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RESUMEN: El objetivo de este trabajo es analizar la relacion entre diferentes factores,
internos y externos a la empresa, v la difusion de las pricticas de direccion de recursos huma-
nos de alto rendimiento para el caso de los rabajadores de produccion de la industria espaiio-
1a. Los datos wtilizados se refieren a 669 plantas industriales con al menos cincuenia emplea-
dos. Tras una revision de los factores que pueden afectar a la difusion de las pricticas de alto

rendimiento, estimamos una serie de model piricos. Nuestros Itados revelan que
factores como el nivel logico, la adopeidn de si de gestion de la calidad o el for-
mar parte de una mult | estiin posi lacionados con la exi ia de una di-
reccion de recursos | de alta fimi Sin emt no se iaci
con otros factores estructurales como ef tamafio y 1a edad y otros relacionados con ¢l entomo,
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ABSTRACT: This paper attempls to analyse the relamion existing between different ex-
ternal and internal factors and the spread of high performance HRM practices in the case of
Spanish industrial production workers. The data used in the article are referred to 669 Spanish
manufacturing plants with at least 50 employees. After a review of the factors that can have

an on the adoption of high per HRM practises, we esti several empiri-
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cal models. Our results reveal that factors such as technological level, adopting quality man-
agement systems or forming pan of a multinational, are positively related to acceptance and

practice of high p HRM. No iation can be found, b , with other struc-
tural factors such as size and age or factors relating to the enviranment,

Key words: Human resource f: ing firm, high i mang-
gement.

1. Introduccion

Los altimos tiempos han sido testigos de una seric de cambios en el marco en el
que la empresa desarrolla su actividad. El incremento de la competencia internacio-
nal, la aparicién cada vez mis veloz de nuevos avances tecnologicos y los cambios
en los gustos y d das de los c idores han abierto nuevas perspectivas para
las empresas y han propiciado que éstas hayan tenido que replantearse la mancra a
través de la cual compiten en los mercados.

Dentro de este escenario de cambio e incertidumbre, uno de los aspectos que ha
merecido mayor atencion y énfasis como drea en la cual una profundizacién provo-
caria una mejora en la competitividad de la empresa han sido los recursos humanos.
WiiGHT ef al. (1994) afirman, desde la teoria basada en los recursos, que los recur-
sos humanos de una empresa pueden constituir una ventaja competitiva sostenible
ya que den valor, son escasos, ini y carecen de sustitutos cercanos. Para
que esto sea asi, la empresa debe articular una serie de acciones encaminadas a que
se cumplan estas condiciones y que, por tanto, aunque no constituyan una ventaja
en si mismas, sean potenciales creadoras de ventajas.

En esta linea encontramos en la literatura numerosos trabajos que nos indican
que las politicas de recursos humanos adoptadas por las emp no son ajenas a los
resultados que logran. Bien la propia gestion de la funcion de personal (HuseLm er
al., 1997; Lanteenmak ef al., 1998) o las pricticas adoptadas por la empresa a tal
efecto (Armur, 1994; Huseuip, 1995; Deaney y HuskLin, 1996; Kook y McGrari,
1996; Icuniowski ef al., 1997; Woop y De Mexezes, 1998; Hoouk, 1999; Ieuniowsk y
Snaw, 1999; WricnT et al., 1999; Bak y LawLer, 2000) parecen ejercer un efecto des-
tacable sobre diferentes tipos de resultados organizativos. Aunque este tipo de anali-
sis posee tradicion en la literatura de recursos humanos, la novedad reside en la idea
de complementariedad interna, es decir, en la nccesidad de implementar las diferen-
tes pricticas no de forma individual, sino formando grupos consistentes y coherentes
de pricticas.

En estos trabajos se establecen como superiores en cuanto a efectividad una se-
rie de pricticas de recursos humanos conocidas como de alto rendimiento, de alto
compromiso o de alta implicacion. Estas précticas incluyen, entre otras, la partici-
pacion de los trabajadores, la preocupacion por su formacion vy el cuidado en los
procesos de seleccion. Frente a aquellas pricticas mas tradicionales que lo que bus-
can es controlar a los trabajadores para que éstos desarrollen unos comportamientos
previamente definidos con exactitud (Walton, 1985), mediante la direccion de per-
sonal de alto compromiso se persigue mejorar las capacidades del trabajador y au-
mentar su motivacion, Aunque siempre ha sido necesario para la empresa algin
grado de compromiso por parte de sus trabajadores, el panorama competitivo actual
hace que la colaboracion de los trabajadores se presente como un factor esencial en
¢l éxito empresarial, lo que promueve la superioridad de este tipo de pricticas,
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El objetivo de nuestro trabajo es tratar de explicar cudles son los aspectos que in-
fluyen en la adopeién de las pricticas de recursos h de alto rendimiento en la
industria espafiola. Para ello empl informacion referida a 669 establecimientos
de fabricacion pertenecientes a todos los sectores manufactureros. Hay que destacar
que el hecho de no centramos tnicamente en un sector de actividad muy restringido,
nos permite generalizar de una forma méds consistente nuestras conclusiones, También
debemos resaltar que en nuestro trabajo empleamos dos medidas distintas para evaluar
el grado de adopeion de las pricticas de recursos humanos de alto rendimiento. Esto
asegura que las conclusiones obtenidas no son sensibles a la manera en que se ha medi-
do la variable de estudio, lo que fortalece la validez de los resultados aleanzados.

En la segunda seccion del trabajo haremos un recorrido por los distintos aspectos
que pueden afectar a la implantacion de las practicas de recursos humanos de alto ren-
dimiento. En la tercera seccion daremos los rasgos principales de la base de datos em-
pleada y describiremos las variables que emplearemos en la parte empirica del trabajo,
asi como la metodologia de estimacion utilizada. En la cuarta seccion comentaremos
los resultados obtenidos, para terminar con las conclusiones mis relevantes del trabajo.

2. Los determinantes de la implantacién de las practicas de recursos
humanos de alto compromiso

En esta seccion se analiza desde distintos puntos de vista la posible repercusion
que diversos factores contextuales y organizativos tienen sobre el grado de desarro-
llo de las pricticas objeto de este estudio. Los factores explicativos estudiados son
nueve: el tamafio, la pertenencia a un grupo multinacional, la edad, la estrategia, los
resultados de la planta, el compromiso de la empresa, la tecnologia, el entorno es-
pecifico y los sindicatos.

