resto de los ratios utilizados en este trabajo no se utilizé el numero de
trabajadores de la planta en el numerador o denominador. Ello ha de permitir
capturar de forma mas nitida la influencia de la escala, medida por el tamano de la
plantilla, y separarlo de los efectos de su estructura, diferentes ratios definidos a lo
largo del texto, y que se han podido mezclar en trabajos previos donde dicho

esfuerzo no se ha realizado.

De acuerdo con las predicciones tedricas, el presente trabajo introduce variables no
utilizadas previamente, en concreto las relacionadas con el esfuerzo de supervisién,
salarios de eficiencia, formacion especifica, el riesgo que asume la planta productiva
y el grado de competencia. El resto de variables explicativas, de una manera u otra
han sido utilizadas por los trabajos previos, aunque con algunas diferencias en su

medicion. Por ejemplo, la variable incentivos, a diferencia de los citados trabajos
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centrados en los incentivos individuales (pago basado en el desempefio individual),
en éste se considera una medida global que agrupa tanto incentivos basados en
medidas de resultados individuales como de la planta o la empresa. En lo que se
refiere a las variables de rotacion del personal o la presencia y poder de los
sindicatos, en este trabajo se miden a través de la valoracion del entrevistado,
mientras que en algunos de los citados trabajos se dispone de datos sobre los
trabajadores que se han marchado o que pertenecen a organizaciones sindicales
respectivamente. Igual que se suele hacer en otros trabajos, se ha intentado medir la
participacion de los operarios en iniciativas de la gerencia para mejorar la eficiencia
de la planta, aunque las iniciativas puedan diferir, por ejemplo los “Joint Consultative
Committees” (Brown y Heywood 2005; Addison y Belfield 2008) frente a nuestro
caso los grupos o reuniones de mejora. Algunos trabajos tienen informacion sobre el
peso del personal de RRHH o la presencia del departamento de recursos humanos
(Brown y Heywood 2005; Addison y Belfield 2008; Bayo et al. 2011) variable similar

al personal de administracion definida en este trabajo.

Finalmente no disponemos de algunas variables utilizadas en otros trabajos como
las relacionadas con el tiempo que los operarios llevan en la empresa, la edad de los
trabajadores, formacion de los gerentes en relaciones laborales, los costes laborales
de la planta; la frecuencia con que se evaluan a los trabajadores, quienes son las
personas responsables de evaluar, si la evaluacion esta basada sobre criterios
objetivos y subjetivos y por ultimo si se ha producido recientemente algun rediseio

del puesto.

4. Resultados

4.1 Determinantes de la adopcion de sistemas formales de evaluacion del
desempefio

La Tabla 3 muestra los resultados de estimar la Ecuacion [3] con dos
especificaciones diferentes de los errores, logit (columna 1) y probit (columna 2),
para mas detalles ver Green (2003). EI modelo probit tiene una mayor capacidad
explicativa (mayor likelihood y Pseudo R?) y cémo se puede comprobar no hay
grandes diferencias en la significatividad de los parametros estimados por uno u otro
modelo. De esta manera la descripcidn de los resultados que se presenta a

continuacion y préximos analisis se basaran en el modelo probit.
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En cuanto a las variables relacionadas con la presencia de economias de escala, los
resultados soélo detectan que la probabilidad de adoptar un sistema de evaluacion
formal del desempefio aumenta de forma estadisticamente significativa cuando la
empresa dispone de otras plantas productivas. Aunque el tamafo de la planta,
medido por el numero de trabajadores, también aumenta dicha probabilidad, dicho

incremento no es estadisticamente significativo.

Respecto a las variables relacionadas con la motivacion intrinseca solo es
estadisticamente significativo el coeficiente asociado a la variable participacion del
operario, que tal y como se esperaba, dicha variable esta positivamente relacionada
con la probabilidad de adoptar un sistema formal de evaluacion del desempefo. En
contra de lo esperado, los coeficientes asociados a la rotacion del personal y
trabajadores eventuales son positivos aunque dichos coeficientes no son

estadisticamente significativos.

Respecto a las variables relacionadas con la motivacién extrinseca, los resultados
muestran que, tal y como se esperaba, la probabilidad de implementar un sistema de
evaluacion del desempefo disminuye con el ratio de mandos intermedios por
operario, con el grado de competencia en el mercado de los productos de la planta,
y en plantas con altos niveles de riesgo, mientras que aumenta con la autonomia y el
grado de supervision que se ejerce a los operarios. En todos estos casos se
obtienen coeficientes estadisticamente significativos. No son estadisticamente
significativos los coeficientes asociados al peso del personal de administracién, asi
como tampoco el asociado con las trabajadoras mujeres, trabajadores operarios con
estudios superiores en la plantilla o el de las plantas con un nivel de riesgo medio.
De hecho, como se puede observar sélo el porcentaje de mujeres y personal de

administracion tiene el coeficiente con el signo previsto.

Respecto a las practicas de RRHH observamos que, tal y como se habia previsto, la
existencia de incentivos, promociones, inversiones en formacién y su grado de
especificidad estan positivamente relacionados con la probabilidad de adoptar

sistemas de evaluacion del desempefio, mientras que los salarios de eficiencia (nivel
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salarial), se relaciona de forma negativa16. Hay que sehnalar que en los casos de la
promocién y de la formaciéon especifica los coeficientes no son estadisticamente
significativos y en el caso de los salarios de eficiencia dicha significacion se situa
alrededor del 10%.

Los coeficientes de las variables asociadas al poder de los sindicatos, medido por la
presencia de sindicatos en la planta y su nivel de influencia, tienen signos contrarios

de los esperados y ninguno de ellos es estadisticamente significativo.

La probabilidad de adoptar sistemas de evaluacion del desempefio varia en funcion
del tipo de actividad de la planta industrial. En el sector quimico farmacéutico es en
el que dicha probabilidad es mayor, algo distanciado de un conjunto de sectores con
probabilidades similares (sector maquinaria y equipo mecanico; textil, confeccion,
cuero y calzado; madera y corcho, papel, artes graficas y muebles; material eléctrico
y electrénico). Los sectores del caucho, materias plasticas y otros instrumentos no
metalicos; junto al sector de metalurgia y fabricacién de metales y el sector de la
alimentacion, bebida y tabaco son los que presentan menores probabilidades de
adoptar sistemas de evaluacion del desempefio. En cierta manera, parece
detectarse que los sistemas de evaluacion suelen ser mas utilizados en actividades
productivas mas cercanas al consumidor final que en actividades mas vinculadas

con la transformaciéon de materias primas.

4.2. Diferencias y similitudes de resultados con otros trabajos

Como se ha podido comprobar en la Seccion 3.3 existen algunas diferencias entre
las variables utilizadas en nuestro trabajo y las utilizadas en los trabajos de Brown y
Heywood (2005); Addison y Belfield (2008); Grund y Sliwka (2009) o Bayo et al.
(2011). En concreto hay una serie de diferencias relacionadas con la definicion de
los ratios que definen ciertas variables y la introduccion de nuevas variables. En este
caso es posible utilizar ratios y variables similares a las utilizadas por los citados
autores y verificar si dichas diferencias producen algun cambio en los resultados

expuestos en la seccion previa (4.1). Dado que no se detectdé cambio significativo

Con el proposito de analizar si habia alguna interaccion entre las variables -incentivos y salarios de eficiencia-, se realizé una regresion
afiadiendo al modelo una variable multiplicativa de dichas variables. La variable multiplicativa no es estadisticamente significativa.
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alguno, no se presentan los resultados de dicho ejercicio en el texto'’. Simplemente
informar al lector que dichas diferencias en la muestra no parecen ser la causa de
las diferencias de resultados que se ponen de manifiesto a lo largo de esta seccion.
Ello no excluye que otras diferencias en la muestra por las cuales no podemos
controlar (por ejemplo; tipo de trabajadores analizados, industrias analizadas,

tamano de la muestra) puedan ser la causa de diferencias en los resultados.

En cuanto a las variables relacionadas con la presencia de economias de escala
(numero de trabajadores y multiplantas), la evidencia previa disponible muestra una
relacion positiva entre el numero de trabajadores y la probabilidad de implantar
sistemas formales de evaluacidon del desempenfio, estadisticamente significativa en
algunos casos (Brown y Heywood 2005; Grund y Sliwka 2009; Bayo et al. 2011) y no
significativa en otros, como el nuestro o en el de Addison y Belfield (2008). Aunque
el tamafno minimo de las plantas de nuestra muestra y similar al de Bayo et al.
(2011) es superior al de otros estudios, 50 trabajadores frente a los 10 de, Brown y
Heywood (2005) y Addison y Belfield (2008) o el caso de Grund y Sliwka (2009)
donde practicamente no hay limite, entre estos trabajos también encontramos ciertas

diferencias en la significatividad de los coeficientes.

En relacion a la variable multiplantas, Brown y Heywood (2005) incluyen dos
medidas para indicar si las empresas tienen otras plantas dentro de Australia y fuera
del pais. Dichos autores soélo encuentran significativo el coeficiente asociado a si la
empresa tenia otras plantas en Australia. En nuestro caso, la existencia de otras
plantas, independientemente de donde éstas se encuentren ubicadas, tiene un
efecto positivo y estadisticamente significativo en la adopcién de sistemas formales
de evaluacién del desempefio.

En resumen, tal y como se observa, hay cierta evidencia de economias de escala en
la implantacion de los sistemas de evaluacién del desempeio, tanto en lo que se
refiere al tamafo de la planta como a su implantacion en otras plantas de la

empresa.

En cuanto a las variables relacionadas con la motivacion intrinseca, la variable

participacion del empleado aparece como positiva y significativa en todos los

Dichos resultados se encuentran disponibles bajo peticion a los autores.
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trabajos analizados (Brown y Heywood (2005); Addison y Belfield (2008) y en el
nuestro). Respecto al resto de variables la evidencia no es tan clara. La evidencia
muestra que la rotacion del personal y la probabilidad de implementar sistemas de
evaluacion del desempefio no estan significativamente relacionados tanto en el caso
Australiano como en el Britanico y Espafiol. Por otro lado, Grund y Sliwka (2009);
Brown y Heywood (2005) encuentran una relacion negativa y significativa entre la
importancia de los trabajadores eventuales y la probabilidad de implementar un
sistema formal de evaluacion, mientras que en el caso de Addison y Belfield (2008);
y en el nuestro, dicha relacién es positiva y en el trabajo de Bayo et al. (2011) es

negativa pero dichos resultados no son significativos.

La evidencia anterior puede interpretarse en favor del papel de la motivacion
intrinseca, la participacion del empleado aumenta la probabilidad de adoptar
sistemas formales de evaluacién, pero con ciertas dudas sobre el papel del

aprendizaje (rotacion del personal y trabajadores eventuales) en dichas decisiones.

A continuacion se describe la evidencia relacionada con las variables vinculadas a la
motivacion extrinseca. Los resultados con relacion a la variable mandos intermedios
por operario (0 gerentes) y el uso del sistema de evaluacidn muestran que hay un
efecto positivo y significativo en el trabajo de Brown y Heywood (2005) y negativo en
el nuestro. Mientras que en los trabajos de Addison y Belfield (2008) es positivo y en
el de Bayo et al. (2011) es negativo pero no significativos. En relacién, con la
autonomia, tal y como la definimos en nuestro estudio incluye aspectos que en otros
trabajos (Brown y Heywood (2005); Addison y Belfield (2008)) se han medido a
través de dos variables: a) la influencia sobre el ritmo del trabajo y b) la influencia
sobre la organizacion de sus tareas. De acuerdo con los resultados empiricos, la
evidencia muestra que existe una relacion positiva y significativa en el trabajo de
Brown y Heywood (2005) con respecto a la influencia sobre la organizacion de sus

tareas, pero no significativa del ritmo del trabajo.

Mientras que en el caso de Addison y Belfield (2008) detectan una relacion negativa
y no significativa con respecto a la influencia sobre el ritmo de trabajo, y en relacion
con la influencia sobre la organizacion de sus tareas es positiva pero no significativa.
En el caso de Bayo et al. (2011), los resultados son positivos pero no significativos y

en nuestro caso son estadisticamente significativos.
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En relacion a la variable personal administrativo como apoyo a la supervision tal y
como nosotros la hemos considerado para éste estudio, incluye aspectos que en
otros trabajos (Brown y Heywood (2005); Addison y Belfield (2008); Bayo et al.
(2011)), se han medido a través del peso del personal de RRHH o la importancia del
departamento de RRHH. Los resultados empiricos muestran que existe una relacion
positiva y significativa en el trabajo de Addison y Belfield (2008) y en el resto de los
trabajos (Brown y Heywood 2005; Bayo et al. 2011 y en el nuestro) no son

significativos.

El trabajo presenta primera evidencia respecto a la relacion estadisticamente
significativa entre la probabilidad de adoptar sistemas formales de evaluacion del
desempefio y variables relacionadas con la supervision (relacion positiva) y con el
nivel de riesgo y grado de competencia (relacion negativa en estos dos ultimos
casos), evidencia consistente con las argumentaciones tedricas presentadas. Sin
embargo, el coeficiente asociado a la variable riesgo medio es positivo, pero no
significativo, por lo que dicha relacién con el riesgo sélo aparece a niveles elevados

del mismo.

En general, la evidencia es bastante consistente con la utilizacion de los sistemas de
evaluacion del desempefo y las variables mas claramente relacionadas con la

motivacion extrinseca de los trabajadores.

Con respecto al grado de presencia de las mujeres trabajadoras, los resultados
empiricos sobre la relacién entre las mujeres y la probabilidad de implementar un
sistema de evaluacion, muestran que hay un efecto positivo en algunos trabajos
(Brown y Heywood 2005; Addison y Belfield 2008) y negativo en el caso de Grund y
Sliwka (2009) en ambos casos estadisticamente significativos, mientras que en el
caso de Bayo et al. (2011) es positivo y en el nuestro es negativo pero en ambos
casos no son estadisticamente significativos.

