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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas deben desenvolverse en un entorno cambiante, donde los
avances en tecnologia, en telecomunicaciones y las nuevas tendencias crean un ambiente
incierto donde cada organizacién debe sobrevivir y sobretodo competir por una parte del
mercado. Cada empresa, de acuerdo a su planeacion estratégica, determina un plan a seguir
para cumplir sus objetivos y amortiguar los efectos que producen los continuos cambios;
estos planes se ajustan de acuerdo al mercado, la demanda de éste y las necesidades

generales que tiene la compafiia.

El capital humano tiene una serie de caracteristicas que repercuten en el desempefio de la
organizacion en general, tales como: el nivel de estudio, la calidad y la productividad de los
colaboradores; existe un factor determinante, el cual se aborda en éste proyecto, que al
combinarlo de una manera efectiva con los factores mencionados, genera unas condiciones
ideales para que las empresas se puedan adaptar con mayor facilidad a los cambios, éste
factor es la flexibilidad. Esta es la clave para un buen desempefio empresarial, razén por la
cual ha sido objeto de arduas investigaciones en el area de recursos humanos, pues segin
los estudios realizados, existen relaciones directas entre los resultados deseados, el

cumplimiento efectivo de el objetivo y la flexibilidad de los recursos humanos.



A menudo, las compafiias suelen subestimar la importancia de la gestion de los recursos
humanos, pues se enfocan en otros factores de produccion como el capital fisico y el
econémico. Sin embargo, mediante éste proyecto se espera analizar la importancia de una

gestion adecuada en el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

A continuacion se presenta un proyecto de investigacion sobre la flexibilidad enfocada en
el capital humano. Esta estructurado a partir de una serie de documentos de investigacion

realizados anteriormente por diferentes autores, que poyan los objetivos que se plantearon.

Para llevar a cabo éste trabajo se realizaron dos etapas, primero se llevaron a cabo una serie
de encuestas con preguntas relacionadas con éste tema a los profesores de la Universidad
Icesi, posteriormente se realiz6 una investigacion de documentos especializados en bases de

datos especializadas.
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1. OBJETIVOS

1.1 Objetivo General

Investigar como se relacionan las variables de capital psicoldgico: flexibilidad de los
recursos humanos y la capacidad de aprendizaje y mirar como estas influyen en el

rendimiento de las organizaciones.

1.2 Objetivos Especificos

e Estructurar un marco tedrico que incluya los principales conceptos alrededor del
capital psicoldgico y en rendimiento de las organizaciones.

e Indagar la relacién existente entre la flexibilidad, el capital humano y el buen
desempefio de las compafiias.

e Analizar si existe una relacion directa entre la flexibilidad de los recursos humanos
y la capacidad de aprendizaje y el buen rendimiento de las organizaciones.

Examinar cual es el grado de relacion entre estas variables, si es que existiese uno.



2. METODOLOGIA

2.1 Revision Bibliografica

Para lograr alcanzar los objetivos propuestos de este proyecto de grado, se desarrollé una
metodologia donde se incluia tanto la investigacion tedrica como el trabajo de campo en la
primera parte, y en la segunda el correr el modelo correspondiente al proyecto y el analisis
de los resultados. La investigacion tedrica consistio6 en la busqueda de “papers”
relacionados al tema de flexibilidad, capital humano y desempefio. Existen muchos papers
relacionados a este tema, pero solo se seleccionaron los que eran relevantes para este
proyecto y los que apoyaban los objetivos que se buscaban alcanzar. Era de vital
importancia tener un apoyo teorico de personas especialistas en el tema que hubieran
investigado y desarrollado teorias que apoyaba nuestra investigacion. Luego, después de
tener los papers relevantes seleccionados, se resumié de forma concisa las partes méas

importantes de estos.

2.2 Ajuste del Modelo y Trabajo de Campo

En la segunda parte del proyecto se hizo un anélisis empirico y se construyd un modelo
basado en la teoria leida anteriormente. Este modelo pretendia medir la relacidn que existia
entre flexibilidad de los recursos humanos y el rendimiento; y la capacidad de aprendizaje y

el rendimiento de las organizaciones.



Al mismo tiempo se realizd un trabajo de campo que consistia en hacer encuestas a
profesores y directores de cada departamento de la Universidad Icesi de caracter
confidencial. En ellas se evalud diferentes aspectos del capital psicolégico como lo son la
flexibilidad de los recursos humanos, la capacidad de aprendizaje organizacional y el
desempefio. Se realizaron 20 encuestas por persona, que podian ser realizadas cara a cara 0
a través de una pagina web. Las encuestas a los directores de carrera buscaba que ellos
evaluaran a sus subordinados en diferentes aspectos relacionados al tema de capital

psicoldgico.

2.3 Contrastes

A partir de alli, con la base de datos, obtenida (agregada con todas las encuestas de los
diferentes grupos) se hace la prueba de las hip6tesis del modelo, empleando el programa

AMOS 109.



3. ANTECEDENTES
3.1. RESUMENES DE ARTICULOS

3.1.1. Andlisis empirico de los determinantes de la flexibilidad organizacional
en el sector de construccion
(Empirical Analysis of the determinants of Organizational Flexibility in
the Construction Business)
Autores: Benson T. H. Lim1; Florence Y. Y. Ling; C. William Ibbs;
Benny Raphael; and George Ofori
Afio de publicacion: 2011
Lugar de Publicacion: Journal of Construction Engineering and

Management ASCE.

La flexibilidad es considerada uno de los factores clave para que las empresas puedan
sobrevivir y prosperar en un entorno incierto y cambiante. Este trabajo tiene como objetivo
investigar la relevancia de la flexibilidad organizacional para las empresas del sector de la
construccion, en el cual las empresas que tienen mas flexibilidad tienen més probabilidades
de sobrevivir y prosperar. Esta investigacion define un modelo que permite a los
contratistas comprender cuales son los factores que contribuyen a la flexibilidad
organizacional, establecer si la flexibilidad organizacional debe ser entendida como un
constructo uni o multidimensional e identificar los factores clave que la determinan. Este
estudio se realiz6 en dos fases, donde hubo entrevistas exploratorias y una encuesta a toda
la industria. Las entrevistas fueron realizadas cara a cara a expertos de la industria de la

construccion. Un cuestionario estructurado fue disefiado especificamente para esta



investigacion. Mediante el uso de un modelo de ecuaciones estructurales, este estudio
investigd empiricamente las dimensiones fundamentales y determinantes de la flexibilidad
organizacional. Los resultados mostraron que la flexibilidad organizacional debe ser
entendida como un concepto multidimensional, que involucra la flexibilidad, la flexibilidad
tactica y la flexibilidad estratégica. Los factores determinantes fueron destrezas de los
empleados, comportamientos, capacidades de la cadena de suministro y las estrategias
empresariales. Estos determinantes tuvieron los mayores impactos positivos en la
flexibilidad operativa, la flexibilidad téctica y la flexibilidad estratégica, respectivamente.
El modelo de ecuacién estructural desarrollado a partir de esta investigacion proporciona
una orientacion sobre los atributos organizacionales que se podrian mejorar para lograr la

flexibilidad organizativa, la cual es determinante para las organizaciones.

Las empresas del sector de la construccidn tienen que lidiar constantemente con cambios en
el entorno operativo, tales como fluctuacion de la demanda, aumento de la competencia,
cambios en la tecnologia, mayor exigencia del cliente, entre otros. Estos cambios
constantes han creado un proceso de respuesta en el cual se requiere que las empresas sean
flexibles para asi ser competitivos y seguir en la industria. La flexibilidad mejora la
capacidad administrativa de la empresa, permitiéndoles improvisar y reconfigurar sus
sistemas operativos existentes en respuesta a los cambios del entorno. Cada vez se ha
vuelto mas importante que las firmas reconozcan que es la flexibilidad organizacional y

como se logra.

El objetivo de este “paper” es investigar la relevancia de la flexibilidad organizacional en

las empresas del sector de la construccion en Singapur. Esto incluye definir el concepto de



flexibilidad organizacional y desarrollar un modelo para evaluar la flexibilidad en las
organizaciones de este sector. Para lograr este objetivo, los siguientes objetivos especificos
fueron planteados: (1) determinar si la flexibilidad organizacional para las firmas del sector
de la construccion debe ser tratado como un concepto unidimensional o multidimensional,
(2) identificar los elementos clave que determinan la flexibilidad organizacional en estas
empresas; (3) desarrollar y probar un modelo que permita a los constructores entender los
factores complejos de contribuyen a la flexibilidad organizacional. La importancia de
enfatizar el primer objetivo es que tradicionalmente la flexibilidad organizacional era
tratada como un concepto unidimensional en el sector de la construccion. Una definicion de
este concepto multidimensional ofrece a los investigadores y practicantes alternativas para
evaluar la flexibilidad en el sector de la construccidn. Se espera que este estudio
proporcione sugerencias para las firmas de este sector para desarrollar y mejorar su
flexibilidad organizacional. El alcance de este estudio estd definido en empresas del sector
de la construccién en Singapur. El sector de la construccion de Singapur fue elegida ya que
hasta ahora ningln estudio se ha realizados para investigar la flexibilidad en el
comportamiento de los constructores de Singapur que han sobrevivido ocho afos de declive
econémico de 1997 a 2005, seguido por un mercado volatil de 2006 a 2007. Durante este
periodo, muchas firmas salieron del Mercado, no obstante, otras sobrevivieron los efectos
dinamicos y cambiantes del entorno. Se cree que esas empresas que sobrevivieron
desarrollaron un grado considerable de flexibilidad en respuesta a los cambios de la
industria, por lo tanto investigar los atributos de estas organizaciones y sus practicas de
gestion podria guiar a otros practicantes acerca de los factores clave que promueven la

flexibilidad organizacional.



Este estudio investigo la flexibilidad organizacional en el sector de la construccion. Se usé
un método de investigacion en el cual se hicieron entrevistas exploratorias y una encuesta a
toda la industria. Como resultado este estudio encontré que la flexibilidad organizacional
debe ser tratada como un concepto multidimensional. El factor exploratorio revelé que hay
tres dimensiones de la flexibilidad: flexibilidad operacional, flexibilidad tactica vy
flexibilidad estratégica. EI modelo reveld varios aspectos que determinan la flexibilidad
organizacional los cuales incluye tener una vision y valor compartida entre los empleados,
tener en la alta direccibn mentes abiertas, capacitar a los empleados con las destrezas y
comportamiento adecuado, tener una cadena de suministro con valor superior, manejos de
costos, manejos de riesgo, capacidades, desarrollar intimidad con el cliente. Este estudio
contribuye al conocimiento mediante el desarrollo de modelos descriptivos para guiar a los
contratistas a entender los factores determinante que contribuyen a la flexibilidad
organizacional. Se recomienda que los contratistas adopten algunas de estas sugerencias
que se pueden lograr por medio de procesos internos de la organizacion y de trabajo y

actividades externas. Esto ayudaria a las empresas a estabilizarse y prosperar.

3.1.2. Elimpacto del desarrollo de los recursos humanos en el desempefiio
organizacional: Test de un modelo causal
(The Impact of Human Resource Development on Organizational
Performance: Test of a Causal Model).
Autor: Anastasia A. Katou
Afio de publicacion: 2009.

Lugar de Publicacién: Universidad de Macedonia, Grecia.



