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Resumen:

Actualmente, el debate sobre qué practicas de recursos humanos se incluyen como
practicas de alta implicacion de los operarios (High Involvement Work Practices)
deberia considerarse todavia abierto. En esta comunicacion pretendemos hacer una
revision del marco tedrico que nos permita identificar un conjunto de précticas de
alta implicacion aceptado mayoritariamente y validar una propuesta de
cuestionario que mida el grado de uso de las practicas de alta implicacion. La
revision teodrica realizada nos ha permitido encontrar un conjunto de 27 préacticas
relacionadas con la participacion, comunicacion, formacion y compensacion de los
operarios y gestion del conocimiento. El andlisis exploratorio de los datos nos
permite presentar una agrupacion alternativa de items en 7 escalas en lugar de las

5 que tradicionalmente se venian usando.
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Title: Exploratory study of high involvement work practices: identification of the
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company
Abstract:

At the moment, the debate about what human resources practices include as High
Involvement Work Practices would have to be considered still open. In this
communication we try to make a revision of the theoretical framework. This allows
us to identify a set of practices mainly accepted as high involvement. We also
validate a questionnaire proposal that measures the degree of use of these
practices. The result of the theoretical revision has allowed us to find a set of 27
practices related to the participation, communication, training, compensation and
management of the knowledge. The exploratory analysis of the data presents an

alternative grouping of items in 7 scales instead of the traditional 5 ones.

Keywords: high Involvement work Practices, human resources management,

validation of scales, reliability.

JEL CODE: 015

1. Introduccién

Actualmente, el debate sobre qué practicas de recursos humanos se incluyen como
practicas de alta implicacién de los operarios (High Involvement Work Practices)
deberia considerarse todavia abierto (Cappelli & Neumark, 2001; Dyer, 1998;
Ordiz-Fuertes & Fernandez-Sanchez, 2003; Wood & de Menezes, 2008). De
momento, no existe una lista clara de préacticas, y tampoco se ha establecido una
Unica manera de medir su grado de uso (Guest, 2001; Rogg et al., 2001; Wood &
de Menezes, 2008). Por ejemplo, Becker y Gerhart (1999), en sélo 5 estudios,
identificaron 27 practicas de alta implicacion y confirmaron que s6lo dos de esas
practicas estaban presentes en todos ellos. Por ello no es de extrafiar que las
conclusiones de diferentes estudios puedan parecer contradictorias, cuando, en

realidad, lo que estan midiendo son cosas diferentes.
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Ademas, son escasas las publicaciones que se hayan dedicado, como principal
objetivo, a comprobar la validez o estructura factorial de las escalas usadas para
medir las practicas de alta implicacion (Vandenberg et al., 1999). En este sentido,

la investigaciéon esta en un estado inicial (Wood & de Menezes, 2008).

Los hechos comentados en los parrafos anteriores constituyen un verdadero
problema para el avance de las investigaciones y la practica profesional, no solo en
el area de gestién de recursos humanos, sino también del area de gestién de
operaciones. En varias investigaciones se ha demostrado que la implantaciéon
exitosa de diferentes filosofias de gestién de operaciones, como la Gestién Total de
la Calidad o la Produccion Ajustada, por citar s6lo dos de ellas, depende de la
puesta en marcha simultanea de practicas de alta implicaciéon de los operarios
(Ahmad et al., 2003; Birdi et al., 2008; Lewis & Boyer, 2002; Tracey &
Flinchbaugh, 2006). Pero en al actual situacién, no siempre queda claro para el
investigador, y mucho menos al profesional de empresa, cual es el conjunto de
practicas adecuado dentro de la basta y confusa lista que actualmente se esta

manejando.

En este articulo pretendemos hacer una revision del marco tedrico que nos permita
dar respuesta a las siguientes preguntas: ;existe un conjunto de practicas de alta
implicacion aceptado mayoritariamente?, ¢es posible la creacién de un cuestionario
unificado que mida el grado de uso de las practicas de alta implicacion?, ;cual es la

estructura factorial en la que se agrupan los items de cuestionario?