EL TAMARO

El tamafio de la planta es un factor que puede influir sobre la adopcion de las
practicas de recursos humanos de alto compromiso, aungque resulta dificil pronosti-
car en qué direccidn. Por un lado, es de esperar que los establecimientos de mayor
tamafio dispongan de mds recursos para incorporar innovaciones (OSTERMAN,
1994). La existencia de costes fijos en ¢l proceso de implantacion también juega a
favor de una relacién positiva entre tamafio y pricticas innovadoras (GrrLeman ef
al., 1998). No obstante, también es previsible que el proceso de toma de decisiones
sobre la implantacion de nuevas pricticas sea mds dgil en las fabricas de menor di-
mensidn, mientras que en las de mayor tamafio el mismo se puede ver mas obstacu-
lizado, originando un retraso en ¢l momento de puesta en marcha de los cambios o,
incluso, impidiendo su realizacion (OsTERMAN, 1994), Otra cuestion a tener en
cuenta es que quizds en las plantas mas pequeias, dada la mayor cercania personal,
sea mis sencillo obtener el compromiso de los trabajadores. Esto, si bien puede ha-
cer menos necesarias las pricticas encaminadas hacia ese objetivo (GITTLEMAN et
al., 1998), también puede provocar que éstas proporcionen un mayor rendimiento.
Los trabajos empiricos, de forma bastante mayoritaria, han encontrado que el tama-
fio de la planta afecta positivamente a la introduceidn de nuevas formas de dirigir
los recursos humanos (McName y WarrrieLn, 1997, 1999; Grrrieman er al., 1998).
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LA PERTENENCIA A UN GRUPO MULTINACIONAL

Otro aspecto especial I es la per ia de la planta a una orga-
nizacion mayor y, muy especialmente, la pertenencia a un grupo multinacional
(Geary, 1999). En términos de costes y de recursos tanto materiales como huma-
nos, la implantacion de sistemas innovadores de gestion de recursos humanos debe-
ria verse fi ida por la per ia del establecimiento a una empresa con otras
plantas que desarrollen actividades productivas.

Para el caso irlandés, Geary (1999) indica que, de las pricticas que analiza, las
empresas domésticas tienen una mayor probabilidad de adopeion solamente en el
caso del trabajo en equipo, mientras que en los estudios de Woon y ALBANESE
(1995) y Rocue (1999) la pertenencia a una multinacional extranjera acelera el pro-
ceso de adopcion de las pricticas de alto compromiso. En relacion con el tamafio de
la organizacion, McNass y WHITAELD (1999) observan que tiene una influencia po-
sitiva sobre la provision de participacion de tipos muy distintos de los empleados.
En Osterman (1994) la pertenencia del establecimiento a una organizacion mayor
viene asociada a una mayor incidencia de pricticas innovadoras en la organizacién
del trabajo.

La EDAD

La edad de la planta es otro de los aspectos que merece ser considerado en el es-
tudio de los determinantes de la implantacién de una gestion de recursos humanos
de alto compromiso, A priori 1a edad de la organizacion deberia tener un efecto ne-
gativo, dado el cardcter innovador de las pricticas y la tendencia de las organizacio-
nes a continuar con las mismas politicas de personal adoptadas en el momento de su
nacimiento (OSTERMaN, 1994). La transformacion de la forma en que se concreta la
relacion de empleo parece mds problemdtica en las pl mds antiguas, puesto
que en ellas existe una cultura organizativa fuertemente arraigada (Geary, 1999) y
los trabajadores ya han realizado inversiones especificas para adquirir las habilida-
des que les exige una determinada manera de organizar la planta. Por el contrario,
en las plantas de mds reciente creacidn, la direccion de la empresa tiene un mayor
margen de actuacion para introducir nuevas politicas de recursos humanos ya que la
resistencia al cambio va a ser menor. Ademas, hay que tener en cuenta que el efecto
que las pricticas de recursos humanos adoptadas inicialmente por una empresa tie-
nen sobre sus practicas futuras es especialmente elevado cuando existen fuertes
complementariedades entre las mismas (Icuniowskl v Suaw, 1995), que es el caso
que aqui estamos tratando. La modificacion de solamente algunas de las practicas
puede incluso suponer menores beneficios, lo que aconseja mantener la situacion
actual o bien alterar compl te el si con las consiguientes resi ia
entre la plantilla,

LA ESTRATEGIA

La estrategia competitiva de la empresa es otro aspecto que puede condicionar
la eleccion de las politicas de recursos humanos. Dado que diferentes formas de
competir en los mercados requieren diferentes caracteristicas, comportamientos y
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actitudes de los empleados, y que estas diferencias surgen de aplicar diferentes sis-
temas de gestion del personal, cabe esperar una asociacién entre la estrategia con la
que la empresa compite en los mercados y la forma en que se gestiona la relacion de
empleo (MiLEs y Snow, 1984; ScHULER y Jackson, 1987; Peck, 1994). Sin embargo
en la literatura no queda del todo claro cuél es el sentido de dicha relacion.

MitEs y Svow (1984) argumentan que las empresas defensoras (MiLEs y Snow,
1978), en sus esfuerzos por conscguir estabilidad a través de la eficiencia, pueden
encontrar beneficioso entablar relaciones a largo plazo con sus empleados, ofre-
ciéndoles seguridad en el empleo, desarrollando mercados laborales internos e in-
virtiendo en su formacion (Peck, 1994). Por el contrario, las empresas explorado-
ras, buscando nuevos mercados y oportunidades, encuentran dificil invertir en sus
empleados en cuanto ignoran cudles van a ser las exigencias que van a realizarles
en el futuro.

ScHuLER y Jackson (1987) y Arriur (1992), empleando la tipologia de PorTer
(1980, 1985) y en la medida en que ésta es comparable con la de MiLes y Snow,
proponen la relacion contraria. ArTHUR (1992) seiiala que una estrategia de lideraz-
2o en costes obtendri escasos beneficios de la implantacion de sistemas avanzados
de recursos humanos. Las empresas que compiten de esta forma en los mercados
buscardn minimizar el coste de sus operaciones, algo que se consigue més ficil-
mente con estilos de gestién mas tradicionales. En éstos la produccién de bienes es-
tandarizados a través de una elevada division del trabajo permite mantener unos
costes bajos, dado que los requerimientos de cualificacién del personal son reduci-
dos y apenas es necesaria la provision de formacion a los empleados.

Por el contrario, las empresas que siguen una estrategia de diferenciacion deben
tener la flexibilidad suficiente como para poder adaptarse y hacer frente a las cam-
biantes exigencias que les van a crear sus clientes (ArtHur, 1992). En esta situacién
los trabajadores no van a estar encargados de realizar un nimero limitado de tareas,
sino que van a tener que realizar una mayor variedad de actuaciones y se van a en-
contrar con situaciones en las que ellos son los que deben decidir cudl es la forma
en la que tienen que proceder. Para que el trabajador responda de forma ad da
ante estas exigencias, es preciso que disponga de la preparacion debida y que esté lo
suficientemente motivado para tomar decisiones que redunden en un mayor benefi-
cio para la empresa. No cabe duda de que esto puede ser conseguido mis ficilmente
a través de una direccion de recursos humanos de alto compromiso que mediante
una gestion més tradicional.