Aunque un numero de estudios han reconocida la relacién que existe entre el desarrollo del
recurso humano (HRD) y el desempefio organizacional, los mecanismos en los cuales HRD
conduce al desempefio organizacional permanecen aun sin explorar. El propdsito de este
trabajo es investigar cuales son los caminos que conducen de HRD al desempefio
organizacional, mediante el uso de modelos con ecuaciones estructurales. Se hizo uso de
una herramienta analitica para probar el marco de esta investigacion que estd constituido
por un conjunto de relaciones causales entre la organizacion y otras contingencias de esta
como lo son los recursos humanos, habilidades, actitudes y comportamiento, y el
desempefio organizacional. Se usaron datos de organizaciones del sector manufacturero
griego. Los resultados obtenidos indican que el impacto de desarrollo de recursos humanos
en el desempefio organizacional es positivo, y en cierta medida a través de las habilidades,
las actitudes y el comportamiento. Esta paper no solo apoya el hecho que HRD tenga un
impacto positivo en el desempefio organizacional sino que también explica mediante cuales

mecanismos el HRD mejora el rendimiento de las organizaciones.

La teoria construida alrededor del desarrollo de recursos humanos ha sido menor en la
literatura de investigacion en comparacion con el desarrollo de gestion de los recursos
humanos en general. Durante la Gltima década, un nimero pequefio de autores tales como
Swanson & Holton (1997), Torraco (1997; 2004), Hansen (1998), Chalofsky (1998),
Weinberger (1998), Sawson (1998), Hatcher (1999), Lynham (2000), Turnbull (2002),
Kuchinke (2003), and Lynham, Chermack, & Noggle (2004), han centrado su atencién en
desarrollar teorias sobre desarrollo de los recursos humanos. Las estrategias empresariales,

tamafio de la empresa y de la industria y estrategias de dotacion del personal que tienen un



impacto en las estrategias de formacion, cultura organizacional son consideradas algunos de

los elementos de HRD.

Dentro de la vision basada en los recursos de la empresa (RBV), que establece que una
organizacion puede obtener una ventaja competitiva al atraer y retener al mejor recurso
humano, modelos universales y contingente de rendimiento de HRM han sido
desarrollados teoéricos o empiricos. EI modelo universal sugiere que un conjunto especifico
de practicas de recursos humanos (las mejores préacticas) siempre pueden producir
resultados superiores cualesquiera que sean las circunstancias que la acomparian. EI modelo
de contingencia sostiene que una las politicas y practicas de HRM de una organizacion son
efectivas si estas son consistentes con las estrategias de la organizacion. Sin embargo hay

un consenso entre los investigadores respecto a qué modelo es el predominante.

Con respecto al modelo de rendimiento de HRD, aunque Wimbiscus (1995) apoya la
opinion de que HRD carece de un modelo unificador que puede ser usado para entender los
problemas de desarrollo de recursos humanos, la mayoria de los modelos de desarrollo de
los recursos humanos siguen el modelo universal y no el contingente. La formacién y el
empleo son los componentes basicos para que las personas adquieran competencias que
mejoren significativamente el rendimiento de la organizacion. Sin embargo hay un pequefio
namero de autores que defienden que la inversion en los recursos humanos puede ser
contingente en las caracteristicas especificas y contribucion de los grupos de empleados a la
organizacion. Recientemente, Mabey & Gooderham (2005) y Mabey & Ramirez (2005)
estan examinando el impacto del desarrollo de la gestion en el desempefio organizacional

de seis empresas europeas, y encontraron factores contextuales como el volumen de ventas,



el tamafio del pais, que explica algunas de las variaciones en la percepcion del desempefio

de una organizacion.

Las contribuciones en la literatura de HRD permanecen en su mayoria es cajas descriptivas
o0 prescriptivas. A pesar del hecho que la formacion al personal se ha ido exponiendo, sigue
siendo una preocupacion para la organizacion cual es la contribucién que hace la formacion
al desempefio organizacional. Existe poco trabajo empirico en esta area, y segun Garavan,
Gunnigle y Morley (2000) no hay modelos aun que evaluar adecuadamente en qué grado
mejora el rendimiento la formacion en HRD. De hecho, hay poco respaldo empirico que
sustente e indiqgue que HRD afecta positivamente el desempefio organizacional. Sin
embargo, Hinkin, Tannenbaum, y Mathieu (2001) encontraron que los resultados de
formacidn estan relacionados con el contexto pre-entrenamiento, y estan mediados por la
autoeficacia y la motivacion. Por una parte, Lopez, Pedn, y Ordas (2005) apoyan la idea de
que el aprendizaje de la organizacion depende de la relacion entre las précticas de recursos
humanos y los resultados empresariales. Se ha encontrado que HRD tiene un impacto
positivo en précticas en el aprendizaje organizacional, el cual a su vez tiene un efecto

positivo en el rendimiento de la organizacion.

Teniendo en cuenta lo dicho anteriormente, las principales preguntas de investigacion son:

1. ¢(Cual es el impacto, si existe alguno, tiene HRD en el desempefio de una
organizacion?
2. (Cudl es el la causa de esta relacion?

3. ¢Cual es el marco de la contingencia de esta relacién?

10



A través de esta investigacion, se logré mostrar que la dotacién de recursos y el desarrollo
de habilidades y actitudes con influenciadas positivamente por la variable denominada
contexto organizacional. Esto significa que entre mas descentralizada sea la organizacién y
su manejo, estara la organizacion mas orientada hacia el cumplimiento (énfasis en expertos
y orientada hacia el personal). En la cultura organizacional en donde tiene mayor influencia
la variable de contexto organizacional incluyendo esta la dotacion de recursos y el
desarrollo de recursos humanos. Aunque no hay un impacto directo del contexto
organizacional sobre la conducta y el rendimiento organizacional, su impacto indirecto en
rendimiento organizacional es muy fuerte. De hecho, el efecto total indica que todas las
variables estan relacionadas fuertemente e influenciadas positivamente por variables del
contexto organizacional. Este resultado es muy importante ya que revela que el entorno
interno de una organizacion influye en el desarrollo de los empleados, desarrollo de
recursos humanos, en las habilidades del personal, en actitudes y comportamiento de los

empleados que pueden afectar el desempefio organizacional.

Con respecto a la variable de desempefio organizacional, se ve que todas las variables
(efectividad, eficiencia, desarrollo, satisfaccion, innovacion, calidad) usadas para construir
este constructo, encajan perfectamente este modelo. Se revela que el desempefio
organizacion es moderado y negativamente influenciado por otras variables contingentes,
soportando el argumento de Kuchinke (2003) que plantea que las organizaciones no estan
solas. Especificamente, con la introduccién de la variable denominada “ciclo de vida”, se
traté de capturar la madurez de la organizacion, o de ver cudl era el desarrollo de la

organizacion. Se argumenta en muchos casos que politicas de HRD cambian a través del

11



tiempo dependiendo de en qué etapa de formacion se encuentre la organizacién
(crecimiento, madurez, declive). En este estudio se encontrd que en ciclo de vida tiene un
efecto negativo en el desempefio de la organizacion. Este resultado podria soportar los

resultados encontrados por Delaney & Huselid (1996) y Katou & Budhwar (2007).

En este estudio se encontré que la intensidad de la union afecta negativamente el
desempefio de la organizacion. Este hallazgo contradice lo encontrado por Huselid (1995)
quien establece que el grado de unidn de una organizacién esta relacionado positivamente
con la productividad, pero el resultado apoya también lo encontrado por Delbridge &
Whitfield (1999) quienes argumentan que la presencia de union esta relacionada
negativamente con la satisfaccion de los empleados y con la influencia sobre el empleo. En
este estudio se encontr6 que la intensidad y tamafio del capital estan relacionadas
negativamente con el desempefio organizacional, contradiciendo asi con los resultados de
Huselid (1995), Richard & Johnson (2001), y Katou & Budhwar (2007). Sin embargo, estos
resultados recomiendan que a medida que la organizacion crece en tamafio y capital, el

desempefio de la organizacion se vuelve mas débil.

También se encontrd en esta investigacion que el comportamiento (retencion y presencia)
esta altamente relacionado positivamente con las actitudes (compromiso, satisfaccién y
motivacién). Esta relacion directa entre actitudes y comportamiento se transfiere al
desempenfio organizacional, representado por el efecto total del comportamiento que es casi
igual que el efecto total de las actitudes en el desempefio. El proceso de asignacion de
recursos y desarrollo tiene un efecto indirecto (0,33) y directo (0,44) sobre las habilidades,

que posteriormente significa un mejor desempefio organizacional a través de actitudes y

12



comportamiento. Por otro parte, la investigacion arroj0 que recursos (reclutamiento,
seleccién, separacién, trabajo flexible) y estd muy directamente influenciado por el
contexto organizativo, a pesar de que el "desarrollo” (individual y formacién de equipos y
el desarrollo, el control del entrenamiento y desarrollo, carrera, trabajo disefio, evaluacion
del desempefio) es indirectamente influenciado por

el contexto organizacional.

En resumen, esta investigacion soporta el hecho que las politicas de RD afectan
positivamente el desempefio de una organizacién en las empresas de manufactura griegas.
Especificamente, la relacion entre desarrollo y desempefio organizacional esté influenciada
por HRD como lo son habilidades, actitudes y comportamiento, y esta moderado por
recursos, contexto organizacional y otras contingencias, dando asi evidencia empirica para
trazar el camino causal entre recursos — desarrollo, habilidades, actitudes, comportamiento
y desempefio, mencionado anteriormente. Por lo tanto, este trabajo no solo apoya el hecho
que el desarrollo y la dotacion de recursos tengan un impacto positivo en el desempefio
organizacional, sino que también explica los mecanismos a través de los que recursos y
desarrollo organizacional mejoran el desempefio organizacional en un contexto no US/UK

donde la mayor parte de la investigacion de este tema ha sido realizada.

3.1.3. Flexibilidad laboral: Impacto de las estrategias funcionales en grupos de

trabajo basado en un producto manufacturado

13



(Labour flexibility: Impact of functional and localised strategies on team-
based product manufacturing)
Lugar de Publicacion: Escuela de comercio, Universidad del sur de

Australia.