La revision teodrica realizada nos ha permitido encontrar un conjunto de 27
practicas relacionadas con las participacion, comunicacion, formacion,
remuneracion de los operarios y gestion del conocimiento. El andlisis factorial
exploratorio no parece confirmar la estructura en los 5 factores que normalmente
se comenta en la literatura. Sin embargo, es posible agruparlos en una clasificacion
de 7 factores que representan adecuadamente a los datos y encajan con el
planteamiento tedrico de diferentes autores (Drehmer et al., 2000; Keller, 1995;
Lawler et al., 1998). Consideramos que esta investigacion constituye un primer
paso que se extendera en una investigacion futura con un estudio confirmatorio
sobre la adecuacién de las subescalas propuestas, usando para ello una muestra

nacional.
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2. Las practicas de alta implicacion como herramientas de la gestion de

recursos humanos

En la literatura académica, las practicas de alta implicacion han recibido los
siguientes nombres: high-involvement work practices, high-performance work
practices, high-commitment work practices (Bayo Moriones & Merino Diaz de Cerio,
2002b; Guthrie et al., 2002; Lawler, 1991; Lawler, 2005; Melian-Gonzalez &
Verano-Tacorante, 2004). En general, todos estos términos pueden ser tratados
como sinénimos (Melian-Gonzalez & Verano-Tacorante, 2004) y representan a un
conjunto de practicas de gestibn de los recursos humanos que permiten
transformar la fuerza laboral en una fuente de ventaja competitiva sostenible,
siempre y cuando se utilicen integrados con la estrategia de la empresa (Guerrero
& Barraud-Didier, 2004; Guthrie et al., 2002; Mayson & Barrett, 2006; Wood & de
Menezes, 2008; Zatzick & lverson, 2006). Ademas, estos programas forman un
sistema coherente, consistente y reforzado de manera que el resultado global es
superior que la aplicacion aislada de alguna de las practicas (Drummond & Stone,
2007).

Los sistemas de alta implicacion pretenden logar la mejora de los resultados
empresariales por medio de una mayor identificacion del empleado con los
objetivos de la empresa a través de practicas que desarrollan el compromiso y la
participacion de los empleados (Guerrero & Barraud-Didier, 2004; Guthrie et al.,

2002).

La lista de practicas es mas o menos amplia dependiendo del autor consultado. Sin
embargo, parece haber un consenso para agruparlas dentro de diferentes
categorias. Las categorias mas cominmente citadas coinciden con las propuestas
por Lawler (1991): formacion, comunicacion, participacion y compensacion (Combs
et al.,, 2006; Guerrero & Barraud-Didier, 2004; Lin, 2006; Zatzick & lverson,
2006). Junto a estas categorias, en algunas investigaciones se han incluido otras
categorias como, por ejemplo, préacticas innovadoras de seleccion del personal,
evaluacion del rendimiento y promocién interna (Camelo et al., 2004; Drummond
& Stone, 2007; Wood & de Menezes, 2008). Sin embargo, solo las cuatro
categorias originales han sido consideradas como categorias de alta implicacién por
casi la totalidad de autores que han investigado estos temas (Guerrero & Barraud-

Didier, 2004; Wood & de Menezes, 2008). No obstante, se aprecia cierta tendencia,
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en articulos recientes, a incluir la gestidon del conocimiento como una practica de
alta implicacién (Lawler et al., 2001; Rapp & Eklund, 2007; Wood & Wall, 2007).
Por ello, consideramos que es interesante incluirla en nuestra investigacion ya que
guarda una estrecha relacién con el trabajo en equipo, la participacion y la

comunicacion (Marin-Garcia & Zarate Martinez, 2008).

En el contexto cultural europeo, el pago de un sueldo base, igual para todos, no se
considera alta implicacién, salvo que sea un sueldo sensiblemente superior a la
media del sector (Guerrero & Barraud-Didier, 2004). Por el contrario, las formas de
remuneracién basada en un esfuerzo colectivo (complementos por logro de metas
de grupo, reparto de acciones, participacion en beneficios o reparto de ganancias)
se consideran siempre como fuentes de alta implicacién. El uso de incentivos de
grupo ayuda a alinear los intereses de los operarios con la organizacion del trabajo
basada en equipos y, de este modo, le ayuda a esforzarse y poner todas sus
habilidades al servicio del equipo (Lawler, 1996; Zatzick & lverson, 2006). La
compensacion individual (e.g., flexibilidad, complementos por competencias, metas
individuales o seguridad en el empleo) también se considera alta implicacién, sobre
todo en el mundo anglosajon, donde hay multitud de estudios que la han
relacionado con la productividad o mejora de beneficios de la empresa. No
obstante, estas relaciones no siempre se han visto confirmadas en culturas
europeas o asiaticas (Guerrero & Barraud-Didier, 2004). En general, las practicas
de compensacion aumentan la sensacion de pertenencia y compromiso de los

operarios (Sung & Ashton, 2005).