En concordancia con el trabajo de Grund y Sliwka (2009) nosotros no encontramos
una relacién estadisticamente significativa entre el nivel de educacion y la

probabilidad de implementar sistemas formales de evaluacion del desempefio.
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En resumen, y de acuerdo a los resultados analizados, no se ha encontrado una
relacion clara entre la adopcidon de los sistemas de evaluacion del desempeio y el
nivel educativo de la plantilla o el peso de un mayor porcentaje de personas de un

geénero u otro.

En cuanto a las variables relacionadas con las practicas de RRHH, los resultados
son consistentes con los obtenidos previamente (Brown y Heywood (2005); Addison
y Belfield (2008) y Bayo et al. (2011)) existiendo una relacién positiva entre la
importancia de los incentivos y la formacion de los trabajadores con la probabilidad
de implementar sistemas formales de evaluaciéon del desempefio. La evidencia
empirica disponible sobre la relacion entre la promocion interna y la implementacion
de un sistema formal de evaluacion muestra que es positiva pero en ningun caso es
estadisticamente significativa (Brown y Heywood (2005); Addison y Belfield (2008) y

el nuestro).

El presente trabajo presenta primera evidencia de una relacidn negativa y
estadisticamente significativa entre la adopcion de un sistema formal de evaluacion y
el pago de salarios por encima de lo que pagan otras plantas competidoras —salarios

de eficiencia-, y positiva pero no significativa en el caso de la formacién especifica.

Estos resultados parecen consistentes con la idea de que la informacion que
proveen los sistemas de evaluacion del desempeio se utiliza para tomar decisiones
con respecto a las necesidades de formacion de los trabajadores y su retribucion

variable.

En relacion al Poder de los Sindicatos la evidencia disponible no muestra una
relacion clara entre dicha variable y la implantacion de sistemas de evaluacion del
desempefio. Nuestros resultados concuerdan con el de Brown y Heywood (2005)
donde no encuentran evidencia de que la presencia de los sindicatos en los
establecimientos influya en la probabilidad de implantar un sistema formal de
evaluacion del desempefio, aunque no con el de Addison y Belfield (2008) que
obtienen para el caso australiano una relacion positiva y significativa de la presencia
del sindicato en la implementacion de sistemas de evaluacion del desempefio.
Respecto a medidas relacionadas con la influencia sindical el unico trabajo que

encuentra una relacion en este caso negativa y estadisticamente significativa con la
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probabilidad de implementar un sistema de evaluacion del desempefio es el trabajo
de Brown y Heywood (2005), mientras que en el resto de casos dicha relacion no es
estadisticamente significativa (Addison y Belfield (2008); Bayo et al. (2011)) y en

nuestro caso.

Finalmente, dentro del sector industrial existen ciertos efectos significativos en los
trabajos analizados. La evidencia empirica muestra que la diferencia en la
probabilidad de wusar la evaluacion del desempefo entre establecimientos
comerciales y no comerciales no es estadisticamente significativa (Brown vy
Heywood 2005), en caso contrario, los resultados de Addison y Belfield (2008)
muestran una mayor probabilidad de implementar el uso de un sistema de
evaluacioén en el sector comercial. Mientras que Grund y Sliwka (2009) la evaluacion
del desempeno es mas usada en los servicios corporativos y financieros y en la
industria de la construccion con menos frecuencia. En nuestro caso, la probabilidad
de adoptar un sistema formal de evaluacién se encuentra presente en el sector
quimico farmacéutico. En general, la mayoria de los resultados muestran que los
establecimientos con actividades productivas cercanas al consumidor final son las

que se encuentran mas vinculadas con la implementacion del sistema.

4.3. Capacidad explicativa de los diferentes elementos tedricos

En esta seccion analizamos la contribucién a los pseudo-R? de cada uno de los
grupos de variables que hemos considerado en este trabajo: las economias de
escala, motivacién intrinseca, motivacion extrinseca, las practicas de RRHH, poder
de los sindicatos y los sectores industriales (ver Tabla 4 para un resumen). El
principal objetivo es identificar qué grupo de variables tienen mas capacidad para
explicar las variaciones en la adopcion de sistemas formales de evaluacion del
desempefio en la muestra disponible. Este analisis permite también evaluar el grado
de solapamiento que puede existir entre los distintos grupos de variables cémo
variables explicativas de la adopcion de los mencionados sistemas de evaluacion del
desempefio. Ello ha de permitir identificar qué teorias juegan un papel mas

importante y en qué grado éstas se complementan o superponen.

En primer lugar, analizaremos el papel de los sectores industriales. Los resultados

muestran que el pseudo-R2 o log-likelihood de una ecuacidén con solo dichas
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variables junto una constante (ver Tabla 4, Modelo 1) es muy similar a la disminucion
de pseudo-R2 o log-likelihood cuando se eliminan los sectores industriales (Tabla 4,
Modelo 2) del modelo completo (Tabla 3, Modelo 2) y en ambos casos es de
alrededor del 4% de la variabilidad total (pseudo-R?). Ello nos lleva a concluir que la
variacion intersectorial es muy baja y no viene explicada por el resto de variables
independientes consideradas en este trabajo, las cuales explican sustancialmente la
variacion intrasectorial, en nuestra muestra alrededor del 96% de la variabilidad total.
El modelo 2 presentado en la Tabla 3 explicaria un 28,5% de la variabilidad total
(pseudo-R?), la cual se desagregaria en un 4% de variabilidad intersectorial y el

24.5% restante de variabilidad intrasectorial.

La segunda disquisicion tiene que ver con la importancia de los argumentos
relacionados con la eficiencia frente a los argumentos relacionados con el poder, en
el momento de explicar la adopcion de sistemas formales de evaluacidon del
desempenfio de los operarios. Ya se ha visto que las variables relacionadas con el
poder de los sindicatos no eran estadisticamente significativas, por lo que no es de
extrafiar que cuando se omiten del modelo completo la disminucién del pseudo-R? o
log-likelihood sea muy pequefia (Tabla 4, Modelo 3) y ésta ultima no sea
estadisticamente significativa'®. Este resultado contrasta con el hecho de que
cuando se afiaden estas variables a una regresion con sélo las variables referidas a
los sectores industriales, el aumento de capacidad explicativa (pseudo-R?) es un 6%
y es estadisticamente significativo (Tabla 4, Modelo 4). Como se observa, la
significacién de las variables relacionadas con el poder desaparece cuando se
introducen en el modelo las variables relacionadas con la motivacion extrinseca (ver
Tabla 4, Modelo 6 vs. Modelo 5). En especial, es la introduccion de la variable
autonomia la que provoca la reduccion de significatividad de las variables
relacionadas con el poder de los sindicatos. El poder de los sindicatos, y mas
especificamente la presencia de convenios colectivos, estda negativamente

correlacionado con el grado de autonomia de los operarios (ver Tabla 2).

En resumen, las relaciones de poder parecen jugar un papel muy marginal en la
adopcion de sistemas formales de evaluacion del desempeno. En nuestra muestra,
si lo juegan, son de forma indirecta, a través del grado de autonomia de los
trabajadores.

18 LR Chi?(2)=2.12 Prob> Chi? =0.3478
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De esta manera las argumentaciones relacionadas con la eficiencia son las que nos
han permitido explicar alrededor de una cuarta parte de la variabilidad intrasectorial,
un pseudo-R? del 24,5% (Tabla 4, Modelo 2). Como se observa, la motivacion
extrinseca es el grupo del que disponemos de un mayor numero de variables (9) y
por lo tanto la que tiene una mayor capacidad explicativa. En concreto estas
variables explican alrededor de 10,7 puntos porcentuales de pseudo-R2 (A Pseudo
R? Tabla 4, Modelo 5), las variables relacionadas con las practicas de recursos
humanos (5 variables) explican alrededor de 3,6 puntos porcentuales de pseudo-R?
(A Pseudo R? Tabla 4, Modelo 6), con respecto a las variables relacionadas con la
motivacion intrinseca (3 variables) explican 2,3 puntos porcentuales de pseudo R?
(A Pseudo R? Tabla 4, Modelo 7), y por ultimo, las variables relacionadas con las
economias de escala (2 variables) aproximadamente explican 1,9 puntos

porcentuales de pseudo-R? (A Pseudo R’ Tabla 4, Modelo 8).

Individualmente todos estos grupos de variables por si solas son capaces de
explicar 18,5 puntos de pseudo-R% Por lo tanto, las correlaciones entre los grupos
de variables tan sélo explican 6 puntos (24,5% - 18,5%) de Pseudo-R?. De estos 6
puntos, el 5,1 se pueden atribuir a las correlaciones entre las variables relacionadas
con la motivacién extrinseca —supervision y autonomia- y las variables relacionadas
con las practicas de RRHH —incentivos e inversion en la formacion-. La evidencia
presentada muestra que la adopcion de sistemas de evaluacion del desempefio se
ve mas favorecida cuando la motivacién extrinseca genera mas beneficios y la

empresa utiliza mas intensamente los incentivos o invierte mas en formacion.

En resumen, del 28,5% de la variabilidad explicada (pseudo-R?) un 4% corresponde
a la variacidon intersectorial. Es decir, el 96% corresponderia a la variacién
intrasectorial, por lo que los modelos expuestos explican una cuarta parte de la
misma. Las variables relacionadas con el poder de los sindicatos juegan un papel
marginal, por lo que basicamente son las variables relacionadas con argumentos
vinculados a la eficiencia las que nos permiten explicar dicha variabilidad, y en

especial las variables relacionadas con la motivaciéon extrinseca.
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5. Implicaciones

En base a la evidencia generada en este estudio y, en otros previos, este trabajo
presenta un primer analisis de la capacidad explicativa de los distintos modelos
tedricos habitualmente utilizados para explicar la adopcion de los sistemas formales

de evaluacion del desempefio en plantas o establecimientos industriales.

Una primera conclusion es que, aunque la variabilidad intersectorial es
estadisticamente significativa (dichos sistemas de evaluacion suelen ser mas
utilizados en actividades productivas cercanas al consumidor final que en
actividades vinculadas con la transformaciéon de materias primeras) sin embargo, la
principal variabilidad (96%) se produce a nivel intrasectorial. Como consecuencia de
ello, en la literatura se ha hecho un mayor esfuerzo por explicar esta variabilidad
entre sectores. Especificamente en este caso, argumentaciones basadas en la
eficiencia (se adoptan aquellas practicas organizativas que aumentan la riqueza
generada por la empresa) se han contrapuesto o solapado con otras
argumentaciones basadas en el papel que en dichas decisiones juegan las
relaciones de poder (las practicas organizativas pueden influir en el reparto de la
riqueza y por lo tanto son la consecuencia del poder de los stakeholders y en este

caso de los sindicatos).

En términos del numero de variables incluidas, en la literatura analizada se otorga un
papel mucho menos relevante a las variables relacionadas con el poder de los
sindicatos, lo cual parece consistente con los resultados obtenidos. Algunas de las
variables utilizadas en relacion al poder de los sindicatos no son estadisticamente
significativas, y aquellas que lo son, presentan distintos signos entre unos y otros
trabajos. Es mas, el andlisis realizado en la presente investigacion pone de
manifiesto que parte de la relaciéon entre el poder de los sindicatos y la adopcion de
sistemas formales de evaluacion del desempefio puede ser indirecta. En nuestro
caso, la presencia de convenios colectivos esta negativamente correlacionada con el
grado de autonomia de los trabajadores, variable altamente determinante de la
adopcion de los sistemas formales de evaluacion del desempefio. Es decir, el papel
de los sindicatos puede ser critico para adoptar algunas practicas organizativas que

influyen en la adopcioén de estos sistemas formales de evaluacion del desempefio.
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Por lo tanto, la principal evidencia empirica que se tiene es consistente con los
resultados de los distintos estudios y tiene que ver con las argumentaciones
relacionadas con la eficiencia de la adopcidn de dichos sistemas o procesos de
evaluacion. Entre dichas argumentaciones, la que mas destaca es la relacionada
con la motivacidén extrinseca de los trabajadores. La teoria de la agencia es la que
recibe un mayor apoyo empirico, de forma mas clara cuando las variables utilizadas
son aquellas relacionadas con modelos formales previos (supervisién, autonomia,
riesgo, grado de competencia de la empresa) y un poco menos con otras variables -
la educacién o el porcentaje de mujeres en la plantilla de la empresa-. Es mas, esto
parece consistente con que la practica de recursos humanos mas vinculada con la
adopcion de sistemas formales de evaluacion sea la presencia de incentivos en la
planta productiva. Cabe mencionar, que aunque se ha detectado alguna correlacion
entre las practicas de recursos humanos y las variables de motivacion intrinseca —
incentivos y formacion especifica-, ésta es relativamente escasa con relacién, por
ejemplo, a la que tienen las variables de motivacion extrinseca y las practicas de
recursos humanos — incentivos, salarios de eficiencia, inversién en formacién y
formacion especifica-. Es mas, la coincidencia de los beneficios de la motivacién
extrinseca y la utilizacién de incentivos en la planta productiva produce un aumento
de la capacidad explicativa del modelo superior a la suma que por separado tienen
cada uno de estos elementos. La relacion negativa con los salarios de eficiencia
también podria interpretarse en un sentido similar, a igual grado de supervision,
cuanto mayor es la diferencia salarial con otras empresas, menores beneficios de

utilizar como incentivos la evaluacién posterior del desempernio.