El propdsito de este “paper” es investigar la relacion entre flexibilidad laboral y un trabajo
en equipo efectivo, que son dos de las propiedades mas buscados para enfrentar el entorno
dinamico, cambiante y competitivo de la industria manufacturera. Esto se debe gran parte al
crecimiento de los principios y filosofias modernas de fabricacion tales como justo a
tiempo. Lean manufacturing, la gestion de calidad total, world class manufacturing, y
flexible manufacturing systems. Estos Sistemas fuertemente requieren la necesidad de que
tanto el trabajo en equipo y la flexibilidad sean la mejor. La plataforma central para la
realizacion de estas filosofias es la conocida y popular celular manufacturing. Es este
trabajo de presenta un estudio empirico que se llevo a cabo para explorar el impacto de dos
estrategias de flexibilidad laboral (funcional e flexibilidad intracelular) y la efectividad del
trabajo en equipo dentro de un entorno de celular manufacturing. El estudio encontré que la
flexibilidad funcional tuvo un fuerte y mas significativos efecto en los procesos de equipo
(comunicaciones, solucion de conflictos, solucién de problemas, objetivos y resultados,
tareas y planificacion) que en la flexibilidad intracelular. El estudio también encontré que la
flexibilidad funcional mejora los outputs en equipo en areas como entrega al cliente,

tenencias de inventarios y calidad.
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Durante las ultimas décadas, se ha intensificado la presion sobre los fabricantes globales
para mejorar en &reas clave como la satisfaccion del cliente, la calidad del producto,
agilidad estratégica, mientras se reducen los costos y aumentan la flexibilidad
organizacional. En respuesta a esta presion creciente, una serie de principios modernos de
fabricacion y filosofias que han evolucionado y se utilizan en diversos grados en todo el
mundo que incluyen just-in-time, lean manufacturing, total quality management (TQM),
world class manufacturing (WCM), y flexible manufacturing systems (FMS). Lo esencial
para el éxito de estas practicas es la necesidad de tener tanto trabajo en equipo como
flexibilidad laboral. Si bien el trabajo en equipo y la flexibilidad laboral son temas
populares en la literatura y practica, en el campo de investigacion cientifica sobre los
efectos cuando ambos estan combinados simultaneamente son raros. Esta aceptado
generalmente que el trabajo en equipo y la flexibilidad laboral pueden proveer beneficios a
las organizaciones, pero muy poco se sabe su estos beneficios se incrementan o disminuyen
cuando ambos de préacticas dentro de un mismo ambiente. La eficacia del trabajo en equipo
es reducida si los miembros del equipo estan regularmente rotados adentro y fuera de este?
El aumento del conocimiento, habilidad y capacidad que los operarios obtienen mientras
trabajan en otras areas/ operaciones de la planta, aumente su eficacia cuando trabajan en
equipo? Este trabajo explora estas preguntan examinando la relacién entre dos estrategias
de flexibilidad laboral (flexibilidad funcional y la flexibilidad intracelular) y su impacto en

la eficacia del equipo y el rendimiento del equipo.

Los hallazgos de este estudio fueron significativos y beneficiosos en varias maneras. En

primer lugar, con respecto a la flexibilidad laboral y el trabajo en equipo eficaz, este estudio
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proporciona evidencia que los beneficios de ambos se puede lograr muestras se esta
practicando al mismo tiempo. Los resultados muestran que los fabricantes si desean pueden
aumentar la flexibilidad de trabajo de sus operadores, mientras que al mismo tiempo
aumentan la efectividad del trabajo en equipo. En segundo lugar, estos resultados de alguna
manera, disputa la opinién de que un mayor rendimiento en equipo es logrado a través de
los miembros que forman parte de los equipos que se han establecido. En tercer lugar, los
estudios de la flexibilidad laboral y trabajo en equipo no es solo una cuestién clave para
CM, sino que tiene una aplicacion mas amplia. La mayoria de principios modernos de
manufactura como JIT, TQM, lean, FMS and WCM, requieren un mayor flexibilidad
laboral y trabajo en equipo como los pilares centrales para la realizacion de estas filosofias.
Adicionalmente, se le suma el hecho que las estructuras organizacionales son cada vez mas
planas y eficientes, como resultados aumentando la flexibilidad laboral y el trabajo en
equipo. Finalmente, la investigacion explora los efectos de la flexibilidad laboral en el
trabajo en equipo es muy limitada. En general, hay que sefialar que estudios que exploran
factores de HR en CM son limitados. Individualmente, la literatura ofrece mucho en el
trabajo en equipo y flexibilidad, pero la combinacion de estos ambos es rara. Por lo tanto,
este estudio proporciona una valiosa contribucion al conocimiento de este campo, que al
mismo tiempo ofrece conclusiones que pueden tener implicaciones en la estructura de

puestos de trabajo futuros.

3.1.4. Teletrabajo, flexibilidad de los recursos humanos y desempefio de las

firmas
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(Telework, human resource flexibility and firm performance)

Autores: Martinez Sanchez, Angel; Pérez-Pérez, Manuela; Carnicer, Pilar de-
Luis; y Vela-Jiménez, Maria José
Afo de publicacion: 2007

Lugar de Publicacion: Universidad de Zaragoza

Los resultados de una encuesta a 156 firmas espafiolas indican que précticas para el
desarrollo de HR estdn asociadas positivamente con la intensidad de la adopcién del
teletrabajo y moderan la relacion entre teletrabajo y los resultados de la empresa. El efecto
positivo de las practicas de desarrollo de recursos humanos indica que su implementacion
es necesaria no solo para facilitar el teletrabajo sino también para mejorar la contribucion

marginal del mismo en un nivel organizacional.

El teletrabajo es una forma de trabajo flexible que ha traido una gran atencion por sus
implicaciones multifacéticas para los individuos, las organizaciones y la sociedad para
trabajar en cualquier lugar y en cualquier momento. Aunque no hay una definicion
universalmente aceptada de teletrabajo, muchas definiciones miran el teletrabajo como la
organizacion del trabajo mediante el uso de tecnologias de la informacion (TIC) que
permite a los empleados y directivos acceder a sus actividades laborales desde cualquier
ubicacion.

A pesar de que el nimero de tele trabajadores se ha aumentado significativamente desde
principios de los afios noventa, la difusion del teletrabajo se ha mantenido por debajo de las

expectativas. Esto es sorprendente debido a que los desarrollos en TICs han reducido la
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coordinacién y en los costos de control asociaciados con la descentralizacion geografica del
puesto de trabajo. Muchos académicos argumentan que la adopcion del teletrabajo es
impulsada por factores ajenos a la tecnologia. Estos factores pueden convertirse en
obstaculos para el teletrabajo y puede explicar su baja difusién. Por ejemplo, Stanworth
(1997) afirma que el teletrabajo es social mas que tecnologia. Otros autores como Jackson
proponen que social y cultura y dindmica politica deben ser examinados a la hora de ver el
concepto de teletrabajo. Otros autores encontraron que la autonomia de los trabajadores fue
mas critico que la tecnologia misma, en el proceso de facilitar la implementacion del
teletrabajo Illegems et al. (2001) y Pérez et al. (2003) también encontraron que factores
organizativos explican la adopcion de teletrabajo méas que factores tecnoldgicos.

Este articulo se centra en los antecedentes de teletrabajo que se relaciones con el desarrollo
de los empleados. Argumenta que el teletrabajo es una practica de trabajo flexible que
necesita la implementacion de practicas de desarrollo de recursos humanos HR con el fin de
crear un clima organizacional de confianza y compromiso. Los empleadores son mas
propensos a ofrecer teletrabajo a sus empleados de confianza, a profesionales con
experiencia que a no profesionales con menos afios de experiencia de trabajo. Las précticas
de teletrabajo y otras préacticas flexibles que implican tener otro lugar de trabajo flexible
necesitan empleados comprometidos que puedan contribuir positivamente al desempefio de
la organizacion. Flexibilidad en el trabajo es considerado como factor determinante del
desempefio de la empresa, pero esta teoria esta poco desarrollada tanto tedrica como
empiricamente. Por lo tanto el proposito principal de este trabajo es contribuir a la literatura
del teletrabajo mediante el andlisis de la adopcién del teletrabajo en el contexto de las

politicas de desarrollo de recursos humanos y su impacto en el desempefio de la empresa.
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Una contribucién secundaria del articulo es el valor de la investigacion en paises del sur de
Europa como Espafia donde las barreras para el teletrabajo con mayores que en el resto de
Europa. La mayoria de estudios de teletrabajo se han llevado a cabo en paises anglosajones.
Las estadisticas disponibles indican que la difusion del teletrabajo en paises del sur de
Europa como Espafia es mucho menos que en EEUU y el Reino Unido o en el norte de
Europa. Esta difusion inferior puede estar vinculada a una serie de factores incluyendo la
cultura de trabajo predominante. Por un lado, los empleados de muchas ciudades espafiolas
tienden a vivir cerca de su trabajo y utilizan el lugar de trabajo para socializar y los
administrados prefieren controlar el trabajo de sus empleados directamente. Por otro lado
las horas de trabajo de Espafia suelen ser de 9am hasta 8pm con una pausa para el almuerzo
desde as 2pm hasta las 4pm. Estas horas de trabajo atipicas y de cultura de trabajo en
comparacion con las de EEUU vy otros paises europeos, se traducen en largas jornadas de
trabajo que deberian incrementar la necesidad de préacticas laborales mas flexibles.

Esta investigacion ha analizado la influencia del desarrollo de recursos humanos en
material de adopcion y el teletrabajo y su impacto moderador sobre el rendimiento. Los
resultados de una encuesta a 156 empresas espafiolas indican que el acceso a los empleados
de recursos humanos y los beneficios a los empleados estan relacionados positivamente con
la adopcidn del teletrabajo. La influencia de teletrabajo en varias medidas de rendimiento
de la empresa es positiva y el desarrollo de recursos humano modera esta relacion
positivamente. La contribucién del teletrabajo es marginal a nivel de organizacion en
comparacion con las practicas de trabajo flexible. Sin embargo, el efecto moderador de las
practicas de recursos humanos indican que la implementacién de estas practicas son

necesarias a la hora de facilitar la adopcion del teletrabajo y también para que la
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contribucion del teletrabajo sea a nivel organizacional. Si bien esta investigacion contribuye
a la literatura del teletrabajo, no se puede inferir causalidad de los datos transversales.
Ademas aungue las relaciones que soportan esta investigacion estan bien fundamentadas, el
potencial de bucles de retroalimentacion podria complicar ain mas los resultados y datos
longitudinales son requeridos. Un estudio de seguimiento de la percepcién de los
empleados de diversas variables analizadas (por ejemplo accesos a practicas de desarrollo
de recursos humanos) podria revelar las posibles contradicciones entre lo que los directivos

dicen que existe y las politicas que los empleados perciben que hay.

3.1.5. Externalizacion, flexibilidad del trabajo y resultados empresariales.
Autores: Martinez, B; M.J Vela Jiménez; R de Luis Carnicer; M. Pérez
Pérez
Afio de Publicacion: 2007

Lugar de Publicacién: Cuadernos de economia y direccion de la empresa

Este articulo analiza en una muestra de 156 empresas espafiolas en cuanto a los
antecedentes de la externalizacién y su efecto conjunto e interrelacion con otras
dimensiones de flexibilidad en el trabajo sobre los resultados de la empresa. Se hace por
medio del analisis de ecuaciones estructurales para cada una de las tres categorias de
actividades externalizadas segun su nivel estratégico: bajo, medio o alto nivel estratégico.
Los datos del estudio indican que existen diferencias en la explicacion de los antecedentes
de la externalizacién y en su impacto sobre los resultados, segun el nivel estratégico de la

actividad externalizada. El articulo discute las implicaciones directivas de las evidencias
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empiricas para las empresas que consideren decisiones de externalizacion y flexibilidad, y
sugiere que la externalizacion podria reforzar el impacto de la flexibilidad interna en el

trabajo sobre los resultados de la empresa.

La externalizacion es un fendmeno generalizado y de creciente importancia que puede
conceptualizarse como un acuerdo por el que una empresa subcontrata o adquiere en el
mercado parte de sus actividades. La externalizacion constituye una opcion estratégica para
mejorar la competitividad de la organizacion y diversos estudios han examinado sus
beneficios potenciales. Un beneficio importante es el ahorro de costes que se consigue al
contratar a proveedores que disponen de mejor tecnologia, experiencia y economias de

escala.

El informe realizado por la Fundacion INCYDE para las Camaras de Comercio, Industria y
Navegacion de Espafia (INCYDE. 2003) sefiala que la externalizacién industrial es un
importante motor econdmico porque supone cerca del 117% de la produccion total de la
industria espafiola, y es un mercado de alrededor de 19.000 pequefias y medianas empresas

que da empleo a mas de 250.000 trabajadores.

