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RESUMEN: Este trabajo describe el papel del sistema de recursos humanos en la crea-
cion de capacidades organizativas desde la dptica de la vision de la empresa basada en los re-
cursos. Nuestros resultados, basados en una investigacion empirica en el sector de las cajas de
ahorros espariolas, indican que las decisiones de gestion de recursos humanos, en la medida
en que estén integradas en un sistema de recursos humanos, tienen una gran influencia en los
resultados de las empresas y en el desarrollo de capacidades organizativas.

Palabras clave: ventaja competitiva, vision de la empresa basada en los recursos, recur-
s0s humanos, capacidades organizativas, resultados.

ABSTRACT: This study describes the role of the human resource system in organiza-
tional capabilities development from the resource based-view of the firm. Our results, from
an empirical research on a national sample of Spanish Saving Banks, indicate that human re-
source decisions, integrated in a human resource system; have an important and unique in-
fluence on firm performance and on organizational capabilities development.

Key words: competitive advantage, resource-based view, human resources, organizatio-
nal capabilities, performance.

0. Introduccion

El incremento de la competencia a nivel global y la bisqueda de las fuentes de
ventaja competitiva han despertado el interés de gran nimero de tedricos e investi-
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gadores del campo de la direccion estratégica que debaten sobre el valor de los fac-
tores internos de competitividad. De este modo, en los Gltimos afios ha surgido un
nuevo planteamiento conocido como la vision de la empresa basada en los recursos
que trata de explicar los fundamentos internos del éxito competitivo sobre la base
del conjunto de recursos y capacidades que poseen las empresas (WERNERFELT,
1984; BArNEY, 1991; GranT, 1991). Paralelamente, el debate sobre el valor estraté-
gico de los recursos humanos —RRHH-— (Jackson ef al., 1989) ha cobrado gran
relevancia dando lugar a la aparicion de la direccion estratégica de RRHH como
campo de estudio. Pero, si bien la investigacion reciente ha hecho grandes progre-
s0s en este campo, segin TruUss y GRATTON (1994), son atin numerosos los interro-
gantes que quedan por contestar como ;cuales son las caracteristicas distintivas de
la gestion de RRHH?, ;coémo esta relacionada dicha gestion con la estrategia de la
empresa? o jcomo deberia ser conceptualizada? Esta escasez de respuestas se debe,
entre otros aspectos, a la relativa infancia del campo y a la falta de modelos tedricos
consistentes que ayuden a entender el rol de la gestion de los RRHH en las organi-
zaciones (WRIGHT y McMaHAN, 1992). Desde nuestro punto de vista, muchos de es-
tos interrogantes podrian ser solventados desde una aproximacion teoérica a la vi-
sion de la empresa basada en los recursos.

Partiendo de estas consideraciones, en esta investigacion trataremos de descri-
bir por qué las decisiones de direccion de RRHH pueden tener una influencia tnica
y de gran importancia sobre los resultados organizativos, y verificar de forma empi-
rica los argumentos tedricos de WRIGHT et al. (1994: 320) de que «[...] las practicas
de RRHH moderan la relacion entre la base de capital humano y la ventaja competi-
tiva de tal forma que dicho capital humano sera fuente de ventaja competitiva sélo
cuando se integre con aquellas practicas y politicas de RRHH que fomenten el com-
portamiento favorable de los empleadosy». En segundo lugar, y sobre la base de las
ideas defendidas por Lapo y WiLson (1994), que consideran que las practicas y po-
liticas de RRHH pueden contribuir al desarrollo y explotacion de capacidades orga-
nizativas que generan ventajas competitivas, nuestro segundo objetivo consistira en
contrastar empiricamente las proposiciones tedricas planteadas por estos autores.
Para ello, se ha realizado un estudio empirico en el sector de las cajas de ahorros es-
pafiolas donde se ha analizado la repercusion que. desde la éptica de la vision de la
empresa basada en los recursos, puede tener la utilizacion de determinadas practi-
cas y politicas de RRI1H en la creacion de capacidades organizativas y en los resul-
tados de dichas entidades. Con este trabajo se pretende proporcionar evidencia em-
pirica para matizar y desarrollar algunos planteamientos tedricos sobre el potencial
de los sistemas de RRHH (SRRHH) en la explicacion del éxito competitivo de las
empresas, asi como permitir una mejor comprension de las pricticas y politicas de
RRHH que contribuyen a la creacidén, mantenimiento y desarrollo del capital huma-
no, de tal forma que sirva de utilidad a los directivos de RRIIH de las cajas de aho-
rros espafiolas a la hora de implantar aquellas practicas y politicas mas adecuadas
para la generacion de capacidades organizativas.
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1. El valor estratégico de los SRRHH desde la éptica de la visién
de la empresa basada en los recursos