Los RESULTADOS DE LA PLANTA

La situacion en cuanto a resultados que estd obteniendo la planta también pucde
condicionar la adopcion de précticas de recursos humanos de alto rendimiento. A
pesar de que existen opiniones contrapuestas sobre el sentido del impacto de unos
malos resultados sobre el comportamiento de la empresa (P y MacDurrie, 1996),
lo l6gico es pensar que aquellas plantas que atraviesan dificultades se muestren mis
insatisfechas con las politicas que estan llevando a cabo, Por tanto, serdn mas pro-
pensas a efectuar cambios organizativos que les ayuden a salir de la situacion en la
que se encuentran. Frente a este argumento y defendiendo la hipétesis contraria, se
podria sefialar que las empresas con mejores resultados disponen de mas recursos
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para implantar la nueva forma de gestionar la relacion de empleo (McNass y
WHITFIELD, 1999) y que quizds la causa de sus buenos resultados sea el haber lleva-
do a cabo en cada momento las innovaciones precisas en su sistema de gestion.

EL COMPROMISO DE LA EMPRESA

Para que las pricticas de recursos humanos de alta implicacion logren su objetivo
de elevar el compromiso de los trabajadores con la empresa, es preciso que también
por parte de la empresa exista un compromiso reciproco. Cuando los trabajadores no
tienen confianza en la direccion de la empresa, resulta dificil implantar con éxito este
tipo de practicas y que las mismas generen beneficios para la empresa. Uno de los
factores que puede incidir sobre esta confianza es la utilizacién reciente de despidos
de trabajadores (Pi. y MacDurre, 1996). Este tipo de actuaciones genera desconfian-
za entre los empleados y, por tanto, reduce los potenciales beneficios derivados de la
implantacion de una gestién de recursos humanos de alto rendimiento. Ello nos lleva
a esperar que aquellas plantas que recientemente han despedido a sus empleados, se-
ran menos proclives a mantener sistemas avanzados de recursos humanos. No obs-
tante, también habria que tener en cuenta que los despidos normalmente afectan a los
trabajadores de mayor antigiiedad, que son los mds remisos a la introduccién de nue-
vos cambios; en consecuencia, la realizacion de despidos también podria ser conside-
rada como un instrumento til en el aféin de la direccion por vencer la resistencia que
puede generar la introduccion de cambios en la organizacion.

La TECNOLOGIA

La expectativa inicial con relacion a la influencia de la complejidad tecnolégica
sobre la adopcion de practicas innovadoras de recursos humanos es que ésta va a
ser de signo positivo (Geary, 1999). En empresas en las que la produccidn estd or-
ganizada de forma tradicional no parece que los beneficios que se pueden obtener
de conseguir una mano de obra mas motivada y més capacitada sean de igual mag-
nitud que los que se pueden obtener en un establecimiento que ha optado por im-
plantar tecnologias més avanzadas que son mis exigentes con los trabajadores tanto
en términos de esfuerzo y creatividad como en cuanto a cualificacion. Ademis tam-
poco hay que pasar por alto que las empresas que se han decidido por la introdue-
cion de nuevas tecnologias pueden aprovechar la ocasién para modificar también la
forma en que dirigen a sus empleados, ya que en cualquier caso la empresa se en-
contraria en una situacion transitoria (GrrTLEMan et al., 1998).

La evidencia empirica se reparte entre aquellos trabajos que encueniran un efecto
positivo de la complejidad teenolégica y los que no lo detectan. Entre los primeros
cabria mencionar los estudios de Osterman (1994), Grrrieman ef al, (1998), Geary
(1999) y McNass y Wirmeierp (1999). En el segundo grupo se incluirian los de
Woon y ALsanese (1995), Picy MacDureie (1996) y McNass y WirtrieLn (1997),

EL ENTORNO ESPECIFICO

No sdlo factores internos a la empresa hacen més o menos deseable la introdue-
cion de las pricticas de alto rendimiento, sino que también las condiciones y carac-
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teristicas de los mercados en los que la empresa compite determinan la convenien-
cia de optar por un estilo de gestion u otro. Normalmente la literatura sefala que la
consecucion del compromiso es mis valiosa en circunstancias en las que la empresa
se enfrenta 2 condiciones de alta inestabilidad y de elevada competencia en los mer-
cados en los que actba (Rocne, 1999). Sin embargo, también se afirma que la utili-
zacion de sistemas de recursos humanos altamente integrados es més conveniente
en entornos estables, ya que la presencia de cambios dindmicos requiere mayor fle-
xibilidad y la continua adaptacion de las politicas de recursos humanos a la nueva
situacién. A esto podriamos afiadir que el moverse en un entormno excesivamente
competitivo dificulta que la empresa obtenga recursos financieros suficientes para
emprender las inversiones que implica la introduccion de esta nueva manera de ges-
tionar los recursos humanos (OsTErRMAN, 1994), asi como que se anime a realizar
experimentos de dudoso impacto sobre los ltados en condici inciertas
(McNaBB y WHITFIELD, 1999),

También ¢l que la empresa compita en mercados internacionales ¢ lo haga ex-
clusivamente en los nacionales puede afectar a la decision de adoptar o no practicas
innovadoras de recursos humanos. Esto puede deberse, ademds de al efecto indirec-
to a través del grado de competencia, a que la presencia en los mercados internacio-
nales permite que la empresa tenga un mayor conocimiento de las pricticas de ges-
tion mds avanzadas e innovadoras que se estin desarrollando cn las empresas més
competitivas (Geary, 1999), lo que le permite plantearse la decision antes que una
empresa que solamente compite en los mercados nacionales.

El sector de actividad de la planta refleja varios aspectos que pueden ayudar a
explicar los patrones de difusion de las pricticas de recursos humanos de alto com-
promiso. Algunos de ellos ya ¢ dos, como la comp se refieren a las
condiciones del mercado en el que actila la empresa, mientras que otros, como la
variabilidad y la predecibilidad de la demanda o la duracién del ciclo de vida, tie-
nen que ver con ¢l tipo de producto que se fabrica (GITTLEMAN ef al., 1999; McNagss
y WHITEIELD, 1999). Desde un punto de vista institucionalista, también es de esperar
que existan diferencias entre sectores (GooDERHAM ef al., 1999), una vez controla-
dos los factores comentados. Parece razonable suponer que los procesos de difusion
de nuevas pricticas y de imitacion de estilos de gestion tengan lugar, al menos en
una fase inicial, entre las empresas que mantienen contactos més cercanos, que
cabe esperar que formen parte del mismo sector.

