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INVERTIR EN RECURSOS HUMANOS Y RESULTADOS EMPRESARI ALES: ¢ CAUSA O
EFECTO?

RESUMEN

Una cuestion basica pendiente aun de resolucidla diteratura de la Gestion Estratégica de los
Recursos Humanos es determinar si las empresasrt@rvien recursos humanos porque les es
realmente beneficioso o0 mas bien a la inversa,ees,dcuando tienen beneficios invierten en las
personas. Para poder responder a esta cuestiadsgefiado una investigacion de tipo longitudimal e

la que se examina la relacidn causal entre el matkeiCompromiso Organizativo con los Empleados
(COE) vy los resultados empresariales. A partir @& datos de una muestra de 1.190 empresas
industriales espafolas durante el periodo 2005-2f}8&tatamos la existencia de una relacion causal
reciproca entre el modelo COE vy la productividdmbfal en la que se observa una retroalimentacién
positiva entre estas dos variables, es decir, wexsién en recursos humanos genera un aumento de
la productividad laboral que, a su vez, genera asi@wersiones en los empleados. Por otra parte, en
el presente estudio se observa también que el @B andirectamente a la rentabilidad econémica a
través de la productividad laboral. Las implicaeieriedricas y practicas de estos resultados se

dilucidan en este estudio.
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1. INTRODUCCION

En el campo de la Gestidn Estratégica de los Resufsmanos (GERH) son muchos los
trabajos que han aportado evidencia empirica dabexistencia de una relacion positiva entre las
practicas o inversiones en recursos humanos Yy desltados empresariales, atribuyéndole una
interpretacion causal donde la primera variablecejain efecto positivo sobre la segunda (p.gj.,
Arthur, 1994; Delery y Doty, 1996; Guthrie, 2001ud¢lid 1995; Lee y Miller, 1999; MacDuffie,
1995; Youndt et al., 1996). En términos genériamargumenta que la inversion en recursos humanos
permite mejorar los conocimientos, destrezas ylidadies que necesitan los empleados para realizar
mejor sus tareas y dar la motivacién y la oportadigara poder hacerlo, lo cual, a su vez, repercute
sobre la mejora de los resultados de la empreasa, aanivel operativo (p.ej., reduccion de la riatac
y el absentismo, mejora de la productividad lalaraino econdémico-financiero (p.ej., mejora de la
rentabilidad econdmica). Sin embargo, cada vezaunéwes (p.ej., Becker y Huselid, 2006; Guest et
al., 2003; Lengnick-Hall et al., 2009; Paauwe, 208l y Wood, 2005; Wright y Haggerty, 2005;
Wright et al., 2005) advierten que gran parte dasesmvestigaciones han utilizado andlisis de corte
transversal (cross-section) que no permiten, dadaigurosa, realizar una interpretacion “causal” a

esta relacién y, por consiguiente, la evidencipatitble puede ser susceptible de critica.

Para que una relacion pueda ser considerada caecta-es necesario no solo la existencia de
una asociacién estadistica entre las variablesgsipone actian como causa y efecto, sino también
que exista una precedencia temporal de la causa sbbfecto y que se puedan excluir explicaciones
alternativas a esa posible asociacién estadisBtadotk, 1964; Cook y Cambell, 1979), aspectos
dificiles de establecer en el analisis de cortestrarsal, donde la informacion disponible se obtiem
un unico momento del tiempo (Paauwe, 2009; Wrighale 2005). Seria, por tanto, igualmente
factible realizar una interpretacion causal inveesala que la obtencidon de unos buenos resultados
permite disponer a la empresa de los recursos araegjue posibiliten la inversion en recursos
humanos (Guest et al., 2003; Subramony et al., ;2088 Iddekinge et al., 2009; Wright et al., 2005).
Desafortunadamente, en los estudios de corte gesa\este problema suele recibir una breve alusion

en su apartado de limitaciones y raramente se exaroin detalle (Becker y Huselid, 2006).

Para subsanar esta limitacion y poder examinaomesf mas adecuada la naturaleza causal de
la relacion entre inversién en recursos humanasyltados empresariales es necesario la utilizacion
de disefios de investigacion de corte longitudiG@rhart et al., 2000; Paauwe, 2009; Subramony,
2009; Wall y Wood, 2005). Sélo de este modo, sa@oadportar evidencias mas solidas sobre una
cuestion clave en la literatura de la GERH: ¢lapresas invierten en sus recursos humanos con el
objetivo de mejorar la capacitacion y motivacionlakeempleados y, de este modo, sus resultados o,
por el contrario, Unicamente invierten en las peasocuando tienen recursos suficientes para

compartir con los empleados?



El objetivo principal de este trabajo es presestadencia empirica que contribuya a este
debate analizando la influencia del modelo de Comjso Organizativo con los Empleados (COE)
sobre los resultados empresariales. EI modelo CO& y Miller, 1999; Muse et al. 2005; Roca Puig
et al., 2002), también denominado modelo de gegidmalto compromiso (Arthur, 1994; Bayo
Moriones y Merino Diaz de Cerio, 2002; Walton, 1p8%istema de practicas de recursos humanos de
alto rendimiento (Appelbaum et al., 2000; Céspddaeente et al., 2005; Huselid, 1995), engloba un
conjunto de practicas e inversiones en recursosahos orientadas a mejorar las habilidades y
conocimientos de los empleados, su compromiso eomrganizacién y, en consecuencia, su
desempefio laboral. Es, por tanto, un modelo déégede los recursos humanos que busca que los
empleados se conviertan en una fuente de ventajpetiiva para la empresa, proporcionandoles los
recursos y el apoyo organizativo necesario pam@ €lfecisamentenuestro estudio se centra en
examinar los recursos invertidos por una organirapara conseguir este propdésito. Las empresas
comprometidas con sus empleados invierten masu@aeidn y formacion, en conseguir unas buenas
condiciones de trabajo y en una remuneracion vala@inte elevada (Arthur, 1994; Huselid, 1995;
Miller y Lee, 2001). Asi pues, tomando como unidadanalisis la empresa, pretendemos analizar la
relacién causal entre el modelo COE vy los resuttaopresariales mediante una investigacion de tipo
longitudinal a partir de los datos de la Encuestares Estrategias Empresariales (ESEE) durante el

periodo 2005-2008 sobre una muestra de 1.190 eawmpirdustriales espafiolas.

Los motivos que justifican y dan interés a estastigacion son varios. En primer lugar,
coincidimos con Huselid y Becker (2011) cuandoisnsh que actualmente la tarea mas desafiante en
el campo de la GERH es el desarrollo y evaluaci®nuil modelo causal global que relacione las
inversiones en recursos humanos con los resul@dpgesariales. A este respecto, existe una carencia
en Espafia de trabajos empiricos que aborden desd@arspectiva longitudinal el estudio de la
relacidbn entre estas dos variables. Esta carenzigs exclusiva del ambito espafiol y puede
extrapolarse también a nivel internacional ya geme, el campo de la GERH, los estudios
longitudinales siguen siendo muy escasos (De Meseetal., 2010). La segunda aportacion es de
naturaleza metodolégica. La metodologia utilizadalepresente trabajo se basa en la aplicacion de
los modelos de ecuaciones estructurales (Estru&quation Models, SEM) para datos longitudinales
o de panel. Esta metodologia aporta un valor athtial estudio de la relacion causal entre las
inversiones en recursos humanos y los resultadgsresariales ya que permite delimitar en
condiciones mas adecuadas la existencia de ur@dreleausal entre ambas variables y determinar el
orden causal de la misma. A pesar de las grandeajas que proporciona el uso de SEM para datos
longitudinales, su utilizacion en el &mbito de IBR¥ es todavia escasa. En tercer lugar, el estudio
empirico se realiza utilizando informacion obtenigada ESEE sobre una amplia muestra de empresas.
La ESEE, que tiene su origen en un convenio sosenitre el Ministerio de Ciencia y Tecnologia y la

Fundacion SEPI (Sociedad Estatal de Participacibmsstriales), es una encuesta anual que contiene



informacién sobre un amplio panel de empresas fridles espafolas y que tiene como obijetivo la
caracterizacion de su comportamiento estratégiaaepresentatividad y fiabilidad de esta fuente de
informacién avalan los resultados obtenidos. Asimisla informacion disponible en dicha base de
datos permite examinar variables de resultados egapales tanto a nivel operativo (productividad
laboral) como econdémico-financiero (rentabilidadoremmica). La utilizacién de variables de
resultados a distintos niveles de andlisis peranitieterminar si la relacion entre la inversién en
recursos humanos y el desempefio organizativo esedie para las distintas variables de resultados,
tal y como sugieren diversos autores (p.ej., Costlad., 2006; Dyer y Reeves, 1995; Patterson gt al.
2004; Rogers y Wright, 1988). Por ultimo, y a difecia de investigaciones previas basadas en
informacién de caracter subjetivo, obtenida medidatadministracion de cuestionarios dirigidos a
responsables (directivos) de la organizacion gsiewallan de forma subjetiva tanto la utilizacién d
determinadas practicas de recursos humanos comedokados empresariales, en esta investigacion
adoptamos una perspectiva objetiva en la medic#gramdbas variables. Aunque la utilizacién de
medidas subjetivas sigue siendo la practica hdhieaMenezees et al., 2010; Van Iddekinge et al.,
2009), esta metodologia comporta importantes sed4pos., las valoraciones pueden estar
condicionadas por ideas preconcebidas acercaaiganizacion), siendo aconsejable utilizar medidas
objetivas (Van lddekinge et al., 2009; Wall y Wo@&005). La perspectiva objetiva es, ademas,
especialmente util para los inversores y otros tegegxternos a las empresas, quienes muy a menudo
tienen solo una informacion limitada y parcial @aaede las practicas y politicas de gestion de los

recursos humanos implantadas por las empresas{aidlies, 1997).

El trabajo se estructura como sigue. En la sigeieatccion, se introduce el concepto de
compromiso organizativo con los empleados, se [awstlas hipotesis tedricas alternativas que
reconocen la relacién causal entre el modelo CO&syesultados organizativos y, por dltimo, se
presentan los modelos longitudinales propuestossém estudio para su contraste empirico. En el
apartado de metodologia, se describe la muesttadelelas medidas utilizadas para definir las
variables y el procedimiento estadistico desadollpara el examen de las hipotesis propuestas. En
los siguientes apartados se presentan e interplesanesultados y las conclusiones del estudio,
destacando las implicaciones teoricas y practieaa la gestion empresarial, asi como futuras lineas

de investigacion que permitan profundizar en lagkusiones de este estudio.