Otro beneficio importante de la externalizacion es el aumento de la flexibilidad porque las
empresas que externalizan pueden reducir el tiempo de desarrollo de sus nuevos productos,
pueden cambiar de proveedores cuando estos desarrollen tecnologias mas eficaces y
eficientes y pueden ajustar mejor la escala y &mbito de su produccidn interna a los cambios

en la demanda del mercado. Aunque la literatura ofrece distintas explicaciones de las
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causas de la externalizacion, la mayor parte de los estudios se ha centrado en medidas
internas como, por ejemplo, la de los costes de transaccidn. Este articulo plantea que se
puede explicar mejor la intensidad de externalizacién, analizando el efecto de varias teorias
econdmicas y organizativas dentro de un contexto mas amplio de respuestas internas y
externas de la empresa a su entorno. Este enfoque conceptual y metodolégico ha sido
utilizado también por otros autores como, por ejemplo, Poppo y Zenger (1998), quienes
utilizaron la teoria de los costes de transaccién y la perspectiva de la empresa basada en el
conocimiento. Una contribucién de este articulo es el empleo de un conjunto mas amplio
de teorias para analizar, de forma diferenciada, los antecedentes de la intensidad de

externalizacion segun el nivel estratégico de las actividades externalizadas.

Un segundo tema de estudio en este articulo es la relacion entre externalizacion y el
desempefio de la empresa. La revision de la literatura indica que los estudios que analizan
esta relacion no encuentran efectos directos o estos resultan ambiguos. Por este motivo, se
estudia también en este trabajo la relacion entre la externalizacion y los resultados
empresariales, de forma diferenciada segun el nivel estratégico de las actividades
externalizadas. Ademas, se analiza el impacto conjunto de la externalizacion y otras
dimensiones de flexibilidad del trabajo en los resultados de la empresa. La externalizacion
es uno de los mecanismos que utilizan las empresas para obtener entre otros beneficios; la
flexibilidad en el trabajo que necesitan para ajustarse a la incertidumbre del entorno y
mejorar sus resultados. La tabla 1 presenta un esquema de dimensiones de flexibilidad del

trabajo en el que la externalizacién ocupa uno de los cuatro cuadrantes y puede utilizarse de
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forma complementaria o sustitutiva con otras dimensiones para mejorar los resultados de la
empresa.
TABLA1

Tipos de flexibilidad del trabajo

La literatura distingue entre flexibilidad del trabajo interna y externa. La flexibilidad
interna implica esfuerzos para aumentar la capacidad de ajuste de la empresa a los cambios
en su entorno mediante modificaciones en el mercado interno de trabajo o en la
organizacion del trabajo. Por su parte, la flexibilidad externa utiliza cambios en el mercado
externo de trabajo y en la externalizacion de actividades (tabla 1). El conocimiento sobre la
flexibilidad organizativa depende de la capacidad para desarrollar modelos que incluyan

distintas formas de flexibilidad.

Por dicho motivo, este articulo plantea el efecto conjunto de la externalizacion y otras

dimensiones de flexibilidad del trabajo sobre los resultados empresariales. La

externalizacion no es independiente de las otras dimensiones de flexibilidad en el trabajo

23



que pueden utilizarse de forma complementaria o sustitutiva para mejorar los resultados de

la empresa.

Los andlisis de las interacciones entre las distintas formas de flexibilidad son importantes
para entender la influencia de las capacidades de control directivas sobre la capacidad de
respuesta de la empresa. Este articulo compara la influencia de distintas teorias econdmicas
y organizativas sobre las decisiones de externalizacion y explora el impacto conjunto de la
externalizacion y otras dimensiones de flexibilidad en el trabajo sobre los resultados
empresariales. El articulo contribuye a la literatura de externalizacion y flexibilidad,
presentando un analisis global de los factores influyentes en la externalizacion y de su

efecto sobre los resultados de la empresa.

3.1.6 Flexibilidad de recursos humanos e innovacion: Competitividad en la
industria de automocion
Autores: Angel Martinez Sanchez, Ma José Vela Jiménez, Manuela Pérez
Pérez, Pilar de Luis Carnicer
Afio de Publicacién: 2009

Lugar de publicacion: Universia Business Review

El objetivo de este estudio es analizar la relacion entre la flexibilidad de los recursos
humanos y la capacidad de innovacion de las empresas. Se pretende demostrar qué efecto
tiene el dinamismo del entorno en algunas dimensiones de flexibilidad de las empresas. La

poblacién objetivo de la investigacion es el sector de automocién en Espafia y la muestra
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analizada es de 123 proveedores de primer nivel. Entre los resultados obtenidos, se destaca
que la flexibilidad interna (capacidad para modificar el conjunto de habilidades y destrezas
de los empleados y/o la redistribucion en el tiempo de las horas anuales de trabajo) esta
relacionada positivamente con la innovacion, mientras que la influencia de la flexibilidad
externa (capacidad de variar el nimero de trabajadores o de horas trabajadas mediante la
contratacién y despido de trabajadores) depende del tipo de relacidn contractual: empleo
temporal a corto plazo, empleados de empresas de trabajo temporal (ETTS) o contratos con
empresas de consultoria y centros de 1+D. Otro resultado es que el dinamismo del entorno
modera la relacion entre la flexibilidad e innovacién, de tal forma que las empresas que
compiten en entornos muy dindmicos, pueden beneficiarse més de algunas de las

dimensiones de flexibilidad externa o interna que cuando el entorno es poco cambiante.

La relacion entre flexibilidad de los recursos humanos e innovacion es un tema de creciente
interés para la gestion empresarial en el contexto actual de globalizacion y crisis
econdmica. Estas a las empresas ser mas competitivas, pero los escasos estudios que se
realizado ofrecen resultados poco concluyentes o incluso contradictorios: asi, mientras
algunos estudios evidencian una influencia positiva de la flexibilidad de recursos humanos
sobre la innovacién, otros sugieren que la flexibilidad laboral puede desincentivar la
innovacién de las empresas. Este articulo presenta los principales resultados de un estudio
realizado en el sector de automocién en Espafia y aporta tres contribuciones importantes a
la relacion entre la flexibilidad de recursos humanos e innovacion: (1) detalla las
dimensiones de flexibilidad de recursos humanos en su relacion con la innovacién; (2) se

centra en un Unico sector para reducir la variabilidad de las practicas flexibles mas
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adecuadas en cada contexto sectorial; y (3) analiza el efecto moderador del dinamismo del

entorno en la relacion entre flexibilidad e innovacién.

El estudio evidencia que para los directivos de las empresas, la implementacion de
determinadas précticas de flexibilidad de recursos humanos puede ser rentable no solo en
términos de mejoras de la productividad sino también por la contribucién que pueden
realizar a la innovacién. Esta investigacion sugiere que una combinacién adecuada de
dimensiones de flexibilidad de recursos humanos puede influir en los resultados de
innovacién mediante, por ejemplo, la difusion y aplicacion de conocimientos con equipos
adecuados o el acceso a nuevos conocimientos desde las empresas de consultoria. Los datos
analizados sugieren que las empresas que fomentan e invierten més en la flexibilidad

interna de sus recursos humanos pueden conseguir mejores resultados de innovacion.

La generacion de conocimientos es basica para las empresas que compiten en innovacién
porque la innovacion requiere un flujo continuo de desarrollo de ideas. Por ello, las
empresas innovadoras deberian disponer de mas personal de empresas de
consultoria/centros de 1+D, en comparacion al personal de contratos a corto plazo y ETTs
porque es mas probable que el primer grupo disponga de conocimientos que estimulen la
innovacidn junto con el de los empleados propios de la empresa. Ademas, se evidencia que
las empresas en entornos dindmicos pueden beneficiarse mas del efecto positivo en la
innovacion que tiene la flexibilidad (funcional) interna y también la flexibilidad externa

(consultoria/centros 1+D).
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El ritmo del cambio tecnoldgico puede motivar la necesidad de acceder a conocimientos
externos, asi como a su dispersién y uso interno mediante las habilidades de los empleados.
Ambas dimensiones de flexibilidad pueden contribuir a la capacidad de innovacion porque
mejoran el stock de conocimientos y su difusion por los empleados hacia actividades de
innovacidn, y ello adquiere ademas una mayor importancia cuando la empresa se encuentra
en un entorno mas dindmico y turbulento. EI dinamismo del entorno no modera la
influencia del resto de dimensiones de flexibilidad sobre la innovacidn. Pero precisamente
esas otras dimensiones de flexibilidad no estan relacionadas con la gestion del
conocimiento sino mas bien con el ajuste del volumen de empleo o la redistribucion del
tiempo de trabajo. Por tanto, otra de las lecciones de este estudio es que los esfuerzos de
flexibilidad de la empresa en entornos mas dindmicos habrian de dirigirse especialmente
hacia las practicas que impliquen en mayor medida el acceso y difusién del conocimiento

dentro de la empresa para potenciar asi el resultado de innovacion.

Este estudio sugiere también la importancia que puede tener una adecuada estrategia de
innovacion para obtener los mejores beneficios de la flexibilidad de recursos humanos.
Dada la asociacién negativa que se ha evidenciado entre algunas dimensiones de
flexibilidad externa y la innovacion, la posible contribucién positiva de los contratos a corto
plazo (tales como liberar de carga de trabajo a los empleados clave para que inicien nuevas
actividades de innovacion) puede estar relacionada con la estrategia de innovacién de la

empresa.
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3.1.7 Flexibilidad de los recursos humanos, cultura organizacional y desempefio
de la firma: una investigacion multimodal en las firmas de Hong Kong.
(Human resource flexibility, organizational culture and firm performance:
an investigation of multinational firms in Hong Kong)

Autores: Michie, Jonathan; Sheehan, Maura
Afio de publicacion: 2005
Lugar de Publicacion: International Journal of Human Resource

Management

El propdsito principal de este paper es explorar la relacion entre la flexibilidad de los
recursos humanos (RH), la cultura organizacional y el desempefio organizacional. Para
esto, los autores, basados en trabajos anteriores, desarrollan un modelo que vincula estos
conceptos. La flexibilidad de los recursos humanos se divide en tres sub-dimensiones:
habilidad de flexibilidad de los empleados, flexibilidad en el comportamiento de los
empleados y la flexibilidad practica de los recursos humanos. Ngo y Loi plantean como
hipotesis que estas tres sub-dimensiones afectan la cultura de adaptacion, lo que a su vez
tiene un impacto relacionado con los recursos humanos y los resultados relacionados con el

mercado.

Para la recoleccién de datos los autores realizaron una encuesta a los directores o gerentes

del area de recursos humanos de las empresas multinacionales en Hong Kong. Los

resultados de los modelos de ecuaciones estructurales muestran los efectos positivos de la
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flexibilidad del comportamiento de los empleados y la flexibilidad de los recursos humanos

en la cultura de la préctica de adaptacion.

En la dltima década el concepto de flexibilidad ha sido foco de estudio e investigacion.
“Sanchez (1995) la define como la capacidad de una empresa para responder a las
diversas demandas de su entorno competitivo dinamico. Visto como una capacidad
organizativa critico, flexibilidad permite a una empresa para adaptarse a las necesidades
diversas y cambiantes del entorno externo (Snow y Snell, 1993; Wright y Boswell 2002) y
para lograr y mantener una ventaja competitiva y un rendimiento superior (Sanchez, 1995;
Hitt, Keats y DeMarie 1998)”. La flexibilidad de los recursos humanos es uno de los
aspectos mas importantes de la flexibilidad de la organizacion, y se centra en la adaptacion
de los atributos de los empleados (tales como conocimientos, habilidades vy

comportamientos) en las condiciones ambientales cambiantes.