Los siNpIcATOS

No existe consenso sobre el papel que desempenan los sindicatos en la intro-
duccion de las pricticas de recursos humanos de alto rendimiento, por lo que resul-
ta dificil sefialar de forma inequivoca cudl es la influencia que pueden ejercer sobre
la misma. Si se parte de la idea de que la existencia y el comportamiento de los sin-
dicatos estdn basados en la confrontacion y el mantenimiento de unas relaciones de
conflicto con la empresa, parece claro que su fortaleza va a limitar la capacidad de
los directivos para establecer mecanismos que busquen conseguir un mayor com-
promiso de los trabajadores con la empresa. Las acciones por implicar a los trabaja-
dores pueden ser percibidas por los dirigentes sindicales como un intento de la di-
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receidn de disminuir la identificacion de los trabajadores con el sindicato para ero-
sionar su poder e influencia.

Una visién de la naturaleza de las organizaciones sindicales opuesta a la ante-
rior nos indicaria que éstos pueden contribuir a la introduccion, al mantenimiento y
al éxito de los si de alto rendimiento, en cuanto pueden actuar como portavo-
ces del colectivo de trabajadores y ayudar a los directivos en sus esfuerzos por im-
plantar aquellas técnicas que permiten a la empresa alcanzar mayores niveles de
competitividad (McNass y WhitrieLp, 1997). En cuanto que los trabajadores pue-
den llegar a beneficiarse de los mejores resultados de la empresa mediante unos
mayores niveles salariales y una mayor seguridad en el empleo, los sindicatos esta-
rian dispuestos a apoyar este tipo de actuaciones de la direccion.

3. Datos y descripcitén de las variables
3.1. Daros

El dmbito de nuestro estudio estd constituido por la industria manufacturera es-
paiiola. El concepto de actividad industrial de manufactura quedé definido con pre-
cision a través de la Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE),
incluyéndose en &l la totalidad de las industrias fact (desde codig
CNAE 15 a CNAE 37), con excepcién del refino de petréleo y del tratamiento de
combustibles nucleares (CNAE 23).

La unidad de andlisis de este trabajo es la planta, ya que en el sector industrial
constituye la unidad de negocio estratégica para la implantacion de las pricticas
que constituyen nuestro objeto de estudio. Las plantas industriales incluidas en
nuestra muestra p un ni ) de trabajadores igual o superior 2 cincuenta, li-
mite utilizado en otros trabajos sobre la cuestion (véase OSTERMAN, 1994), Con es-
tos criterios el universo de referencia quedo formado por 6.013 unidades, marcan-
dose el objetivo muestral en mil unidades, conveni ite estratificadas por sec-
tor de actividad y tamafio.

Para conseguir los fines de la investigacion se elabord un cuestionario, que tras
el correspondiente proceso de pretest, fue sujeto a diferentes modificaciones, dando
lugar al cuestionario definitivo. El método de recogida de la informacion fue la en-
trevista personal y el trabajo de campo se llevé a cabo entre marzo y diciembre
de 1997,

Los aspectos concernientes a la gestion de los recursos humanos estin referidos
a los operarios de produccion. Aunque referirnos a un grupo conereto de trabajado-
res crea problemas en cuanto a la generalizacion de los resultados a otro tipo de
profesiones, la delimitacion de la ocupacion a estudiar facilita una mejor compara-
cion de las diferentes unidades observadas en cuanto es posible que dentro de las
empresas surjan varios mercados laborales internos con sustanciales diferencias en-
tre ellos.

Tal y como se habia previsto al inicio del proceso, la mayoria de las entrevistas
(mis del 80 por 100 de ellos) fueron realizadas bien al director de la planta o al de
produccion o recursos humanos.

Tras realizar contactos telefonicos con vistas a la concertacion de citas perso-
nales, finalmente se realizaron 965 entrevistas validas, lo que supone un 16,04
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por 100 de la poblacion objetivo total y constituye la muestra inicial para la que dis-
ponemos de informacion ',

3.2. MEDICION DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO COMPROMISO

Dentro de los diferentes trabajos encuadrados en la literatura empirica sobre
précticas de recursos humanos de alto compromiso, nos encontramos con que no
existe unanimidad en las actuaciones que se pueden englobar dentro de esta deno-
minacién genérica, lo que provoca dificultades en la generalizacion de los resulta-
dos obtenidos (Becker y GERHART, 1996).

En nuestro trabajo, la eleccién de las précticas que se agrupan bajo la idea de
direccién de alto compromiso se ha realizado atendiendo a varios aspectos. En pri-
mer lugar, nos hemos fijado en cudles son las pricticas que se incluyen de manera
mds habitual en los trabajos sobre direccion innovadora de recursos humanos. Un
segundo aspecto viene dado por las limitaciones del cuestionario del que dispone-
mos; como es obvio, solamente es posible recoger en nuestro trabajo aquellas pric-
ticas para las que disponemos de informacion. Teniendo en cuenta estos detalles,
incorporamos aquellas actuaciones mds frecuentes en la literatura y para las que
existen indicadores en nuestra base de datos, y afiadimos alguna variable que aun-
que no hemos detectado que sea empleada en otros trabajos, consideramos que tic-
ne cabida dentro de la filosofia de direccion que estamos estudiando.

Concretamente las diecisiete practicas que nos servirin para evaluar la existen-
cia de un sistema de direccion de recursos humanos de alto compromiso son las si-
guientes: promociones internas (HustLin, 1995; Woob y Avsanese, 1995); seguri-
dad en el empleo (Woop y Asanese, 1995; Woaon, 1999); criterios relacionados
con la personalidad como los mds importantes en los procesos de contratacién de
nuevos trabajadores (MacDurRE, 1995; Woop y ALBANESE, 1995); provision de for-
macién (OstermAN, 1994, MacDuUFFiE, 1995); provision de formacién en habilida-
des sociales (ArTHUR, 1992); pago de salarios por encima del nivel de mercado
(ARTHUR, 1992; OstermaN, 1994); programas de incentivos organizativos
(OsTeERMAN, 1994 GiTTLEMAN ef al., 1998); pago por conocimientos (OsTERMAN,
1994; Grrieman et al., 1998); equipos de trabajo (OsTERMAN, 1994; MacDusFE,
1995); rotacion de tareas (Osterman, 1994; MacDueete, 1995); el control de la cali-
dad como parte de las tareas del operario (MacDurrie, 1995; Woop y ALBANESE,
1995); organizacion y planificacion autonoma de las tareas por parte del trabajador
(ARTHUR, 1992; GEeary, 1999); sistemas de sugerencias (MacDurris, 1995: Rocue,
1999); grupos de mejora (Osterman, 1994; Grrrieman ef al., 1998); reuniones in-
formativas con los empleados (Woop y ALBaNESE, 1995); encuestas a los emplea-
dos para conocer su satisfaceion en el trabajo (HuseLp, 1995; Rocue, 1999) v jor-
nadas de puertas abiertas.