2. MARCO TEORICO
2.1. Compromiso organizativo con los empleados (CQE

Son numerosos los investigadores (p.ej., Arthu®419valton, 1985; Youndt et al., 1996) que
han identificado la existencia de dos sistemas e®&id@n de los recursos humanos que recogen

esencialmente los planteamientos opuestos sobrpoctamiento humano propuestos por McGregor



(1960): la gestion por control o Taylorista y lassti@ por compromiso. La primera se basa en los
supuestos de la “teorld, que acentla las relaciones de control jerarguitaosupervision directa de
los empleados mediante reglas y procedimientos alaalos. Su objetivo prioritario es tratar de
reducir los costes laborales, mejorando asi léeefita laboral. La gestidbn por compromiso se basa e
las premisas de la “teor¥éd, acentuando relaciones de compromiso mutuo datoeganizacion y los
empleados y la autonomia y el autocontrol de loplemdos sobre su trabajo proporcionandoles el
apoyo organizativo necesario para ello. Su objatv@onseguir empleados cualificados y motivados
con el propésito de dirigir su comportamiento hadifogro de los objetivos organizativos (Guthrie,
2001; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Way, 2002psLempleados se convierten pues en fuente de
ventaja competitiva para la empresa. Estos dos lomdiefienden practicas de recursos humanos
contrapuestas. En la gestion por control existe eseasa influencia de los empleados sobre las
decisiones directivas, el nivel de intercambiodkas y comunicacion entre directivos y empleados es
limitado, la cualificacién de la plantilla no es elemento esencial, las relaciones de empleo pgeesen
una escasa seguridad en el trabajo, una formauidtada y salarios relativamente bajos. Por el
contrario, en la gestion por compromiso se requieralto nivel de participacion de los empleados en
la toma de decisiones, se incentiva la comunicacininua entre directivos y empleados, una alta
seguridad en el empleo y permanencia en el puesttrathajo, un alto porcentaje de empleados
cualificados y formados y una remuneracién redatiente elevada (Combs et al., 2006; Pfeffer, 1998;
Youndt et al., 1996).

El modelo de Compromiso Organizativo con los Engidsa(COE) es, por tanto, un concepto
que implica muchas y muy diversas actividades @viyl Lee, 2001) y que ha sido analizado desde
dos perspectivas o niveles de andlisis diferefiesde la Psicologia Industrial se enfatiza el aisal
del modelo COE como un proceso de intercambio kedigie la direccion y los empleados (p.€j.,
Eisenberger et al., 1986; Wayne et al., 1997; Wkite2001). Segun Eisengerber et al., (1986), la
importancia de este intercambio ideol6gico descanda “norma de reciprocidad” (Gouldner, 1960).
Cuando un empleado reconoce que los directivos rtoera consideracion sus necesidades, se
preocupan por su bienestar y valoran su contrilbbuaida organizacion, entonces el empleado, en
correspondencia, es proclive a trabajar con un mesfoierzo y dedicacion. Desde este punto de, vista
se acentla la importancia de que los empleadagelheg percibir el grado en el que la organizacion
esta comprometida con ellos. Por consiguiente odieatacion por parte de los directivos que failit
la comunicacién e intercambio de ideas e informaeidtre el personal de la empresa y la direccion
sera un factor basico (Roca Puig et al., 2002)edas estudios, por lo general, la unidad de amalis
son los empleados y sus percepciones subjetivasaadel apoyo organizativo recibido por parte de la
organizacién. De forma complementaria, desde lalbERNodelo COE se ha manifestado a partir de
la consideracion de diversas practicas e inversiendos recursos humanos. De este modo, la unidad

de andlisis se traslada a nivel organizativo y efl@lo COE puede definirse en funcion del conjunto



de précticas de recursos humanos implantadas eammi@sa o de las inversiones que realiza con el
objetivo de desarrollar la educacion y formacion slss empleados, en conseguir unas buenas
condiciones de trabajo y aportar una remuneracidnparativamente elevada (Lee y Miller, 1999;
Miller y Lee, 2001; Muse et al., 2005). La retribrg la formacion y la seguridad en el empleo son,

desde esta perspectiva, componentes basicos delor@dE.

Muse et al., (2005) sostienen que un salario cdtiyoetincluyendo las aportaciones a
sistemas de pensiones y otros gastos socialesga darla empresa, es una de las variables mas
importantes a la hora de distinguir a aquellas esg® que poseen un alto nivel de COE. Un alto nivel
de participacion de los empleados en la toma disidees en una organizacion se vera reflejado en
una elevada remuneracién (Cappelli y Neumark, 20¢9d)que las empresas pueden utilizar una
remuneracion relativamente elevada para atragegeea aquellos empleados que poseen habilidades
superiores y se sienten motivados en su trabajy,(@G02). Este interés es especialmente relevante
cuando estos empleados poseen unos conocimienkestrezas tacitas, especificas y valiosas para la
empresa que aumentara el coste de rotacion denjpie@dos. Esta argumentacion, basada en la teoria
de los salarios de eficiencia (Akerlof, 1984)efiende que unos salarios elevados producirgoms
niveles de productividad y compromiso de los engiegporque reduce la rotacion y eleva la moral
(Muse et al., 2005; Subramony et al., 2008).

El segundo componente basico del modelo COE aws/tasion en formacion (Lee y Miller,

1999). Es generalmente aceptado que la formacidnifgedesarrollar los conocimientos y habilidades
de los empleados, aumenta su motivacién a la herapticar esos conocimientos en su puesto de
trabajo y, por tanto, genera un clima social dalmmlacion en la empresa. Asimismo, la formacion
juega un papel clave como incentivo para evitartopleajadores con habilidades criticas se marchen
de la empresa. Por Ultimo, y por lo que respectdeslestar y satisfaccion de sus empleados, una de
las actuaciones que puede mejorar las condicbmémbajo de los empleados es la seguridad laboral
(p.€j., Combs et al., 2006; Delery y Doty, 199&niowski et al., 1997; Pfeffer, 1998; Shih et al.,
2006). Existen muchas investigaciones que demuesfue la inseguridad laboral estd asociada
negativamente con la consecucion del bienestatisfazion de los trabajadores (Guest, 2004). Dado
que la inseguridad laboral se refiere a la prolul de que un empleado pierda su trabajo o tenga
que cambiar de empresa, el uso de contratos telapasa indicador clave (De Witte & Naswall,

2003). Ello es especialmente relevante en el ameé#pafiol, donde diversas investigaciones

1 Con el objetivo de incitarlos a realizar un esfoermyor, el empleador va a pagar al empleado un pds de lo que él
puede esperar en otra empresa: este salario maslelque el salario del mercado es el “salariofigeencia”’. Entonces, el
empleado tendra todo el interés en esforzarse aégdealos niveles minimos requeridos por su trall® manera que pueda
permanecer en la empresa que le paga mas. Pontedrdm, si su salario se encuentra al nivel deliegio del mercado, el
empleado no pierde nada al cambiar de empresa rytapto, puede relajar sus esfuerzos en el trabajopliendo

estrictamente con el nivel minimo exigido.



evidencian que los empleados con contratos perrteseisfrutan de mayores niveles de seguridad
laboral, satisfaccidén e implicacion con el trabgj@ los empleados con contratos temporales (Caballe
et al., 2005; Rodriguez-Gutiérrez, 2007), mientras los empleados eventuales se caracterizan por
unas peores condiciones laborales. En nuestroiesastos tres componentes basicos —remuneracion,

formacion y seguridad- configuran el sistema de COE
2.2. Relacion causal entre COE y resultados empratales
2.2.1. Hipétesis de estudio

La realizacion de estas inversiones en recursogshosnpor parte de una empresa contribuye
a mejorar el bienestar y satisfaccion de sus emptey crear un clima de colaboracion en la
organizacién. A este respecto, existe un amplicenso entre los investigadores en afirmar que este
clima social de atencién y compromiso constituyegagurso estratégico para la organizacion que, en
tltima instancia, mejorard los resultados emprateari(Becker y Gerhart, 1996; Boxall y Purcell,
2000; Guthrie, 2001; Lee y Miller, 1999; Déniz y Bea, 2003; Roca Puig et al., 2007). Desde la
teoria basada en los recursos (Barney, 1991) s@ndef por tanto, la existencia de un efecto pasiti
del COE sobre los resultados empresariales dadolapignversiones dirigidas a potenciar el
compromiso de los empleados con la organizaciamipsr crear una fuerza de trabajo especifica a la
empresa, que constituye un activo inimitable emforde conocimiento, habilidades y relaciones
sociales valioso para la empresa. Este recursogitie permite a la empresa mantener su posicion
competitiva puesto que nace de un entramado deiaeés dificilmente identificable e imitable por
los competidores. Ademas, el mayor esfuerzo, ieiay colaboracion que fomenta el COE pueden
ayudar a la empresa a desarrollar su creatividadapacidad de aprendizaje organizativa,
permitiéndola innovar y responder de forma efedlivilmcremento de la intensidad competitiva en los
actuales mercados (Céspedes Lorente et al.,, 200er M Lee, 2001). Esta argumentacion, nos

permite formular la siguiente hipétesis:

Hipotesis 1: El COE ejerce un efecto positivo sdbseresultados empresariales.

Complementariamente, diversos investigadores (fogmbs et al., 2006; Dyer y Reeves,
1995; Patterson et al., 2004; Rogers y Wright, 1$8&uwe, 2009; Van Iddekinge et al., 2009) han
mostrado interés en determinar si la intensidadneighcto de las inversiones en los recursos humanos
difiere en funcion de la eleccion de diferentesicadores de resultados empresariales. Huselid y
Becker (2011) y Guest et al., (2000) defiendenxiatencia de un modelo causal que relaciona las
inversiones en recursos humanos con los resul&dpgesariales. En dicho modelo causal, el sistema
de gestion de los recursos humanos de la emprgsaanies niveles de motivacion, compromiso y
habilidades de los empleados y, consecuentemenpeoductividad laboral y creatividad. A su vez, la

mejora de la productividad laboral tiene un efqmieitivo sobre la rentabilidad, el crecimiento de |



empresa y, en Ultima instancia, el valor de meraielta empresa. Siguiendo la anterior cadena de
causalidad, es de esperar que el efecto de lassiones en los recursos humanos tengan un efecto
sobre la productividad laboral mayor que sobrestdabilidad de la empresa, ya que la primera esta
mas cerca en la cadena de causalidad (Guest @08B) y actla como variable mediadora en la
relacién entre las inversiones en recursos humgniasrentabilidad empresarial (Patterson et al.,
2004). Por otra parte, dado que la rentabilidathdampresa es una variable que esta influida por un
gran numero de variables, tales como su gradoweesificacion de la empresa, el sector de actividad
en el que opera, variaciones en los precios deioductos y de los factores, etc.; la capacidad
explicativa del COE sobre la rentabilidad empreda$ menor que sobre variables causalmente mas
préximas como la productividad laboral (Combs et 2006; Paauwe, 2009). En base a todos estos

argumentos se propone la siguiente hipotesis:

Hipotesis 2: El efecto positivo que el COE ejeralars los resultados empresariales es mayor

para la productividad laboral que para la rentalbiéid empresarial.