En el contexto de alta competencia en el que se desenvuelve la actividad econé-
mica actual, las personas y la forma en que éstas son dirigidas adquieren cada vez
mas importancia debido a que otras muchas fuentes del éxito competitivo son me-
nos poderosas de lo que una vez lo fueron. Sin embargo, lograr el éxito competitivo
a través de las personas supone, segin PFEFrER (1994), alterar nuestra forma de pen-
sar en relacion a las mismas y a las relaciones de empleo, supone lograr el éxito tra-
bajando con la gente, no sustituyéndola o limitando el alcance de sus actividades, y
supone ver a los RRHH como una fuente de ventaja competitiva y no simplemente
como un coste. Desde nuestro punto de vista, y fundamentandonos en trabajos
como los de WRIGHT et al. (1994), HustLp (1995) y KamocHE (1996), entre otros,
consideramos que la vision de la empresa basada en los recursos proporciona una
base 1util para la comprension del papel estratégico de la gestion de los RRHH.

Este nuevo enfoque para el estudio de la competitividad empresarial se ha ido
configurando a través de un conjunto de investigaciones tedricas y empiricas que
intentan dar respuesta a la relacion existente entre los recursos ! de la empresa y la
habilidad de la misma para obtener beneficios econémicos del uso de dichos recur-
s0s (WERNERLFET, 1984; BArNEY, 1986, 1991, 1992, 1995; Disrickx y CooL, 1989;
PradaLAD y HAMEL, 1990; GrRaNT, 1991, 1992; AMIT y SCHOEMAKER, 1993; PETERAF,
1993; Scuurze, 1994; TEECE ef al., 1994; etc.). Este enfoque no trata de desechar el
analisis estratégico convencional basado en la economia industrial, sino que, sim-
plemente, es un reflejo del hecho de que las fuentes de ventaja competitiva han sido
objeto de cambio continuado a lo largo del tiempo. No obstante, y a pesar del gran
interés generado por esta vision, los investigadores no se ponen de acuerdo en
cuanto a la naturaleza de la relacion entre los recursos y los resultados de la empre-
sa, y sobre el grado en el que la descripcion basada en los recursos de esta relacion
difiere de aquellas ofrecidas por las visiones econdmicas mas convencionales:
;realmente afecta el tipo de recursos, las condiciones del mercado de factores o la
calidad de la gestion de los recursos?, ;tienen los recursos un impacto positivo (o
negativo) sobre los resultados de la empresa? (BARNEY, 1991; GranT, 1991; AmiT y
SCHOEMAKER, 1993).

Desafortunadamente, las respuestas ofrecidas por la teorfa y la investigacion
existentes siguen siendo escasas debido, entre otras razones, a la confusiéon de con-
ceptos derivados del considerable solapamiento de ideas (PETERAF, 1993) y a la va-
riaciones sutiles de terminologia que han dificultado la creacion de un modelo es-
tructurado. Por consiguiente, como un primer paso hacia el desarrollo de tal modelo
se hace necesario aportar una mejor conceptualizacion de los términos bésicos que
lo configuran. El término recurso puede ser conceptualizado de forma amplia como
los «inputs del proceso productivo que estan a disposicion de una empresa», lo cual
permite considerar como tales no sélo aquellos factores tangibles, sino también
aquellos de naturaleza invisible (GRANT, 1992), ademés de dar a la empresa la posi-
bilidad de controlarlos de forma estable, aunque no tenga claros derechos de pro-