Se ha demostrado empiricamente, una relacion significativa y positiva entre la flexibilidad
de los recursos humanos y el desempefio financiero (Bhattacharya et al. 2005). En la
literatura actual, se evidencia como la flexibilidad de los recursos humanos representa una
valiosa y dificil de imitar capacidad de organizacion. Por lo tanto, se puede generar una
ventaja competitiva sostenible y mejorar la eficacia de la organizacion (Bhattacharya et al
2005;.. Wright et al 2001). Vale la pena sefialar que otra fuente de ventaja competitiva para
las empresas viene de la cultura organizativa (Barney 1986). Como se sefialé por Jackson y
Schuler (1995), la cultura organizacional y la gestién de los recursos humanos no son

separables en una organizacion. La cultura de una organizacion es en parte, determinada

29



por su sistema de gestion de recursos humanos (Brockbank 1999; Lau y Ngo 2004). Por lo
tanto se puede esperar que la relacion entre la flexibilidad de recursos humanos y la cultura

organizacional, afecte los resultados empresariales.

Este estudio, realizado por Ngo y Loi, extiende la literatura actual de tres maneras. En
primer lugar, mientras que investigaciones anteriores se centraron principalmente en la
influencia de la flexibilidad de recursos humanos en el desempefio financiero (Bhattacharya
et al. 2005), los autores consideran también su relacién con el mercado y variables de
resultado. De este modo, se proporciona un panorama completo de los diversos efectos de
la flexibilidad de los recursos humanos. En segundo lugar, se analiza el mecanismo
subyacente que vincula la flexibilidad de los recursos humanos con el desempefio
organizacional. En particular, se sugiere que la cultura adaptativa sirve como una variable
interviniente que explica cémo la flexibilidad de los recursos humanos afecta a los
resultados empresariales. Por Gltimo, la muestra esta compuesta por empresas
multinacionales que operan en Hong Kong. Conocido por su laissez-faire, Hong Kong ha
sido la ciudad mas importante de la region Asia para el establecimiento de las estrategias de
las multinacionales, la planificacién de mercado, y las actividades de gestion de recursos
humanos (Enright, Scott y Chang 2005). EI ambiente de negocios en Hong Kong se
caracteriza por un alto grado de libertad econdmica y la alta competencia del mercado. Para
seguir siendo competitivos durante la era de la globalizacion, las multinacionales en Hong
Kong deben ser altamente adaptables a las condiciones de negocio que cambian
rapidamente. Es muy importante para ellos para atraer y retener una fuerza de trabajo de

alta calidad y de adaptacion (Chan y Lui 2004). Por lo tanto, el mantenimiento de un alto
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nivel de flexibilidad en su sistema de gestion de recursos humanos se convierte en una

cuestion relevante para estas empresas.

Los autores logran llegar a la conclusion que la flexibilidad de los recursos humanos es un
concepto nuevo que ha atraido cada vez mas atencién en los Gltimos afios. Su énfasis esta
en la adaptacion de los atributos de los empleados, tales como el conocimiento, las
habilidades y comportamientos, a las condiciones cambiantes del entorno. Sobre la base de
la flexibilidad de los recursos humanos se espera mejorar los resultados empresariales. En
el estudio, se desarroll6 un modelo conceptual que une la flexibilidad de los recursos

humanos para el desempefio organizacional a través de una cultura adaptativa.

3.1.8. Dinamismo del medio ambiente, flexibilidad de los recursos humanos y
rendimiento de la empresa: analisis de un modelo causa multi-nivel.

Autores: Jha, Vidhu Shekhar

Afio de Publicacién: 2008.

Lugar de Publicacion: Indian Institute of Foreign Trade

Los estratégicos de la gestion de recursos humanos han considerado la flexibilidad
del recurso humano como una fuente de rendimiento sostenible de las compafiias en los
ambientes dinamicos; sin embargo el proceso mediante el cual la flexibilidad del recurso
humano genera valor para determinada firma, no se ha probado empiricamente. Con base
en un estudio de 98 empresas manufactureras y 103 firmas de servicios, de una amplia

variedad de industrias de la India este documento busca visualizar claramente los nexos que
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existen entre el dinamismo del medio ambiente, la flexibilidad del recurso humano y los
resultados de la empresa a nivel humano, operacional y financiero, mediante el desarrollo y

la prueba de un modelo causal multi-nivel.

La evidencia indica que la flexibilidad del recurso humano interviene en la influencia del
dinamismo del medio ambiente en el desarrollo de la compafiia e independientemente de la
naturaleza de la industria y el grado de turbulencia ambiental, es posible lograr unos
resultados superiores cuando la flexibilidad del recurso humano que se tiene en la empresa,

coincide con los requerimientos del entorno.

Los hallazgos del estudio sugieren que la practica del sistema de recursos humanos tienen
efectos directos e indirectos (dependiendo de la flexibilidad conductual) en los resultados
de la empresa a nivel de los recursos humanos. La existencia de efectos directos
trascendentales significa que la practica de recursos humanos desempefia un papel
importante como mecanismo estructural en el logro de un desarrollo superior de la

compafiia.

La relacion contingente entre el ambiente de una firma de negocios y su
rendimiento, es reconocido en la gestién estratégica y en la literatura organizacional
(Thompson 1967, Duncan 1972; Hofer and Schendel 1978). Cuando se tiene flexibilidad o
una opcion de decidir qué hacer, en un entorno cambiante definitivamente tiene valor para
la compafiia (Merton 1998). Desde el punto de vista basado en los recursos, una firma

puede sostener su ventaja competitiva en un ambiente dindmico si posee una determinada
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flexibilidad estratégica, la cual requiere que sus recursos sean inherentemente flexibles y
tiene la capacidad de reconfigurar y redistribuir ésos recursos, de una manera rapida y a
bajo costo, para satisfacer la demanda del entorno cambiante.

La teoria de las opciones reales, sugiere que las empresas pueden usar
proactivamente las incertidumbres del ambiente en lugar de sélo absorberlas, si se crean
estrategias de flexibilidad mediante la inversion en las opciones reales que la compaiiia
podria aplicar, cuando se eliminan algunas de las incertidumbres del medio ambiente.

(Kogut and Kulatilaka 2001).

La flexibilidad organizacional ha sido concebida como una capacidad dindmica de
determinada empresa de pro-actuar o responder al entorno cambiante que puede generar
una ventaja competitiva sostenible para la empresa (Eisenhardt y Martin 2000; Teece 2007,
Teece, Pisano y Shuen 1997). Los académicos que estudian la Gestion de recursos humanos
afirman que la flexibilidad de los recursos humanos es una capacidad dinamica que le
permite a la organizacion adaptarse a las contingencias ambientales cambiantes (Hitt,
Bieman, Shimizuy Kochar 2001; Bhattacharya, Gibson y Doty 2005). Sin embargo, a pesar
de su importancia evidente, el papel de la flexibilidad de RH y el proceso a través del cual
se mantiene la eficacia de la organizacion en un entorno dinamico no se ha abordado

adecuadamente en la investigacion empirica de los recursos humanos.

El contexto actual de la economia india, se caracteriza por un rapido crecimiento en

diferentes sectores de la industria, por lo que proporciona una oportunidad ideal para
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estudiar el papel de las practicas de RRHH con relacion a la flexibilidad organizativa

necesaria para garantizar la eficacia en un entorno dinamico.

El objetivo de éste estudio, el cual fue realizado a partir de 98 empresas de manufactura y
103 firmas de prestacion de servicio de la India, es hacer 3 contribuciones importantes a la
literatura relacionada con los recursos humanos: descifrar como la firma responde a la
variacion del dinamismo ambiental en todas las dimensiones de la flexibilidad de los
recursos humanos; explorar como los componentes de la flexibilidad de recursos humanos
atendan las incertidumbres del ambiente; probar y desarrollar un modelo causal multi-nivel
que relacione: la incertidumbre ambiental, la flexibilidad de los recursos humanos vy el

desempefio de la firma en una red causal hipotética.

Uno de los resultados encontrados, indica que el desempefio superior de la firma sobreviene
cuando los administradores construyen y fortalecen recursos humanos flexibles que no solo
permiten tener una variedad destrezas en las personas que trabajan en la compafiia, sino

redistribuir estas destrezas cuando el entorno lo demande.

Los resultados del estudio también sugieren la existencia de un efecto directo significativo
entre las practicas de recursos humanos y el rendimiento de los empleados a nivel de
empresa. Estas practicas actian como mecanismo estructural que moldean el proceso de
desarrollo de las habilidades de un empleado y el cumplimiento con los objetivos

estratégicos de la empresa, atenuando la influencia de del dinamismo del entorno sobre los
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resultados empresariales. Es decir, las practicas de recursos humanos pueden desemperfiar

dos funciones independientes pero complementarias.

Una de las funciones permite distribuir ciertos comportamientos y habilidades flexibles,
gue a su vez ayudan a la empresa a tener un desempefio superior; otra de las funciones es
que garantiza que la compafiia se encuentre en continuo desarrollo de nuevas habilidades y
permite realizar una evolucion de diagnostico, por medio de una evaluacion de desempefio

para conocer si los procesos cumplen con los objetivos estratégicos propuestos.

3.1.9. Flexibilidd Estratégica para la Excellencia de los Negocios — El Rol de la
Flexibilidad de los Recursos Humanos en Determinadas Compafiias Indias
(Strategic Flexibility for Business Excellence -The Role of Human

Resource Flexibility in Select Indian Companies)

Autores: Jha, Vidhu Shekhar

Afo de publicacion:

Lugar de Publicacion: Indian Institute of Foreign Trade

El autor pretende con este paper, plantear un marco para entender la importancia de la
flexibilidad en las organizaciones y cdmo esta ayuda en el camino hacia la excelencia
empresarial. Recientemente se estd mirando la flexibilidad como un componente central de
todos los procesos, ya sea operacional, de liderazgo, de planificacion estratégica y de

ejecuciéon o cualquier otro proceso. EI marco del negocio americano de desempefio de

35



excelencia, como es conocido, se ha utilizado para entender la importancia de la

flexibilidad en cada uno de los procesos.

Como se ha visto, la globalizacién, la desregulacién de los mercados, los cambios en los
requerimientos del cliente son algunos de los principales desafios que enfrentan las
organizaciones hoy en dia. La competencia en el mercado da forma a las capacidades de las
organizaciones, que a su vez influye en los procesos internos, personas, procedimientos y
estructuras para el desarrollo de estrategias para la mejora contindia. Las organizaciones que
desarrollan procesos flexibles, capacidades y toma de decisiones son capaces de adaptarse y

sobrevivir en el mercado turbulento.

El concepto de flexibilidad y su relacion con MBNQA (Malcolm Baldridge National
Quality Award, que es utilizado para entender la importancia de la flexibilidad en cada uno
de los procesos) puede ser tomado como punto de partida para llevar a cabo una
investigacion concluyente sobre el desarrollo de la flexibilidad estratégica en el futuro para

lograr la competitividad.