Aunque el modelo causal anterior por el que el Q@Be un efecto positivo sobre los
resultados de la empresa es predominante en elocdenfa GERH algunos autores han propuesto
también la existencia de una relacion causal iaversla que los resultados empresariales influyen
positivamente sobre las inversiones de los recunsmsanos (Guest et al., 2003; Huselid, 1995;
Paauwe, 2009; Wright et al., 2005). La Figura lrespnta ambos puntos de vista. Desde la
perspectiva de la “causalidad inversa”, autoresoc@hmih et al. (2006), Subramony et al. (2008) y
Wright et al. (2005) sugieren que las empresaswmegjores resultados disponen de “recursos ociosos”
(Bourgeois, 1981) que pueden compartir con sus eadpk ofreciendo mayores salarios, mayor
seguridad laboral, invirtiendo mas en la formagidesarrollo de su personal y, por tanto, mostrando
niveles mayores de compromiso organizativo coresydeados. La hipotesis de causalidad inversa es
también coherente con la evidencia de que sonrggesas con una trayectoria positiva en sus
resultados las mas propensas a invertir en reclmsmsinos y, por consiguiente, son los resultados
previos los que determinan las inversiones de sesuhumanos actuales. Asimismo, aquellas
empresas con dificultades financieras o poco pitodigcse ven a menudo obligadas a reducir gastos
que, en muchos casos, afectan a elementos reldoman las inversiones en los recursos humanos
como son la reduccion o congelacién de salariosio@dn de gastos en formacion y un mayor uso de
la contratacion temporal (Subramony et al.,, 20@ta argumentacion nos permite proponer la

siguiente hipétesis:

Hipotesis 3: Los resultados empresariales ejeraeefecto positivo sobre el COE.

2 A modo ilustrativo, se puede apreciar como enrepip titulo de algunas investigaciones aparecdidite esta relacién
causal directa (p.ej., Arthur, 1994; Becker y Gerhi#96; Huselid, 1995; Ichniowski et al., 1997).



Figura 1. Relacién causal entre COE y resultados empresarial

e Causalidad directa: COE “causa” la mejora de los resultados
empresariales

Mejora de la Mejora de la Mejora de
COE » motivaciény |[—» productividad > la
elcompromiso laboral rentabilidad

e Causalidad inversa: Los resultados empresariales “causan” la mejora

del COE
Recursos ociosos Desarrollo
Resultados = Rec_ursos » compartidos con > del
elevados ociosos los empleados COE

Van Iddekinge et al.,, (2009) resaltan que practeam ningun trabajo ha contrastado
empiricamente la hipétesis de causalidad inversajeeir, ha evaluado si, a diferencia de lo que
tradicionalmente se ha asumido por la literatuevigs son los resultados los que determinan las
inversiones en recursos humanos que aplican lasesagp(véase la revision realizada por Wright et
al., 2005). Por ejemplo, Huselid y Becker (1996mparan las estimaciones obtenidas tanto en
modelos de corte transversal como longitudinalea gaterminar la direccidén de la causalidad. Estos
autores observan que, en promedio, la intensiddal déacion causal en los modelos longitudinages e
menor que la obtenida en los modelos tradicionadesversales, siendo incluso no estadisticamente
significativa cuando no se tienen en cuenta laexisa de error en las medidas. Por su parte, @tiest
al., (2003) relacionan las préacticas de recursamames con medidas objetivas simultaneas y
subsecuentes de productividad y de rentabilidad@uio-financiera en una muestra de empresas en
el Reino Unido. En su estudio observan que lagipe&cde recursos humanos estan relacionadas con
la rentabilidad, pero no con la productividad, ¥ glespués de controlar el efecto del desempefio del
periodo anterior la relacion deja de ser signifiat Estos autores concluyen que sus resultados
confirman la existencia de una asociacion positwvdare practicas de recursos humanos y el
desemperio, pero no demuestran que estas pradicssncun mayor desempefio. En la misma linea,
Wright et al., (2005) analizan como diferentes ficds de recursos humanos correlacionan con
medidas de desempefio pasado, concurrente y futilizando datos de unidades de negocio de una
misma corporacion de servicios de distribucion afititia. Los resultados que obtienen indican la

existencia de correlaciones positivas entre lastipe®s de recursos humanos y las medidas de



desempefio pasado, concurrente y futuro. Asimisns@rghn que controlando por las medidas de
desempefio pasadas, la correlacion entre las @act&erecursos humanos y el desempefio deja de ser
estadisticamente significativa. Van Iddekinge gt(aD09) concluyen que los resultados de todas est
estudios son meramente descriptivos y cuestionaleleislo a que, en los mismos, las inversiones en
recursos humanos se miden a partir de las valoregisubjetivas de un Unico entrevistado en un Unico
momento del tiempo. Adicionalmente, no planteanlieit@mente un test estadistico que contraste
directamente esta hipétesis, sino que se basan analisis de las correlaciones entre variabledaPa
estas limitaciones sugieren la necesidad de utitimadelos longitudinales que permitan examinar con

mayor precision las hipotesis de causalidad dined causalidad inversa.

2.2.2. Modelos longitudinales propuestos

Para el andlisis de las hipétesis anteriores pepos la estimaciéon de un conjunto de
modelos para datos longitudinales. Asi, en primgal, para contrastar la hipétesis 1 y 3 referemtes
cudl es la direccién causal entre las inversiomesl €OE vy los resultados empresariales se propone
un “Modelo de Efectos Cruzados Simultaneos” repriegid graficamente en la Figura 2. En dicho
modelo la influencia de las inversiones en COE esdbs resultados empresariales (RTDO) esta
representada por el parametdd mientras que el efecto opuesto esta representadsl pardmetroc’,
ejerciéndose ambos efectos en el mismo perioddedept®. La existencia de efectos cruzados
simultaneos refleja la misma idea que algunos estymevios denominados por Wright et al., (1995)
como ‘“estudios contemporaneos”, caracterizadosugotgnto la informacion sobre inversiones en
recursos humanos como sobre resultados empresas@lebtiene en el mismo momento del tiempo
(p.€j, Delery y Doty, 1996; Lee y Miller, 1999; Ydt et al., 1996). Obviamente, a diferencia del
modelo longitudinal planteado en la Figura 2, estssidios contemporaneos previos recogen esta
informacién en un Unico momento de tiempo, es decin estudios de corte transversal y tampoco
plantean la hipétesis de causalidad inversa (pdrarnt@). El caracter longitudinal del modelo de la
Figura 2 permite contemplar también la existeneidod pardmetros de estabilidad en el tiempo de los
resultados empresariales (efectos representadosl parametrof') y del COE (parametray’). La
inclusion de estos parametros permite estimarflxgas simultdneos entre las inversiones en COE y

los resultados controlando por el efecto de dighaisbles en el periodo anterior.

% Los subindices de las variables RTDO y COE reprasediferentes momentos de tiempo, en particulagytaucion de

estas variables en cuatro periodos.



Figura 2. Modelo de efectos cruzados simultaneos

rRTDO, [~f—> RTDO, [—f—> RrRTDO, —f* RTDO

COE — 9—>» COE —— 9> COE —— g > COE

En segundo lugar, pretendemos determinar si lagasfaeciprocos entre las inversiones en
COE vy los resultados se ejercen con retardo, pacaidl se propone la estimacion del “Modelo de
Efectos Cruzados con Retardos” representado eiglaa-3. La diferencia con respecto al anterior
radica en que las relaciones causa-efecto entrafébles COE y RTDO requieren de un lapsus de
tiempo mayor y, por tanto, no se ejercen en el nperodo de tiempo. Este modelo se corresponde
con el “test de causalidad” de Granger (1969) parges temporales, que requiere que para que una
variable sea causa de la segunda, cualquier vaoladprimera variable medida en diferentes
momentos del tiempo debe tener un efecto significatobre la segunda después de controlar por los
valores de la segunda variable en periodos argstidPrecisamente, el reciente estudio de Van
Iddekinge et al., (2009) sigue esta pauta tempdeatelaciones causales entre las inversiones en
practicas de recursos humanos y resultados emjadesaEn concreto, Van Iddekinge et al., (2009),
sobre una muestra de 861 establecimientos de upsesande comida rapida de Estados Unidos,
examinan por separado dos inversiones en prade&ascursos humanos - seleccion y formacion-, y
concluyen que las inversiones en formacion caussinelsultados organizativos, mientras que son los

resultados organizativos los que causan a lasigaacte seleccion seguidas por esta organizacion.
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Figura 3. Modelo de efectos cruzados con retardos

RTDO, [~ f—* RTDO, RTDO, [— f-» RTDO,
COE, [—9—* COE, COE, [—9 COE,

En tercer lugar, se propone un modelo conjuntol gue se contempla la existencia tanto de
efectos cruzados simultdneos como con retardoardi4). Este tipo de modelos es adecuado cuando
no hay razones tedricas soélidas para consideraameinte la existencia de un unico tipo de efectos
(simultdneos o con retardo) y, por tanto, es pldeigedricamente que ambos tipos de efectos puedan
presentarse a la vez. Este planteamiento es adoptadestudios como los de Guest et al. (2003) o
Wright et al. (2005) que examinan simultaneamemdecfectos de la inversion en recursos humanos,
evaluada en un Unico momento de tiempo, sobreckdtados empresariales en el mismo periodo de
tiempo y en periodos subsiguientes. Es asimismereolte con Huselid (1995) quien defiende que las
inversiones actuales en recursos humanos puederarafel mismo tiempo a los resultados
empresariales presentes y futuros y, por consitpjies recomendable contemplar la existencia de
ambos tipos de efectos. Desde un punto de vistadwiégico, el planteamiento de un modelo con
efectos simultaneos y con retardo también es urgtegia adecuada cuando la estimacién de modelos
que incluyen Unicamente un solo tipo de efectogtap@sultados no interpretables tedricamente,
debido a la existencia de complementariedades @osfesupresores entre ambos (Conger, 1974;
Maassen y Bakker, 2001).
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Figura 4. Modelo de efectos cruzados simultaneos y condesa

RTDO, [~ F—>] RTDO,
<
a
c
d
0 | l
COE, [— 90— COE,

Los anteriores modelos permiten contrastar empicde las hipotesis 1 y 3 de la
investigacion vy, por ello, se estimaran de formpas#da para los dos tipos de indicadores de
resultados empresariales: productividad laboral eptabilidad econdomica. Adicionalmente, se
propondra un modelo global que contempla al misiemgo ambas variables. En concreto,
formulamos un modelo en el que la productividadiabejerce de variable mediadora entre el COE y
la rentabilidad. Este modelo global plantea la terisia de posibles efectos mediadores de la
productividad laboral en la relacion causal ent@EQy la rentabilidad, aportando una vision mas
completa de la cadena de causalidad propuestaliegrddura sobre GERH (p.dpuest et al., 2000;
Huselid y Becker, 2011Ello nos permitira analizar la hip6tesis 2 sobreliktinta influencia del