Las practicas de participacion se caracterizan por compartir el poder con los
operarios e incrementar su autonomia. Podemos considerar dos grupos. Aquellas
que afectan al redisefio de puestos individuales (e.g., enriquecimiento del puesto o
rotacion), y las que crean estructuras de grupo paralelos (e.g., sistemas de
sugerencias o0 equipos de proyectos) o de trabajo (e.g., trabajo en equipo o grupos
semiauténomos) (Guerrero & Barraud-Didier, 2004; Marin-Garcia et al., 2008). Las
practicas de participacion mejoran la confianza y la comunicacidon entre empleados
y empleadores. También mejoran el compromiso con las metas de la organizaciéon
(Sung & Ashton, 2005). Ademas, las practicas que usan el trabajo en grupo,
fomentan una mayor relacibn entre las personas, que comparten tareas y
procedimiento. Por otra parte, si se produce un redisefio de los puestos (Fuertes

Martinez et al., 1996; Hackman & Oldham, 1980) o los operarios pueden rotar
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entre puestos y reciben la informacién y la formacion adecuada, se puede
conseguir que los trabajadores desarrollen competencias colectivas, tengan un
mayor conocimiento de los procesos en los que participan y contribuyan en el
desarrollo del conocimiento tacito de las empresas (Guerrero & Barraud-Didier,
2004). De este modo, contribuyen a crear una ventaja competitiva dificilmente
imitable (Zatzick & lverson, 2006). Este potencial se aumentara si se consigue

trasladar el conocimiento técito a explicito (Marin-Garcia & Zarate Martinez, 2008).

Las préacticas que fomentan tanto la comunicacién descendente (e.g., boletines de
noticias, informaciéon financiera o estratégica, feedback) como la ascendente o
transversal (e.g., reuniones), se consideran de alta implicacién pues se asume que
los trabajadores sienten que la empresa los toma en consideracién. Sin embargo,
la relacion entre la comunicaciéon y los resultados de la empresa, que justifica en
dltima instancia el considerar una préactica como de alta implicacién, no ha sido
demostrada en todas las investigaciones (Guerrero & Barraud-Didier, 2004),

siendo, por tanto, una de las preguntas de investigacion que quedan pendientes.

Las practicas comentadas en este apartado mejoran el capital humano dentro de la
organizacion. De este modo se favorece el desarrollo de las competencias internas
(dificilmente imitables), que permiten mejorar la calidad del trabajo, el servicio
prestado a los clientes y, como consecuencia, lograr un mejor desempefio

organizacional (Sung & Ashton, 2005).

3. Objetivos y Metodologia

La investigacion académica anterior proporciona abundante informacion sobre las
practicas de alta implicacién. En esta comunicacion, nosotros hemos analizado una
escala de alta implicacion para explorar la estructura de la misma. Nuestro objetivo
es comprobar la consistencia interna y la estructura factorial, es decir, si los items
del cuestionario estan asociados de manera univoca a las escalas de participacion,
comunicacioén, compensacion, gestion del conocimiento y formacion; y si esta
asociacion se corresponde con la agrupacion propuesta por la teoria precedente. En

este sentido proponemos las siguientes hipoétesis:

Hipdtesis 1: La consistencia interna de las escalas de participacion, comunicacion,
compensacion, gestion del conocimiento y formacion, formadas con los items del

cuestionario es aceptable.


http://www.intangiblecapital.org
http://dx.doi.org/10.3926/ic.2009.v5n3.p278-300

D, Capital

Hipotesis 2: Existen 5 factores correlacionados (e.g., participacién, comunicacion,
compensacion, gestién del conocimiento y formacién) que agrupan el conjunto de
items contenidos en el cuestionario y que explican una cantidad suficiente de la

varianza.
Muestra

Para la validacion del cuestionario piloto hemos utilizado las respuestas de una
encuesta censal en los centros especiales de empleo valencianos (respuesta de 48
centros, mas del 60% de la poblaciéon total). Se eligieron los centros especiales de
empleo por cumplir con varias caracteristicas interesantes para la validaciéon del
cuestionario. En primer lugar, se trata de un conglomerado de empresas poco
considerado en las investigaciones y no han sido abordadas previamente por
investigaciones similares, lo que permite considerarlos como sujetos no
condicionados a ideas preconcebidas sobre el tema. Por el mismo motivo, era de
esperar una alta tasa de respuesta. Ademas, en el sector hay empresas de diversos
tamafos, tanto industriales como de servicios, y que ofrecen productos/servicios
muy diferentes. Los cuestionarios fueron completados por medio de una entrevista
personal (30-45 minutos de duracion) para poder dar aclaraciones de los items si
era necesario. Asi, también se demostraba la importancia que estos cuestionarios
tenian para la investigacion y se aumentaba la probabilidad de respuesta por parte
de la empresa. En cada centro visitado, se paso6 la encuesta bien al gerente o bien
al responsable de produccion. En la toma de datos intervinieron 3 investigadores