En el cuadro 1 aparece la definicion de las variables que miden la presencia de
las diecisiete pricticas de recursos humanos que hemos considerado como de alto
rendimiento, asi como el porcentaje de plantas de la muestra que las han incorpo-
rado.

! Debido a la existencia de cuestionarios incompletos, el nimero final de observaciones utilizadas es
menor,
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CUADRO |.—Variables de direccion de recursos humanos de alto compromiso

Variable Definicitn p?:ntll:r.

PROMOCION 1 5i al menos la mitad de los encargados y téeni-

cos cualificados han sido anteriormente operarios

de la planta 65,7
SEGURIDAD 1 5i al menos el 95 por 100 de los empleados tiene

un contrato fijo 27,6
CONTRATACION 1 5i la personalidad ¢s uno de los dos factores mas

tenidos en cuenta en la contratacién de un nuevo

operario 674
FORMACION 1 si los operarios reciben algin tipo de instruc-

cion formal 9.7
FORMGRUPO I si los operarios han recibido algin tipo de for-

macion en téenicas de trabajo en equipo y resolu-

¢ién de problemas 36,3
NIVELSALARIAL 1 5i ¢l nivel salarial de los operarios de la planta

estd por encima de la media del mercado 42,1
INCENTIVO 1 si existen incentivos de planta o empresa 11,6
PAGOCONOCIMIENTO | 1 si el determinante fundamental de la retribucion

de los operarios es su cualificacion profesional 245
EQUIPOS 1 si existen equipos autonomos de trabajo 46,8
ROTACION 1 si existe rotacion de tareas 46,4
AUTOCONTROL 1 51 los trabajadores controlan la calidad de lo que

producen 89.6
AUTONOMIA 1 i los trabajadores planifican y organizan auté-

nomamente su trabajo 26,8
SUGERENCIAS I si existe un sistema de sugerencias 37
GRUPOS 1 si existen grupos de mejora 38,7
REUNION 1 si se celebran reuniones periddicas con los em-

pleados para informarles de aspectos de la planta 59,1
ENCUESTA I si se realizan encuestas a los empleados para

conocer su grado de satisfaccion en el trabajo 21,2
PUERTAS 1 si se celebran jomadas de puertas abiertas 19,1

Cuando el nimero de pricticas analizado es elevado, tal y como sucede en
nuestro caso, son basicamente dos las opeiones que tiene el investigador ante si
para medir la presencia de una direccion de recursos humanos de alto compromi-
s0. La primera de ellas es elaborar, a partir de las variables que representan la pre-
sencia de las pricticas individuales, un indice que mida la intensidad de la presen-
cia de las practicas de empleo de alto rendimiento (p. ¢j., WooD y ALBANESE,
1995; Pi. y MacDurriE, 1996: McNaps y WHiTriELD, 1999), La segunda opeion
consiste en determinar grupos de establecimientos en funcién de la mayor o me-
nor aplicacion del conjunto de pricticas consideradas (ArtHur, 1992). En nuestro
trabajo utilizaremos ambas, ya que esto contribuird a comprobar si los resultados
que se¢ obtienen son robustos a la forma de medir la forma de gestionar los recur-
508 humanos,
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El indice continuo que emplearemos, al que llamaremos NUMPRAC, lo obte-
nemos a partir de la suma del niimero de précticas de alta implicacion que estdn im-
| das en el bl
Para dividir a las plantas en grupos en funcion de la adopeién de la direccién de
recursos humanos de alto rendimiento, hemos efectuado una clasificacion de las
m1smas mediante un andlisis cluster. Inicialmente hemos realizado un analisis de
< ados jerarquico utilizando ¢l método de Ward y la distancia euclidea al
cuadraclo del que se ha deducido que el niimero 6ptimo de grupos que debian for-
marse era de dos. Posteriormente, tomando como centros iniciales los resultantes
de este analisis, hemos efectuado un andlisis cluster no jerdrquico con dos grupos
(Ham et al., 1998). Todo ello ha dado lugar a dos grupos 2.

Se obser\ra con clandad en el cuadro 2 que eI pomcmajc de plantas que han in-
troducido las d iete pricticas de alto rendi ex das es mayor en el se-
gundo grupo. No obstante, también ¢s necesario precisar que las diferencias con
respecto al primer grupo no son significativas en todos los casos. Esto sucede para
dos variables; por un lado. no se detectan diferencias importantes en cuanto al uso
de las promociones de operarios para cubrir las vacantes que surgen dentro de los
encargados y de los téenicos cualificados *; por el otro, tampoca las diferencias son
significativamente distintas de cero en el caso de nuestra medida de la seguridad en
el empleo. Para el resto de las variables, sin embargo, si que de una forma contun-
dente la media de las plantas del segundo grupo es sustancialmente mayor.

imiento.

3.3. MEDICION DE LAS VARIABLES INDEPENDIENTES

Para medir la dimension de las plantas utilizaremos las variables dicotomicas
MEDIANA y GRANDE, que son iguales a uno cuando el establecimiento tiene en-
tre 200 y 499, y cuando tiene 500 o mds empleados, respectivamente.

La presencia de capital exiranjero queda recogida en la variable MULTINA-
CIONAL, que es igual a uno cuando la planta perienece a una empresa que forma
parte de un grupo multinacional de propiedad extranjera. Para tener en cuenta la fie-
cha de fundacion de la planta hemos creado dos variables. ANTIGUA es igual a
uno cuando el establecimiento fue fundado en 1960 o con anterioridad. Por su par-
te, EDADMEDIA es igual a uno cuando la fecha de creacion de la planta se en-
cuentra entre los afios 1961 y 1930,

Para valorar la estrategia competitiva que sigue la empresa en los mercados en
los que desarrolla su actividad, tendremos en cuenta si se ha procedido a la implan-
tacién de un sistema de aseguramiento de la calidad. Cuando esto sea asi, la varia-
ble CALIDAD tomari el valor uno. Los resultados de la planta serin valorados me-
diante CUOTA, la evolucion de su cuota de mercado en los Gltimos tres afios. Esta

? Definimos la variable COMPROMISO, que tomard ¢l valor uno cuando la planta pertenezea al se-
gundo grupo y cero cuando perienezea al primero. En el cuadra 2 figuran el nimero de plantas que for-
man cada grupo, el porcentaje de plantas de cada uno de los gmpos par los qun. las variables toman cl
valor uno, asi como el valor del distico ji Irado y la sigs ica de la
existente entre cada variable y la pertenencia a uno u ulm grupa,