COE sobre diferentes ratios de resultados empadssiri

12



3. METODOLOGIA
3.1. Muestra

Para contrastar las hipotesis anteriores realizaah@studio empirico a partir de los datos
obtenidos en la Encuesta sobre Estrategias Emjaiesa(ESEE) La ESEE tiene su origen en un
acuerdo suscrito en el afio 1990 entre el Ministdgolndustria, Turismo y Comercio (entonces
Ministerio de Industria y Energia), y la Fundac®BPI (antes Fundacion Empresa Publica), que se
responsabilizé de su confeccion y realizacién eésadel Programa de Investigaciones Econdémicas.
La poblacién de referencia de la ESEE son las esapreon 10 0 mas trabajadores de la industria
manufacturera espafola, excluyendo las actividadiestriales relacionadas con refino de petréleo y
tratamiento de combustibles. El disefio longitudith@lesta encuesta permite conocer y analizar en
profundidad la evolucién temporal de las emprestiaves de multiples datos sobre sus actividades,
inversiones y resultados. Todas estas variableertieina referencia temporal anual. Una de las
caracteristicas que diferencia a la ESEE de ostaslisticas sobre empresas es su objetivo explieito
generar informacién con una estructura de panéh &dsiga a la Fundacion SEPI, responsable del
disefio y control de la ESEE, ha realizar un estuespecifico de depuracion y validacion de la
informacién suministrada por la empresa para ase@ur calidad y consistencia temporal. Toda la
informacién contenida en la ESEE estd sometidan&rales de validacion y de consistencia logica.
Asimismo, la representatividad de esta fuente ft@riracion ha hecho que mudltiples investigaciones
la hayan usado para examinar cuestiones relativasnaportamiento estratégico de las empresas

industriales espariolas.

En particular, en nuestro estudio utilizamos lowslale la ESEE para el periodo de tiempo
2005-2008, que son los datos mas recientes a digposle los investigadores en el momento de
realizar esta investigacién. La incorporacion desaéinteriores a 2005 y, por tanto, la ampliacion
temporal del ambito de estudio, supone la pérdelauth importante cantidad de empresas en la
muestra, por lo que con el propdsito de salvaguamdda mayor medida posible la representatividad
de la muestra de empresas analizada considerarmdsmoplimitar nuestra investigacion al cuatrienio
2005-2008. De la muestra de empresas original deSBE, se eliminaron los casos atipicos que
podian desvirtuar la informacion proporcionada ste @eriodo de cuatro afios debido a que habian
sido empresas afectadas por procesos de absoregmsion o fusion. Estas alteraciones
extraordinarias en la vida de una empresa impidercdmparabilidad interanual de sus datos.
Asimismo, se eliminaron aquellos casos en los gusia algin dato perdido en cualquiera de los
indicadores empleados para calcular las varialidggtmde estudio. La muestra final utilizada efa est

investigacion es de 1.190 empresas.

4 Mas informacién acerca de la ESEE puede obterersettp://www.funep.es/esee/sp/sinfo_que_es.asp.
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3.2. Medidas

En las Tablas | y Il del Anexo se muestran los dadores y variables utilizadas en este
estudio. Con el objetivo de clarificar cuéles sstog indicadores, en ambas tablas se especifica la
codificaciéon y definicion original que aparece artlSEE para identificar cada una de las cuestiones.
En la Tabla | se enumeran los indicadores, ideatifilo su codigo y enunciado en la ESEE. Como
puede observarse, utilizamos un total de 7 indiesdoEn la Tabla Il se especifican los célculos

realizados con estos indicadores para hallar lagblas utilizadas en este estudio.

Variables de recursos humanofomo ya se ha argumentado, una remuneracion
comparativamente elevada, una formacion superioraymayor seguridad en el empleo son factores
criticos del modelo COE. Al igual que Muse et @Q05), la remuneracién media de la empresa se
calcula como el ratio entre el coste laboral y@haro total de empleados. El coste laboral incluye
sueldos y salarios, indemnizaciones, cotizaciomesales, aportaciones al sistema de pensiones y
otros gastos sociales. La inversion en formacioras®ila como el ratio entre el gasto en formagion
el numero total de empleados de la empresa. Laidadgen el empleo se calcula como el porcentaje
de empleados que no tienen un contrato temporalregpecto al nimero total de empleados. De
forma similar a Lee y Miller (2001) y Muse et gR005), usamos un indice agregado de estos tres
indicadores para determinar el modelo COE. Lazatiiion de un indice agregado pretende recoger la
sinergia entre todas las inversiones en recursosuhos y representa al sistema global o modelo COE,
siendo el método mas simple y habitual utilizaddee@®ERH (Chadwick, 2010). La utilizacién del
indice es, pues, compatible con la idea de quimla&ssiones en recursos humanos tienen poco valor
consideradas individualmente, siendo su utilizaagiénjunta la que genera el compromiso de los
empleados con la organizacién y, por tanto sueanitin sobre los resultados empresariales (Becker y
Gerhart, 1996; Combs et al., 2006; Subramony, 2088) particular, este indice lo calculamos

mediante la media aritmética de los tres valore&mdarizados de las inversiones en recursos humanos

Variables de resultados empresariald3os variables han sido utilizadas para medir los
resultados empresariales: la productividad lab@rdl) y la rentabilidad econdmica (RQADe
Menezes et al., (2010) y Datta et al., (2005) abqggar centrarse en la productividad laboral para
evaluar los resultados organizativos por diversosvos. Primero, es una medida clave ya que indica
el nivel de eficiencia laboral de los empleadoggudo, la productividad laboral es generalmente
reconocida como una medida de los resultados aa@@ros que refleja los esfuerzos de los
empleados y los aisla en cierto modo de posiblagemcias externas procedentes de variaciones en
los mercados de capitales o de productos (Hudélgh; Muse et al., 2005). Por consiguiente, permite
la comparacion de los resultados organizativoseediferentes industrias, siendo particularmente
recomendable cuando, como es nuestro caso, & wliia muestra intersectorial de empresas. Tercero,
la relacion entre las inversiones en los recurswsamos y la productividad laboral es relativamente

directa y puede ser considerada como una varialtealejada causalmente a resultados mucho mas
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subjetivos y préximos de los empleados (p.ej. skatcion de los empleados) pero mas proxima a
otros resultados econémicos mas objetivos y dissaffomo en estudios previos (p.ej., Birdi et al.,
2008; De Menezes et al., 2010) consideramos opmutilizar el valor afiadido como una medida de
la productividad laboral y, al igual que d’Arcimel€1997), nos valemos del ratio entre el valor
afiadido y el nimero de empleados. Asimismo, dedosimilar a De Menezes et al., (2010), Guthrie
(2001) y Huselid (1995) consideramos oportuno aatiliuna transformacién logaritmica de este
indicador. Por lo que respecta a los resultados@uiros, del mismo modo que d’Arcimoles (1997),
Delery y Doty (1996) y Lee y Miller (1999), utilingos la rentabilidad econdémica. Este indicador de la
rentabilidad de una empresa tiende a evaluar eda@gen si mismo, eliminando las distorsiones
contables que se producirian con la incorporacéiod intereses, amortizaciones e impuestos y, por
tanto, permite una comparacion mas homogénea entpgesas. Hemos calculado la rentabilidad
econdmica a partir del ratio entre el beneficiotdre explotacién (valor afiadido menos costes de

personal) y el activo de la empresa.

3.3. Procedimiento estadistico para la estimacioredos modelos

Con el objetivo de obtener modelos que presenteajusie aceptable a los datos y que, al
mismo tiempo, respeten el principio de parsimonifagiliten la interpretacion de los resultados,
proponemos para la estimacion de los modelos deelasones anteriores seguir el procedimiento de
la Figura 5. Dicho procedimiento descansa en leation de tests estadisticos (el test de difeéasnc
de la ji-cuadrado) como criterio de seleccion dedehms, limitando asi la utilizacién de criterios
arbitrarios y las posibles controversias que inaplisu utilizaciéon. Dicha estrategia de modelizacion
es habitualmente utilizada en modelos de corteitistigal (Burkholder y Harlow, 2003). El
procedimiento se compone de 5 fases. En primer,lygaguiendo el criterio de parsimonia, se estima
un modelo de referencia que sirve de base parantgaracion con el resto de modelos. Este modelo
de referencia es un modelo restringido en el qumgene la igualdad de los parametros a lo lardo de
tiempo. A continuacién, se contrasta estadisticani@nadecuacion de estas restricciones de igualdad
de parametros. Dado que el test de diferencias fiecuadrado permite identificar el efecto de las
restricciones sobre el ajuste del modelo se elimiaguellas restricciones que tienen un efecto
significativo sobre el ajuste del modelo a los dafen la fase 3 se contrasta la significatividadode
efectos cruzados entre las variables, en nuesso, das inversiones en COE y los resultados
empresariales. Estos efectos constituyen las Hsigdde interés en la presente investigacion. Easka
4 se determina el modelo ajustado, modelo en elsquexcluyen todos los efectos que, en la fase
anterior, no son significativos. Por ultimo, enllima fase se describen los parametros del modelo

para la interpretacion de los resultados.
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Figura 5. Fases en la estimacion de modelos

1.- Estimacion del modelo de referencia
(igualdad de parametros en el tiempo)

. =

2.- Contraste de las restricciones de igualdad de parametros
(liberacion de las restricciones cuando el ajuste del modelo [test de
diferencias de la ji-cuadrado] lo requiera)

. B

3.- Contraste de significatividad de los efectos entre las
variables recogidos en la hipdtesis
(test de diferencias de la ji-cuadrado)

L L

4.- Seleccién del modelo ajustado
(reduccion del modelo eliminando los efectos no significativos)

. =

5.- Interpretacion de los resultados del modelo

Para la estimacion de los modelos se ha utilizhdofawvare estadistico EQS (Bentler 2008),
aunqgue dichos modelos pueden ser estimados caqu@rabtro software comercial sobre ecuaciones
estructurales (LISREL, Mplus, AMOS, etc.). EI méiode estimacién utilizado ha sido maxima
verosimilitud y para el calculo de errores estarstahan utilizado estadisticos robustos frente a no
normalidad. Concretamente, en la determinacidrajdste del modelo se ha utilizado el estadistico ji
cuadrado de Satorra Bentl&-By% Satorra, 1989), robusto frente a no normalidadh®estadistico
se ha utilizado también en el test de diferenciatadi-cuadradoAS-By* Satorra y Bentler, 2001),
utilizado para la comparacién de los modelos amiglaen los casos en los que el test de diferencias
reporta valores negativos se ha utilizado la cordecde Satorra y Bentler (Satorra y Bentler, 2010)

utilizando el procedimiento descrito en Bryant ydBa (2011).