En cuanto a la motivacién intrinseca de los trabajadores, parece haber cierto
consenso en los resultados que ponen de manifiesto una relaciéon positiva entre
participacion voluntaria de los trabajadores en iniciativas de los gestores (proxy de
motivacion intrinseca) y la adopcion de sistemas formales de evaluacion del
desempefio. Sin embargo, los efectos de variables relacionadas con la capacidad de
aprendizaje de las empresas sobre sus trabajadores, y por lo tanto el soporte que
reciben los modelos de aprendizaje sobre habilidades de los trabajadores es mas
bien escaso. Estos resultados vienen acompanados por el hecho de que la
promocioén interna no esté significativamente correlacionada con la implantacion de

sistemas de evaluacién del desempefio.
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Una posible interpretacion es que las empresas no utilizan la informacion que
proveen los sistemas de evaluacion para actualizar la informacion previa que tenian
sobre los trabajadores. Dicha interpretacién parece contradictoria con el resultado de
que la inversién en formacion influya positivamente en la probabilidad de que se
adopten sistemas de evaluacion del desempefio. Es decir; la informacion sobre las
competencias de los operarios parece utilizarse para tomar decisiones en cuanto a
la formacién. En este ultimo caso, la formacion afadiria informacion adicional a la
que suministra el sistema de evaluacidon del desempefio. Ademas, si estas
inversiones en formacidon son selectivas, se invierte mas en aquellos trabajadores
con contrato laboral fijo y se capacita o se da mas formacioén a los operarios cuyos
resultados son inferiores a los esperados, después del proceso de formacion, el
valor de la informacion previa (a la formacion) sobre el desempeno de los
trabajadores como predictor de sus capacidades desaparece 0 se reduce
sustancialmente. Ello, podria explicar por qué las variables relacionadas con la
teoria del aprendizaje sobre las habilidades de los operarios o las promociones
internas estan escasamente vinculadas con la adopcion de sistemas de evaluacion

del desempenio.

Por ultimo y respecto a las economias de escala, aun y cuando la capacidad
explicativa es pequefa y por lo tanto su papel relativamente escaso, la evidencia
empirica es consistente con la presencia de ciertas economias de escala en la

adopcion de sistemas de evaluacion del desempefio.

Las interpretaciones anteriores evidentemente pueden estar condicionadas al tipo de
analisis realizado. Por un lado, éste analisis se basa en los resultados generados en
el presente trabajo y por los de otros estudios empiricos, todos ellos con datos de
corte transversal, con distintas metodologias, y la mayoria referidos a paises
distintos. Los resultados han sido interpretados como la suma de evidencias sobre
un mismo fendmeno. Es decir, se ha interpretado la evidencia disponible como si las
diferencias culturales, politicas o legales entre paises no pudieran influir en las
diferencias de resultados entre los distintos trabajos. Obviamente un mayor numero
de trabajos empiricos con bases de datos mas grandes, que afecten a un mayor
numero de paises y periodos temporales mas largos, combinados con analisis mas
precisos de las diferencias legales, culturales o relaciones industriales de cada pais,

pueden ayudar a mejorar nuestro conocimiento sobre los factores determinantes de
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la adopcién de procesos formales de evaluacion del desempefio y refinar los

resultados obtenidos.

6. Conclusiones

La evidencia empirica disponible apunta que los principales factores determinantes
de la adopcidon de sistemas de evaluacion del desempefio estan ligados a teorias
que justifican su adopcién bajo criterios de eficiencia. En particular, en aquellas
plantas en las que de acuerdo con las variables disponibles es mas eficiente la
motivacion extrinseca, hay mayores probabilidades de que existan sistemas

formales de evaluaciéon del desempefio.

Dicha probabilidad aumenta cuando ademas las empresas tienen implantados
sistemas de remuneracién por incentivos. Se detectan también ciertas economias de
escala en la implantacion de dichos sistemas formales del desempeno. La
implantacion de los sistemas formales de evaluacion del desempefio también esta
relacionada positivamente con el nivel de motivacion intrinseca de los trabajadores y
con la inversion en formacion de los mismos. Si la formacion se aplica a aquellos
operarios con niveles mas bajos de desempefio, o inferiores a los esperados por la
organizacion, es de prever que después del proceso de formacion haya cierta
homogenizacion en cuanto a las previsiones que la empresa tiene de las
competencias o habilidades de sus trabajadores. A nivel teérico, la influencia que el
aprendizaje sobre las habilidades de los operarios tiene en la adopcion de los
sistemas formales de evaluacion del desempefio habria recibido mayor atencién de

la que de acuerdo con la evidencia empirica disponible parece tener.
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Tabla 1. Descripcién de Variables

Total de la muestra

Nombre DescripcioN Me dia(y(=ds:s73iacwén
estandar).
E Variap[e Dependi(_en_te: Evaluamos formalmente el rendimiento de los operarios de la planta=1, en caso contrario=0 0.65 (0.47)
valuacion del rendimiento
Variables Independientes:
i) Economias de Escala
Trabajadores de la planta ¢ Cual ha sido aproximadamente la plantilla de la planta en el 2005? 197.40 (526.98)
Ln (Trabajadores de la planta) Numero de trabajadores (log) 4.77(0.75)
Multiplantas La organizacion matriz posee otras plantas de produccion en Espafia o en el extranjero =1, en caso contrario 0. 0.56 (0.50)
i) Motivacion Intrinseca
Participacién del empleado ;L;f;b‘/)grfz;irif;laisii’; Zrovsolcuocr:ascz’otsr ::al(sgqfo:nez :Seoritcﬁg;ctf;rgazrg identificar, seleccionar, analizar, discutir y proponer soluciones a 041(049)
Rotacién de personal La empresa ha realizado alguna suspension de contrato fiio de los trabajadores operarios en el tiltimo afio.=1, en caso contrario=0 0.16 (0.37)
Trabajadores Eventuales(ratio) Trabajadores operarios de produccion eventuales durante el afio / Trabajadores operarios de produccion con un trabajo indefinido 0.31(1.55)
iii) Motivacion Extrinseca
Mandos intermedios por operario (ratio) | Mandos intermedios a finales del 2005 / Trabajadores operarios a finales del 2005 0.24 (0.45)
Personal de administracion (ratio) Trabajadores de personal de administracion / Trabajadores operarios + Trabajadores de mandos intermedios 0.26 (0.32)
Trabajadoras operarias mujeres (ratio) | Trabajadoras mujeres / Trabajadores hombres 0.68 (1.75)
Supervision Los operarios estan muy supervisados mientras realizan su trabajo=1, en caso contrario=0 0.48 (0.50)
Autonomia La autonomia del operario para decidir la ejecucion (cuando, como y en que secuencia) de las tareas asignadas 0.59 (0.49)
Riesgo alto Cuando la predecibilidad de los pedidos de la planta es muy baja y baja=1, en caso contrario= 0 0.14(0.35)
Riesgo medio Cuando la predecibilidad de los pedidos de la planta es normal=1 en caso contrario=0 0.44 (0.50)
Competencia La competencia en el mercado donde actua este establecimiento es intensa=1 en caso contrario=0 0.81(0.39)
Estudios (rafio) %}:rr:rzfss del establecimiento con estudios de nivel igual o superior al bachillerato o formacion profesional / Total de trabajadores 063 (0.70)
iv) Practicas de Recursos Humanos
Incentivos Los operarios de esta planta perciben algtn tipo de incentivos=1, en caso contrario=0 0.58 (0.49)
Promocion interna Los puestos de mandos intermedios son cubiertos por operarios de la planta=1 en caso contrario=0 0.64 (0.48)
Salarios de eficiencia Los salarios pagados a los operarios en esta planta son superiores y muy superiores=1, en caso contrario=0 0.35(0.48)
Inversion en formacion La Inversion en la formacién de operarios tanto en horas como en dinero es =1 alta y muy alta, en caso contrario=0 0.30(0.46)
Formacion especifica 5§l(1[ﬂcil encontrar en el mercado personas con los conocimientos, cualidqdfs y habilidades de nuestros operarios y por tanto es 063 (048)
ificil reemplazarlos por otros operarios de similar valor=1 en caso contrario=0
v) Poder de los Sindicatos
Convenio Colectivo Eziztaes gnc gzg;zgifocolectivo especifico de su planta que regule las condiciones laborales de los operarios de su establecimiento=1, 058 (0.49)
Influencia sindical La influencia que tienen los sindicatos sobre los trabajadores es alta y muy alta=1, en caso contrario=0 0.33(0.47)
Variable de control
Sector de actividad Alimentacion, bebida y tabaco =1, en caso contrario=0 0.18(0.38)
Quimica _ farmacéutica=1, en caso contrario=0 0.05(0.22)
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Magquinaria y equipo mecénico=1, en caso contrario=0 0.18 (0.39)
Textil, confeccion, cuero y calzado=1, en caso contrario=0 0.08 (0.28)
Madera y corcho, papel y artes graficas=1, en caso contrario=0 0.14 (0.34)
Material eléctrico y electronico=1, en caso contrario=0 0.05(0.22)
Caucho, materias plasticas y otros minerales no metélicos=1, en caso contrario=0 0.20 (0.40)
Metalurgia y fabricacion de metales=1, en caso contrario=0 0.12(0.32)
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Variables Media S.D. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
1.Evaluacion del .65 48 1.000
desempeiio
2.Ln 4.77 75 .058 1.000
(Trabajadores de
la planta)
3.Multiplantas .56 .50 127 272k 1.000
4.Participacion 41 49 289%** -.024 173%F* 1.000
del empleado
5.Rotacion del .16 .37 .105* .052 150%** -.059 1.000
personal
6.Trabajadores 31 1.55 .048 -011 - 122%* -.021 .068 1.000
eventuales
7.Mandos 24 45 -.058 017 .085 -.031 012 -.016 1.000
intermedios por
operario
8.Personal de .26 32 149%%x -.074 17 A91FFx - 101* -.002 160** 1,000
Administracion
9.Trabajadoras .68 1.75 -.072 .041 .052 -.044 -.017 .016 -.057 -.074 1.000
operarias mujeres
10.Supervision 48 .50 2843k -101* .008 194%%% 082 .009 034 158k .042 1.000
11.Autonomia .59 49 33k -.066 .080 3lekEFx 142%k% 018 .089* 217k -.011 28]%** 1.000
12.Riesgo alto 14 .35 - 147%% - 120%* -.033 -.081 .006 .009 -.044 -.012 -.022 -.099* -.074 1.000
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13.Riesgo medio

14.Competencia

15.Estudios

16.Incentivos

17.Promocion
Interna

18.Salarios de
eficiencia

19.Inversion en
formacion

20.Formacion
especifica

21.Convenio
Colectivo

22.Influencia
Sindical

44

81

.63

58

.64

35

.30

.63

58

.33

.50

.39

70

49

48

48

46

48

49

47

.056

-.090*

027

137

081

-.096*

119%*

.039

S 157%%%

-.020

013

077

.050

.109**

-.051

107**

226%**

-.090*

171

-.021

-.087

.046

137%*

.007

-.051

.068

-.069

-.044

.019

-.063

075

.018

072

.102*

48

.007

.066

.004

-.076

-.037

.007

-.007

-.009

-.004

-.043

-.055

-.082

-.008

-.052

-.073

.058

-.049

-.062

-.014

.029

016

.049

- 119%*

.008

.085

019

-.009

570%**

.044

-.016

-.080

055

-.080

.020

-.097*

-.049

-.058

532%*

.040

.000

-.052

-.095%

-.029

-.038

-.080

-.018

-.000

- 1145

-.101*

-.021

-.103*

-.124%%*

-.025

.022

-.050

-.008

.038

-.008

.027

015

=21 R

-.022

-.039

Z206%%*

-.043

.109**

-.030

.079

.022

.017

- 1345

.058

-.012

322%%%

-.017

-.354

.024

-.046

.090*

-.062

.025

-.044

-.007

.006

11

1.000

.028

-.056

.028

.039

-.105%

- 1345

-.004

-.066

-.012

1.000

-.038

-.044

-.060

.028

.061

135%

015

151 %%

1.000

071

.043

-.032

.104*

-.055

.033

-.072

1.000

020

133%*

077

.002

.068

004

1.000

0.095

-.003

.061

-041

018

1.000

186%**

.074

206%**

11

1.000

.092 1.000

115%* -.010 1.000
-.016 .047 0.004

1.000

***Estadisticaente significativo al 1%, **5%, *10%
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Tabla 3. La adopcién de los sistemas formales de evaluacion del desempeio —Probit-

Variables 1 (2)
LOGIT PROBIT
Economia de Escala
Ln (Trabajadores de la planta) 1092 (0.51) .0591 (0.47)
Multiplantas 7952 (2.56)** 4790 (2.63)"**

Motivacion Intrinseca

Participacion del empleado 7760 (2.46)* 4610 (2.52)**
Rotacién del personal .6286 (1.38) 3747 (1.42)
Trabajadores Eventuales 2137 (0.91) 1317 (0.91)

Motivacion Extrinseca

Mandos intermedios por operario -.8889 (-2.79)** -5046 (-2.35)*
Personal de administracion 6763 (0.91) 3743 (0.95)
Trabajadoras operarias mujeres -.0733 (-0.96) -.0398 (-0.96)
Supervision 1.0816 (3.53)"** 6397 (3.55)"**
Autonomia 9368 (3.00)** 5556 (3.07)***
Riesgo alto -9403 (-2.18)* -5269 (-2.07)*
Riesgo medio -0137 (0.04) .0315 (0.16)
Competencia -8282 (-2.09)* -5107 (-2.19)**
Estudios -.1698 (-0.50) -0791 (-0.42)
Practicas de RRHH

Incentivos 8572 (2.85)"* 5075 (2.89)**
Promocién interna .3699 (1.27) 2107 (1.22)
Salarios de eficiencia -5072 (-1.59) -3129 (-1.67)*
Inversion en formacion 6780 (1.92)* 4205 (2.04)*
Formacion especifica .3006 (1.01) 1864 (1.07)
Poder de los sindicatos

Convenio Colectivo -.3733 (-1.21) -.2284 (-1.27)
Influencia sindical 2670 (0.84) 1379 (0.75)
Variables de control