} Esto reproduce el resultado obtenido en Becker y H D (1998) y plantea la necesidad de pro-
fundizar tcoricamente en la relacion de este rasgo de los o s luborales intermos con el resto del sis-
tema de direccion de recursos humanos,
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CUADRO 2.—Porcentafe de plantas con précticas de recursos humanos
para los dos grupos resultantes del andlisis cluster

Variable Grupo | Grupo 2 Ji-2
PROMOCION. . .......cooevnnnnn. 64,7 66,7 0,31
SEGURIDAD . .. ... s 26,3 28,9 0,64
CONTRATACION 60,2 74,5 17,7122+
FORMACGIGN? Wil =8 Iiies orm 61.8 974 148,114+
FORMGRUPO . . ... 14,3 58 156,4%**
NIVELSALARIAL . . 9 36,2 478 10,1544+
INCENTIVO. ......... £ 6,4 16,8 20,094+
PAGOCONOCIMIENTO. it 19,9 29,1 8,730
EQUIPOS. . «.vuunuinss s 313 62,2 72,6844
ROTACION .......... G 30,8 53 13,338%%
AUTOCONTROL . . . 85,9 93,2 10,624+
AUTONOMIA ... .. 17,5 36 32,9%4+
SUGERENCIAS . . .. 294 843 232,24%#+
GRUPOS .......... 8.8 68,2 282,79%#*
REUNION . Al 29,4 88,5 2729744+
BNCOESTA AL 26 L annludi 2 s 45 378 125,5%+
PUBRTAS Bl sy, 6.4 31,8 78,98%%+
AT T P e 377 381

*e2n<0,01; ** p <005 *p<0,10

variable es ordinal y tiene cinco categorias: desde uno (ha disminuido mucho) hasta
cinco (ha aumentado mucho). La existencia de despidos recientes queda reflejada
en DESPIDOS, Esta variable es igual a uno cuando se ha producido o se estd produ-
ciendo un proceso de reduccion de la dimension de la plantilla.

Las caracteristicas de la tecnologia son medidas a través de la variable
AUTOMATIZACION, que trata de reflejar el grado de automatizacion existente en
la planta. En el cuestionario se pedia que se valorase de cero a diez la implantacion
de cuatro tecnologias que consideramos directamente relacionadas con el grado de
automatizacion, como son los rabots o autématas programables, los sistemas auto-
miticos para el almacenamiento y recogida de materiales (AS/RSs), la fabricacion
integrada por ordenador (CIM) y las redes informdticas de tratamiento de los datos
sobre produccién de la planta . Definimos AUTOMATIZACION como el prome-
dio de las cuatro variables seialadas.

El grado de competencia al que se enfrenta el establecimiento lo rep la
variable COMPETENCIA. Esta variable valora la evolucién de la competencia en
los tres ultimos afios en el sector en el que trabaja la planta de uno a cinco, indican-
do el uno una gran disminucitn de la misma y el cinco un gran crecimiento. La pre-
sencia del establecimiento en los mercados internacionales queda recogida en la va-
riable dicotdmica EXPORTADORA, que es igual a uno cuando més del 50 por 100
de las ventas se realizan a clientes extranjeros.

4 A partir del andlisiz factorial de estas cuatro variables se obtuvo tnicamente un factor cuyo valor
propio es mayor que uno, El alfa de Cronbach es 0,6278,
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Para controlar el sector al que pertenecen los establecimientos, hemos utilizado
las agrupaciones de actividad empleadas por el Instituto Nacional de Estadistica
para la elaboracion de la Encuesta Industrial de Empresas; estos grupos son; ali-
mentacion, textil, madera, papel, quimica, caucho, minerales no metalicos, metalur-
gia, maquinaria, material eléctrico, material de transporte y otras industrias 5. Por
iltimo, la variable SINDICATO nos indica en una escala de uno a cinco en sentido
creciente cudl es la influencia que tienen los sindicatos sobre los trabajadores de la
planta.

El cuadro 3 presenta la media y la desviacion tipica de las variables definidas
en este apartado, asi como las de las variables NUMPRAC y COMPROMISO.

CUADRO 3.—Media y desviacion tipica de las variables

(N = 669)
Variable Media Desviacion tipica
NIOMBRAGE L s % s e s 7,68 2,80
COMPROMISO . ................. 0,52 0,50
MEDIANA b iewioy srbdb bt o850 0,18 039
GRANDE ... ... e AT A 0.08 0,20
MULTINACIONAL ............... 0,28 0.45
ANTIGUA, L2000, L e st fe 240 0,31 0,46
EDADMEDIA. © 4.0 ais o ihvnnansl 0.44 0,50
CALIDAT A 00 ] o 00T Do 0.70 0.46
CHOTAEL LEANI, L ] 3,64 0,83
DESPIDOS oo S0l L, oais g 110 0,19 0,39
AUTOMATIZACION . . ............ 4,16 2,32
COMPETENCIA. i, .. v ou . ivviil il 349 0,90
EXPORTADORA ................. 024 0,43
SINDICATON e s 2,51 1,21

34, METODO DE ESTIMACION

Para estimar la influencia de las distintas variables explicativas sobre el nimero
de practicas de recursos humanos de alto rendimiento introducidas en el estableci-
utili os el modelo de regresién de Poisson, ya que la variable depen-
diente solamente puede tomar valores enteros no negativos (GReeng, 1997). Por
otra parte, para analizar los efectos de estas mismas variables sobre la probabilidad
de pertenencia al grupo de plantas que llevan a cabo una gestion de personal de alto
rendimiento, emplearemos el modelo logit (MappaLa, 1983). En cada uno de los
dos casos estimaremos dos modelos: uno sin incluir las once variables ficticias de
sector y otro incorpordndolas a la estimacion

5 Par motivos de espacio no en los disti cuadros la infe referida a las once

variables ficticias de sector.
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4. Resultados

El cuadro 4 muestra los resultados de los modelos de regresion de Poisson esti-
mados para analizar los determinantes del nimero de practicas de alto compromiso
das en las pl industriales espafiolas, mientras que el cuadro 5 nos
ofrece la informacion referente a los dos modelos logit estimados para estudiar la
per ia o no del blecimiento al grupo derivado del andlisis cluster corres-
pondiente a una direccion de p 1 de alto rendimi Se puede apreciar que
los modelos son globalmente significativos, asi como que los coeficientes de un ni-
mero nada despreciable de variables son significativamente distintos de cero.