! Utilizaremos el término recurso en sentido amplio para ser fieles al nombre que se ha dado a la teo-
ria seguida, pero, como veremos a continuacion, debemos tener en cuenta que engloba también el con-
cepto de capacidades.
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piedad sobre los mismos (FERNANDEZ y SUAREZ, 1996). Dentro de esta conceptuali-
zacion de los recursos, las personas —Ilos RRHH-— cobran un papel muy relevante
ya que aunque son evidentemente tangibles, ofrecen a las empresas el recurso in-
tangible de sus destrezas, conocimientos y habilidades de razonamiento en la toma
de decisiones. Pero, para evaluar a los RRHH debemos ir mas alla de la considera-
cion de la experiencia y de los conocimientos individuales, y analizar también la
habilidad de los empleados para trabajar juntos eficazmente, y ello supone empezar
a considerar el concepto de capacidad. En este sentido, si definimos a la capacidad
organizativa como «la habilidad de una empresa para acometer una actividad con-
creta mediante el uso de un conjunto de recursosy, se asume la idea de que los re-
cursos no son productivos en si mismos, sino que las tareas productivas requieren la
cooperacién de grupos de recursos. La gestion colectiva de estos recursos exige de
patrones de coordinacién complejos, es decir, de rutinas organizativas (NELSON y
WINTER, 1982). Asi, para que la empresa pueda realizar un actividad determinada,
no necesita tnicamente de su base de recursos, sino también de la propia habilidad
para combinarlos, integrarlos y movilizarlos a través de diversas rutinas organizati-
vas (Granr, 1991). Las capacidades, al igual que las rutinas sobre las que se funda-
mentan, estdn organizadas en estructuras jerarquicas (Covuis, 1991; TEECE et al.,
1994; GranT, 1995). Algunas capacidades son muy especificas, relacionadas con
tareas concretas; otras, las de mayor nivel, suponen la integracion de esas capacida-
des especificas. Siguiendo a FERNANDEZ y SUAREZ (1996), las capacidades podrian
jerarquizarse a tres niveles: en el primer nivel estarian las capacidades estdticas aso-
ciadas a las actividades funcionales de la empresa; en el segundo estarian las capa-
cidades dindamicas (TEECE et al., 1994); por ultimo estarian las capacidades de
aprender a aprender y de aprender mas rapido que la competencia (CoLris, 1994).

Es en esta clasificacion jerarquica de las capacidades donde comienza a recono-
cerse la importancia del conocimiento como factor que permite a las capacidades de
orden superior integrar a las de orden inferior. El propio CoLris (1994: 148) define
textualmente el término «metacapacidades» como «la capacidad para desarrollar la
habilidad que explota la capacidad de una empresa para realizar una actividad de
forma mas efectiva que los competidores». Es decir, la capacidad de aprender a
aprender, y de aprender mas rapido que la competencia (tal y como lo traducen
FERNANDEZ y SUAREZ, 1996). Por tanto, consideramos oportuno definir a las capaci-
dades superiores como «aquellas metacapacidades que suponen el saber como
coordinar y explotar lo que se posee (recursos) y lo que se sabe hacer (capacidades
especificas) mejor que la competencia, o el aprender a hacerlo mas rapido que
ellos».

Como acabamos de indicar, aunque las capacidades de mas alto nivel suponen
la integracion de las de los niveles inferiores, es importante tener presente que las
capacidades no pueden integrarse directamente, éstas sélo pueden hacerlo mediante
la integracién del conocimiento de las personas. Y en este sentido, seglin GRANT
(1991), para conectar recursos y capacidades es critica la habilidad de la direccion
para lograr la cooperacién y coordinacién de los recursos necesarios en el desarro-
llo de rutinas organizativas. Es por ello que la capacidad de la empresa para motivar
y socializar a sus miembros se torna en una tarea clave para asi obtener su coopera-
cion y compromiso, lo cual depende del estilo de organizacion, su cultura y lideraz-
20, asi como los sistemas de control, remuneracion y comunicacion. Asi pues, la
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habilidad de la empresa para saber realizar la coordinacién y explotacién de sus
RRHH mejor que la competencia, o el aprender a hacerlo de forma mas rapido que
ellos, puede convertirse en una capacidad organizativa estratégica.