Quimica _ farmacéutica 2.5879 (2.79)*** 1.5750 (2.87)**
Maquinaria y equipo mecanico 1.2531 (2.49)* 7503 (2.54)*
Textil, confeccion, cuero y calzado 1.0054 (1.74)* 5931 (1.76)*
Madera y corcho, papel, artes gréficas y 8939 (1.75)* 5109 (1.73)*
muebles

Material eléctrico y electronico .8502 (1.08) 5193 (1.09)
Caucho, materias plasticas y otros .3559 (0.78) 2245 (0.84)
minerales no metélicos

Metalurgia y fabricacion de metales -.0065 (-0.01) 0115 (0.04)
Observaciones 347 347

Log Likelihood -160.67539 -159.81602
Chi? 126.16*** 127.87**
Pseudo R? 0.2819 0.2857

Nota: Los resultados en la columna (1) y (2) muestran estimaciones en logit y probit respectivamente.
Los valores entre paréntesis reflejan el estadistico “t”. *** Estadisticamente significativo al 1%; ** 5%; *al 10%



Tabla 4. Importancia de los distintos grupos de variables en la adopcidn de los sistemas formales de evaluacion del desempefio -probit-

Variables (1) (2) (3) (4) 5 (6) 7) 8)
Economia de Escala
Ln (Trabajadores de la planta) .1061 (0.87) 0522 (0.41) 0642 (0.55) A311 (1.11) .0474 (0.39)
Multiplantas 4182 (2.40)* 4688 (2.59)* 3387 (2.05)* .3539 (2.05)* .5202 (2.93)***
Motivacion Intrinseca
Participacion del empleado 4752 (2.68)** 4550 (2.49) 7150 (4.37)* 4954 (2.79)** .5009 (2.81)"**
Rotacién del personal .3455 (1.36) .3439 (1.31) 4055 (1.77)* .2934 (1.17) 4233 (1.67)*
Trabajadores Eventuales 1246 (0.93) 1240 (0.87) 1095 (1.06) 1228 (0.91) .0952 (0.74)
Motivacion Extrinseca
Mandos intermedios por operario -4325 (-2.05)* | -5145 (-2.41)* -5036 (-2.40)** -5234 (-2.41)* | -4738 (-2.24)*
Personal de administracion 4221 (1.06) .3427 (0.88) .2822 (0.73) 4905 (1.30) .3511 (0.90)
Trabajadoras operarias mujeres -0497 (-1.22) -.0434 (-1.05) -.0547 (-1.34) -.0422 (-1.03) -.0299 (-0.72)
Supervision 5640 (3.24)** | .6460 (3.61)** 6693 (3.87)"* 6790 (3.84)** | .5940 (3.36)**
Autonomia 5423 (3.10)** | 6159 (3.51)** 5739 (3.26)** 6670 (3.81)** | .5566 (3.10)***
Riesgo alto -4998 (-2.02)** | -.4881 (-1.95) -4433 (-1.81)* -4744 (-1.89) -5719 (-2.32)*
Riesgo medio .0080 (0.04) 0424 (0.22) .0128 (0.07) .0916 (0.49) -.0325 (-0.17)
Competencia -5311 (-2.33)* | -.4776(-2.08)** -4659 (-2.12)* -4620 (-2.05)* | -.4383 (-1.93)*
Estudios .0032 (0.02) -0817 (-0.44) -.0031(-.0.02) -.1199 (-0.66) -0129 (-0.07)
Précticas de RRHH
Incentivos 4412 (2.66)** | 4869 (2.79)** 4254 (2.68)** 5013 (2.91)** 4991 (2.90)*
Promocion interna 2391 (1.43) 2117 (1.23) 2278 (1.43) .2273 (1.35) 1796 (1.06)
Salarios de eficiencia -3470 (-1.92)* | -.3398 (-1.84)* -.3844 (-2.25)* -.3116 (-1.70)* -.2398 (-1.31)
Inversion en formacion 4582 (2.30)* 4022 (1.96)* 3887 (2.13)* 4491 (222" .3790 (1.92)*
Formacion especifica 2011 (1.19) 1815 (1.04) 1395 (0.87) 1524 (0.89) .1495 (0.88)
Poder de los sindicatos
Convenio Colectivo -2017 (-1.15) -4216 (- -4074 (-2.52)* -.1905 (-1.11) -.2016 (-1.14) -2184 (-1.17)

287)*

Influencia sindical 1439 (0.82) -0529 (-.034) 0299 (0.18) 0911 (0.51) .1130 (0.63) 1158 (0.64)

Variables de control

Quimica _ farmacéutica

1.1590(2.74)**

1.5627(2.86)**

1.1885 (.2.75)*

1.3255 (2.73)**

1.3182 (2.56)

1.5484(2.89)**

1.5741(2.89)**

Maquinaria y equipo mecénico

6128 (262

7725 (2,64

6216 (262

5081 (2.00)*

7754 (2.68)*

8238 (2.83)™*

7027 (242

Textil, confeccion, cuero y
calzado

5335 (1.80)*

6103 (1.82)°

4954 (1.66)*

5679 (1.79)"

5799 (1.76)*

5862 (1.77)"

4937 (148)

Madera y corcho, papel, artes
gréficas y muebles

5313 (2.10)

5328 (1.81)°

4852 (190)°

5142 (187)°

5245 (1.83)"

5495 (1.89)°

3046 (1.36)
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Material eléctrico y electrénico 5278 (1.49) 5131 (1.09) 4681 (1.30) 2895 (0.73) 4941 (1.05) 5764 (1.28) 4232 (0.91)
Caucho, materias plasticas y 1917 (0.87) 2464 (0.92) 159  (0.72) 2599 (1.08) 1114 (0.43) 2512 (0.95) 1861 (0.70)
otros minerales no metalicos

Metalurgia y fabricacion de 0010 (0.00) 0586 (0.19) .0069 (0.03) -.0037 (-0.01) -.0452 (-0.15) 10594 (0.19) -.0568 (-0.19)
metales

Observaciones 347 347 347 347 347 347 347 347

Log Likelihood -214.69586 -168.90278 -160.87203 -210.45397 -183.81766 -167.99317 -164.94821 -164.16989
Chi? 18.11** 109.70*** 125.76*** 26.60** 79.87* 111.52** 17.61%* 11947+
Pseudo R? 0.0405 0.2451 0.2810 0.0594 0.1785 0,2492 0.2628 0,2663

A Pseudo R? 0,107 0,036 0,023 0,019

Nota: Los valores entre paréntesis reflejan el estadistico “t”. *** Estadisticamente significativo al 1%; ** 5%; *al 10%. El A Pseudo R? se calculan restando el Pseudo R? del
modelo general 0,2857 , menos el Pseudo R? de las distintas regresiones que se estiman en cada columna.
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Apéndice

Definicion de las variables a partir del cuestionario
Evaluacién del desempeno
¢, Evaluamos formalmente el rendimiento de los operarios de la planta?
1. Total desacuerdo; 2. Desacuerdo; 3. Ni acuerdo/ni desacuerdo; 4. Acuerdo; 5.
Total acuerdo.

Economia de Escala

Trabajadores de la planta
¢,Cual ha sido aproximadamente la plantilla de la planta en 20057
Multiplantas

¢Posee la organizacion matriz alguna otra planta de produccion en Espafia aparte de
esta?
1. si; 2. No; 9. Ns/Nc

¢;Posee la organizacion matriz plantas de produccion en paises extranjeros (fuera de
Esparia)?
1. si; 2. No; 9. Ns/Nc

Motivacion Intrinseca

Participacién del operario

¢;Los operarios estan involucrados en reuniones periddicas para identificar, seleccionar,
analizar, discutir y proponer soluciones a problemas relacionados con su trabajo?

1. Total desacuerdo; 2. Desacuerdo; 3. Ni acuerdo-ni desacuerdo; 4. Acuerdo; 5. Total
acuerdo

Rotacion

¢Han realizado alguna suspension de contratos fijos de operario (regulaciones temporales)
en el dltimo afo?
1. si; 2.. no; 9. Ns/Nc

Trabajadores Eventuales

De los operarios en ndmina de su empresa, ¢cual es el porcentaje promedio de eventuales
a lo largo del afio? ;Y el porcentaje de operarios a tiempo parcial (incluyendo los fijos
discontinuos)?

Porcentaje de eventuales 999. Ns/Nc

Motivacion Extrinseca

Operarios por mando intermedio
¢Podria indicarme el porcentaje de los trabajadores de su plantilla que eran respectivamente
operarios de produccion, a finales de 20057 (TOTAL 100%)

Personal de administracion
¢Podria indicarme el porcentaje de los trabajadores de su plantilla que eran
respectivamente personal de administracion y servicios a finales de 2005? (TOTAL 100%)

Trabajadores operarias mujeres
¢ Qué porcentaje de sus operarios son mujeres? %999. Ns/Nc

101



Supervisién

¢Los operarios estan muy supervisados mientras realizan su trabajo?

1. Total desacuerdo; 2. Desacuerdo; 3. Ni acuerdo-ni desacuerdo; 4. Acuerdo; 5. Total
acuerdo

Autonomia

La autonomia del operario para decidir la ejecucion (cuando, como y en que secuencia) de
las tareas asignadas es:

1. Nula o muy baja; 2. Baja; 3. Normal; 4. Alta; 5. Muy alta

Riesgo

¢;Como calificaria la cuantia de los pedidos que recibe su planta en relacion con los
siguientes aspectos?

Predecibilidad: 1. Muy baja; 2. Baja; 3. Normal; 4. Alta; 5. Muy alta.

Competencia
La competencia en el mercado donde actua este establecimiento es:
1. Muy intensa; 2. Intensa; 3. Normal; 4. Baja; 5. Muy baja

Estudios

Por favor indique el porcentaje de operarios de su planta que posee cada uno de los
estudios que se citan a continuacion:

Sin estudios ; Estudios primarios (EGB, Graduado Escolar, ESO) : Bachillerato o
formacion profesional ; Estudios universitarios (diplomado; licenciado, etc)

Practicas de RRHH

Incentivos
¢ Los operarios de esta planta perciben algun tipo de incentivos?
1. Si; 2. No; 9. Ns/Nc.

Promocién

¢;Los puestos de los mandos intermedios son cubiertos por operarios de la planta?

1. Nunca; 2. La menor parte de las veces; 3. Aproximadamente la mitad de las veces; 4. La
mayor parte de las veces; 5. Siempre.

Salarios Eficientes

Comparado con nuestros competidores directos, los salarios pagados a los operarios en
esta planta son:

1. Muy inferiores; 2. Inferiores; 3. Iguales; 4. Superiores; 5. Muy superiores

Inversidn a la formacion
La inversion en la formacién de operarios, tanto en horas como en dinero es:
1. Nula o muy baja; 2. Baja; 3. Normal; 4. Alta; 5. Muy alta

Formacion Especifica

¢Es dificil encontrar en el mercado personas con los conocimientos, cualidades y
habilidades de nuestros operarios y por tanto es dificil reemplazarlos por otros operarios de
similar valor?

1. Total desacuerdo; 2. Desacuerdo; 3. Ni acuerdo-ni desacuerdo; 4. Acuerdo; 5. Total
acuerdo

Poder de los Sindicatos

Presencia del sindicato
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¢Existe un convenio colectivo especifico de su planta o de su empresa que regule las
condiciones laborales de los operarios de su establecimiento?
1. Si; 2. No; 9. Ns/Nc

Influencia Sindical
¢ Y como valoraria la influencia que tienen los sindicatos sobre los trabajadores?
1. Muy alta; 2. Alta; 3. Media; 4. Baja; 5. Muy baja; 9: Ns/Nc.

Sector de Actividad

Alimentacién, bebidas y tabaco

Textil, confeccion, cuero y calzado
Madera y corcho, papel y artes graficas
Quimica

Caucho, materias plasticas y otros
minerales no metalicos

Metalurgia y fabricacion de metales (salvo
magquinaria)

Maquinaria y equipo mecanico
Material eléctrico

Material electronico, Instrumentos
médicos, dptica e informatica

Vehiculos a motor y material de transporte
Muebles y otras manufacturas diversas
Industria farmacéutica

Industria aeronautica

103



REFERENCIAS

Acemoglu, D. y Pischke, J.S. (1998): Why do firms train? Theory and evidence. The
Quarterly Journal of Economics, pags. 79-119.

Addison, J.T. y Belfield, C.R. (2008): The determinants of performance appraisal
systems: A note (Do Brown and Heywood'’s results for Australia hold up for Britain?).
British Journal of Industrial Relations, vol. 46, num. 3, pags. 521-531.

Aghion, P. y Tirole, J. (1997): Formal and real authority in organizations. Journal of
Political Economy, vol. 105, num. 1, pags. 1-27.

Altonji, J.G. y Pierret, C.R. (2001): Employer learning and statistical discrimination.
The Quarterly Journal of Economics, vol. 11, pags. 313-350.

Argyris, C. (2000): On Organizational Learning. Ed. Blackwell Publishing, Gran
Bretana.

Baker, G.P. (1992): Incentive contracts and performance measurement. The Journal
of Political Economy, vol. 100, num. 3, pags. 598-614.

Bauer, T.K. y Haisken-DeNew. (2001): Employer learning and the returns to
schooling. Labor Economics, vol. 8 pags. 161-180.

Bayes, T. (1763): Studies in the history of probability and statistics: IX. Thomas
Baye’s essay towards solving a problem in the doctrine of chances. The
Philosophical Transactions, vol. 53, pags. 370-418 y en Biometrika (1958), vol. 45,
num. 3-4, pags. 293-315.

Bayo-Moriones, A. y Ortin-Angel, P. (2006): Internal promotion versus external
recruitment in industrial plants in spain. Industrial and Labor Relations Review, vol.
59, num. 3, pags. 451-470.

Bayo-Moriones, A.; Galdon-Sanchez, J.E. y Martinez-de-Morentin, S. (2011):
Performance appraisal: Dimensions and Determinants. Discussion Paper No. 5623

Beaver, G. y Hutchings, K. (2006): Training and developing an age diverse workforce
in SMEs. The need for a strategic approach. Education + Training, vol. 47, num. 8/9,
pags. 592-604.