Muchas compafiias indias estan aplicando este modelo, como se muestra en la Figura 1,
para avanzar hacia la excelencia empresarial y hacer que sus empresas sean competitivas y
de clase mundial. Este fue instituido en 1994 y esta considerado como el galardon mas

prestigioso de la India a la Excelencia Empresarial que una compafiia india puede recibir.
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El autor demuestra que el marco de la integracion del concepto de flexibilidad y excelencia
empresarial o el rendimiento de una organizacion analiza como las variables de entorno o
restricciones conducen a una organizacion hacia la innovacion y el cambio. Esto obliga a
una organizacién a desarrollar las capacidades y competencias basicas que determinan la
sobrevivencia de la organizacion en los mercados de constante cambio y los clientes
necesitan organizaciones que desarrollen con éxito los recursos flexibles y sean capaces de
mejorar continuamente e innovar. Vidhu Shekhar Jha concluye que las organizaciones
desarrollan la flexibilidad estratégica en el proceso de aprendizaje, lo que les ayudara en la
consecucion de la excelencia empresarial o el mejoramiento del rendimiento. A través de
esta investigacién, Shekhar Jha ha demostrado que las empresas que aplican la estrategia de
gestion de la calidad de manera estructurada usando cualquier modelo de excelencia
empresarial y el rendimiento, sin duda tienen un papel importante de la flexibilidad de los
recursos humanos como fundamento para avanzar hacia la excelencia para obtener una

ventaja competitiva.

3.1.10. Administracién de Recursos Humanos en Ambientes Dinamicos para
Crear Valor: Rol de las opciones Recursos Humanos

(Managing Human Resources In Dynamic Enviroments To Create Value: Role
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Of HR Options)

Autores: Sanyal, Sanghamitra

Ano: 2011

Lugar de Publicacion: Human Resource Group of the Indian Institute of

Management Calcutta

Las opciones de RRHH como inversiones en activos firmes humanos en entornos
inciertos para crear la capacidad de responder con flexibilidad a los futuros acontecimientos
contingentes han sido reconocidas como valiosas. Sin embargo, el cuadro negro de los
vinculos causales entre las incertidumbres ambientales, opciones de recursos humanos y
resultados de la empresa aln no se ha explorado en la literatura estratégica HRM. Con base
en los datos obtenidos a partir de 108 empresas de software de Tl en la India, este estudio
explora empiricamente estas relaciones mediante un modelo causal de multiples niveles.
Los resultados sugieren que el uso de opciones de recursos humanos de manera positiva

medio el efecto de las incertidumbres ambientales sobre los resultados empresariales.

Las incertidumbres ambientales afectan el proceso de una en creacién de valor y en
consecuencia, su rendimiento. De hecho, desde una perspectiva basada en los recursos
(RBP), el valor se crea solo cuando los recursos de la empresa son evaluados, manipulados
y desplegados adecuadamente dentro del contexto ambiental de la empresa (Sirmon, Hitt e
Irlanda 2007, p. 274). En un entorno de incertidumbre, la sostenibilidad de los resultados

empresariales superiores depende de la capacidad de la empresa para mantener un ajuste
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dindmico entre la configuracion de los recursos y las demandas cambiantes del medio

ambiente (Duncan 1972; Arago'n-Correa y Sharma 2003; Lippman y Rumelt 2003).

El estudio se llevo a cabo en la industria de TI de software en la India, que ofrece un
escenario perfecto para estudiar opciones como inversiones de la empresa en activos
humanos. Las empresas de esta industria estan expuestos a todo tipo de incertidumbres
(p.€j., incertidumbres de retorno debido a la rapida obsolescencia de las habilidades y de la
demanda de nuevas cualificaciones y las incertidumbres debidas a las fluctuaciones rapidas
de volumen y mezcla de productos que requiere flexibilidad numérica y funcional de la
fuerza laboral) que tienen han identificado en la literatura (Bhattacharya y Wright 2005),
que afecta al valor de los activos humanos de una empresa. Ademas, los recursos humanos
constituyen una importante fuente de ventaja competitiva, asi como una parte importante de

los costes totales de estas empresas.

Un disefio Unico sector fue adoptado ya que se sabe que las empresas en diferentes
industrias difieren en cuanto a la naturaleza y las fuentes de incertidumbre que afectan a sus
activos humanos.. Mediante el uso de los datos de 108 empresas de software de Tl en la
India, este trabajo pone a prueba un modelo causal de multiples niveles que incorpora los
vinculos hipotéticos entre las incertidumbres ambientales, opciones de recursos humanos y
los resultados empresariales. En las secciones siguientes, en primer lugar los vinculos
hipotéticos causales entre las variables de interés se postulan y modelado basado en una

encuesta de la literatura existente, a partir de entonces, las medidas de estas construcciones

39



se operacional izan a través del desarrollo de escalas y, por Gltimo, (resultados del modelo
de ecuaciones estructurales SEM) las pruebas de los modelos causales se presentan.

INCERTIDUMBRES AMBIENTALES, RESULTADOS DE LA EMPRESA

SOSTENIBLE Y OPCIONES REALES

Una empresa se dice que ha alcanzado una ventaja competitiva sostenible (SCA), si
siempre se puede ofrecer un mayor valor para el cliente (la disposicion a pagar el precio
menos) o crear un valor comparable a un costo mas bajo, 0 ambas cosas, en comparacion
con sus competidores. A partir de las practicas comerciales restrictivas, para lograr una
empresa SCA debe ser capaz de acceder a los recursos valiosos, raros e inimitables o
insustituibles (Barney 1991) y remunerado utilizar esos recursos en actividades de creacion
de valor (Penrose 1959). Complementariamente, el poder de mercado basada en la
perspectiva (por ejemplo, Porter 1985) reconoce las actividades que realiza una empresa
para disefiar, producir y entregar sus productos y servicios como base de la SCA.

Pero la incertidumbre también crea ambigiedad acerca de los recursos (incluye
capacidades) estratégicamente necesaria para desarrollar y mantener una ventaja
competitiva. Muy a menudo, varias opciones de inversién alternativas ocupan un lugar
preponderante ante los gerentes, sin embargo, los rendimientos de estas inversiones no se
puede estimar con precision al principio porque nadie esta seguro de como sera el futuro
son los que jugaran fuera. En tal circunstancia, tener la opcion de decidir qué hacer en el
futuro cuando algunas de las incertidumbres que prevalecen son resueltos es ciertamente
valioso porque construir un repertorio de totalmente desarrollado y funcionando recursos de

holgura es probable que sea prohibitivamente costoso y arriesgado (Sirmon et al. 2007 ).
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Las opciones reales son determinadas inversiones en activos fisicos y humanos de la
empresa que proporciona la oportunidad de responder a futuros acontecimientos
contingentes, de manera flexible (Kogut y Kulatilaka 2001). Estas inversiones crean el
derecho, sin obligacion, de actuar de una manera determinada en el futuro. Lo que distingue
a las opciones de otros recursos de la empresa es que los recursos con valor de opcion
"generan elecciones" Y “permiten el acceso preferencial a las oportunidades futuras”.

INCERTIDUMBRES AMBIENTALES Y OPCIONES DE RECURSOS HUMANOS

Bhattacharya y Wright (2005) sostienen que al igual que otros activos, el valor del
capital humano también se ve afectado por las incertidumbres ambientales. Ellos definen
las opciones de recursos humanos como "inversiones en la cuenta de capital humano de una
organizacion que proporcionan la capacidad para responder a futuros acontecimientos
contingentes” (p. 938). Por lo tanto, las opciones de recursos humanos deben ser vistas
como un conjunto de sub-opciones reales, cuya definicion abarca tanto los activos fisicos y
humanos.

Bhattacharya y Wright (2005) identifican tres tipos genéricos de incertidumbres que
pueden afectar a los activos humanos de una empresa: la incertidumbre del retorno, las
incertidumbres de volumen y combinacién, y las incertidumbres de los costos, y
argumentan que el origen de esta incertidumbre puede ser el mercado, la propia empresa o
los empleados de la empresa. Para gestionar estos tres tipos de incertidumbres, proponen
tres conjuntos correspondientes de opciones HR: crecimiento y el aprendizaje, y la rotacién
y las opciones de gestion de la productividad para hacer frente a las incertidumbres de
rendimiento, opciones para modificar la escala, y el calendario y las opciones de conexion

para gestionar la incertidumbre del volumen y la combinacion, y las opciones para
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modificar los costes de empleo para hacer frente a las incertidumbres de los costos. Ellos
postulan que las opciones de recursos humanos se generan a través de un tipo especifico de
practicas de recursos humanos que estan "destinadas a construir una capacidad de capital
humano para responder a futuros eventos inciertos” (p. 939) y, por tanto, no todas las
practicas de recursos humanos son opciones. También ilustran las practicas de recursos
humanos que pueden poseer valor de opcion.

INCERTIDUMBRES AMBIENTALES Y RESULTADOS DE LA EMPRESA: EL

PAPEL DE LAS OPCIONES DE HR

El mercado actual se caracteriza por el cambio, la incertidumbre y las interacciones
competitivas, los directivos no permanecen pasivamente comprometidos con una estrategia
de operacion que inicialmente comenz6 con independencia de los acontecimientos
posteriores. A medida que nueva informacién llega y la incertidumbre acerca de las
condiciones del mercado y los flujos de efectivo futuros se resuelve poco a poco, tratan de
alterar su estrategia operativa para aprovechar futuras oportunidades favorables o mitigar
las pérdidas. Estas percepciones de las oportunidades y amenazas ambientales conducen a
intentar una gestion activa de sus inversiones iniciales por las inversiones diferida,
abandonando las operaciones y expandir o contraer las actividades con el fin de maximizar
sus ingresos futuros.

DESEMPENO DE MULTI-NIVEL DE LA EMPRESA

Guest, Michie, Conway y Sheehan-Quinn (2003) han argumentado que el
desempefio financiero se encuentra en un callejon de una cadena causal. La cadena causal
comienza con la HR 1922 Sanyal S. y PK Sett resultados que constituyen los impactos méas

proximos o directos del sistema de recursos humanos de la empresa, y continla a través de
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los resultados operativos que son mas distales, antes de que finalmente afecte a los
resultados financieros. Esto esta en consonancia con el concepto de mapa estratégico
propuesto por Kaplan y Norton (2001) en la literatura de gestién estratégica.

HIPOTESIS DEL MODELO CAUSAL

En consecuencia, la hipétesis de un modelo causal multi-nivel que une las
incertidumbres ambientales, opciones de recursos humanos y rendimiento de la empresa,
como se muestra en la figura 1. Este modelo incorpora los siguientes componentes

Hipdtesis 1: Crecimiento y aprendizaje relacionados con las opciones de recursos
humanos que intervienen en el efecto de las incertidumbres de retorno (que afecta el
crecimiento y el aprendizaje) sobre los resultados empresariales.

Hipétesis 2: Las opciones de volumen de negocios y la productividad relacionados
con recursos humanos que intervienen en el efecto de las incertidumbres de retorno (que
afecta el volumen de negocios y la productividad) sobre los resultados empresariales.

Hipdtesis 3: Escala, el calendario y cambiar las opciones relacionadas con recursos
humanos que intervienen en el efecto de las incertidumbres del volumen y la combinacion
de los resultados empresariales.

Hipotesis 4: Opciones de recursos humanos para variar los costes de empleo
mediaria el efecto de la incertidumbre de los costos en los resultados empresariales.

La contribucion méas importante de este estudio a la literatura existente SHRM es
que ilumina el cuadro negro hasta ahora inexplorado del nexo causal entre las
incertidumbres ambientales, opciones y recursos humanos a nivel de los resultados
operativos y financieros de la empresa. Se utiliza un modelo causal de maltiples niveles

para poner a prueba dos proposiciones que hasta ahora no probadas empiricamente: (a) la
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percepcion de la incertidumbre ambiental conduciria al ejercicio de opciones a los gerentes
de recursos humanos; mayor es el grado de incertidumbre que enfrentan, mayor sera el
grado de uso de las opciones de RH y (b) el uso de opciones de recursos humanos que
median el impacto ambiental de las incertidumbres sobre los resultados empresariales y

daria lugar a resultados empresariales superiores.