del proyecto que acudian por parejas a la empresa.
Medidas
Para la construccién del cuestionario hemos trabajado en cuatro fases:

e Identificacion de las dimensiones e items usados en investigaciones
publicadas previamente. Las fuentes bibliogréaficas para esta investigacion
las hemos localizado en tres de los principales proveedores de referencias
cientificas (Web of Science, Sciencedirect, Business Source Premier)
utilizando esta estrategia de buasqueda: (High AND (involvement OR
Performance) AND work* AND (System* OR practice*)) OR (HRM OR
(Human And Resource And Management)) OR (HIWP OR HPWP). Afos
2000-2007.
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Elaboracién de un cuestionario integrando los items de la fase anterior.

Discusioén del cuestionario con un grupo de 3 gerentes y 3 responsables de

produccion de centros especiales de empleo. Utilizamos para ello una

técnica de focus group con varias dinamicas para identificar items que

necesitaban reformularse.

Elaboracién del cuestionario piloto definitivo.

En las tablas la-le resumimos los items que hemos localizado para cada una de

las escalas y la formulacién con la que los hemos introducido en el cuestionario

piloto.

Coml

Com2

Com3

Com4

Com5

Los mandos de la empresa utilizan la
comunicaciéon cara a cara con los empleados

Los supervisores o encargados mantienen
renuniones donde los operarios a su cargo
pueden discutir o comentar cosas juntos

Los supervisores o encargados animan a que los
operarios a su cargo expongan sus ideas u
opiniones

Comunicamos a nuestros operarios informacion
econémica y/o estratégica

Los mandos de la empresa les dicen a los
operarios si estan haciendo un buen trabajo o no

(Bayo Moriones y Merino Diaz de Cerio,
2002a; Flynn y Sakakibara, 1995; Ooi et
al., 2007)

(Bayo Moriones y Merino Diaz de Cerio,
2002b; Chang y Huang, 2005; Combs et
al., 2006; Flynn y Sakakibara, 1995;
Guerrero y Barraud-Didier, 2004; Zatzick
y lverson, 2006)

(Cox et al., 2006; Flynn y Sakakibara,
1995; Wood y de Menezes, 2008)

(Combs et al., 2006; Guerrero y
Barraud-Didier, 2004; Sung y Ashton,
2005; Vazquez-Bustelo y Avella, 2006a)

(Flynn y Sakakibara, 1995; Sung y
Ashton, 2005; Zatzick y Iverson, 2006)

Tabla 1a. “Cuestionario piloto sobre programas de alta implicacion. Comunicacion”

Rewl

Rew?2

Rew3

Utilizamos un sistema de remuneracién con
complementos salariales que se entregan en
funcién de las sugerencias de mejora de calidad,
productividad, o eficiencia propuestas por un grupo
0 equipo de operarios

Utilizamos un sistema de remuneracién con
complementos salariales que se entregan en
funcién del aprendizaje de nuevas habilidades o
puestos de trabajo

Complementamos la remuneracion de los operarios
en base al logro de objetivos de grupo fijados por
la empresa

(Guerrero y Barraud-Didier, 2004;
Guthrie et al., 2002; Sung y Ashton,
2005; Vazquez-Bustelo y Avella,
2006a; Wood y de Menezes, 2008;
Zatzick y lverson, 2006)

(Barrett y Mayson, 2007; Bayo
Moriones y Merino Diaz de Cerio,
2002b; Camelo et al., 2004; Guthrie et
al., 2002; Vazquez-Bustelo y Avella,
2006a)

(Barrett y Mayson, 2007; Camelo et
al., 2004; Guerrero y Barraud-Didier,
2004; Guthrie et al., 2002; Vazquez-
Bustelo y Avella, 2006a; Vazquez-
Bustelo y Avella, 2006b; Zatzick y
Iverson, 2006)

Tabla 1b. “Cuestionario piloto sobre programas de alta implicaciéon. Compensaciéon”
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Los operarios reciben formacién para realizar (Camelo et al., 2004; Cua et al.,
Formi varias tareas o poder realizar el trabajo en 2001; Guthrie et al., 2002; Ketokivi y
diferentes puestos Schroeder, 2004b; Schroeder et al.,
2002; Sung y Ashton, 2005)
Los mandos de la empresa reciben formacién en (Avella et al., 2001; Bayo Moriones y
Form2 técnicas de trabajo en equipo y resoluciéon de Merino Diaz de Cerio, 2002b; Camelo
problemas et al., 2004; Wood y de Menezes,
2008)