Benabou, R. y Tirole, J. (2003): Intrinsic and extrinsic motivation. Review of
Economic Studies, vol. 70, pags. 489-520.

Blanes, J y Nossol, M. (2009): Tournament without prizes: Evidence from personnel
records. Working paper series.

Blinder, A. (1989): Want to boost productivity? Try giving workers a say. Business
Week, vol. 17, pags. 10-

Boswell, W.R. y Boudreau, J.W. (2002): Separating the developmental and
evaluative performance appraisal uses. Journal of Business and Psychology, vol. 16,
nam. 3 pags. 391-412.

104



Bretz, R.D.Jr.; Milkovich, G.T. y Read, W. (1992): The current state of performance
appraisal research and practice Concerns, directions, and implication. Journal of
Management, vol. 18, pags. 321-352.

Brown, M. y Heywood, J.S. (2005): Performance appraisal Systems: Determinants
and change. British Journal of Industrial Relations, vol. 43, num. 4, pags. 659-679.

Catano, V.M.; Darr, W. y Campbell, C.A. (2007): Performance appraisal of behavior —
based competencies: A reliable and valid procedure. Personnel Psychology, vol. 60,
pags. 201-230.

Cawley, B.D.; Keeping, L.M. y Levy, P.E. (1998): Participation in the performance
appraisal process and employee reactions: A meta-analytic review of field
investigations. Journal of Applied Psychology, vol. 83, pags. 615-633.

Claus, L. y Briscoe, D. (2009): Employee performance management across borders:
A review of relevant academic literature. International Journal of Management
Reviews, vol. 11, num. 2, pags. 175-196.

Cleveland, J.N.; Murphy, K.R. y Williams, R.E. (1989): Multiple uses of performance
appraisal: Prevalence and correlates. Journal of Applied Psychology, vol. 74, pags.
130-135.

Coase, W. (1960): The problem of social cost. Journal of Law and Economics, vol. 3,
pags. 1-44.

Cowling, M. (2000): Performance related pay in Belgium and the Netherlands.
Applied Economics Letters, vol. 7, pags. 653-657.

Cowling, M. (2002): The extent and determination of performance related pay
systems in Scandinavian countries. Applied Economics, vol. 34, pags. 305-316.

De Meza, D. y Southey, C. (1996): The borrower’s curse: Optimism, finance and
entrepreneurship. The Economic Journal, vol. 196, num. 435, pag. 375-386.

Deci, E.L.; Koestner, R. y Ryan, R. (1999): «A meta-analytic review of experiments
examining the effects of extrinsic rewards on intrinsic motivation». Psychological
Bulletin, vol. 126, num. 6, pags. 627-668.

Drenth, P.J.D. (1984): Personnel Appraisal. In P.J.D. Drenth, H.D. Thierry; P.J.
Williams, y C.J.de Wolff (Eds), Handbook of work and organizacional psychology.
New York: Wiley.

Eriksson, T.; Pulsen, A. y Villeval, M.C. (2009): Feedback and Incentives:
Experimental evidence. Labour Economic, vol. 16, pags. 679-688.

Farber, H.S. y Gibbons, R. (1996): Learning and wage dynamics. The Quarterly
Journal of Economics, vol. 111, pags. 1007-1047.

Garicano, L. (2000): Hierarchies and the organization of knowledge in production.
The Journal of Political Economy, vol. 18, num. 5, pags. 874-904.

105



Gary, E. R. (2003): Employee performance appraisal system participation: A
technique that works. Public Personnel Management, vol. 32, num. 1, pags. 89-98.

Gibbons, R. y Waldman, M. (1999): A theory of wage and promotion dynamics inside
firms. The Quarterly Journal of Economics, vol. 14, num. 4, pags. 1321-1358.

Gdémez-Mejia, L.R. y Balkin, D.B. (1992): Compensation, organizational strategy, and
firm performance. South-Western Publishing Co. Oshio, Cincinnati.

Green, HW. (2003): Econometric Analysis. Pearson Education Inc, Upper Saddle
River, New Jersey.

Grote, D. (2002): The performance appraisal question and answer book: Survival
guide for managers. AMACOM, Broadway, NY.

Grund, C. y Sliwka, D. (2009): The anatomy of performance appraisal in Germany.
The International Journal of Human Resource Management, vol. 20, num. 10, pags.
2049- 2065.

Hannan, R.L.; Krishnan, R. y Newman, A.H. (2008): The effects of disseminating
relative performance feedback in tournament and individual performance
compensation plans. The Accounting Review, vol. 83, num. 4, pags. 893-913.

Harris, M. y Holmstrom, B. (1982): A theory of wage dynamics. Review of Economic
Studies, vol. 49, pags. 315-333.

Heywood, J.S.; Siebert, W.S. y Xiangdong, W. (1997): Payment by results systems:
British evidence. British Journal of Industrial Relations, vol. 35, num. 1, pag. 1-22.

Holmstrom, B. (1979): Moral hazard and observability. The Bell Journal of
Economics, vol. 14, num. 1, pags. 74-91.

Holmstrom, B. (1982): Managerial incentive schemes — A dynamic perspective.
Essays in Economics and Managemet in Honour of Lars Walhlbeck, Helsinki,
Swenska Handelshogkolan, Reedited in review of Economic Studies, 66 (1999),
pags. 169-182.

Jackson, S. y Schuler, R.S. (2003): Managing human resources through strategic
partnership. Canada: Thompson.

Judge, T.A. y Ferris, G.R. (1993): Social context of performance evaluations
decisions. Academy of Management Journal, vol. 36, num. 1, pags. 80-105.

Katz, L.F. (1986): Efficiency wage theories: A partial evaluation. NBER
Macroeconomics Annual, vol. 1, pags. 235-276.

Kleiman, L.S. y Durham, R.L. (1981): Performance appraisal, promotion and the
courts: A critical review. Personnel Psychology, vol. 34, pags. 103-121.

Knoke, D. y Kalleverg, A.L. (1994): Job training in U.S. organizations. American
Sociological Review, vol. 54, num. 4, pags. 537-546.

106



Koch, D. y McGrath, R.G. (1996): Improving labor productivity: Human resource
management policies do matter. Strategic Management Journal, vol. 17, pags. 335-
354.

Lambert, R.A. (1983): Long-term contracts and moral hazard. Bell Journal of
Economics, vol. 14, pags. 441-452.

Landy, F.J. y Farr, J.L. (1980): Performance rating. Psychological Bulletin, vol. 87,
pags. 72-107.

Latham, G.P. y Wexley, K.N. (1981): Improving performance through effective
performance appraisal. Reading. M.A.: Addison-Wesley.

Latham, G.P. (1986): Job performance and appraisal. In C.L. Cooper & J. Robertson
(Eds.), International review of industrial and organizational psychology, vol. 1,
Chichester, England: Wiley.

Lazear, E.P. y Rosen, S. (1981): Rank-order tournament as optimum labor contracts.
The Journal of Political Economy, vol. 89, num. 1, pags. 841-864.

Lazear, E.P. (1986): Salaries and piece rates. Journal of Business, vol. 59, num. 3,
pags. 405-431.

Lazear, E.P. (2000): Performance pay and productivity. The American Economic
Review, vol. 9, num. 5, pags. 1346-1361.

Levy, P.E. y Williams, J.R. (2004): The social context of performance appraisal: a
review and framework for the future. Journal of Management, vol. 30, num. 6, pags.
881-906.

Locke, E.A.; Shaw, K.N.; Saari, L.M. y Latham, G.P. (1981): Goal setting and task
performance: 1969-1980. Psychological Bulletin, vol. 90, num. 1, pags. 125-152.

Lord, R.G. (1985): Accuracy in behavioral measurement: An alternative definition
based on raters’ cognitive shema and signal detection theory. Journal of Applied
Psychology, vol. 70, pags. 66-71.

Marshall, A. (1928): Principles of Economics. London: Macmillan.

Miles, R. (1965): Human relations or human resource?. Harvard Business Review,
vol. 43, pags. 148-163.

Miller, K.I. y Monge, P.R. (1986): Participation, satisfactions and productivity: A meta-
analytic review. Academy of Management Journal, vol. 29, pags. 727-753.

Mincer, J. (1974): Schooling, experience and earnings. New York. Columbia,
University Press for N.B.E.R.

Mirrlees, J. (1976): The optimal structure of incentives and authority within an
organization. The Bell Journal of Economics, vol. 7, num. 1, pags. 105-131.

107



Murphy, K.J. (1986): Incentives, learning and compensation: A theoretical and
empirical investigation of managerial labor contracts. Rand Journal of Economics,
vol. 17, pags. 59-76.

Murphy, K. J. y Cleveland, J.N. (1991): Performance Appraisal: An organizational
perspective. Boston: Allyn & Bacon.

Murphy, K.J. y Cleveland, J.N. (1995): Understanding performance appraisal: Social,
organizational, and goal-based perspectives. Thousand Oaks, CA: Sage
publications.

Nurse, L. (2005): Performance appraisal, employee development and organizational
justice: Exploring the linkages. The International Journal of Human Resource
Management, vol. 16, num. 7, pags. 1176-1194.

Ocasio, W. (1994): Political dynamics and the circulation of power: CEO succession
in U.S. industrial corporations, 1960-1990. Administrative Science Quarterly, vol. 39,
pags. 285-312.

Ortin-Angel, P. y Salas-Fumas, V. (1998): Agency-theory and internal-labor-market
explanations of bonus payments: Empirical evidence from spanish firms. Journal of
Economics & Management Strategy, vol. 7, num. 4, pags. 573-613.

Ortin-Angel, P. y Salas-Fumas, V. (2007): Compensation dispersion between and
within hierarchical level. Journal of Economics & Management Strategy, vol. 16, num.
1, pags. 53-79.

Osterloh, M. y Frey, B.S. (2000): Motivation, knowledge, transfer and organizational
forms. Organization Science, vol. 11, num. 5, pags. 538-550.

Osterloh, M.; Frost, J. y Frey, B.S. (2002): The dynamic of motivation in new
organizational forms. International Journal of the Economics of Business, vol. 9,
num. 1, pags. 61-77.

Osterman, P. (1994): How common is workplace transformation and who adopts it?.
Industrial and Labor Relations Review, vol. 47, num. 2, pags. 175-188.

Osterman, P. (2000): Work reorganization in an era of restructuring: Trends in
diffusion and effects on employee walfare. Industrial and Labor Relation Review, vol.
53, num. 2, pags. 179-196.

Pfeffer, J. y Salancik, G.R. (1978): The external control of organizations: A resource
dependence perspective. New York: Harper and Row.

Pfeffer, J. (1981): Power in organizations. Boston: Pitman

Pfeffer, J. (1992): Managing with power: Politics and influence in organizations.
Boston: Harvard Business School Press.

Pilbeam, S. y Corbridge, M. (2010): People Resourcing and talent planning. HRM in
practice. Prentice Hall, England.

108



Prendergast, C. (1999): The provision of incentives in firms. Journal of Economic
Literature, vol. XXXVII, pag. 7-63.

Prendergast, C. (2000): What trade-off of risk and incentives?. American Economic
Review: papers and proceedings, vol. 90, num. 2, pags. 421-425.

Prendergast, C. (2002a): The tenuous trade-off between risk and incentives. Journal
of Political Economy, vol. 11, num. 5, pags.1071-1102.

Prendergast, C. (2002b): Uncertainty and Incentives. Journal of Labor Economics,
vol. 20, num. 2, parte 2, pags. 115-137.

Quinn, R.W. y Brockbank, W. (2006): The development of strategic human resource
professionals at BAE systems. Human Resource Management, vol. 45, num. 3,
pags. 477-494.

Raith, M. (2003): Specific knowledge and input vs output- based incentives. Working
paper

Rajan, R.G. y Zingales, L. (1998): Power in a theory of the firm. The Quarterly
Journal of Economics. Vol. 113, num. 2, pags. 387-432.

Ryan, R.M.; y Deci. LW. (2000): Intrinsic and extrinsic motivations: Classic
definitions and new directions. Contemporary Educational Psychology, vol. 25, pags.
54-67.

Schapiro, C. y Stiglitz, J. (1984): Equilibrium unemployment as a worker discipline
device. The American Economic Review, vol. 74, num. 3, pags. 433-444.

Stiglitz, J.E. (1974): Incentives and risk sharing in Sharecropping. Review of
economic studies, vol. 41, num. 2, pags. 219-255.

Stiglitz, J.E. (2000): The contributions of the economics of information to twentieth
century economics. The Quarterly Journal of Economics, pags. 1441-

Sulsky, L.M. y Balzer, W.K. (1988): Meaning and measurement of performance rating
accuracy: Some methodological and theoretical concerns. Journal of Applied
Psychology, vol. 73, pags. 497-506.

Tjosvold, D. (1998): Making employee involvement work: Cooperative goals and
controversy to reduce costs. Human Relations, vol. 51, num. 2, pags. 201-214.

Tannenbaum, S.. y Yukl, G. (1992): Training and development in work
organizations. Annual Reviews Psychology, vol. 43, pags. 399-441.

Waldman, M. (2003): Ex ante versus ex-post optimal promotion rules: The case of
internal promotion. Economic Inquiry, vol. 41, num. 1, pags. 27-41.

Youngcourt, S.S.; Leiva, P.L. y Jones, R.G. (2007): Perceived purposes of
performance appraisal: Correlates of individual-and position-focused purposes on
attitudinal outcomes. Human Resource Development Quarterly, vol. 18, num. 3,
pags. 315-343.