1.2, UN MODELO INTEGRADOR PARA EL ANALISIS ESTRATEGICO DEL SRRHH

Sustentindonos en el planteamiento estratégico de la teoria de la empresa basa-
da en los recursos, proponemos a continuacion un modelo cuya hipétesis funda-
mental sugiere que aquellas empresas que sepan articular un SRRHH que integre
politicas y practicas de RRHH orientadas a crear y mantener su base de capital hu-
mano pueden tener una ventaja competitiva sostenida al facilitar el desarrollo de ca-
pacidades organizativas (véase figura 1).

FIGURA 1.—Un modelo integrador para el andlisis estratégico del SRRHH

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS

SRRHH Otras capacidades

organizativas
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Como acabamos de ver, un elemento central en este modelo lo constituye el
concepto de SRRHH definido como «aquella capacidad superior de la organiza-
cion que supone la integracion estratégica de las actividades, funciones y procesos
de RRHH —de seleccién, formacion, evaluacién, promocion y compensacién—
realizados para atraer, desarrollar y mantener aquellos RRHH estratégicos que le
permitan alcanzar sus objetivos» (DE Sai, 1999).
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De esta definicién se desprenden varias consideraciones importantes:

1. Laimportancia de los RRHH en la creacion de la ventaja competitiva espe-
cifica de la empresa supone partir de la estrategia de capital humano que engloba de
una forma integrada a las funciones genéricas de RRHH: la seleccion, evaluacion,
promocién y compensacion (TIcHy ef al., 1982), més que en el analisis individuali-
zado de cada una de ellas. De esta manera, los mecanismos utilizados de forma ruti-
naria para discernir el nimero y tipos de empleados necesitados, sus formas de con-
tratacion y el desarrollo de los mismos influyen de forma importante en la producti-
vidad y, por consiguiente, en el rendimiento de la organizacién. Segun BAILEY
(1993), los directivos pueden utilizar las practicas de RRHH, tales como el desarro-
llo de los sistemas de seleccidn, evaluacion, formacidén y compensacion, para
atraer, identificar y retener a los empleados altamente cualificados. Asi, una empre-
sa que desarrolle un sistema de seleccion valido v tenga programas de RRHH atrac-
tivos, tales como paquetes de compensacion extraordinarios y numerosas oportuni-
dades de promocion, puede atraer, seleccionar y mantener la plantilla de RRHH
més cualificada (WRIGHT et al., 1994). Paralelamente, los sistemas de recompensas
y de comunicacidn, asi como los programas de formacion y los sistemas de sociali-
zacion, pueden ser desarrollados para fomentar que los empleados actien en interés
de la empresa (SHULER y MAcMILLAN, 1984). De esta manera, la interaccion entre la
base de capital humano de la empresa y sus practicas de RRHH constituyen una ca-
pacidad organizativa de orden superior o metarrutina (CorLis, 1994) que puede ser
distintiva y, por tanto, generadora de una ventaja competitiva sostenida para la em-
presa que la posea. Este saber hacer la coordinacion y explotacion de los RRHH de
la empresa mejor que la competencia, o el hecho de aprender a hacerlo mas rapido
que ellos, es la capacidad organizativa inherente al SRRHH de una empresa y pue-
de constituir una capacidad estratégica determinante del éxito competitivo de la
misma, en la medida en que dicho saber sea distintivo, es decir, especifico, inimita-
ble e insustituible. Segin BEckEr y GERHART (1996), un SRRHH bien desarrollado
es un «activo invisible» (ITami, 1987) que crea valor cuando esta integrado en los
sistemas operativos de una organizacion. Las estrategias de RRHH que estin bien
integradas en la organizacion son dificiles de imitar debido a que, en primer lugar,
es dificil identificar los mecanismos precisos por los que interactian las practicas y
politicas de RRHH para generar valor, ya que para imitar un sistema complejo es
necesario entender como interactiian sus elementos. Sin saber como funciona el
SRRHH es imposible imitarlo, incluso contratando a varios de los altos directivos
de esa empresa, ya que la comprension del sistema es una capacidad organizativa
que esta diseminada entre muchas personas de la empresa. En segundo lugar, el
SRRHH depende del tiempo, es decir, consiste en politicas que son desarrolladas
durante afios y que no pueden ser simplemente adquiridas en el mercado por los
competidores. Un competidor puede saber que un sistema es valioso, pero también
sabe que su imitacion inmediata es imposible debido al tiempo que se necesita para
implantar completamente la estrategia (asumiendo que el sistema pueda ser com-
prendido). Ademds, pueden existir limites a la habilidad de los directivos para repli-
car con éxito elementos socialmente complejos tales como la cultura y las relacio-
nes interpersonales.