Tabla 1c. “Cuestionario piloto sobre programas de alta implicacion. Formaciéon”

En nuestra empresa existen normas que apoyan (Marin-Garcia y Zarate Martinez,
GC1 la experimentacion y la explotacién de ideas 2008; Vazquez-Bustelo y Avella,

innovadoras 2006a)

Utilizamos sistemas de informacion o bases de (Lawler Ill et al., 2001; Marin-Garcia
GC2 datos que permiten una amplia difusion del y Zarate Martinez, 2008; Vazquez-

conocimiento por toda la empresa Bustelo y Avella, 2006a)

Disponemos de grupos de operarios que acceden, (Lawler 111 et al., 2001; Marin-Garcia
GC3 aplican y renuevan el conocimiento de forma y Zarate Martinez, 2008; Vazquez-

continua Bustelo y Avella, 2006a)

Usamos mecanismos formales para que las (Lawler 111 et al., 2001; Marin-Garcia
GC4 mejores practicas sean compartidas por toda la y Zarate Martinez, 2008; Vazquez-

empresa Bustelo y Avella, 2006a)

Tabla 1d. “Cuestionario piloto sobre programas de alta implicacién. Gestiéon del

conocimiento”

Los operarios estan implicados y son (Cua et al., 2001; Ketokivi y
consultados (individualmente o en grupo) antes | Schroeder, 2004b; Ooi et al., 2007)

Partl - . S
de introducir nuevos productos o servicios o
realizar cambios en los existentes
Participacion activa del personal en GRUPOS (Bayo Moriones y Merino Diaz de
para proponer sugerencias de mejora de Cerio, 2002b; Combs et al., 2006; Cua
Part2 productos/ procesos o resolver problemas: et al., 2001; Garcia-Lorenzo y Prado
circulos de calidad, planes de sugerencias en Prado, 2003; Guerrero y Barraud-
grupos, etc Didier, 2004; Sung y Ashton, 2005;
Wood y de Menezes, 2008)
Cantidad de problemas de produccién/servicio (Cua et al., 2001; Ooi et al., 2007)
Part3 que suelen resolverse por medio de sesiones de
trabajo en grupo de los operarios
Para la mejora de los productos/servicios y (Combs et al., 2006; Cua et al., 2001;
Partd procesos, utilizamos equipos de resolucion de Guerrero y Barraud-Didier, 2004;
problemas formados por operarios. Sung y Ashton, 2005; Zatzick y
Iverson, 2006)
En las reuniones de los equipos de resoluciéon (Cua et al., 2001; Ooi et al., 2007)
de problemas nos esforzamos por tener las
Part5 . L g
ideas y opiniones de todos los participantes
antes de tomar una decision
Tomamos decisiones operativas y/o (Cox et al., 2006; Vazquez-Bustelo y
Part6 estratégicas de forma conjunta entre distintas Avella, 2006a)
funciones o departamentos
Los mandos fomentan la implicacion del (Bayo Moriones y Merino Diaz de
Part7 trabajador en la fabricacién/servicio Cerio, 2002b; Cua et al., 2001;
Ketokivi y Schroeder, 2004a; Ooi et
al., 2007)
parts Los operarios participan (individualmente o en (Bayo Moriones y Merino Diaz de

grupos) en la planificacién, organizacion y Cerio, 2002b; Marin-Garcia et al.,
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2001; Ooi et al., 2007)
(Cox et al., 2006; Vazquez-Bustelo y

Part9 regular por medio de equipos multifuncionales Avella, 2006a)
donde participan operarios
Los supervisores o encargados fomentan que (Ooi et al., 2007; Vazquez-Bustelo y
Part10 . : .
sSus operarios trabajen como equipo Avella, 2006a)
Nuestro producto o servicio se realiza por medio | (Bayo Moriones y Merino Diaz de
de "Equipos de trabajo autodirigidos": equipos Cerio, 2002b; Chang y Huang, 2005;
cuyo coordinador es un operario y tienen poder Combs et al., 2006; Guerrero y
Partil para tomar algunas decisiones como implantar Barraud-Didier, 2004; Guthrie et al.,
sus propias sugerencias de mejor, establecer 2002; Sung y Ashton, 2005; Vazquez-
ritmos o rotaciones de trabajo, ... Bustelo y Avella, 2006a; Wood y de
Menezes, 2008; Zatzick y lverson,
2006)
Utilizamos operarios polivalentes, capaces de (Avella et al., 2001; Bayo Moriones y
Part12 trabajar en diferentes puestos en los que van Merino Diaz de Cerio, 2002b; Guerrero
rotando a lo largo de la jornada laboral y Barraud-Didier, 2004; Zatzick y
Iverson, 2006)
Utilizamos equipos multifuncionales que se (Combs et al., 2006; Guerrero y
part13 crean en torno a proyectos o tareas concretas Barraud-Didier, 2004; Sung y Ashton,