109



IV. FACTORES DETERMINANTES DE LAS PRACTIQAS DE RECURSOS.
HUMANOS DE ALTO RENDIMIENTO Y LA EVALUACION DEL DESEMPENO.
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1. Introduccion

La teoria basada en los recursos y capacidades de la empresa (Barney 1995) se
ha convertido en el paradigma dominante de la investigacion en direccidon
estratégica para entender las diferencias en el desempefio entre empresas que
compiten en un mismo sector. Dichas diferencias se explican a partir de la ventaja
competitiva que confiere a la empresa su dotacion de recursos (Barney 1991;
Peteraf 1993). Los empleados son uno de estos recursos. En un entorno cada vez
mas competitivo es importante mejorar la gestion de los recursos humanos para
que la empresa pueda alcanzar ventajas competitivas que garanticen su
supervivencia. Por ello, cada vez mas las organizaciones se preocupan por
gestionar de manera eficiente los recursos humanos y desde la academia se han
hecho esfuerzos para identificar y entender los procesos o practicas que mejoren

su gestion.

Con dicho fin se ha desarrollado una ingente literatura destinada a identificar lo
que se han venido a denominar practicas de recursos humanos de alto
rendimiento (Walton 1985; Arthur 1994; Huselid 1995; Delaney y Huselid 1996,
Ichniowski et al. 1997; Bayo y Merino 2002, entre otros). Dichas practicas han sido
consideradas como un sistema que tiene como propdsito mejorar las
competencias/habilidades de los trabajadores (Bayo y Merino 2002; Sanz y
Sabater 2002), y fomentar el compromiso de los empleados con los objetivos de la
organizacion (Arthur 1994; Kofman y Senge 1993), permitiendo a los empleados
intervenir y mejorar los procesos de toma de decisiones. Estas practicas forman
un sistema de tal manera que las practicas se complementan unas a otras y el
resultado del sistema es superior a la aplicacion aislada de alguna de las practicas
de recursos humanos (Drummond y Stone 2007; Wood y De Menezes 2008;
Zatzick y Iverson 2006; Guthrie et al. 2002, Mayson y Barrett 2006; Lynch 2007;
Whitfield 2000; White et al. 2003, entre otros).
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Hay una serie de trabajos (Sanchis y Campos 2010; Ordiz 2002; Pil y Macduffie
1996; Bayo y Merino 2002; Appelbaum et al. 2000; Huselid 1995; Koch y McGrath
1996, Delaney y Huselid 1996, Brown et al. 2007; Larraza et al. 2006; Osterman
1994; Chi et al. 2007; Pil y MacDuffie 1996) que se han interesado por estudiar los
determinantes de la adopcion de un sistema de recursos humanos de alto
rendimiento a nivel de empresa. Dichos estudios han relacionado dicha
implantacion con variables vinculadas a la presencia de economias de escala (p.e.
tamano de la empresa), motivacion intrinseca de los trabajadores (participacion,
rotacién, trabajadores eventuales), motivacion extrinseca (supervision, riesgo) y el
poder o peso de los sindicatos

Por otra parte, existe otra corriente de literatura (Brown y Heywood 2005; Addison
y Belfield 2008; Grund y Sliwka 2009; Bayo et al. 2011, por citar algunos) que
analiza los determinantes de la implantacion de sistemas formales de evaluacion
del desempefo. Por sistemas formales de evaluacion del desempefo se suele
entender en la literatura como “la evaluacion formal de los trabajadores al menos
una vez al afo” (Addison y Belfield 2008:521) basada en juicios y opiniones de
supervisores, subordinados, compafneros, otros gerentes e incluso el propio
empleado”. Entre los factores determinantes se han considerado algunas practicas
de recursos humanos. Por ejemplo, la utilizacion de sistemas de retribucion
variable, la inversion en formacion o politicas de seleccion que han sido
consideradas en la literatura como practicas de alto rendimiento. A la vez, dichos
trabajos enfatizan otros determinantes de la implantacion de sistemas de
evaluacion del desempefio relacionados con las economias de escala, la

motivacién intrinseca y extrinseca de los trabajadores o el poder de los sindicatos.

Como se puede comprobar, muchos de los factores determinantes de la adopcion
de sistemas de evaluacion del desempefio se han considerado determinantes de
la implantacion de practicas de recursos humanos de alto rendimiento. A la vez,
muchas de las practicas de recursos humanos de alto rendimiento se han
considerado un factor determinante de la implantacion de sistemas de evaluacion

del desempenfio. Ello sugiere la existencia de problemas de endogeneidad en las
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estimaciones disponibles sobre los factores determinantes de la adopcién de
sistemas de evaluacion del desempefio. El presente trabajo intenta medir y
corregir el problema que dicha endogeneidad puede ocasionar en la estimacion
del efecto que tiene la adopcion de practicas de recursos humanos de alto
rendimiento en la implantacion de un sistema de evaluacion del desempeno. Ello
se hace a través de la estimacion de ecuaciones simultaneas y se utiliza una
muestra referida a los trabajadores operarios de 347 establecimientos industriales

espanoles.

El presente trabajo se organiza de la siguiente manera. Se inicia con la revision de
la literatura referida a los determinantes de la Evaluacion del Desempefio y los
determinantes de un Sistema de Practicas de Recursos Humanos de Alto
Rendimiento. En segundo lugar, se presenta la metodologia para corregir los
comentados problemas de endogeneidad y se realiza la aplicacion empirica. La

discusion y conclusiones cierran el trabajo.

2. Revision de la literatura

2.1. Determinantes de la evaluacion del desempefio

La evaluacion del desempefio ha sido considerada a lo largo de esta tesis como
un sistema de generacion de informacion sobre el comportamiento de los
trabajadores. Dicha informaciéon permite conocer el nivel de desarrollo de las
habilidades y/o competencias de los trabajadores. Ademas, es util para tomar
decisiones, tanto por parte de los responsables de los departamentos de recursos
humanos de las empresas como por parte de los propios trabajadores. Desde una
perspectiva Coasiana, dichos sistemas de generacion de informacién se
implementaran siempre que los beneficios ocasionados por la mejora en las
decisiones cubran los costes de generar dicha informacion. Aunque se han
sugerido otras perspectivas relacionadas con el poder de los trabajadores, no

existe evidencia clara en el papel de los sindicatos en dicha decision (Bayo et al.
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2011; Addison y Belfield 2008). Es por tanto la perspectiva Coasiana la que ha
predominado al analizar la evidencia empirica disponible y que a continuacién

sintetizamos.

La revision de la literatura empirica realizada en el capitulo anterior parece indicar
la presencia de economias de escala en la implementacién de sistemas de
evaluacion del desempefo. Las variables relacionadas con el tamafio de la
empresa o planta, estan positivamente relacionadas con la evaluacion del

desempefio (Brown y Heywood 2005; Grund y Sliwka 2009; Bayo et al. 2011).

Ademas, la utilizacion de la informacion para la toma de decisiones dependera en
parte de la motivacion que puedan tener los trabajadores. Es habitual en la
literatura (Deci et al. 1999; Ryan y Deci 2000; Osterloh y Frey 2000; Osterloh et al.
2002; Benabou y Tirole 2003) distinguir entre motivacion intrinseca y extrinseca.
En uno u otro caso los argumentos tedricos son similares. A mayor motivacion de
los trabajadores, mayor utilizacion de la informacion generada y por lo tanto

mayores beneficios de la adopcion de sistemas de evaluaciéon del desempenio.

En este sentido, la motivacién intrinseca se puede interpretar como positivamente
relacionada con el nivel de participacion voluntaria de los trabajadores operarios y
negativamente relacionada con la edad o eventualidad de los trabajadores ya que
su permanencia en la empresa sera inferior. De esta forma se ha interpretado la
relacion positiva entre la implementacion del sistema de evaluacion del
desempefio y la participacion de los trabajadores (Brown y Heywood 2005;
Addison y Belfield 2008) y su relacion negativa con la edad o eventualidad de los
trabajadores (Grund y Sliwka 2009; Brown y Heywood 2005).

Por su parte, la motivacion extrinseca puede estar relacionada con variables que
se han utilizado en distintas propuestas contractuales para reducir los problemas
de agencia. De esta manera, se puede argumentar que la motivacion extrinseca

aumenta con los esfuerzos dedicados a la supervision, la autonomia de los
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trabajadores, la competencia y disminuye con el riesgo, y la aversion al riesgo, que
de acuerdo con algunos autores (Cowling 2000; 2002) es mayor en el caso de las
mujeres. De esta manera se explicaria que variables relacionadas con el numero
de mandos intermedios (tramo de control), de trabajadoras mujeres y el riesgo de
la empresa estén negativamente relacionadas con la implementacion de un
sistema de evaluacion de desempeio (Brown y Heywood 2005; Addison y Belfield
2008; Bayo et al. 2011; Cowling 2000; 2002; Grund y Sliwka 2009; De Meza y
Southey 1996), mientras que las variables relacionadas con el porcentaje de
trabajadores administrativos, la supervision, la autonomia y la competencia tengan
una relacion positiva con el sistema de evaluacién (Raith 2003; Prendergast 2002,
Brown y Heywood 2005; Bayo et al., 2011; Murphy y Cleveland 1991; Brown y
Heywood 2005; Addison y Belfield 2008; Bayo et al. 2011).

Finalmente, existe una serie de practicas de recursos humanos que pueden utilizar
la informacion generada por los sistemas de evaluacion del desempefio y por lo
tanto aumentar los beneficios de la adopciéon de dichos sistemas. Esto explicaria
que la promocién interna (Brown y Heywood 2005; Addison y Belfield 2008), los
incentivos, la formacién o la formacion especifica (Brown y Heywood 2005,
Addison y Belfield 2008, Grund y Sliwka 2009; Bayo et. al. 2011) estén
positivamente relacionados con el uso de un sistema formal de evaluacién del

desempeinio.
Cabe puntualizar que los estudios empiricos disponibles no permiten discernir las
relaciones causales, por lo que algunos estudios sugieren que la causalidad

podria ir al revés, la disponibilidad de informacion podria aumentar la motivacion

de los trabajadores.

2.2. Prdcticas de recursos humanos de alto rendimiento: factores determinantes
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Existe cierto consenso en que las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento configuran un sistema coherente, consistente, y reforzado de manera
que el resultado global es superior a la aplicacion aislada de dichas practicas
(Drummond y Stone 2007; Wood y De Menezes 2008; Zatzick y Iverson 2006;
Guthrie et al. 2002; Mayson y Barrett 2006; Lynch 2007; Whitfield 2000; White et

al. 2003, entre otros).

Sin embargo, no existe un acuerdo sobre las practicas concretas de recursos
humanos que configuran dicho sistema. A modo de ejemplo, Pfeffer (1994; 1998)
destaca la seguridad en el empleo, contratacion selectiva de personal, trabajo en
equipo, compensacion contingente, formacion extensiva, reduccion de diferencias
de estatus y transferencia de la informacion. Adler y Cole (1995) Appelbaum y Batt
(1994) consideran como practicas de recursos humanos de alto rendimiento:
programas de participacion; trabajo en equipo, formacion y desarrollo, sistema de
recompensas de salarios superiores. Otros autores ofrecen otras alternativas
(Huselid 1995; Youndt et al. 1996; Delaney y Huselid 1996; Wood & De Menezes
1998 Osterman 1994; Batt 2002).

Por lo tanto, uno de los dilemas de los trabajos empiricos que han analizado los
factores determinantes de la adopcion de practicas de recursos humanos de alto
rendimiento (Sanchis y Campos 2010; Ordiz 2002; Pil y Macduffie 1996; Bayo y
Merino 2002; Appelbaum et al. 2000; Huselid 1995; Koch & McGrath 1996,
Delaney y Huselid 1996, Brown et al. 2007; Larraza et al. 2006; Osterman 1994;
Chi et al. 2007; Pil y MacDuffie 1996) es la definicion de las mencionadas
practicas.

Una vez definidas, dichos trabajos han utilizado como variables explicativas de las
mismas, variables similares o relacionadas con las descritas anteriormente bajo

los epigrafes de economias de escala, motivacion intrinseca o extrinseca.

La evidencia empirica disponible muestra la presencia de economias de escala en

la adopcidén de estas practicas de recursos humanos de alto compromiso. En la
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gran mayoria de los trabajos se ha encontrado que el tamafo de la empresa o
planta tiene un efecto positivo en la introduccion de nuevas formas de gestionar
los recursos humanos (McNabb y Whitfield 1997; Gittleman et al. 1998; Newton
2001; Bayo y Diaz de Cerio 2002). De lo que se desprende, que el coste de la
adopcidn de dichas practicas disminuye en funcién de que la empresa aumente su

tamano.

La evidencia también parece mostrar que las practicas de recursos humanos de
alto rendimiento son mas efectivas cuando los trabajadores tienen una mayor

motivacion intrinseca y extrinseca.

Scott-Ladd y Marshall (2004:654), Huselid (1995); Delery et al. (1997) detectan
una relacion positiva entre la participacion en la toma de decisiones y el uso de un
sistema de recursos humanos de alto rendimiento. Pil y MacDuffe (1996)
relacionan negativamente la rotacion de personal, Bayo Moriones y Diaz de Cerio
(2002) la antigiedad y Brown et al. (2007) y Ollo-Lépez (2009) el numero de
trabajadores eventuales con la implementacién de un sistema de practicas de

recursos humanos de alto rendimiento.

En cuanto a las variables que hemos relacionado con la motivacion extrinseca, la
evidencia muestra por una parte una relaciéon negativa entre el tramo de control
(Brown y Heywood 2005; Addison y Belfield; Bayo et al. 2011), el riesgo (Johns
1993; Rogers 1995) o la mayor presencia de mujeres (Hunter et al. 2002,
Heywood y Jirjahn 2002; Gunkel et al. 2007 y Bender et al. 2005) y la
implementacién de practicas de recursos humanos de alto rendimiento. Y por otra
parte una relacion positiva con el nivel de competencia al que se enfrenta la
empresa (Schuler y Jackson 1987) y el nivel de formacion de sus empleados
(Eriksson 2001; 2003; Altonji y Spletzer 1991).