CUADRO 4.—dndlisis de regresion de Poisson de NUMPRAC

: Coeficiente Coeficiente

Variable {estadistico 1) (estadistico 1)
(31111701 1 AR PR T | 3 o 1,693 (16,743)*** 1,734 (14,692)***
MEDIANA . .. .ovvvvannnnsnsaasss | 0,060 (1,614) 0,052 (1,401)
GRANDIBLL b e diliy iR 0,037 (0,748) 0,022 (0,440)
MULTINACIOMAL . ......ouuau. 0,166 (5,247)*** 0,142 (4,177)***
ANTIGIEAY - s R s i 0,008 (0,206) 0,012 (0,319)
BDADMBDIAL . .civcionwii pinbiabln i 0,032 (0,902) 0,043 (1,214)
CALTEATY Y vococia v vwnins woafite Wn va o 0,208 (5,864)*** 0,167 (4,485)***
518,84 . T PO RIOR, | . FON -0,002 (-0,149) -0.009 (-0,554)
DESPIDOSL . . vcucrs shvw aras siafilh Sann o 0,041 (1,126) 0,046 (1,247)
AUTOMATIZACION . ............. 0,031 (4,895)%** 0,030 (4,652)***
COMEETENCIA: | Lo sttinh i ens —0,014 (-0,924) ~0,018 (-1,178)
EXPORTADORA ..........v¢¢00es 0,015 (0,460) 0,025 (0,756)
SINBIGATO 55 i i SRR Ll 0,008 (0,690) 0,005 (0,421)
Controlde sector .. ..........ovoun No Si
TEOUAIE0: < oc i v v sl i 177,28 203,47%%+
LOEL < vicos s i seiwim s slva fioas ~1549.68 ~1536,593
Wi 669 669

won < 0,00; %% p < 0,05 % p<0,10.

Tanto en el analisis de NUMPRAC como en el de COMPROMISO observa-
mos gue la dimension de la planta no es un factor que contribuya a entender la de-
cision de emprender una direccion de recursos humanos de alto compromiso, El
estrato de tamafio en el que se sitda la planta no afecta de manera significativa a la
gestion de personal que se estd llevando a cabo en el interior de la misma. Esto
puede tener su explicacion en la existencia de argumentos tanto a favor como en
contra sobre la repercusion positiva que el tamano tiene sobre el desarrollo de es-
tos modelos de direccion. De esta forma, mientras que las organizaciones de di-
mensién elevada reunirian los recursos necesarios para su implantacion, las pe-
queiias disfrutarian de la flexibilidad necesaria para proceder a la introduccién de
esta clase de innovaciones.
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CUADRO 5.—Andlisis logit de COMPROMISO

; FREn Cocfici
feabiE (estadistico 1) (estadistico 1)
Constante . . . —2,334 (3,687)**+ —2,006 (2,769)***
MEDIANA . .. | 0342 (1,413) 0,338 (1,370)
GRANDE G SR L .. |=0,336 (1,001) -0,390 (1,137)
MULTINACIONAL Ak 49 .o | 0,984 (4,675)*** 0,869 (3,840)***
ANTIGUA ., ....... .. | =0,250 (1,040) —0,271 (1,104)
EDADMEDIL .5 oicis s wcsistns st wiasrare —0,074 (0,337) -0,064 (0,282)
CALIDALY e e 1,170 (5,721)*** 0,976 (4,547)***
CHOTA e .. | 0,078 (0,709) 0,041 (0,362)
DESPIDOS:, © (e fwayve smid s 0,133 (0,572) 0,130 (0,544)
AUTOMATIZACION . ............. 0,177 (4,344)%=* 0,175 (4,193)*%*
COMPETENCIA. . . .. caee. | 0,018 (0,186) -0,045 (0,449)
EXPORTADORA 0,223 (1,055) 0,301 (1,360)
SINDICATO W e Lo L LR 0,155 (2,064)** 0,150 (1,951)*
Control de sector.. ..ivevvinveassees No Si
Log L. v vinty i e -390,5 381,16
Fiecuaddrados 2o g T LR TG 120 163,58%**
Pseudo-R? , | kA R 26 29
L T e e (et s 669 669

*FEp <001 ** p<005 *p<0,1I0

Nuestros resultados apoyan los sefialados en la evidencia empirica previa en lo
concerniente al sentido de la relacidn entre la pertenencia a un grupo multinacional
y la adopcion de prdcticas de alta implicacion, El coeficiente de la variable
MULTINACIONAL es positivo vy significativamente muy distinto de cero. Esto
apoya la idea de que las plantas que forman parte de un grupo de empresas de ma-
yor dimensién disponen tanto de los recursos como de la experiencia y los conoci-
mientos precisos para implantar con éxito una direccion avanzada de recursos hu-
manos.

No hemos obtenido evideneia que nos sugiera que la fecha de fundacion de la
planta sea importante para explicar el tipo de politicas de recursos humanos que se
estdn siguiendo. En ninguno de los cuatro modelos estimados las dos variables fic-
ticias que miden este aspecto presentan coeficientes significativamente distintos de
cero, Son varias las razones que podemos encontrar para este resultado, En primer
lugar cabe la posibilidad de que la antigiiedad de la planta no sea una variable que
recoja fielmente la pr ia de resistencias al cambio dentro de la organizacién en
cuanto que no tiene por qué estar perfectamente correlacionada con factores que si
que la pueden promover, como la antigiiedad y la edad de los empleados. Una se-
gunda explicacion estd conectada con la forma en que se pueden estar implantando
las pricticas de alto rendimiento. Si su introduccion no estuviera realizindose de
forma radical, sino progresiva, resultaria mas sencillo salvar los obsticulos que
pueden encontrarse en dicho proceso, sin que tengan tanta relevancia las resisten-
clas que potencialmente podrian surgir.
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Un hallazgo revelador es la presencia de una fuerte asociacion positiva entre la
adopcion de sistemas de aseguramiento de la calidad y el uso de practicas de recur-
s0s humanos de alto compromiso. Parece que las précticas de alto rendimiento in-
ducen a los empleados a tener las caracteristicas, el comportamiento vy las actitudes
idoneas para desarrollar e implantar este tipo de programas encaminados a mejorar
la calidad de los productos.

La propension a desarrollar sistemas de recursos humanos de compromiso no
parece estar relacionada con los resultados obtenidos por la empresa en términos de
cuota de mercado en los tres altimos afios. Tampoco se observa que la reciente rea-
lizacion de despidos tenga alguna clase de impacto sobre el tipo de politicas de re-
cursos humanos que se estdn aplicando a los operarios del establecimiento.