(y se disuelven una vez completada)

2005; Vazquez-Bustelo y Avella,

2006a; Zatzick y Iverson, 2006)

Tabla le. “Cuestionario piloto sobre programas de alta implicacion. Participacion”

Todas las variables de midieron con una escala de 0 a 5 (O=nada, 1= muy poco 2=
poco, 3= moderado, 4= bastante, 5 = mucho) respondiendo a la pregunta global
“Grado de acuerdo con cada una de estas afirmaciones...” (Cox et al., 2006; Cua et
al., 2001; Devaraj et al., 2004; Flynn & Sakakibara, 1995; Kaya, 2006; Long &
Shields, 2005; Ooi et al., 2007; Schroeder et al., 2002; Zacharatos et al., 2005).

Nuestro objetivo es probar la consistencia interna de las escalas y la estructura
factorial de las préacticas de alta implicacion. La consistencia interna se refiere a
que los items individuales de la escala deberian estar midiendo las mismas cosas vy,
por lo tanto, estar altamente correlacionados. Para ello, hemos usado el o de
Cronbach (Hair et al., 1995). Esta medida de fiabilidad asume que existe
unidimensionalidad en cada constructo y es muy sensible al nimero de items que
componen cada constructo. Sin embargo, el a de Cronbach nos permite calcular la
fiabilidad de la escala de manera conjunta (Hair et al., 1995). Se consideran
buenos los valores por encima de 0.70; aunque, en el caso de desarrollo de nuevas

escalas, se puede aceptar el limite de 0.60 (Hair et al., 1995; Tari et al., 2007).

Para analizar la estructura subyacente del cuestionario hemos utilizado un andlisis
factorial exploratorio con método de extraccion de las componentes por analisis de
componentes principales (ACP). Como criterio para determinar el ndmero de
factores a extraer, hemos usado el criterio de autovalores mayores que uno (Hair

et al., 1995). Se aplic6é una rotaciéon oblicua de los factores extraidos para facilitar
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la interpretacion de los mismos ya que la literatura sugiere que las dimensiones no
son independientes sino que existe cierta correlacion entre ellas. Para la varianza
extraida se consideran valores apropiados los que exceden de 60% y para las
cargas factoriales consideramos aquellas con valores superiores a 0,4 (Hair et al.,
1995).

4. Andlisis y discusidn de resultados

En la tabla 2 mostramos los principales estadisticos descriptivos de las escalas. Las
practicas mas extendidas son las relacionadas con la comunicacién, formacién y
participacién. Tal como se ha comentado en el marco tedrico, estos conceptos
presentan una correlacién significativa entre la mayoria de ellos. Destaca la fuerte
correlaciéon entre las escalas de comunicacidon y participacién, y la correlaciéon
moderada entre las escalas de participaciéon y compensacion. En la literatura se ha
manifestado una fuerte correlaciéon entre comunicacion y participacion y entre

participacion y compensacion (Katou & Budhwar, 2007; Kintana et al., 2006).

1. Comunicacion 5 3.43 0.85 .608

2. Compensacion 3 1.31 1.24 .271* .567

3. Formacion 2 2.93 1.39 .321* .327* .707

4. Gestion del 4 1.30 1.36 L1193+ .309* 211+ 912
conocimiento

5. Participacion 13 2.36 0.84 .740** 492** .291* .282* | .812

N=48 casos. Valores de 0 a 5. Los elementos de la diagonal representan el o de
Cronbach. + correlaciéon unilateral significativa 10%. * correlacion unilateral

significativa 5%. ** correlacion unilateral significativa 1%.
Tabla 2. “Estadisticos descriptivos, correlaciones y o de Cronbach de las escalas”