En este caso, las relaciones entre los sindicatos y la implementacion de practicas

de RRHH de alto rendimiento también han sido un tema de interés para
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académicos e investigadores (Bayo-Moriones y Diaz de Cerio 2002; McNabb y
Whitfield 1987). De acuerdo con los resultados empiricos no hay un consenso
claro sobre el rol que desempefian los sindicatos en la implementacién de las
practicas de recursos humanos de alto rendimiento, por lo que resulta dificil
senalar de forma inequivoca cual es la influencia que pueden ejercer sobre la

misma.

En resumen, muchos de los determinantes de la adopcidn de las politicas de
recursos humanos de alto rendimiento lo son también de la implementacion de los
sistemas de evaluacion por desempefio. Es mas, en la literatura sobre evaluacion
del desempeno se han considerado como determinantes de las mismas las
politicas de recursos humanos de alto rendimiento. En dicha literatura (Brown vy
Heywood 2005, Addison y Belfield 2008, Grund y Sliwka 2009; Bayo et. al. 2011)
no se ha controlado por los problemas de endogeneidad que ello puede estar
causando. Nuestro objetivo es reconocer econométricamente este problema de
simultaneidad en las decisiones. Por esta razon proponemos estimar un modelo
con dos ecuaciones simultaneas donde las variables dependientes sean la
adopcién de practicas de recursos humanos de alto rendimiento y la evaluacion
del desempeno. La adopcion de practicas de recursos humanos de alto
rendimiento sera una variable explicativa de la evaluacién del rendimiento ya que
entendemos que por orden cronoldgico esta es la primera decision que toman las
empresas. Ello nos permitira analizar la posible influencia de dichos problemas de

endogeneidad en los resultados obtenidos por la literatura anterior.

3. Evidencia empirica

3.1. Base de datos y variables

Para abordar el objetivo antes propuesto utilizaremos la muestra utilizada en el

capitulo anterior sobre las condiciones laborales de los operarios en 347
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establecimientos industriales espafoles. Las variables son practicamente las
mismas que se han descrito en el capitulo anterior. A continuacion listamos las
variables que vamos a utilizar en este capitulo. Sélo definiremos aquellas no
utilizadas en el capitulo anterior. Para el resto de definiciones remitimos al lector al
mencionado capitulo.

La variable —Evaluacion del Desemperio-, es la misma variable discreta que se

definié en el capitulo anterior.

En relacion con las economias de escala, se utilizaron las siguientes variables
Trabajadores de la planta y Multiplantas. Con la motivacion intrinseca se
definieron las siguientes variables la Rotaciéon de personal, la importancia de los
Trabajadores eventuales y la participacion del operario. El siguiente conjunto de
variables se relacionan con la motivacién extrinseca: Mandos intermedios por
operario, importancia del Personal de administracion, importancia de las
trabajadoras operarias mujeres, supervision, autonomia, riesgo, competencia,
estudios. También del capitulo anterior se utilizan las mismas variables
relacionadas con el poder de los sindicatos, Convenio colectivo e Influencia

sindical.

Referidas a las practicas de recursos humanos se han introducido algunos
cambios. La primera cuestion que nos planteamos es identificar cuales de las
practicas de recursos humanos identificadas se pueden considerar practicas de
alto rendimiento. El criterio adoptado es que configuren un sistema. Nuestra
propuesta metodoldgica es realizar un analisis factorial de componentes
principales sobre el conjunto de practicas de recursos humanos. Las practicas de
recursos humanos que se consideraron en el capitulo anterior, fueron: Incentivos,
Promocién interna, Salarios de eficiencia, Inversion en formacion en la empresa y
Especificidad de la formacion. En base a la literatura de practicas de recursos
humanos de alto rendimiento, se ha afiadido ademas informacion sobre la variable
definida como la proporcién de la retribucién del operario (Retrib), que depende
del resultado de la planta o empresa (Peso variable), si el criterio de seleccion
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toma en cuenta la capacidad del operario para aprender, sus habilidades
interpersonales, su ajuste cultural y sus actitudes o incluso su personalidad
(Seleccion) y si se comparte regularmente con los trabajadores la informacién

financiera y los resultados de la empresa (Infcomp).

De esta forma, se procedié a realizar un analisis factorial de componentes
principales sobre el conjunto de practicas de recursos humanos. Como valores de
dichas variables se utiliza la escala Likert (1 a 5) en que se responden
originalmente todas estas variables. Al factor con mas capacidad explicativa
identificaremos como la variable Préacticas de Recursos Humanos de Alto

Rendimiento.

En este factor, los salarios de eficiencia y la promocion interna tienen una carga
factorial muy baja y por otro lado estas variables tienen una alta carga factorial
dentro del segundo y tercer factor con mas capacidad explicativa. Ello plantea
dudas de que estas dos variables formen un sistema conjunto al resto de practicas
analizadas. Por lo tanto hemos decidido utilizar como variable de practicas de
recursos humanos de alto rendimiento este primer factor excluyendo las variables
de Salarios de eficiencia y Promocién interna. El primer factor explica un 41% de
la varianza total. Se procedi6 a comprobar la adecuacion muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin, que proporcioné para el bloque de Practicas de RRHH de alto
rendimiento, un valor superior a 0.6, superando con ello el valor minimo aceptable
que es de 0,5, y ademas, la prueba de esfericidad de Barlett nos indica que no es
significativa la hipétesis nula de variables iniciales incorrelacionadas, por tanto;
tiene sentido aplicar el analisis factorial. En la Tabla 1 se presentan los
estadisticos descriptivos de las variables que conforman un Sistema de Practicas
de Recursos Humanos de Alto Rendimiento y en la Tabla 2 la carga factorial de

cada variable.

3.2. Modelo econométrico y resultados
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El sistema de ecuaciones que procederemos a estimar con las variables definidas

previamente queda especificado del siguiente modo:

Ecuacion 1:

PRACTICAS DE RRHH DE ALTO RENDIMIENTO (PRRHH)= potpiLn(nim.trabajadores)+p.Multiplantast
PsParticipacion+paTrab.eventualestfsRotacion+fs Tramodecontrol+f:Mujerestfs Trab.Admtvo+SsSupervisiontSioAutono
mia+f11Riesgotf12Competencia+pisEstudios+pia Presencia_sindicato+pisinfluencia Sindical+ f16 Sueldos superiores+

P17Promocion internates

Ecuacion 2:

EVALUACION  DEL  DESEMPENO  (ED)=  po+piLn(nim.trabajadores)+S:Multiplantas+psParticipacion+
P+Trab.eventuales+psTramodecontrol+fBsMujerestf3zTrab.Admivot+BsSupervisiontfBsAutonomiatBsRiesgo+B10Competen
cia+f11Presencia_sindicato+f12 Influencia Sindical+ p13 Sueldos superiores + f14 Promocion Interna + f1s Practicas de
RRHH+&2

Dichas ecuaciones se estimaran simultaneamente, considerando que tanto en la
determinacion del sistema de practicas de recursos humanos de alto rendimiento
como en la evaluacion del desempefio pueden influir las mismas variables

exogenas.

Con el propdsito de obtener estimaciones consistentes para los parametros del
modelo de ecuaciones simultaneas, las vamos a estimar por el método de
minimos cuadrados en tres etapas (3SLS). En la primera etapa se estiman
mediante MCO las distintas ecuaciones en forma reducida, es decir se
regresionan cada una de las variables enddgenas sobre, unicamente, las variables
exdgenas al sistema; de esta forma se obtienen unas predicciones para las
variables enddégenas. En la segunda etapa se reemplazan las variables
explicativas enddégenas por las predicciones obtenidas en el paso anterior y se
estiman las distintas ecuaciones por MCO, obteniéndose estimaciones de los
parametros consistentes. Sin embargo, en el caso particular de que existan
correlaciones entre los términos de error de las distintas ecuaciones, el método de
estimacién por minimos cuadrados ordinarios en tres etapas (3SLS) es mas
eficiente que el 2SLS al considerar la informacion correspondiente a la matriz de
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covarianzas de las perturbaciones; matriz de correlaciones que es desconocida y
que por tanto es necesario estimarla. Para ello se obtienen primero las
estimaciones 2SLS de cada una de las ecuaciones del modelo por separado. A
partir de ellas, se obtienen los vectores de residuos de cada ecuacion. Dichos
vectores se utilizan para estimar los distintos componentes de la matriz. De este
modo dos de las tres etapas de minimos cuadrados a los que se refiere el nombre
de este estimador provienen de la obtencidn de los residuos necesarios para

estimar dicha matriz.

La tercera etapa es la estimacion por minimos cuadrados generalizados de todas
las ecuaciones del sistema simultaneamente. '° Ademas, en las dos ecuaciones
especificadas en el modelo hay mas variables exdgenas excluidas que endoégenas
incluidas, por lo que se cumple la condicién de orden. La Tabla 3 presenta los
resultados de estimar las ecuaciones simultaneamente por el método de minimos

cuadrados ordinarios en tres etapas (3SLS).

En referencia a la adopcién de practicas de recursos humanos de alto rendimiento
(ecuacion 1), en la Tabla 3, los resultados muestran la existencia de economias de
escala en la adopcion de dichas practicas. El coeficiente asociado con la variable
Trabajadores de la planta es positivo y estadisticamente significativo. Los
resultados muestran que dichas economias de escala son mas a nivel de planta
productiva que del conjunto de la empresa, ya que el coeficiente asociado a

Multiplantas no es estadisticamente significativo.

En cuanto a las variables relacionadas con la motivacion interna de los
trabajadores, Rotacion de personal, la importancia de los Trabajadores eventuales

y la participacion del operario, sélo es estadisticamente significativo el coeficiente

19
Para un analisis mas detallado de la metodologia véase Maddala (1996) y Novales (1993).
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asociado con /a participacion del operario, que tal y como se habia predicho, tiene

signo positivo.

Las variables vinculadas a la motivacién externa de los trabajadores son Mandos
intermedios por operario, importancia del Personal de administracion, importancia
de las ftrabajadoras operarias mujeres, supervision, autonomia, riesgo,
competencia y estudios. En relacion a estas variables, solo son estadisticamente
significativos los coeficientes asociados a las variables frabajadoras operarias
mujeres, supervision y autonomia. El signo es negativo para el primero de los
coeficientes y positivo para los dos restantes. En relacion al poder sindical, los
resultados muestran que los sindicatos juegan un papel reducido en la adopcién
de dichas practicas. En este caso, solo el coeficiente asociado a la variable

Convenio colectivo es estadisticamente significativo, al 10%, y negativo.

En lo que hace referencia a las practicas de recursos humanos no consideradas
dentro del sistema de practicas de alto rendimiento, Salarios de eficiencia y
Promocién interna, los coeficientes asociados a dichas variables no son

estadisticamente significativos.

Con relacion a la implementacion de sistemas de evaluacion del desempeno
(ecuacion 2), en la Tabla 4, los resultados muestran que el sistema de practicas de
RRHH de alto rendimiento esta positivamente relacionado con la evaluacion del
desempefio, siendo el coeficiente asociado estadisticamente significativo. En
cuanto a las economias de escala, solo el coeficiente asociado a la variable
Multiplantas es positivo, en este caso estadisticamente significativo al 5%,
mientras que el coeficiente asociado a Trabajadores de la planta es negativo y
estadisticamente significativo al 10%. En cuanto a las variables relacionadas con
la motivacion intrinseca, la importancia de los Trabajadores eventuales y la
participacion del operario, los coeficientes asociados a estas dos ultimas variables
son estadisticamente significativos al 5%, el primero con signo positivo y la

segundo con signo negativo. En cuanto a las variables relacionadas con la
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motivaciéon extrinseca, Mandos intermedios por operario, importancia del Personal
de administracion, importancia de las frabajadoras operarias mujeres, supervision,
autonomia, riesgo y competencia, solo son estadisticamente significativos al 5%
los coeficientes asociados a las variables mandos intermedios y autonomia en
ambos casos el signo es negativo. Por otro lado, ninguna de las variables
asociadas con los sindicatos es estadisticamente significativa. En lo que hace
referencia a las practicas de recursos humanos no consideradas dentro del
sistema de practicas de alto rendimiento, Salarios de eficiencia y Promocion
interna, solo es estadisticamente significativo el coeficiente asociado a la variable
Salarios de Eficiencia, mostrando una relaciéon negativa con la implementacion de

sistemas de evaluacién del desempefio.

El objetivo principal de este capitulo era analizar como los problemas de
endogeneidad entre la implantacién de sistemas de evaluacién del desempefio y
las practicas de recursos de alto rendimiento podrian estar afectando a los
resultados obtenidos por la literatura y sintetizados en el capitulo anterior. De esta
manera es interesante comparar los resultados obtenidos en las Tablas 3 y 4 de

este capitulo con los obtenidos en el capitulo anterior.

La adopcién de practicas de recursos humanos de alto rendimiento, aparece en
este capitulo como la variable con mayor capacidad explicativa de la adopcion de
sistemas de evaluacion del desempeno. En cuanto a las economias de escala, las
conclusiones no varian mucho, excepto que en este capitulo el coeficiente
asociado al numero de trabajadores de la planta en la Ecuacion 2 es negativo
aunque solo significativo al 10%. En cuanto a las variables relacionadas con la
motivacion intrinseca, el numero de trabajadores eventuales no aparece
correlacionado con la adopcién de practicas de recursos humanos de alto
rendimiento, pero si relacionado positiva y estadisticamente con la adopcién de
sistemas de evaluaciéon del desempefo. En el capitulo anterior dicho coeficiente
no era significativo. Lo contrario pasa con el coeficiente de la variable participacion

del operario, el cual esta positiva y significativamente relacionado con la adopcion
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de practicas de recursos humanos de alto rendimiento y, en contra de lo que
sucedia en el capitulo anterior, negativa y significativamente relacionado con la

adopcion de sistemas de evaluacion del desempeio.