3.1.11. Formas de flexibilidad laboral a nivel de la firma: Hay alguna
implicacién para el desempefio y la innovacion? Evidencia para la economia
suiza.
(Modes of labor flexibility at firm level: Are there any implications for
performance and innovation? Evidence for the Swiss economy)
Autores: Arvanitis, Spyros
Afio de publicacion: 2005

Lugar de publicacion:. Industrial and Corporate Change

El objetivo de este estudio es definir y medir el impacto de la flexibilidad a nivel de
las empresas e investigar empiricamente el impacto de los modos de flexibilidad en las
medidas de innovacion. La ecuacion de estudio tiene, ademas de lo clasico: factores de
produccién y capital fisico, capital tecnolégico de informacidn y comunicaciones, capital
humano, variables précticas de flexibilidad y medidas de flexibilidad laboral. Este estudio
se realiz6 con base en 1400 empresas Suizas.

Los modelos de trabajo flexibles han sido objeto de interés, y han generado una gran

controversia en los altimos 20 afios. En particular, lo que se suele destacar es la importancia
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de la gestion en las practicas de recursos humanos que permiten a las organizaciones
adaptarse rapidamente a la evolucion de la tecnologia, la inestabilidad de los mercados
laborales, la competencia de precios y la reestructuracion de los mercados de capital.

La flexibilizacion del trabajo tiene muchas dimensiones. Los investigadores han
hecho hincapié en dos distintas estrategias de utilizacion de la mano de obra flexible
(Hutchinson y Brewster, 1994; Kalleberg,2001). La primera es la "flexibilidad numérica",
que se refiere a la variacion de la cantidad de trabajo. Esta variacion puede tener lugar
dentro de la empresa (horas extras, horas flexibles mensuales, etc.) o haciendo uso del
mercado laboral (el externo) a partir de contratos con una duracién determinada o
subcontratacion, lo cual permitiria reducir los costos de la empresa. Un segundo aspecto de
la flexibilidad, es Ilamada "flexibilidad funcional”. Este término est& relacionado con las
competencias de los trabajadores en general, el trabajo simultaneo en diferentes funciones
("multitasking"), el trabajo secuencial en diferentes funciones (“rotacion de puestos") y la
participacion en la toma de decisiones.

Los resultados muestran que el trabajo a tiempo de medio tiempo se correlaciona
negativamente con la media de la productividad del trabajo. (Dejando fija la tecnologia, la
organizacion del trabajo y la afiliacion de la industria). No existe una correlacion
significativa entre el trabajo temporal y la productividad del trabajo. La variable
flexibilidad muestra un claro efecto positivo en la productividad laboral.

Cuando las medidas de innovacién se utilizan como variables dependientes, se
obtienen resultados un poco diferentes de acuerdo al patron. La variable innovaciones de
producto se correlaciona positivamente con la variable trabajo temporal, lo cual indica la

posible existencia de una demanda de servicios especializados.
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No se ha encontrado una relacidn estadisticamente significativa para el efecto del
uso combinado de las dos flexibilidades que se mencionaron anteriormente (numérica y
funcional) en la productividad empresarial. De lo contrario, aquellas empresas cuya
productividad es muy alta, aplican nuevas formas de organizacién del trabajo, pero no

involucran trabajadores de medio tiempo ni trabajadores temporales.

3.1.12. Estrategias de negocio, recursos humanos, flexibilidad en el Mercado
Laboral y ventaja competitiva.
(Business strategy, human resources, labour market
flexibility and competitive advantage)
Autores: Michie, Jonathan; Sheehan, Maura
Afio de Publicacién: 2005.

Lugar de Publicacién: Int. J. of Human Resource Management

Este trabajo prueba los tres enfoques principales de los recursos humanos -
("mejores practicas") el universalista, contingencia y configuraciones. Para ello se
considera: (1) la relacion entre los recursos humanos y el desempefio de la empresa, (2) los
vinculos entre la estrategia, los recursos humanos y el uso de los contratos de trabajo
flexibles y (3) los efectos moderadores de la estrategia sobre los vinculos entre los recursos
humanaos, el trabajo flexible y los resultados empresariales.

Utilizando los datos originales recopilados de las empresas manufactureras y de
servicios se encontraron relaciones positivas entre las politicas y practicas de RH vy el

rendimiento; la relacion entre los recursos humanos y el rendimiento depende de la
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estrategia del negocio. Es posible argumentar que las politicas de recursos humanos que son
consistentes con la estrategia de la empresa son mas eficaces. Las investigaciones han
examinado la relacién entre el uso de los contratos de empleo flexibles por parte de las
empresas Y las practicas de los recursos

El presente trabajo analiza: (1) los efectos de la politica de recursos humanos en el
desempefio de la empresa, (2) los vinculos entre la estrategia, los recursos humanos y el uso
de la flexibilidad en los contratos de trabajo y (3) los efectos moderadores de la estrategia
sobre los vinculos entre los recursos humanos, la mano de obra flexible y el rendimiento.

La introduccion a la empresa y la extensa blusqueda de eficientes préacticas de
recursos humanos puede ser un proceso costoso de implementar. Uno de los objetivos de
los directivos que invierten en préacticas "progresistas” de recursos humanos es para lograr
un rendimiento empresarial superior. Si tiene éxito, los costos de tales politicas pueden, por
supuesto, ser recuperados.

Los resultados sugieren que el grado en que la adopcion de buenas Préacticas de
recursos humanos en realidad va a mejorar el rendimiento corporativo - en términos
estadisticos, el tamafio y la importancia del efecto - dependera de una serie de factores. Uno
de estos factores es la estrategia que la empresa adopte. En términos generales, se puede
seguir un "camino alto" la cual es una estrategia de invertir en practicas de recursos
humanos progresistas con el fin de motivar a los trabajadores, mejorar sus capacidades
técnicas y proporcionar oportunidades para que puedan trabajar de forma mas productiva.
Para las empresas que persiguen tales estrategias, se ha encontrado que la inversion de

recursos humanos se correlaciona positivamente con la productividad y la rentabilidad.
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Asimismo, la empresa puede optar por un "camino bajo", la estrategia de reduccion
de costos. Lo cual implica emplear a los trabajadores mediante contratos a corto plazoy/ o
medio tiempo, y aceptar un mayor grado de rotacion del personal. Para las empresas que
buscan este tipo de estrategias, los resultados sugieren que es poco probable que haya un
elevado nivel de inversion en recursos humanos. La eficacia de las politicas de recursos
humanos dependera, al menos en parte, en la estrategia de la empresa.

Si una estrategia de "via alta" es aplicada conscientemente, entonces los resultados
sugieren que los costos de inversion en las practicas de RH se recuperen a través de un
mejor desemperfio. Sin embargo, para que esto suceda se requieren mayores niveles de
compromiso y motivacion entre el personal; asimismo dentro del personal de la empresa,
deben existir las habilidades necesarias para que se trabaje de forma productiva.

Es decir es necesario que dentro de la compafiia exista un paquete completo de:
motivacién, las habilidades y oportunidades combinandolo con una organizacion del
trabajo adecuada. En otras palabras, los resultados indican que el grado en que los gerentes

deben invertir en recursos humanos.

3.1.13. Acercamientos altos y bajos de la administracion de los recursos
humanos: un examen de la relacion existente entre la estrategia organizacional,
la administracion de los recursos humanos y el alto desempefio de las practicas
laborales.

(High and Low Road Approaches to the Management of Human Resources: an
Examination of the Relationship Between Business Strategy, Human Resource

Management and High Performance Work Practices)
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Lugar de publicacion: University of Melbourne

Por medio del enfoque de contingencia de los recursos humanos, se llega a la
hipotesis que las practicas de alto rendimiento son mas compatibles con estrategias de
empresa 'High Road' que se enfatizan en la diferenciacion del producto a través de calidad e
innovacion. Las practicas de recursos humanos mas tradicionales, son compatibles con
estrategias de empresa “low road” que se enfatizan en el control de los costos y compiten
via precios. Utilizando los datos recopilados a partir de una muestra de 179 lugares de
trabajo australianos, se prob6 que las empresas High Road tienden a implementar High
Road work practices (HRWP) y el enfoque universal que establece que tanto High y Low
organisations tienen el mismo beneficio de la implementacion de HRWP. Organizaciones
High Road son mas probables de adoptar HPWP porque tienen mas beneficios en la
introduccion de estas practicas o es mas facil implementarlas porque tienen menos
prohibitivo la presencia sindical, una actitud de la teoria Y de la gestién y una teoria de

gestion de un horizonte de tiempo a largo plazo.

El enfoque de capital humano para la Administracion de los Recursos Humanos
propuso que, a diferencia de las fuentes tradicionales de ventaja competitiva, una fuerza
laboral motivada y de calidad es una ventaja competitiva que es dificil de copiar.
Investigaciones indican que High Commited Work Pratices (HCWP) en vez de précticas de

alto control son el camino para crear tal fuerza laboral. High control practices llevan a un
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ventaja competitiva de Low Road, y estan disefiadas a producir un desempefio confiable
pero no sobresaliente que no es compatible con los estandares de excelencia de los
competidores mundiales. High control work practices llevan a una ventaja competitiva
porque proveen un entorno que facilita el compromiso al trabajo, resultando beneficioso

para el empleado y la organizacion.

En esta investigacion se usara el término High Performance Work Practices
(HPWP) que es el término mas usado. Investigaciones apuntan que existe una relacion
positiva entre HPWP vy el resultado de la organizacidn, pero nuestro conocimiento acerca de
como HRM estd ligado a el resultado de la organizacion es limitado. Algunos
investigadores proponen que existe evidencia que hay soporta que existe una relacion entre
HPWP y el desempefio de una organizacién, pero no hay evidencia que explique porque. La
mayor parte del trabajo en HPWP examina solamente la relacion directa entre diferentes
practicas administrativas y el desempefio de una organizacién y acepta la relacién entre

HRPWP y desempefio.

A pesar de que existe la relacion entre HPWP y desempefio, no es claro porque
muchas organizaciones hay fallado en adoptar estas practicas en su totalidad. Es
sorprendente cuando hay evidencia que estas practicas son mas efectivas cuando son
implementadas juntas como un sistema de préacticas que se sobreponen. Truss (2001)
encontré que habia una discrepancia entre la intencion y la practica y que incluso empresas

exitosas no implementan précticas de HRM. Ha habido varias explicaciones a este
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comportamiento donde se propone que HRM es ineficiente y que este solo tiene buenas

intenciones.

Administradores indican que el costo de hacer cambios a corto plazo no tienen
soporta administrativo y que una cultura que no se enfatice en HR, tendra barreras para
adoptar HPWP. Otros autores proponen que los administradores se resisten a cambios que
impliquen darles mas poder a los empleados, y que tengan una perspectiva a corto plazo

que prevenga una implementacion efectiva de HPWP.

También ha habido investigaciones donde se evalta si HPWP sirve para todos los
contextos. El enfoque universal propone que HPWP sirve en todos los contextos porque las
organizaciones se estan enfrentando a un entorno similar. El enfoque contingente de
recursos humano propone que las organizaciones con un “FIT” externo e interno tendran un
desempefio mayor. EIl “FIT” externo se centran en el alineamiento entre la estrategia de la
empresa y las practicas de HR, y el “FIT” interno se centra en un set integrado o cambiando
de précticas de HR que se implementan de manera consistente y coherente.