4. ANALISIS Y RESULTADOS

Siguiendo esta estrategia de modelizacion, enigtap 4.1 se presentan los resultados de la
relacion causal entre el COE y la productividadotaby en el apartado 4.2 entre el COE vy la
rentabilidad economica. A continuacion, en el auhot4.3, se presenta el modelo global que
incorpora los efectos identificados en los apagao@cedentes, con el fin de contrastar al mismo

tiempo las relaciones causales entre el COE, Rugtividad laboral y la rentabilidad economica.
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4.1. COE y productividad laboral
4.1.1. Efectos cruzados simultaneos

La Tabla 1 muestra los indices de ajuste del madiekefectos simultaneos (Sl) reflejado en la
Figura 2. Aunque siguiendo los criterios habitualteautilizados en la literatura (Hu y Bentler, 1999
los indices de ajuste muestran niveles aceptabtes auperiores a 0,95 (CFl = 0,963; NNFI = 0,953;
NFI = 0,958), el estadistico S:B-es significativo (S-B2 = 151,654; gl. = 22; p-valor < 0.05), lo que
indica que el ajuste del modelo es mejorable. doobgetivo de mejorar el ajuste se liberan las
restricciones de igualdad de los parametros deletnodue afectan significativamente al ajuste,
observdndose que Unicamente existen diferenciasfisifivas en el caso de los efectos de la
productividad laboral sobre el COE (parametro &'la Figura 2). Se obtiene asi un modelo ajustado
SI* que mejora de forma significativa el ajuste deldelo AS-B«2 = 25,814;Agl. = 2; p-valor <
0,05). Desde un punto de vista sustantivo, libesta restriccion supone reconocer que el efecta de
productividad sobre COE varia en el tiempo. Losapetros estimados indican que dicho efecto

Gnicamente es significativo en t=2 y t=3, no ob&rdose ningln efecto en t=4.

Test de significacion de los efectba. Tabla 1 muestra también el ajuste de los modgites
H1 y SI*-H3, que nos permite contrastar estadisterate las hipotesis sobre la existencia de efectos
simultaneos significativos entre la productividatidral y el COE, respectivamente (parametros ‘c’ y
‘d’ de la Figura 2). EI modelo SI*-H3 supone la ansia de un efecto simultdneo significativo de
productividad laboral sobre el COE (hip6tesis Higntras que en el modelo SI*-H1 se asume que el
COE no tiene un efecto significativo sobre la paididad laboral (hipétesis HP)El test de
diferencias de la ji-cuadrado es para ambas hig&amificativo (SI*-H1:AS-B<2 = 54,014 Aql. =
1; p-valor < 0,01; SI*-H3AS-B+2 = 27,788 Agl. = 3; p-valor < 0,01), lo que implica que cuarsgo
asume que los parametros ‘c’ y ‘d’ son distintos dero, el ajuste del modelo mejora
significativamente. En consecuencia, se confirmexlatencia de efectos simultaneos reciprocos entre
la productividad laboral y el COE. Estos resultataglican aceptar tanto la hipotesis de causalidad
directa, que afirma que el compromiso con los eatfue tiene un efecto positivo sobre los resultados
de las empresas, como la hipétesis de causalidedsian que sostiene la existencia de un efecto
positivo de los resultados empresariales sobrerapmomiso de la organizacion hacia los empleados,

debido a la existencia de recursos ociosos queanpartidos con los empleados.
4.1.2. Efectos cruzados con retardo

El Modelo de Efectos Cruzados con Retardos (Figurexplica las relaciones causales entre

el COE vy la productividad laboral asumiendo queagstiguen un patrén dinamico en donde los

® El momento de tiempo t=1 corresponde al afio 26@5al afio 2006, t=3 al afio 2007 y t=4 al afio 2008.

® Dado que en el caso del efecto de la productividlaoral sobre el COE la restriccién de igualdadpdeametro ‘c’ ha sido
eliminada, el contraste de hip6tesis implica a pasametros, uno por cada periodo de tiempo. Egor que el test de
diferencias de la ji-cuadrado muestra 3 gradosbeetad.
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efectos se ejercen con un retardo de un period@stimacion de este modelo requiere, en relacion
con los modelos de la seccién anterior, sustitsirdarametros ‘c’ y ‘d’ de la Figura 2 por ‘a’ y #n

la Figura 3. La parte central de la Tabla 1 mudssdndices de ajuste de los modelos estimados de
efectos con retardos. EI modelo de referencia (Eh)el que se han impuesto las restricciones de
igualdad de los parametros en el tiempo, presamaajuste aceptable, atendiendo a los indices de
ajuste (CFI = 0,959; NNFI = 0,948; NFI = 0,954)n 8mbargo, se obtiene un estadistico ji-cuadrado
de bondad del ajuste que es significativo §8B= 165,478; gl. = 22; p-valor < 0,05), lo que talla
existencia de posibles errores en la especificad@grmodelo. Al igual que en el modelo de efectos
simultaneos, se observa que la restriccion de dgdatlel efecto de la productividad laboral sobre el
COE (parametro ‘a’ de la Figura 3) no es constarteel tiempo. EI modelo que libera dicha
restriccion (CL*) muestra una mejora significatidel ajuste ASB«2 = 12,779;Agl. = 2; p-valor <
0.05), confirmando los resultados obtenidos emioslelos de efectos simultaneos. Los parametros
estimados indican que la productividad laboraldian efecto significativo sobre el COE Unicamente

en el periodo t=2,3 no siendo significativo dicliecto en t=1,2 y en t=3/4.

Test de significacion de los efectha.Tabla 1 muestra también el ajuste de los modelds
H1, que propone que el COE no tiene un efectofiigtivo sobre la productividad laboral (parametro
‘b’ de la Figura 3), y del modelo CL*-H3, en el gse propone la ausencia de un efecto con retardo
significativo de la productividad laboral sobreG®DE (parametro ‘a’ de la Figura 3). Los resultados
de la estimacion de ambos modelos muestran que samifieatos cruzados son estadisticamente
significativos, dado que el test de diferenciadadg-cuadrado es significativo para ambas hipétesi
(CL*-H1: ASB+2 = 73,850; p-valor < 0,0%gl. = 1; CL*-H3: ASB+%2 = 30,073Agl. = 1, p-valor <
0,05). Al igual que en el modelo de efectos sinmdt®, se observa la existencia de efectos cruzados
con retardos significativos entre la productividaldoral y el COE, resultado que da apoyo tanto a la

hipétesis de causalidad directa como a la hiptesisausalidad inversa.

" Puesto que estamos ante un modelo de efectoslosiea el que la causa y el efecto se sitian emdosentos de tiempo
diferentes, entonces, por ejempla,;d representa el efecto causal de,Bbbre COE
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Tabla 1. indices de bondad del ajuste de los modelos deiogles causales entre el COE y la productividaok i

Modelo 12 S-By2 gl AS-By2 Agl p-valor CFI  NNFI RMSEA NFI
Modelo de efectos simultaneos

Sl 1034,46 151,654 22 0,963 0,953 60,0 0,958
SI* 942,403 131,856 20 25,814 2 0.000 0,968 5®,9 0,066 0,963
Significacion de los efectos

SI*-H1 (d = 0) 1065,411 169,818 21 54,014 1 0,000 0,958 40,940,074 0,952
SI*-H3 (¢ = 0) 1094,352 157,596 23 27,788 3 0,000 0,962 40,99,067 0,956
Modelo de efectos con retardo

CL 1019,596 165,478 22 0,959 0,948 07q, 0,954
CL* 967,800 140,645 20 12,779 2 0,002 0,966 P,950,068 0,961
Significacién de los efectos

CL*-H1 (b, = 0) 1099,027 171,498 21 73,850 1 0,000 0,958 3,940,074 0,952
CL*-H3 (& = 0) 1091,500 167,406 23 30,073 3 0,000 0,959 0,99,070 0,953
Modelo de efectos simultaneos

y con retardo

SI*CL* 928,796 123,728 19 0,970 0,9560,065 0,965
Significacion de los efectos

SI*CL*1 (b, = 0) 946,982 126,587 20 2,602 1 0,107 0,970 0,9%8064 0,965
SI*CL*2 (a; = 0) 937,856 130,449 20 2,408 1 0,121 0,968 0,9%5066 0,963
SI*CL*3 (¢, = 0) 948,813 108,112 21 0,961 2 0,619 0,975 0,9€1057 0,970
SI*CL*4 (d; = 0) 935,805 133,344 20 2,800 2 0,247 0,968 0,9%5066 0,963

Notas: S-By2 = Estadistico Escalado Satorra-Bentler de bodebéjuste ji-cuadrado; gl = grados de libertaldniedelo;AS-B 2 = Test diferencias de la ji-cuadrado;
Agl = diferencia de gl entre los modelos comparagnsalor = significacion del test de diferenciagl € Indice de ajuste comparativo; NNFI = Indiceajiaste no

normalizado; RMSEA = Error cuadratico medio; NAhdice de ajuste normalizado.
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4.1.3. Efectos cruzados simultaneos y con retardo

Los modelos con efectos simultdneos y con retaeldad secciones anteriores permiten
confirmar la existencia de una relacién bidirecaloentre el COE y la productividad laboral. Sin
embargo, proponen la existencia de la relacién ataeistre ambas variables con una dimension
temporal diferente. Con el fin de determinar sidéectos entre ambas variables son simultaneos, con
retardo o ambos, en la presente seccién proponemasiodelo global que permite analizar la
dimensién temporal de la relacién entre las dogabkas ya que comprende la existencia de ambos
tipos de efectos. La especificacion de un modefoefectos cruzados simultaneos y con retardos es
una alternativa adecuada cuando no existen raztm@eigas convincentes para determinar con
precision la dimension temporal de los efectogjando existen razones para pensar que la existencia
de efectos simultdneos entre ambas variables mexddebido a problemas en la especificacion del
modelo, como sugiere la existencia de correlacioreggmtivas entre los términos de perturbacion

aleatoria en el modelo de efectos simultafieos.

El modelo con efectos simultaneos y con retardesidena la existencia de cuatro tipos de
efectos: los efectos simultaneos entre el COEpydductividad (parametros ‘c’ y ‘d’ de la Figurawy)
los efectos retardados entre ambas variables (pa@sn'a’ y ‘b’ en la Figura 4). El objetivo del
modelo es determinar si todos efectos son sigtiifimmcuando son considerados conjuntamente, y, en
su caso, la importancia relativa de los mismospBstanto, un modelo mas general que los modelos

de efectos simultaneos y de efectos cruzados adakzpor separado en las secciones anteriores.