El andlisis de fiabilidad indica que cuatro de las cinco escalas tienen un valor
adecuado, si bien la escala de comunicacién es un poco baja (¢=0.608). La escala
de compensaciones (=0.567) no alcanza el limite establecido como aceptable. Por
otra parte, en el andlisis factorial exploratorio, el indice de adecuacién muestral es
0.65, que podemos considerarlo como aceptable y la prueba de esfericidad de
Bartlett indica que hay suficiente correlacion entre los items para aplicar el andlisis

factorial (Hair et al., 1995).
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Se analizaron varios modelos, mostrandose las dos soluciones mas adecuadas (los
informes completos se pueden obtener contactando con el primer autor). El primer
modelo que probamos fue forzando 5 factores que explican el 61.9% de la varianza
(tabla 3). El resultado obtenido no permite una interpretaciéon de los factores de
acuerdo con los modelos tedricos habituales de 5 dimensiones: comunicacion,
compensacion, gestion del conocimiento, formacion y participacién. La Unica escala
que aparece representada en los factores es la de gestidon del conocimiento (factor
2). El resto de los items aparecen cruzados de dimensiones. Aparecen dos
subescalas de participacion (factor 1 y 3), se mezclan items de participacion y
comunicacién (factor 4), se mezclan items de participaciéon, compensaciéon y
formacion (factor 5) y hay 4 items que no estan asociados a ninguno de lo factores
(Comd4, Partl3, Rew2 y rew3).

GC1-010 .914

GC2-011 .924

GC3-012 .861

GC4-013 .863

PartO1. -.686

Part02. .906

Part03. .784

PartO4. .680

Part05. .676

Part06. 724

Coml. .804

Com2. .683

Coma3. 711

Com4.

Comb5. .672
Part07. .718
Part08. -.801

Part09. -.714

Part10. -.414 | .574
Partll. -.566

Part12 722
Partl3.

Rewl. 497
Rew?2.

Rew3.

Froml. .689
Form2. .676

Tabla 3. “Matriz de configuracion. Analisis factorial forzando 5 factores, rotacion oblimin. Solo

se presentan las cargas superiores a 0.40”
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Teniendo en cuenta que la dimensidon de participacion contiene 13 elementos,
decidimos analizarla con mas detalle. La participacion en la empresa se puede
abordar bajo 4 enfoques (Drehmer et al., 2000; Lawler et al., 1998; Marin-Garcia
et al., 2008): mediante participacion informal (que se basa fundamentalmente en
comunicacion ascendente y lateral); con programas formales paralelos como los
grupos de sugerencias; con equipos semiautbnomos o con equipos de proyectos.
Aunque es posible que estos programas convivan en una empresa, hormalmente
son alternativas que no se ofrecen simultaneamente al mismo conjunto de
operarios pues serian redundantes. Teniendo en cuenta el comentario anterior y
que hay 8 valores propios mayores que 1, decidimos probar un modelo forzando 7
factores (perdiendo el ultimo valor propio mayor que uno en aras de buscar una
solucion interpretable en el contexto tedrico). Nuestra hipotesis de partida era que
los factores podrian reflejar estos conceptos: cuatro escalas de participacion
diferenciadas (grupos de sugerencias, grupos semiautbnomos, equipos de
proyectos y la participacion informal) (Lawler et al., 1998), que incluyen a las
practicas de comunicacion (Katou & Budhwar, 2007); la gestion del conocimiento;
la formacion y la compensacion. Los resultados los mostramos en la tabla 5.
Consideramos que los datos se ajustan razonablemente a este modelo y explican el

71.5% de varianza.

El primero de los ejes representa la participacion informal, donde se fomenta la
participacion de los operarios a través de comunicacion cara a cara y suministro de
un feedback adecuado de los resultados. El segundo factor representa la gestion
del conocimiento. El tercero agrupa los items relacionados con los grupos
semiautdnomos de trabajo, donde los operarios disponen de informaciéon relevante
y cierto margen de autonomia para tomar decisiones relativas a su contexto de
trabajo. El cuarto factor representa a los sistemas de sugerencia en grupo, tipo
circulos de calidad y similares, donde los operaros se rednen peridédicamente y
proponen soluciones para mejorar los procesos o productos en los que intervienen.
El quinto factor agrupa a los items de formacion y la presencia de operarios
polivalentes. El sexto factor contempla los complementos salariales habituales en el
trabajo en grupos, tanto de sugerencias como de grupos semiauténomos. El dltimo
factor, representa a los equipos de proyecto y la remuneracién basada en logro de
objetivos de grupo (este factor, como veremos a continuacién, no acaba de tener

unos buenos indicadores de fiabilidad como escala).
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GC1. .906
GC2. .908

GC3. -812

GC4. -850

Parto1. =774

Part02. -.865
Part03. =729
Part04. -.669
Part05. -.669
partos. | -872

Com1. .648

Com?2. -.694
Com3. .629

ComA. -.493

Comb. 740

Part07. 776

Part08. - 743

Part09. -.812

Part10. -631

Part1l. 421

Part12. .669

Part13. -.613
Rewl. -.700

Rew?2. -.667

Rew3. -.775
Froml. 743

Form2 799

Matriz de configuracion. Rotacion Oblimin. 7 factores forzados. Solo se presentan las
cargas superiores a 0.40 P..Inf: participacion informal; GC: gestién del conocimiento;
GAT: grupos semiautdnomos de trabajo; GSug: sistemas paralelos de sugerencia en
grupo; Form: formacién y polivalencia; Rem: remuneraciéon asociada al trabajo en

grupos; EqProy: trabajo en equipo y remuneracioén asociada a equipos de proyectos.
Tabla 4. “Analisis de componentes principales”