2. Los comportamientos de los empleados dentro de las empresas tienen im-
portantes implicaciones para los resultados corporativos, de tal modo que las practi-
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cas y politicas de RRHH integradas en el SRRHH de una entidad estan positiva-
mente relacionadas con los mismos al afectar al rendimiento individual de los em-
pleados a través de la influencia sobre sus capacidades y motivaciones. Si esto es
asi, las practicas y politicas de RRHH deberian estar relacionadas con los resulta-
dos financieros corporativos, pues tal y como sefiala HUseLID (1995), si las précticas
superiores de direccion de RRHH aumentan el esfuerzo discrecional de los emplea-
dos, serfa de esperar que su uso afectara directamente a los resultados intermedios,
tales como la productividad y la rotacion externa, sobre los que los empleados tie-
nen un control directo y, a su vez, la menor rotacion externa de los empleados y su
mayor productividad deberian aumentar los resultados financieros corporativos.
Sin embargo, tras una revisién de la investigacion conceptual y empirica sobre la
repercusion del SRRHH sobre los resultados organizativos, hemos podido llegar a
la conclusion de que si bien las aportaciones tedricas han progresado lo suficiente,
los trabajos empiricos que evidencien el valor predictivo de la perspectiva estratégi-
ca de los RRHH son atn escasos (p.ej. ARTHUR, 1994; HuseLD, 1995; MACDUFFIE,
1995). Como consecuencia de ello, las hipdtesis basicas centradas en las implica-
ciones para la actuacion organizativa que fluyen de la perspectiva estratégica de los
RRHH no han sido muy contrastadas, por lo general. Aunque existe un gran niime-
ro de razones para creer que un SRRHH que implemente las practicas y politicas
apropiadas contribuird a la obtencion de unos mejores resultados a nivel corporati-
vo, seglin HuseLm (1995), son pocos los estudios en los que se utiliza un indicador
a este nivel como variable dependiente. Entre los pocos trabajos que lo hacen desta-
can los de Cascio (1991) y GErRHART y MiLkovicH (1992), que llegan a la conclusion
de que los resultados financieros asociados con la inversion en practicas de gestion
estratégica de RRHH son elevados. Por tanto, tomando en consideracion todos es-
tos aspectos, hemos planteado nuestra primera hipotesis de trabajo como sigue:

H1: Aquellas empresas que combinen mejor sus prdcticas y politicas de
RRHH para crear y desarrollar un capital humano estratégico tendrdn una ma-
yor rentabilidad.

3. Desde la dptica de la vision de la empresa basada en los recursos también
podemos sugerir que el SRRHH puede contribuir a la ventaja competitiva sostenida
al facilitar el desarrollo de otras capacidades que son especificas de la empresa, pro-
ducen relaciones socialmente complejas, estdn integradas en la cultura y la historia
de una organizacion y generan un conocimiento organizativo ticito (Reep y
DeFiLLiepi, 1990; BarnEY, 1992; WRIGHT y McManaN, 1992). Asi, autores como
ULricH y LakE (1990) consideran que el logro de resultados superiores, durante lar-
go tiempo, por parte de las organizaciones mas reconocidas, se puede deber a sus
capacidades tUnicas para dirigir los RRHH y asi obtener una ventaja competitiva.
De esta manera, Lapo y WiLson (1994) plantean que las capacidades organizativas
(capacidades directivas, basadas en los inputs, transformacionales y basadas en los
outputs ») deben ser continuamente fomentadas y desarrolladas con el fin de que la