En la parte inferior de la Tabla 1 se muestrarindices de bondad del ajuste de los modelos
de efectos simultdneos y con retardo. Siguiendwragedimiento descrito en el Apartado 3.3, en el
modelo de referencia (SI*CL*) Unicamente se hansm®rado los efectos significativos de los
modelos ajustados parciales de las secciones @eteriPor consiguiente, se asume qug ‘s 0,
‘a1, = 0y‘a=34 = 0 y no se impone las restricciones igualdactletiempo de los parametros ‘a’ y
‘c’. El ajuste del modelo SI*CL* es plausible, comdices de ajuste por encima de nivel minimo
aceptable de 0,95 (CFI = 0,970; NNFI = 0,956; NI,865). Para determinar el efecto que tiene sobre
el ajuste del modelo la estimacion conjunta deefestos simultdneos y con retardos comparamos,
mediante un test de diferencias de la ji-cuadradoajuste de los modelos ajustados parciales
anteriormente especificados (SI* y CL*) con el mimdglobal SI*CL*. La comparacion indica que la
introduccion de los efectos simultaneos mejorgusita del modelo con efectos con retarddS-B-2
= 51,775;Agl. = 3; p-valor < 0,05), y que también la introdidn de los efectos con retardos mejora el
ajuste del modelo de efectos simultaneds-B«2 = 48,979Agl. = 3; p-valor < 0,05).

8 En el modelo de efectos simultdneos se asumeagueotrelaciones entre los términos de perturbaaligetoria son cero,

ya que la existencia de correlaciones negativasmsticativas de la existencia de posibles efeatosatlos (Finkel, 1995).
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Test de significacion de los efectba. Tabla 1 muestra también la significatividad deos

los efectos cruzados propuestos en el modelo Beylaa 4 entre el COE y la productividad laboral
(modelos SI*CL*1 — SI*CL*4). Se observa que el tat diferencias de la ji-cuadrado no es
significativo para ninguno de estos cuatro modétesgalor > 0,05), lo que indica que el ajuste del
modelo no empeora significativamente cuando supogage no existen efectos simultaneos y con
retardos. Aunque estos resultados podrian intaemseetomo evidencia de que no hay efectos entre el
COE vy la productividad laboral, hay que tener emntai que las restricciones son introducidas
secuencialmente y que los efectos se compensanlaAsiiminacion de los efectos simultdneos es
compensada con la estimacion de un mayor efectoretardo y viceversa. Estos resultados
evidencian, por tanto, la existencia deefiecto supresor reciproq&€onger, 1974; Maassen y Bakker,
2001) entre los efectos simultaneos y con retam@sEecto que Unicamente puede observarse cuando
se estima el modelo global con ambos tipos deafd¢&*CL*), que seria el modelo definitivo con un

mejor ajuste a los datos de la muestra de empdedaspresente investigacion.

Figura 6. Parametros estimados del modelo ajustado conj&GI(*)

0,565 0,635 0,589

PL, > PL, » Pl I PL,
0,092
0,531 0,256
0,158 l 0,155 l 0,154
Z

0,703 0,644 0,706

COE, »  COE, > COE, >  COE,

Nota. Coeficientes estandarizados (p-valor < 0,05)

Descripcion de los parametros del modeRor ultimo, en la Figura 6 se muestran los
parametros estimados del modelo ajustado con efestmoultdneos y con retardo (SI*CL*). En el
mismo se observa que, cuando se estima conjuntarfemxistencia de efectos simultaneos y con
retardos, unicamente son significativos los eferttardados del COE sobre la productividad labpral
los efectos simultdneos de la productividad labsoake el COE (parametros ‘b’ y ‘c’ de la Figura 4,
respectivamente). En conjunto, los resultados tieresdelo final indican que la relacién causalentr
el COE vy la productividad laboral puede caracteseaomo un modelo retroalimentadéeédback

model™- (Plewis, 1985), en el que cada variable influgbere la otra en diferentes momentos del
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tiempo. De este modo, hay un efecto retardado @4t €obre la productividad laboral y un efecto
sincronico (en el mismo periodo de tiempo) de tedpctividad laboral sobre el COE. En el modelo
retroalimentado, una mejora del COE conduce a ureato de la productividad laboral en el periodo
siguiente, que conlleva a su vez a un crecimiestocC®DE, que de nuevo genera un aumento de la
productividad laboral, y asi sucesivamente. Coaciéh a los parametros autorregresivos (relaciones
causales entre la misma variable en el tiempodbserva que la estabilidad de ambas variables en el
periodo analizado es elevada (con valores elevga®®gscilan entre 0,589 y 0,635 en la productividad
laboral y entre 0,644 y 0,706 en el COE), siendambos casos los predictores mas importantes de

ambas variables.
4.2. COE y rentabilidad econémica
4.2.1. Efectos cruzados simultaneos

En la Tabla 2 se muestran los resultados de loglmede efectos simultaneos entre el COE y
la rentabilidad de la empresa (ROA). El modelo flectes simultaneos de referencia (SI) con
restricciones de igualdad de parametros en el tempestra un ajuste adecuado, aunque mejorable,
con indices de ajuste inferiores a 0,95 y con uadéstico de bondad del ajuste ji-cuadrado
significativo (S-By2 = 111,628; gl. = 22; p-valor < 0,05). La elimiitat de las restricciones de
igualdad de parametros en el tiempo, reflejadolemcglelo SI*, no mejora significativamente el
ajuste del modelo de referencisS(B+2 = 2,171;Agl. = 3; p-valor = 0,538), con lo que se acepta la
igualdad de los parametros. En otras palabraspdklo S| presenta un mejor ajuste que el modelo
SI* cuando se examina la rentabilidad econémicapatrario de o que ocurria anteriormente con la
productividad laboral. Por consiguiente, serd eldelm S| el que se use como base para el
subsiguiente test de significacion de los efectagados entre la rentabilidad economica y las

inversiones en COE.

Test de significacidn de los efect&® la segunda parte de la Tabla 2 se muestra stkaje
los modelos SI-H1 y SI-H3, que permite contrastar hipotesis de significatividad de los efectos
simultaneos del COE sobre la rentabilidad y viceaeA partir de la comparacion entre los modelos
SI-H3 (‘c’ = 0) y SI mediante el test de difererxcide la ji-cuadradoAS-B+2 = 2,167;Agl, = 1; p-
valor = 0,141), se rechaza la existencia de urtefagnificativo de la rentabilidad econémica soblre
COE. Idénticos resultados se obtienen para el delsefecto de la rentabilidad sobre el COE. El test
de diferencias de la ji-cuadrado que resulta deotaparacion del modelo SI-H1 (‘d’ = 0) con el
modelo Sl no es significativa\G-B+2 = 0,001;Agl, = 1; p-valor = 0,976), lo que permite rechdaar
hipétesis que sustenta la existencia de un efegtifisativo del COE sobre la rentabilidad. Como
conclusion, y a diferencia de los resultados obtenicon la productividad laboral, no se observa la
existencia de efectos significativos entre el COIa yentabilidad, de tal modo que una mejora del

compromiso organizativo de los empleados no repesnbre la rentabilidad de la empresa y tampoco
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una mejora de la rentabilidad tiene un efecto pasiobre el COE. Cuando se elige la rentabilidad
econdmica como indicador de los resultados empadssr estos resultados no avalan pues la

hipétesis 1 ni la hipétesis 3 planteadas en egtsiigacion.
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Tabla 2. indices de bondad del ajuste de los modelosldeioaes causales entre el COE y la rentabilidad@uica

Modelo %2 S-By2 gl AS-By2 Agl p-valor CFlI NNFI RMSEA NFI
Modelo de efectos simultaneos

Si 690,914 111,628 22 --- 0,945 0,930 0,059 0,933
SI* 649,626 117,789 23 2,171 3 0,538 0,942 0,930 0,059 0,929
Significacion de los efectos

SI-H1 (d =0) 690,915 115,797 23 0,001 1 0,976 0,943 0,931,058 0,931
SI-H3 (g = 0) 692,467 116,352 23 2,167 1 0,141 0,943 0,931,058 0,930
Modelo de efectos con retardo

CL 690,065 111,628 22 --- 0,945 0,930 0,059 0,933
CL* 649,626 117,789 23 3,691 3 0,297 0,942 0,930 0,059 0,929
Significacion de los efectos

CL-H1 (h=0) 692,465 116,353 23 2,720 1 0,099 0,943 0,931,058 0,930
CL-H3 (a=0) 690,073 115,780 23 0,007 1 0,932 0,943 0,931,058 0,931

Notas: S-By2 = Estadistico Escalado Satorra-Bentler de bodéhdjuste ji-cuadrado; gl = grados de libertadedelo;AS-By2 = Test diferencias de la ji-cuadrado;

Agl = diferencia de gl entre los modelos comparagesalor = significacion del test de diferenciail € indice de ajuste comparativo; NNFI = indiceajiaste no

normalizado; RMSEA = Error cuadratico medio; NAhdice de ajuste normalizado.
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4.2.2. Efectos cruzados con retardo

Para contrastar la existencia de efectos con uasgetemporal entre el COE y la rentabilidad
econdmica estimamos un modelo de efectos cruzatoetardos. En la parte inferior de la Tabla 2 se
muestran los indices de ajuste de los modelos adtisn El modelo CL, en el que se asume la
igualdad de los parametros en el tiempo, se tomeaoodelo de referencia. Su ajuste es adecuado,
con indices de ajuste ligeramente inferiores a (C¥ = 0,945; NNFI = 0,930; NFI = 0,933), aunque
con un estadistico ji-cuadrado significativo (SzB-= 111,628; gl. = 22; p-valor < 0,05). La
comparacion del modelo de referencia con el mo@dld (AS-B«2 = 3,691;Agl. = 3; p-valor =
0,297), que elimina las restricciones de igualdadgarametros, indica que ninguna de ellas mejora
significativamente el ajuste del modelo. Por ladael modelo CL presenta un mejor ajuste que el
modelo CL* cuando se examina la rentabilidad ecocé@musandose el primero para el test de

significacion de los efectos.