Por otro lado, es de destacar la reduccion de la importancia de la motivacion
extrinseca como factor explicativo de la adopcion de sistemas de evaluacion del
desempefio. En comparacion con los resultados del capitulo anterior, la uUnica
variable relacionada con la motivacion extrinseca cuyo coeficiente mantiene el
nivel de significacion y signo, es la variable Mandos intermedios. Los coeficientes
de las variables Supervision y Autonomia, que son altamente explicativas de la
adopcion de practicas de recursos humanos de alto rendimiento, pierden
significacidon como variables explicativas de la adopcion de sistemas de evaluacion
del desempefio. De hecho, sélo la variable Aufonomia es estadisticamente
significativa, pero en este capitulo con signo negativo, mientras que cuando no se

controlaba por problemas de endogeneidad, capitulo anterior, tenia signo positivo.

En lo que respecta al papel de los sindicatos, parece confirmarse que aunque
éstos pueden tener una pequefa influencia en la adopcién de practicas de
recursos humanos de alto rendimiento, su influencia en la adopcién de sistemas
de evaluacion del desempefio es mas bien escasa. Finalmente los salarios de
eficiencia mantienen su coeficiente negativo y estadisticamente significativo en

ambos capitulos.

En resumen, las practicas de recursos humanos de alto rendimiento juegan un
papel importante en la adopcion de los sistemas de evaluacion del desempefio.
Las principales variables determinantes de las practicas de recursos humanos de
alto rendimiento (numero de trabajadores de la planta, Participacion, Supervision,
Autonomia), cuando se estima la ecuacion de evaluaciéon del desempefio y no se
controla por problemas de endogeneidad (capitulo anterior) tienen el mismo signo
(ver Ecuacion 1, Tabla 3) pero cambian de signo y suele reducirse su significacion

cuando se controla por problemas de endogeneidad (presente capitulo).
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4. Discusion y conclusiones

A partir de una muestra con informacion sobre los operarios de 347 plantas
industriales espafiolas, el presente trabajo presenta evidencia relevante tanto para
la literatura académica como para la toma de decisiones empresariales
relacionadas con las practicas de recursos humanos de alto rendimiento y la

implantacion de sistemas de evaluacién del desempefio.

El primer tipo de evidencia empirica esta relacionada con la identificacion de las
practicas de recursos humanos que configuran un sistema. La formacién, las
politicas de retribucion variable, una mayor comunicacion con los empleados y
procesos mas elaborados de seleccidn de personal parecen configurar un sistema,
en el cual las politicas de salarios de eficiencia y promocion interna de los
operarios no parecen estar incluidos. Desde un punto de vista de la gestion, este
resultado implica una menor importancia de coordinar las mencionadas politicas
de salarios y promocién interna con el resto de politicas anteriormente descritas.
Desde un punto de vista tedrico es necesario sugerir explicaciones de las razones
por las cuales dichas politicas de salarios o promocion interna no parecen tan
fuertemente relacionadas con el resto de politicas de recursos humanos

identificadas como de alto rendimiento.

El segundo tipo de evidencia hace referencia al escaso papel que parece jugar los
sindicatos tanto en la implantacion las practicas de recursos humanos de alto
rendimiento como en la implantacion de sistemas de evaluacion del desempefio.
Una posible interpretacion es que estas politicas se adoptan basicamente por
criterios de eficiencia, es decir de creacién de valor o bienestar social, aunque

luego los sindicatos y la empresa negocien como apropiarse de dicho valor.

El tercer tipo de evidencia hace referencia a la implementacion de politicas de
recursos humanos de alto rendimiento y los resultados van en la linea de la

detectada en trabajos anteriores. En la implementacion de practicas de recursos
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humanos de alto rendimiento parece haber economias de escala relacionadas con
el tamafo de la planta. Las variables relacionadas con la motivacion intrinseca que
son significativas (Participacion de los operarios) son positivas. Parece ser mas
eficiente implementar dichas practicas cuando los trabajadores tienen mayores
niveles de motivacion intrinseca. Algo similar parece ocurrir con la motivacion
extrinseca. Aquellas variables que se han relacionado con niveles mayores de
motivacion extrinseca (Supervision, Autonomia por ejemplo) estan relacionadas

con una mayor utilizacion de practicas de recursos humanos de alto rendimiento.

La presencia de politicas de recursos humanos de alto rendimiento esta altamente
relacionada con la presencia de sistemas de evaluacién del desempefio. Es decir,
implementar politicas de recursos humanos de alto rendimiento implica una mayor
presencia de sistemas de evaluacion del desempefo. Ademas, ambas variables
vienen determinadas en parte por el mismo conjunto de variables exdgenas. A
través de estimar simultaneamente ambas decisiones, presentamos un cuarto tipo
de evidencia que aisla el efecto que las distintas variables exdgenas tienen sobre

cada una de las variables de decision.

Los resultados muestran que en general aquellas variables con una fuerte
significaciéon en la decisién de adoptar politicas de recursos humanos de alto
rendimiento, cambian de signo o no son significativas a la hora de explicar la
adopcion de sistemas de evaluacion del desempefo. Este es un resultado
relevante, ya que la mayoria de la literatura sobre evaluacion del desempefio ha
utilizado argumentos tedricos para justificar sus implementaciones similares a los
utilizados para la adopcion de politicas de evaluacion del desempefio. La razén es
que los resultados eran similares cuando se estimaba una (practicas de recursos
humanos de alto rendimiento) u otra variable (evaluacion del desempefo) de
forma independiente. Nuestros resultados sugieren que ello es debido a no
corregir por posibles problemas de endogeneidad. Ello exige reformular las
argumentaciones tedricas utilizadas hasta la fecha.
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Un ejemplo claro en nuestro trabajo es el relacionado con la motivacion intrinseca.
El hecho que la adopcion de sistemas de evaluacién del desempefio esté
positivamente relacionado con el numero de trabajadores eventuales o
negativamente relacionados con la participacion de los operarios, sugiere que la
relacion entre motivacion intrinseca y evaluacion del desempefio es la contraria a
la habitualmente detectada en la literatura. Por otra parte, una de las principales
diferencias entre este capitulo y el anterior, es la reduccion sustancial de la
capacidad explicativa de las variables relacionadas con la motivacion extrinseca.
De hecho, so6lo permanecen dos variables con coeficientes estadisticamente
significativos, el numero de mandos intermedios y la autonomia y en ambos casos
negativamente relacionados con la adopcion de sistemas de evaluacion del
desempeno. La primera relacion es consistente con las explicaciones y los
resultados previos, mientras la segunda relacion viene causada por la correccion

de la endogeneidad realizada en este capitulo.

La evidencia relacionada con la adopcion de sistemas de evaluacion del
desempenio sugiere que a nivel de planta no hay economias de escala, si acaso lo
contrario. Lo que si se detecta es que hay ventajas de que en otras plantas se
utilicen o se puedan utilizar dichos sistemas de evaluacion del desempefio. Es
decir, que algunos de los gastos en el disefio de los sistemas de evaluacion del

desempenio se pueden ahorrar si se implementan en diversas plantas productivas.

Los resultados obtenidos en este trabajo ponen de manifiesto que los problemas
de endogeneidad pueden ser importantes y de no ser corregidos pueden conllevar
a errores en la interpretacion de los coeficientes y en las recomendaciones para
los gestores. Futuros trabajos son necesarios para superar las limitaciones de la
presente investigacién. Datos de otros contextos, nuevas variables, otras formas
de medir las mismas o de corregir por las endogeneidades. Ademas, se reconoce
que la metodologia utilizada puede mejorarse si en un momento dado se dispone
de datos de panel, lo que ayudara sin duda a reforzar o matizar futuras

investigaciones.
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Tabla 1. Analisis descriptivo de la variable Practicas de RRHH de Alto Rendimiento.
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Practicas de RRHHde | INVFORM 347 3.7 725
alto rendimiento
INCENT 347 3.09 1.208
RETRIB 347 2.60 972
SELECCION 347 3.7 7.25
INFCOMP 347 261 1.159
FORMPUESTO 347 2.74 941

Tabla 2. Resultados del analisis factorial —peso de cada factor

Concepto Variables Carga Factorial
Practicas de RRHH de alto rendimiento | INVFORM 0.473
INCENT 0.783
RETRIB 0.763
SELECCION 0.602
INFCOMP 0.608
FORMPUESTO 0.551

KMO: 683

VARIANZA EXPLICADA: 41%

ALFA CRONBACH'S: 70.3%

Tabla 3. Ecuaciones y resultados de la estimacion del modelo de ecuaciones simultaneas (Ecuacion

1).
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Variables Practicas de alto rendimiento
Constante -1.5382 (-4.96)**
PRRHH alto rendimiento
Trabajadores de la planta 2028 (3.44)**
Multiplantas -.0600 (-0.66)
Rotacion de Personal .0441 (0.41)
Trabajadores Eventuales -.0319 (.0271)
Participacion del operario .5395 (.0916)**
Mandos intermedios por operario -.0101 (-0.09)
Personal de Administracion .1626 (1.01)
Operarios mujeres -.0804 (-3.35)***
Supervision .3386 (3.74)**
Autonomia 7202 (7.42)**
Riesgo_Alto -.0928 (-0.71)
Riesgo_Medio -.1306 (-1.43)
Competencia -1317 (-1.23)
Estudios -.0001 (-0.00)
Convenio colectivo -.1522 (-1.67)
Influencia sindical .0749 (0.82)
Sueldos superiores .0962 (1.04)
Promocion interna .0294 (0.34)
Chi2 242.92%*
R-square 0.4116

Los simbolos ***, **, * indican la significacion de los parametros 1%, 5% y 10% respectivamente
Los valores en paréntesis representan el estadistico t

Tabla 4. Ecuaciones y resultados de la estimacién del modelo de ecuaciones simultaneas (Ecuacién
2).
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Variables

Evaluacion desempetio

Constante

1.1058 (5.00)**

PRRHH alto rendimiento

5866 (5.94)"**

Trabajadores de la planta

-0606 (-1.66)*

Multiplantas

1118 (2.38)**

Trabajadores Eventuales

0371 (2.59)**

Participacion del operario - 1677 (-2.35)*
Mandos intermedios por operario -1034 (-2.09)**
Personal de Administracion -.0317 (-0.44)
Operarios mujeres .0234 (1.59)
Supervision -.0291 (-0.51)
Autonomia -.2293 (-2.63)**
Riesgo_Alto .0752 (-1.10)
Riesgo_Medio .0640 (1.31)
Competencia -.0361 (-0.63)
Convenio colectivo .0507 (1.03)
Influencia sindical -.0247 (-0.52)

Sueldos superiores

- 1151 (-2.36)**

Promocion interna .0465 (1.03)
Chi2 154.23 ***
R-square 0.0694

Los simbolos ***, **, * indican la significacién de los parametros 1%, 5% y 10% respectivamente

Los valores en paréntesis representan el estadistico t
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V. CONCLUSIONES GENERALES DE LA TESIS
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Los tres ensayos de la presente tesis aportan evidencia empirica sobre como
obtienen informacién sobre las competencias y el desempeio de sus trabajadores
distintas empresas espafolas. Aunque se combinan distintas metodologias
empiricas para aproximarnos a la realidad empresarial espafola; estudio de casos
y distintos analisis econométricos, algunas conclusiones son comunes. A
continuacion enumeramos dichas conclusiones que pueden ser tanto de interés

para la academia como para los gestores empresariales:

i) Generar la informacion tiene costes. Para que se genere informaciéon se
deben crear una serie de procesos que la capturen y la transmitan a las
personas que han de tomar decisiones. EIl valor de la informacién

proviene de la mejora en la toma de dichas decisiones.

i) Los principales factores explicativos de la adopciéon de estos procesos
formales de generacién de informacion es la utilizacion de la informacion
generada para establecer la retribucion de los trabajadores. Mas
concretamente, dicha informacién parece generarse fundamentalmente

como consecuencia de adoptar una politica retributiva concreta.

iii) Sin embargo esta no es la unica fuente de generacion de valor. Dicha
informacion tiene valor por si sola. Es decir, directivos y trabajadores
modifican decisiones en base a dicha informacién sin que ello, a priori,
tenga que conllevar una mejora directa de su retribucion. Es decir, en
algunos casos la informacién no se genera como consecuencia de la

implantacion de un sistema retributivo concreto.

iv) La generacion de informacion es una pieza mas del puzzle que representan
el conjunto de politicas de gestion de recursos humanos disponibles
para las empresas.
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Los dos primeros capitulos, y la mayoria de la literatura relacionada, se enfocan
en la adopcién de una practica de recursos humanos en particular, sin analizar el
proceso recursivo en que estas decisiones parecen tomarse. Ello introduce una
serie de cuestiones metodologicas sobre la correcta medicion de los distintos
efectos que una politica de recursos humanos tiene sobre otra. En el tercer
capitulo de la tesis se realiza una propuesta metodoldgica para empezar a corregir
por dichos efectos, mas concretamente los efectos de la adopcién de
determinadas politicas de recursos humanos en la posterior implementacion de

sistemas formales de evaluacién del desempefio.

Evidentemente esta no es la unica limitacion de nuestro trabajo. Al ser
basicamente un trabajo empirico, éste se encuentra limitado por las fuentes de
informacion disponibles. Por ejemplo, ampliar el niumero de casos o disponer de
informacion cuantitativa sobre la adopcion de sistemas de gestidbn por
competencias permitiria extender el primer capitulo de la tesis. Ademas, los datos
cuantitativos utilizados en los dos ultimos capitulos de la tesis son de corte
transversal, es decir s6lo abarcan un afno. Datos panel permitirian sustentar mejor

los resultados y realizar otros tipos de analisis.
Esperamos poder continuar con esta linea de investigacion en el futuro para

abordar algunas de estas preguntas que por cuestiones de tiempo se han

quedado en el tintero y asi poder subsanar limitaciones del trabajo actual.
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