Otro resultado comin de los cuatro modelos estimados es que el coeficiente de
la variable que mide el nivel de complejidad tecnolégica de la planta es muy signi-
ficativo. Su signo confirma plenamente la expectativa inicial de una asociacion po-
sitiva entre el nivel de automatizacion y el desarrollo de pricticas de recursos hu-
manos de alta implicacion. Esto sugiere la existencia de fuertes complementarieda-
des entre estas dos dreas de la gestion empresarial. Si esto fuera asi, la introduccién
conjunta de innovaciones en los dos dmbitos generaria beneficios sustancialmente
mayores que los provocados por la innovacion en uno solo de ellos.

Ninguna de las dos variables utilizadas para recoger las caracteristicas del mer-
cado en el que compite la empresa resulta significativa en nuestras estimaciones. Ni
el nivel de competencia en los mercados ni el hecho de que el establecimiento reali-
ce sus ventas de forma mayoritaria en los mercados internacionales influyen sobre
la adopcion de un modelo de gestion de recursos humanos de alto compromiso.

Tal y como preveiamos, la inclusién de variables ficticias que recogieran el
sector de actividad al que pertenece la planta mejora significativamente la capaci-
dad explicativa de los modelos. Concretamente es en la industria quimica v en el
sector de material eléctrico donde mayor es el desarrollo de los modelos de gestion
de recursos humanos de alto compromiso. Esto nos indica que existe un efecto del
sector que persiste incluso cuando se tienen en cuenta aspectos susceptibles de dife-
rir intersectorialmente, como la tecnologia y la competencia. Este ltado nos lle-
va a pensar que las empresas mds innovadoras que trabajan en ¢l mismo sector sir-
ven como referencia en las decisiones sobre el modelo de direccion de recursos hu-
manos que se adopta.

Los modelos utilizados difieren en cuanto al efecto que la existencia de una ele-
vada influencia de los sindicatos sobre los empleados ejerce sobre la direccion de
recursos humanos. Mientras que el coeficiente de la variable no es significativo en
¢l caso del nimero de précticas de alto rendimiento introducidas, si que lo es en la
pertenencia al grupo de plantas catalogadas como perseguidoras de la busqueda del
compromiso de sus empleados. Estos resultados podrian indicar que la fortaleza de
los sindicatos, mds que obstaculizar la introduccion de reformas en la relacion de
empleo, puede que incluso esté facilitando este proceso a través de la provision a la
direccién de la empresa de un interlocutor que canalice las demandas de los em-
pleados, lo que puede redundar en una implantacion mas efectiva al tener en cuenta
la opinién de una de las partes afectadas.
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5. Resumen y conclusiones

A través de este trabajo hemos pretendido analizar cudles son los factores que
llevan a las empresas a adoptar en sus sistemas de direccion del personal pricticas
de recursos humanos de alto compromiso. Concretamente hemos tratado de respon-
der a esta pregunta para el caso de la industria espafiola en lo que se refiere a los
operarios directos de produccion. Para cllo hemos utilizado informacién referida a
una muestra final de 669 establecimientos de fabricacién con un niimero de em-
pleados igual o superior a cincuenta, pertenecientes a todos los sectores de activi-
dad que componen la industria.

A grandes rasgos nuestros resultados no presentan diferencias llamativas con
los obtenidos en otros trabajos que se han marcado el mismo objetivo y que se han
claborado a partir de informacion referida a otros paises. Sin entrar a valorar su gra-
do de difusion, podemos afirmar que las pautas de adopcion de innavaciones en el
campo de los recursos humanos en la industria espafiola vienen condicionadas por
los mismos factores que influyen en la implantacion de las mismas en otros entor-
nos geogrificos.

Un resultado obtenido en nuestro trabajo que no coincide con los conseguidos
en los estudios analizados es el relativo al impacto de la dimension de la planta.
Mientras que en la literatura internacional un mayor tamafio viene asociado habi-
tualmente a una mayor presencia de las practicas de recursos humanos de alta im-
plicacién, en el caso espaiiol hemos detectado que la dimension de la organizacion
carece de impacto sobre la propensién a incorporar esta clase de gestion del per-
sonal,

Mayores coincidencias apreciamos en lo concemiente a la edad de la planta 0 a
su pertenencia a una multinacional. En el caso de la antigiiedad del establecimiento,
no hemos encontrado ningtn impacto significativo del mismo. Por el contrario, pa-
rece claro que la presencia de capital extranjero constituye una de las vias a través
de las cuales se estd produciendo la innovacién en la forma de gestionar los recur-
505 humanos. Las plantas englobadas dentro de empresas multinacionales se en-
cuentran en la vanguardia en lo que respecta a herramientas de direccion de recur-
sos humanos. Mereceria la pena estudiar en el futuro si también estan contribuyen-
do a que estas pricticas se difundan entre las empresas nacionales que comparten la
misma actividad. Quizés este aspecto contribuya a explicar las importantes diferen-
cias sectoriales encontradas.

Ni los resultados de la empresa en términos de evolucién de la cuota de merca-
do, ni las condiciones del mercado en que compite, aproximadas por el nivel de
competencia y por que éste sea nacional o extranjero, contribuyen a explicar por
qué hay diferencias entre las fabricas espafiolas en el grado de adopcién de las pric-
ticas de recursos h de alwo rendimiento, Por lo tanto, no parece que se trate
de una decisién condicionada por las necesidades y la situacién coyuntural de la
planta, sino que son otros los factores que estdn detrds de la introduccion de este
tipo de précticas,

Un hecho que ha quedado patente en nuestros resultados es que las empresas
espafiolas entienden que la busqueda de una mayor calidad en los procesos produc-
tivos, para desarrollarse con éxito, debe traer consigo las actitudes y comportamien-
tos que promueve la direccion de recursos humanos de alto compromiso. Lo mismo
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se puede decir respecto a las tecnologias altamente automatizadas: su implantacion
no puede venir acompanada por sistemas de organizacion del trabajo y de gestion
del personal tradicionales, en los que lo que prima es el control férreo de los em-
pleados y en ningtin caso la biisqueda de su colaboracion. Por tanto, se detectan im-
portantes complementariedades entre la direccidn de operaciones y la direccion de
recursos humanos,

Por tiltimo, cabe resaltar que en uno de los modelos analizados en las plantas en
las que los sindicatos son més poderosos e influyentes, mayor es la tasa de adopcién
de las pricticas analizadas. Esto puede estar reflejando que los sindicatos, en el
caso espafiol, no estan viendo las pricticas de alto rendimiento como una amenaza
para su papel en la empresa, sino que en todo caso podrian estar considerandolas
como una oportunidad para mejorar el bienestar de los trabajadores mediante esti-
los de gestidn que garantizan unos mejores resultados de la organizacién. Futuros
trabajos deberian determinar si este resultado no concluyente se debe a que no to-
dos los sindicatos tienen la misma actitud ante la innovacién en el campo de los re-
cursos humanos.
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