Test de significacion de los efect®ara la realizacién de los test de significacionlade
efectos con retardos del COE sobre la rentabikdamhomica (CL-H1) y de la rentabilidad econémica
sobre el COE (CL-H3), el test de diferencias dejideuadrado indica que ningun efecto es
significativo AS-B+2 = 2,720,Agl, = 1; p-valor = 0,099 \S-B%2 = 0,007 Agl, = 1; p-valor = 0,932,
respectivamente). Estos resultados confirman quedeo en los modelos de efectos con retardos se
observa la existencia de efectos significativoseeat COE y la rentabilidad econdmica, rechazando
tanto la hip6tesis de causalidad directa (hipotésisomo de causalidad inversa (hipétesis 3) entre

ambas variables.
4.2.3. Efectos cruzados simultaneos y con retardo

Tanto el modelo de efectos cruzados simultaneo c@nmodelo de efectos cruzados con
retardo muestran que no existen efectos significstentre el COE y la rentabilidad econémica, lo
cual revela que no existe una relacion causal emtfgas variables. Tomando en consideracion estos
resultados, se propone el modelo representadofeguta 7 (que se corresponde con los modelos SI*
y CL* de la Tabla 2) que no contempla los efectossignificativos, y se muestran los pardmetros
estandarizados significativos de la relacion terbpentre estas dos variables. En el mismo se adserv
que el COE presenta una estabilidad elevada (aloedie 0,7 en términos estandarizados) y constante
en el tiempo. Sin embargo, la rentabilidad presemi@ mayor variacion en el tiempo, ya que el
parametro de estabilidad no es constante en eptigmoscila entre (0,239 y 0,415) en el periodo

analizado.
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Figura 7. Pardmetros estimados del modelo ajustado final
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Nota. Coeficientes estandarizados (p-valor < 0,05)

4.3. COE, productividad laboral y rentabilidad ecordomica

Los resultados de las secciones anteriores permiteciuir la existencia de efectos causales
directos entre el COE y la productividad labor&rgono entre el COE vy la rentabilidad econdmica.
Por consiguiente, se presenta ya una primera esim@mpirica que parece avalar la hipotesis 2 de
nuestro estudio, es decir, que el efecto positiv® € COE ejerce sobre los resultados empresariales
es mayor para la productividad laboral que pareetdabilidad econdémica. Esto significa que las
inversiones en recursos humanos sélo pueden ateldaentabilidad econémica de forma indirecta, a
través de la productividad laboral. En esta seceidalizamos pues la existencia de esta posible
relacion indirecta entre el COE y la rentabilidagbrcida a través de la mejora de la productividad
laboral, tal y como refleja el modelo de la Fig8raPreviamente a la estimacion del modelo de la
Figura 8, estimamos un modelo de referencia enuel g ignora la existencia del efecto de la
productividad laboral (PL) sobre la rentabilidadm@mica (ROA). El modelo de referencia contempla
los efectos entre las tres variables identificadnslas secciones anteriores, es decir, los efectos
estimados en los modelos de las Figuras 6 y 7juSteadel modelo de referencia es pobre, con un
estadistico ji-cuadrado significativo (SyB-= 733,037; gl. = 55; p-valor < 0,05) y con indiate
bondad del ajuste con valores claramente por defgajJos minimos admisibles (CFI = 0,842; NFI =
0,811; NNFI = 0,832). La incorporacion en el moded efecto de la productividad laboral sobre la
rentabilidad econdémica mejora significativamenteagiste del modelo, como indica el test de
diferencias de la ji-cuadrada$-B<2 = 99,825;Agl, = 1; p-valor < 0,05). No obstante, también el
ajuste de este modelo es notablemente mejorabbgwdado con los indices de bondad del ajuste del
modelo (S-By2 = 536,466, gl, = 54; p-valor < 0,05; CFI = 0,888 = 0,863; NNFI = 0,877). Los

parametros estimados del modelo se muestran eiguaaR8. El efecto de la productividad laboral
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sobre la rentabilidad econémica es significativdeyuna magnitud elevada (valores estandarizados
comprendidos entre 0,371y 0,467), lo que confilarexistencia de una relacion causal positivaeentr

la productividad laboral y la rentabilidad econéanén el mismo periodo.

Figura 8. Parametros estimados del modelo global
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Nota. Coeficientes estandarizados (p-valor < 0,05)

En la Tabla 3 se han calculado los efectos indisedel COE sobre la rentabilidad econémica
gue se ven reflejados en el modelo global de larki§. Dichos efectos miden la influencia del COE
sobre la rentabilidad ejercida a través de la privddad laboral, variable que actia en el modelo
como mediadora. Se observa que todos los paranedtiosados en la Tabla 3 son estadisticamente
significativos (p-valor < 0,05), confirmando la stencia de un efecto indirecto positivo del COE
sobre la rentabilidad econdmica, no Unicamentd peréodo inmediatamente posterior, sino también
en periodos subsiguientes (es decir con retardgsnesque 1 periodo). Por consiguiente, se observa
que aunque no existe una relacion directa entre @@&ntabilidad econdmica, si que existe una
relacion indirecta. Asimismo, las estimacionesretdsizadas de los efectos indirectos del COE sobre
la rentabilidad econémica muestran unos valores nediscidos que los efectos directos de la COE

sobre la productividad laboral, lo cual respalaaltign la hipotesis 2 planteada en este estudio.
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Tabla 3. Efectos indirectos del COE sobre la rentabilideahémica (modelo global)

Efectos indirectos Estimacidén (error standard) Estimacion estandarizada
(COE; > ROA1)

t=3-> t=4 0,017 (0,003) 0,061

t=2-> t=4 0,029 (0,006) 0,097

t=1->t=4 0,031 (0,002) 0,111

t=2 > t=3 0,017 (0,003) 0,071

t=1-> t=3 0,025 (0,002) 0,109

t=1->t=2 0,017 (0,003) 0,058

Este modelo global también nos permite sinteti@arresultados extraidos en relacién a las
hipétesis 1 y 3 de nuestro estudio. Asi, en la &dbke resumen los resultados de las hipdtesis en
relaciébn a la dimension temporal de la relacionsably en funcién del indicador de resultados
empresariales considerado. Con relacion a la Hefgdfe se confirma que el COE produce un efecto
positivo sobre los resultados empresariales, tamtia productividad laboral (efecto directo) como e
la rentabilidad econdémica (efecto indirecto), enpeniodo de tiempo posterior al que se realizan las
inversiones en recursos humanos. Por el contrani@e evidencia que este efecto causal aparezca en
el mismo periodo de tiempo en el que la empresirit@sen COE. En cuanto a la hipétesis 3, se
confirma que los resultados empresariales ejerneafacto positivo en el COE Unicamente cuando se
considera a la productividad laboral como indicadioresultados y la inversion en COE se realiza en
el mismo periodo de tiempo en el que se obtienmdjora de la productividad. La rentabilidad

econdmica no parece ejercer ningun efecto sobrmeéélo COE.

Tabla 4. Resumen de los resultados extraidos

Dimension temporal Hipotesis 1 COE - RTDO) Hipotesis 3 RTDO - COE)

Efectos simultaneos Productividad laboral: No Productividad laboral: Si

Rentabilidad econdmica: No  Rentabilidad econdmica: No

Efectos con retardo Productividad laboral: Si Productividad laboral: No

Rentabilidad econdmica; Si Rentabilidad econémica: No
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5. DISCUSION Y CONCLUSION

En la actualidad siguen siendo muy escasos logliestique han adoptado disefios de
investigacion longitudinales -véase como excepabmeciente trabajo de Van Iddekinge et al.,
(2009)-, por lo que la cuestion acerca de si lasrgiones en recursos humanos son realmente la caus
0, por el contrario, el efecto de los resultadopresariales sigue pendiente de un analisis adecuado
Nuestro trabajo se sitla en esta linea de invesiigay analiza en profundidad, para el caso de la
empresa industrial espafiola, la naturaleza temgsialltaneavs retardada) de la relacién causal
entre las inversiones en COE realizadas por unaesay sus resultados, tanto a nivel organizativo
(productividad laboral) como financiero (rentalkdlitleconémica). Este planteamiento nos permite
destacar algunas implicaciones tedricas basicam yedpuesta a diversas cuestiones practicas en la

gestion de recursos humanos.

Nuestros resultados proporcionan evidencia empérigaavala ambas hipotesis. Se confirma
tanto el planteamiento tradicional en la GERH, defiende que el COE es la causa de los resultados
empresariales, como el mas novedoso, que defiangléog resultados empresariales son la causa del
COE. Se presenta pues una relacion compleja emelampbos elementos son a la vez causa y efecto
uno del otro, quedando indisolublemente vinculagbsgual que Shih et al., (2006), concluimos que
las empresas con mayores resultados invierten méscarsos humanos, lo cual a su vez mejora los
resultados empresariales. En otras palabras, edisierelacion causal reciproca entre estas dos
variables. Esta relacion dinamica se puede desanibiliante un modelo de retroalimentacion (Plewis,
1985) en el que se ejerce un efecto retardado déafase temporal) del COE sobre la productividad
laboral y un efecto simultaneo (en el mismo peridddiempo) de la productividad laboral sobre el
COE. Por otra parte, humerosos autores (p.ej., Dy&eeves, 1995; Wright y Gardner, 2003)
reconocen la importancia de entender mejor lagbta$ que median entre las inversiones en recursos
humanos y la rentabilidad empresarial, consideranidss criterios de resultados mas préximos a los
empleados como la productividad laboral. Los resigls obtenidos para la empresa industrial
espafola avalan esta secuencia causal y, al igiakeq el estudio de Patterson et al., (2004), se
evidencia que la productividad laboral actia coma uvariable mediadora entre las inversiones en
recursos humanos y la rentabilidad econémica. Ablmservarse una relacion directa entre COE y la
rentabilidad economica, el efecto positivo queogeel COE sobre los resultados empresariales es
mayor para la productividad laboral que para ldatghdad econ6mica. Estos resultados estan en
consonancia con los presentados por Combs et2@D6), Huselid (1995) y Van Iddekinge et al.,
(2009) quienes confirman la existencia de un efeetosal mayor de las inversiones en recursos

humanos sobre las medidas de resultados opergtieasobre las medidas de resultados financieros.

Una consecuencia de la existencia de un efectoectdi del COE sobre la rentabilidad
econdmica es que Unicamente es posible analiexideencia de dicha influencia cuando se considera

un modelo global que relaciona causalmente el Cl@Eproductividad laboral y la rentabilidad
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econdmica y se consideran, al mismo tiempo, labposexistencia tanto de efectos cruzados
simultdneos como con retardo. La estimacién demagtielo global ha permitido, ademas, descubrir la
existencia de un efecto “supresor reciproco” eatrdos tipos de relaciones causales (Maassen y
Bakker, 2001). No existen en el ambito de la GERtudios previos que hayan examinado esta
posibilidad. A este respecto, por ejemplo, Van kiluige et al., (2009) quienes abordan el estudio de
esta cuestion, sélo analizan la existencia deafartuzados con retardos, sin contemplar la existen
de posibles efectos cruzados simultdneos. Esteoheshimportante en tanto que, como se ha
comprobado en esta investigacion, si comparamosefdtados del modelo global con los obtenidos
en los modelos parciales que Unicamente analizdiporde efectos, las conclusiones que se pueden
inferir de los resultados pueden ser diferentespéiticular, cuando se examina la relacion causal
entre COE y productividad laboral, los resultadesa$ modelos parciales confirman respectivamente
las dos hipétesis tedricas planteadas (causalidadtal y causalidad inversa); en cambio, cuando se
estima un modelo global, con la inclusibn de efedanto simultdneos como con retardos, se
evidencia que la hipotesis de causalidad directzosfirma Unicamente para los efectos con retardo,
mientras que la hipétesis de causalidad inversaosdirma para los efectos simultdneos. Estos
resultados destacan la importancia de proponer lo®dausales globales que contemplen la posible
existencia de efectos cruzados, tanto simultanea® ccon retardos, para estudiar las relaciones

causales entre las inversiones en recursos hurgdossesultados empresariales.