Esta investigacion examinard las contingencias de la implementacion
moderadamente de practicas HPWP y su impacto por medio de una investigacion
exploratoria por medio de la siguiente pregunta: las organizaciones “high road” y “low
road” tienen diferentes enfoques en cuanto al manejo de HR? Para alcanzar este objetivo, se
hard una encuesta nacional a HR managers que trabajen en una compafiia publica grande.

A partir de éste estudio es posible concluir que la alta presencia sindical tiene un

impacto directo y negativo en los resultados de los empleados, también se encontré que el
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valor de las organizaciones, esta se deriva por la implementacion de HPWP,
independientemente de la estrategia empresarial. Las organizaciones y los gerentes deben
ser conscientes de que el capital humano es un activo importante para el buen
funcionamiento de la compafiia y que es necesario realizar determinada inversion para
implementar con éxito las practicas en recursos humanos y obtener beneficios y los mejores

resultados.

3.2 CONSOLIDACION DE PENSAMIENTO

De acuerdo con la investigacion tedrica realizada y con los papers seleccionados, se puede
decir que existe una relacion entre flexibilidad de los recursos humanos y el desempefio
organizacional. Muchos estudios realizados en varios sectores industriales y diferentes
paises apoyan el hecho de que el desarrollo de recursos humanos afecta positivamente el
desempefio organizacional. Hay una interrelaciéon entre la flexibilidad del trabajo y los
resultados de la empresa. Estos resultados pueden ser una mejora en la productividad,

mejora en los ingresos y también mejora en la innovacion empresarial.

Estos estudios también mostraron que la flexibilidad organizacional es un concepto
multidimensional que tiene varios tipos de flexibilidad como lo son la téctica y la
estratégica. Hay diferentes factores que pueden contribuir a que una empresa sea Mmas
flexible como los son las destrezas de los empleados, la capacidad de la cadena de
suministro y las estrategias empresariales. Todos estos factores de flexibilidad influyen

positivamente en el desempefio de la organizacion.

52



El impacto del desarrollo de los recursos humanos en el desempefio organizacional es
positivo y en cierta medida a través de las habilidades, las actitudes y el comportamiento se
puede mejorar el desempefio organizacional. El entorno interno de una organizacional
influye en el desarrollo de sus de los empleados, desarrollo de recursos humanos, en las
habilidades del personal, en actitudes y comportamiento de los empleados que pueden
afectar el desempefio organizacional. También se muestra que a través de la flexibilidad
laboral y el trabajo en equipo eficaz, pueden traer beneficios aumentando los dos al mismo
tiempo. Es decir que si aumentan la flexibilidad laboral y el trabajo en equipo, esto

aumentara al desempefio organizacional.
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4. ANALISIS EMPIRICO Y CONSTRUCCION DEL MODELO

En el modelo analiza la relacion que puede existir entre las variables de capital psicoldgico:

flexibilidad de los recursos humanos, capacidad de aprendizaje organizacional y el

desempefio individual.

GRAFICO 1: MODELO DE ESTUDIO

FLEXIBILIDAD RH

H2

H1 "
DESEMPENO
>
H3
CAPACIDAD DE
APRENDIZAJE

En este modelo trata de ver la relacién que existe en las principales variables del capital

psicoldgico. Este modelo se construye a partir de teoria relacionada con el capital

psicoldgico. EI modelo busca saber el grado de influencia la flexibilidad de los recursos

humanos en el desempefio de una organizacion y en la capacidad de aprendizaje. También

se busca saber como influencia y en que nivela la capacidad de aprendizaje en el

desemperio organizacional.
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Se debe tener en cuenta que cada variable tiene una serie de subvariables. La flexibilidad de
los recursos humanos se mide en cuanto a la adaptabilidad, la antinicipacién y la
polivalencia. La capacidad de aprendizaje organizacional se mide en cuanto a la
participacion, la interaccion y el dialogo. Por ultimo, el desempefio se evalua en cuanto al
desempenio individual, y de los estudiantes. De esta manera, el modelo general busca ver la
relacion que existe entre las tres variables mencionadas, pero teniendo en cuenta la

importancia de cada subvariable.

Las hipotesis del modelo son las siguientes:

H1: La flexibilidad de los recursos humanos afecta el desempefio organizacional.

H2: La flexibilidad de los recursos humanos afecta la capacidad de aprendizaje del
individuo.

H3: La capacidad de aprendizaje del individuo afecta el desempefio organizacional.

En este trabajo se escogid especificamente la hipotesis 1 para hacer el andlisis. Es decir, se
buscaba medir cual era la relacion entre la flexibilidad y el buen desempefio de las
organizaciones. Se pretendia analizar cudles eran los factores relacionados con la

flexibilidad de los recursos humanos que permitirian el buen rendimiento de las

organizaciones.
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5. AJUSTE DELMODELO PROPUESTO

Usando el paquete estadistico de AMOS se llevaron a cabo las estimaciones pertinentes. El
modelo mide la relacion que existe entre las tres variables mencionadas anteriormente:
flexibilidad de los recursos humanos, capacidad de aprendizaje y desempefio
organizacional. Para correr el modelo se tienen en cuenta las tres variables: flexibilidad de
los recursos humanos (HRF), capacidad de aprendizaje (LC), y desempefio de la
organizacion (PCLX). Se tomaron todas las variables de la flexibilidad de los recursos
humanos, todas las variables de la capacidad de aprendizaje, pero solo algunas variables
del desempefio especificamente del desempefio evaluado por el estudiante.
Especificamente, las preguntas hablaban sobre como los estudiantes perciben el curso y que
les aporta éste a su vida personal y profesional. Tambien hablaba sobre cual era el grado de
aporte de la clase, como era la interactividad de los profesores con los estudiantes, media la
polivalencia de los profesores, y si la metodologia usada por este era efectiva. Teniendo en

cuenta lo anterior, se obtuvieron unos resultados especificos.
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6. RESULTADOS

En el gréfico 1 se observan los resultados del modelo.

GRAFICO 1: RESULTADOS DEL MODELO

OLC <--- HRFLEX 0,573 0,001
PERFEXPO <--- OLC 0,037 0,405
PERFEXPO <--- HRFLEX 0,203 0,03

Resumen fit del modelo

HOELTER HOELTER

CMIN/DF RMSEA .05 .01
Default

model 2,359 0,055 205 210

Fuente: Elaboracion propia

A partir de este grafico y del diagrama 1 se tienen que con un nivel de significancia del

99%, el grado de impacto de la flexibilidad de los recursos humanos fue de 0,573 en la

capacidad de aprendizaje, lo cual indica que la flexibilidad organizacional afecta mucho la

capacidad aprendizaje. Es decir, si una organizacién quiere mejorar la capacidad de

aprendizaje de un individuo, la organizacion deberd ser méas flexible. Esto indica que la

hipotesis 2 se cumple.

También se observa que la flexibilidad de los recursos humanos tiene un grado de impacto

de 0,203 en el desempefio organizacional con un nivel de significancia del 95%, lo cual

indica que el grado de impacto es poco. Por esta razon, mejorar su flexibilidad de los
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recursos humanos, el desempefio organizacional mejorara. Este resultado indica que la

hipotesis 1 se cumple.

Por dltimo, encontramos que el grado de impacto de impacto de la capacidad de
aprendizaje en el desempefio organizacional fue de 0,04, también se observa que esta
variable no es significante, lo cual indica que no tiene ninguna influencia esta variable. Este

resultado indica que hip6tesis 3 no se cumple.

Para ver el ajuste del modelo, se debe observar el grafico 1. Para el Default Model el valor
de CMIN/DF es de 2,359. Segun AMOS, si el CMIN/DF se encuentra cercano a uno el
modelo tiene un muy buen ajuste, si este valor es entre 1 y 3 el modelo tiene buen ajuste.
En este caso, el modelo tiene buen ajuste. También se puede analizar el ajuste del modelo a
partir del estaditico RMSEA o Root mean square error. Segun AMOS, el modelo tiene un
muy buen ajuste si el valor de RMSEA es igual o mayor a 0,05. Es este caso el valor de
RMSEA es de 0,055 lo cual indica que el modelo tiene un muy buen ajuste. Se puede

concluir entonces que el modelo tiene buen ajuste.

A partir de ese mismo grafico se puede analizar el tamafio de la muestra y si esta es
significativa. Analizando el estadistico Hoelter, si ambos (Hoelter .05 y Hoelter .01) es
mayor que 200 esto indica que la muestra tomada es siginificativa. Para este modelo ambos

nameros son mayores que 200 lo cual indica que la muestra tomada es significativa.
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7. CONCLUSIONES

A partir de la investigacion que se realiz6 para éste proyecto de grado, es posible afirmar
que la flexibilidad del recurso humano es la variable que genera mas impacto en el
desempefio organizacional, ya que los clientes perciben un mejor rendimiento de los
profesores cuando éstos son mas flexibles en su método de ensefianza. Tambien se observa
que la flexibilidad del recurso humano tiene una incidencia menor sobre la capacidad de
aprendizaje organizacional en comparacion con el desempefio. Por ultimo se tiene que la
capacidad de aprendizaje organizacional no tiene impacto alguno sobre la percepcion en el

desemperio organizacional

Al evaluar el desempefio de las organizaciones se tienen en cuenta factores como:
capacidad de aprendizaje y la flexibilidad del recurso humano. Una vez analizadas las
variables desde el modelo estadistico se hall6 que el factor méas influyente en el buen
rendimiento de una organizacion es la flexibilidad del recurso humano, lo cual implica que
es una caracteristica trascendental con la que deben contar los trabajadores de una empresa
para lograr cumplir las metas con ayuda de la estrategia planteada por la organizacion.
También se encontré que la variable de capacidad de aprendizaje tiene influencia pero

menor en el rendimiento de la organizacion.

Este es un hallazgo trascendental, que debe ser tomado en cuenta en todo tipo de
organizaciones, tanto en universidades como en empresas de manufactura que tienen un
enfoque mas operativo y son menos flexibles. En las instituciones educativas juega un rol

importante porque el comdn de las personas asume que la caracteristica mas significativa a
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la hora de contratar los docentes es el learning capability cuando lo que realmente debe
estar mas desarrollado es la flexibilidad, la cual le permitird al personal adaptarse con
mayor facilidad al entorno cambiante al que se ven sometidas las organizaciones de
acuerdo a su industria. De la misma manera, las empresas de manufactura, suelen restarle
importancia a la hora de contratar su personal, pues creen que la flexibilidad de los
trabajadores no les afecta, pero para que realmente se observen los resultados y sean
acordes con los objetivos propuestos, se debe tener en cuenta la flexibilidad de cada
miembro que conforma la empresa, esto facilitard que la compafiia y quienes la conforman

se moldee de acuerdo a las condiciones del ambiente en que se desenvuelve.

Asi mismo es posible aplicar ésta teoria a la Universidad Icesi. A medida que la universidad
forme un equipo de trabajadores quienes tengan fortalecida su flexibilidad, se creara un
ambiente de aprendizaje mas propicio para los jévenes dado que éste ambiente influira en la
manera en que responden los alumnos ante el estudio en vista de que la flexibilidad de los
profesores les brindara motivacion lo que al mismo tiempo los conducird a obtener los

resultados deseados tanto al alumno como a la universidad.
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ANEXO 1:

RESULTADOS DEL MODELO
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