En la tabla 5 resumimos los descriptivos y las correlaciones entre las escalas del
modelo de 7 factores. En ella se puede apreciar como las practicas mas habituales
son las de participacion informal, seguidas de las de formacién. A continuacion se

encuentran los grupos de sugerencias y ya a mucha mas distancia las otras
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practicas que han sido identificadas en la literatura como menos comunes pues son
mucho mas complicadas de implementar (Lawler, 1996).También podemos
comprobar que la fiabilidad de las escalas es adecuada para las cinco primeras,
esta casi en el limite en la de remuneracién y es insatisfactorio para la de equipos
de proyectos (aunque en estos casos, el hecho de ser sélo dos factores penaliza el
valor del o de Cronbach). Consideramos necesario analizar con mas detalle este
factor en una investigacion futura. No obstante, a pesar de su baja fiabilidad podria
ser usado con ciertas precauciones (Katou & Budhwar, 2006). En esta misma tabla
podemos apreciar las correlaciones entre las escalas, que en este caso son todas
bajas o moderadas, lo que indica que se tratan de verdaderas escalas mas o
menos independientes. De este modo se ha resuelto el problema que aparecia en
el modelo de 5 factores donde las escalas de comunicacion y participacion
practicamente representaban a un mismo constructo (su correlacion era muy

elevada).

1. Participacion 6 3.84 | 0.89 .86

informal

2. Gestion del 4 1.30 1.35 112 .92
conocimiento

3. Participacion 5| 1.84 | 1.16 .339™ 274" .75
en grupos

semiautébnomos

4. Participacion 5/ 2.30 1.29 461
en grupos de

sugerencia

5. Formaciéon y 3 3.10 | 1.16 .358
polivalencia

6. 2| 1.30 | 1.39 .161 .281
Remuneraciéon

asociada a

grupos

7. Equipos de 2| 1.00 1.19 .150 .309
proyectos

*e

.192° 371 .85

*

.190" 141 .292 71

* wx wx

.344 414 .330

*

.58

.288 .251 .190% | .249* | 41

N=48 casos. Valores de 0 a 5. Los elementos de la diagonal representan el a de Cronbach. +
correlacion unilateral significativa 10%. * correlacion unilateral significativa 5% . **

correlacion unilateral significativa 1%.

Tabla 5. “Estadisticos descriptivos, correlaciones y a de Cronbach de las escalas”

5. Conclusiones

La revisidon tedrica realizada nos ha permitido encontrar un conjunto de 27
practicas relacionadas con las practicas de alta implicaciéon. Aunque la agrupacion

tradicional de estas practicas en cinco categorias tiene unos valores adecuados de
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fiabilidad, no representa la estructura factorial derivada de un andalisis exploratorio.
Por otra parte, el uso de una nueva agrupacion en 7 categorias, parece representar
adecuadamente cierta corriente tedrica y la estructura factorial de los datos
obtenidos. Consideramos que esta comunicaciébn es el paso previo para la
validacion completa del cuestionario. En el futuro pretendemos extender el trabajo
de campo a una muestra mas amplia donde podamos validar si el modelo
propuesto es confirmado en un conjunto independiente de datos. En la
continuacién de esta investigacibn convendria utilizar el andlisis factorial
confirmatorio de varios modelos alternativos para comprobar cual representa mejor
los datos de campo. Ademas, deberia contrastarse en otras poblaciones de datos

para validar la generalizacion de los resultados.

A pesar de las limitaciones, nuestra comunicacién presenta una aportacion para los
investigadores del area al plantear una nueva agrupacion de las practicas que,
respetando el marco tedrico, parece ajustarse mejor a los datos de campo de una
muestra transversal. Este hecho abre una linea de debate académico donde otros
investigadores pueden comprobar el modelo en contextos distintos a los de la
muestra. Por otra parte, ofrece una aportacion para los profesionales al presentar
una lista de comprobacion de posibles practicas de alto rendimiento y la agrupacion
natural que surge entre ellas (cuales podrian implantarse conjuntamente). También
abre la posibilidad para investigar en el futuro qué conjuntos de préacticas son mas

adecuados en diferentes contextos para mejorar los resultados de la empresa.
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