Otro punto de interés relevante es la confirmad®ia hipdtesis de causalidad inversa a nivel
operativo (productividad laboral) y no a nivel corqtivo (rentabilidad econdémica). Aun cuando este
resultado no invalida la principal argumentaciomriesida por autores como Huselid (1995),
Subramony et al., (2008) y Wright et al. (2005krefte a que es un exceso de recursos, debido a los
buenos resultados empresariales, el que permiticaxja inversion en recursos humanos, cabria
esperar que esta hipoétesis se verificase sobreatmilel corporativo. Estos autores parecen deastaca
que son la obtencién de unos buenos resultadascfaras los que permiten a las empresas ofrecer
unos salarios competitivos a los empleados, megaraeguridad laboral y reforzar su formacion. Asi,
por ejemplo, Subramony et al., (2008) defiendenmodelo causal en el que las inversiones en
recursos humanos (salarios competitivos) mejorgrdductividad laboral, ésta a su vez aumenta la
rentabilidad empresarial, lo cual permite a la exgarvolver a invertir en los recursos humanos. A
diferencia del estudio de Subramony et al., (20Q@stros resultados no evidencian la existencia de
un efecto de la rentabilidad empresarial sobreifasrsiones en recursos humanos. Por todo ello,
nuestros resultados abren la posibilidad a otro®ifas explicativos que complementen la existencia
de un exceso de recursos. En este sentido, cderameia la “norma de reciprocidad” (Gouldner,
1960; Eisenberger et al., 1986). Por lo general,resiprocidad se ha entendido sobre todo desde el
punto de vista de los empleados, argumentando wgedo una organizacion apoya e invierte en el

bienestar de sus empleados, entonces éstos sezasfumas, lo cual en Ultima instancia permite
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aumentar su productividad laboral. Sin embargdhasenarginado el otro punto de vista, el de los
directivos, quienes también participan en estaci@labidireccional. De forma similar se puede
argumentar que cuando los directivos perciben gsiempleados mejoran su desemperio laboral, en
correspondencia, estaran dispuestos a invertirenasu bienestar. Los resultados obtenidos en este
trabajo sugieren que la norma de reciprocidad delser entendida como un modelo interactivo entre
directivos de nivel operativo y empleados que egpla relacion causal entre productividad laboral y
COE.

Las implicaciones de los resultados obtenidos ewall a su vez importantes consecuencias
para la practica empresarial. En primer lugar, dtelai la pauta dinamica de retroalimentacion que se
presenta entre el COE y la productividad labomlmsnifiesta un cierto circulo virtuoso entre estas
dos variables que los directivos y profesionaledadgestion de los recursos humanos deben tener
presente. Asi, una mejora del COE conduce a unraonte la productividad laboral en el periodo
siguiente, que conlleva a su vez a un crecimieat®C@®E, el cual de nuevo genera un aumento de la
productividad laboral y asi sucesivamente. Por igaoiente, una ruptura de este ciclo tendria
consecuencias negativas para todos los agentdsadgs en el mismo, es decir, la organizacidén y sus
empleados. A este respecto, debemos sefalar qelel#imo periodo de tiempo considerado en este
estudio, correspondiente al afio 2008, no se apuacéecto significativo de la productividad ladora
sobre el COE. En el ambito espafiol este afio sespmnde con el inicio de la crisis financiera y su
impacto negativo en los resultados empresariatgsp e observa en una importante reduccién de los
resultados medios de las empresas de la muestaaciisss financiera pueda ser considerada como un
factor exdgeno que puede haber modificado la inflitede los resultados empresariales sobre las
inversiones en recursos humanos durante 2008 eEkfimpacto negativo de la crisis en las empresas
espafolas ha ocasionado que, ante una disminusédte fy abrupta de su “exceso de recursos”, los
resultados empresariales se hayan desvinculadamsdeversiones en recursos humanos, pudiendo ser

el inicio de la ruptura de este circulo virtuoso.

Una segunda implicacién practica esté relacionaddacvigencia de la norma de reciprocidad
a nivel operativo, es decir, entre los empleaddssydirectivos (organizacion). EI modelo causal
reciproco presentado en esta investigacion endauptividad laboral y COE responde a la presencia
de esta relacién de compromiso mutuo y clima saBatolaboracién que se establece entre ambas
partes. Tal y como se evidencia en esta invesigaana mayor rentabilidad econdmica no se traduce
en una mayor inversion en recursos humanos. Eicglart las empresas mas rentables no son las que
mas invierten en formacion, ni aumentan la segdriddoral mediante contratos permanentes y
tampoco ofrecen a sus empleados unos salarios ondgetitivos. En funcion de estos resultados,
podriamos deducir que en las empresas industeafefiolas parece estar presente la “responsabilidad
social operativa”, pero no tanto la “responsabdidaocial corporativa”. A este respecto,

investigaciones como ésta, centradas en examifetivaimente las inversiones en recursos humanos
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y su relacién con los resultados financieros, panedaidar a los directivos de nivel corporativo y a
inversores externos a la organizacion a ser mé&cmnes de la importancia de los recursos humanos
como fuente de ventaja competitiva sostenible [gagmpresa (d’Arcimoles, 1997). La poca presencia
de este tipo de investigaciones dificulta que eafgentes perciban realmente que la mejora de la
rentabilidad empresarial se deba en Ultima instaadas inversiones en recursos humanos realizadas
por la empresa. En ello también incide la auseteian efecto directo de las inversiones en recursos
humanos sobre los resultados econdmicos, tal y aamevidencia en esta investigacion. Puesto que
no lo perciben, cuando existe una rentabilidad foipro ven la necesidad de reinvertir una parte de
esos recursos en los empleados. Los resultadostelesgtudio alertan sobre esta realidad y pueden
ayudar a que la alta direccion de la empresa \inesrsores externos tomen conciencia de esta

situacion y asuman su “responsabilidad social catp@”.

En sintesis, en este estudio se pone de manifeestxistencia de un modelo causal en el que
las empresas mas productivas invierten mas ens@cinumanos y, a su vez, las empresas que mas
invierten en recursos humanos son mas productieasual permite incrementar la rentabilidad
econdmica. Este modelo causal debe considerarse oanpunto de partida sobre el que realizar
nuevas investigaciones que permitan introducirrelifees variables organizativas o del entorno
competitivo para examinar si moderan la relaciGmsahentre COE y resultados empresariales. Asi,
por ejemplo, la estrategia competitiva (p.ej., kadiller 1999), el tamafio empresarial (p.ej., Mase
al., 2005), o el sector de actividad (p.ej., Getsdl., 2003) han sido identificadas en la literatde
GERH como variables que pueden modificar dichaci@ha Por otra parte, en esta investigacion
hemos adoptado la premisa de que es la utilizaméjunta de las practicas de recursos humanos la
que genera un efecto positivo sobre los resultadgsresariales (Combs et al., 2006; Subramony,
2009), lo que nos ha llevado a examinar la relaeidtne el sistema global de COE vy los resultados
empresariales. No obstante, autores como Van ldgelégt al., (2009) sugieren el interés de examinar
individualmente cada una de las inversiones enrgsesuhumanos (remuneracién, formaciéon y
seguridad) con el objetivo de contrastar la infai@rsobre los resultados empresariales de caddeuna
ellas por separado. Por ultimo, conforme los datwda ESEE de afos posteriores a 2008 estén
disponibles, se podra ampliar el intervalo de tieng examinar. Asi, por ejemplo, podremos
comprobar mas minuciosamente si la actual crisenftiera ha impactado en la relacion causal entre
COE vy resultados empresariales, realizando un iestamparativo entre los afios de crecimiento
(anteriores a 2008) y retroceso (2008 y siguientesnomico. En definitiva, a nuestro juicio, la
incipiente linea de investigacién longitudinal eéréeabito de la GERH revela un gran potencial por
explotar, en el que el andlisis de la inversiéreaursos humanos y los resultados empresariales en

diferentes momentos del tiempo surge como caratitericlave.
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7. ANEXO

Tabla |

Coadificacion y glosario de los indicadores de la EEE

Caodigo ESEE Enunciado

PTMN Personal total medio. Aproximacion al nUmero met#idrabajadores durante el afio. Se calcula coma gem
los siguientes conceptos: personal asalariadafijempo completo, 1/2 del personal asalariadodijeempo
parcial y el personal eventual medio.

GEFT Gastos totales en formacion. Valor totaladegastos externos en la formacidn de los emplegdose realizd
en el afo.

EVENME Personal eventual medio. NUmero medio deleados eventuales en el afio. Se calcula como laaregdple
de los eventuales de cada trimestre, cuando esterntha variado significativamente, o se aproxiroa g
namero de eventuales a fin de afio, cuando esteratmdha variado de forma significativa.

CP Costes de personal. Recoge los sueldos y salaritos, las indemnizaciones, las cotizacionemlgsca cargo
de la empresa, las aportaciones a sistemas compikatios de pensiones y otros gastos sociales.

PTN Productividad por empleado. Valor afiadidondas de euros, dividido por el personal total roedi

PASIVO?! Pasivo total de la empresa. Suma de los fondgsgey fondos ajenos tanto a corto como a largeopla

VA Valor afiadido. Suma de las ventas, la variad@nexistencias y de otros ingresos de gestion, sn&asm

compras y los servicios exteriores.

Nota.* Este indicador se utiliza como equivalente dehactie una empresa para el céalculo de la rentabitdanémica
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Tabla Il

Célculo de las variables

Definicion Cdbdigo ESEE

Compromiso organizativo con los empleados (COELabmila como la media aritmética de los
valores estandarizados de las siguientes treslesia

1. Proporciéon de empleados permanentes (1- (Perseertual medio / Personal total medio)) 1 - (EVENMETMN)

2. Gastos en formacion por empleado (Gastos en foémddtersonal total medio) GEFT / PTMN

3. Coste de personal por empleado (Costes de perseeegonal total medio) CP /PTMN
Productividad laboral (PL) Lg (PTN)
Rentabilidad econdmica (ROA) (VA - CP) / PASIVO
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