2 En su trabajo de 1994, Labo y WiLsondefinen las capacidades directivas como aquellas capacida-
des tinicas de los lideres estratégicos de la organizacion que les permiten, por una parte, articular una vi-
sion estratégica, comunicarla a toda la organizacion y dar poder a los miembros de la misma para llevarla
a cabo, y por otra, potenciar una relacion beneficiosa organizacién-entorno. A su vez consideran que las
capacidades basadas en los «inputs» comprenden todos los recursos fisicos, de capital organizativo,
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empresa pueda ganar y mantener una ventaja competitiva (Reep y DEFiLLppr, 1990;
STALK et al., 1992; AMIT y SCHOEMAKER, 1993). Estas capacidades pueden ser ex-
pandidas, potenciadas y mantenidas a través de un SRRHH cuyas practicas y politi-
cas de RRHH enfaticen la contratacion de empleados para la organizaciéon como un
todo (BoweN et al., 1991), una socializacion extensiva de los empleados recién con-
tratados (WaNous, 1992), la evaluacion del rendimiento (MurpHY y CLEVELAND,
1991), estrategias de compensacién basadas en las capacidades (LAWLER, 1992), y
una formacion y desarrollo intenso que proporcione nuevos conocimientos, capaci-
dades y habilidades, que son necesarios para lograr una productividad a largo plazo
(WEXLEY y LaTHAM, 1991). Por el contrario, estas capacidades organizativas pue-
den depreciarse, entre otras cosas, por la falta de congruencia de valores entre los
empleados y la organizacion (ArGyris, 1957); las practicas de RRHH éticamente
ambivalentes —que refuercen los comportamientos, valores y normas que son con-
tradictorios e inconsistentes con los de los grupos de interés de la organizacion—
(JanseN y Von GLiNow, 1985); la asignacion de empleados a trabajos de los que tie-
nen una baja percepcidn en relacion a su importancia y significado (HACKMAN y
OLbnam, 1976); y otros problemas fisicos y emocionales de los empleados induci-
dos organizativamente (OrpionE, 1984). Asi pues, sobre la base de estas considera-
ciones planteamos como segunda hipétesis de nuestra investigacion la siguiente:

H2: Las empresas con SRRHH cuyas practicas y politicas de RRHH poten-
cien la creacion y el desarrollo de su base de capital humano tendrdn una mayor
probabilidad de crear capacidades organizativas —directivas, basadas en los
«inputsy, transformacionales y basada en los «outputsy.

2. Anilisis empirico. Metodologia

Poblacién y unidad de an4lisis. Para la realizacion de este estudio se ha selec-
cionado el sector de las cajas de ahorros espafiolas ya que esta consideracion estraté-
gica de los RRHH cobra una especial importancia en el replanteamiento de las estra-
tegias a seguir dentro de este sector que, como consecuencia del proceso de liberali-
zacion y competencia al que se ha visto sometido durante los tiltimos afios, ha tenido
que reaccionar potenciando aquellos aspectos mas diferenciadores. De esta manera, y
dada la naturaleza de empresas de servicios de estas entidades, el crear y conseguir
una base estable de clientes se convierte en uno de sus objetivos prioritarios, para lo
cual se requiere de unos recursos y capacidades distintos a los habituales, donde las
personas se configuran como un factor clave (FERNANDEZ y SuAREz, 1998).

Recogida de informacién. El proceso de recopilacion de la informacion es-
tuvo marcado por dos fases claramente diferenciadas. En un primer momento se
realiz6 un estudio exploratorio mediante entrevistas en profundidad a profesionales

RRHH, conocimientos, habilidades y eapacidades que permiten el proceso de transformacién de una em-
presa para crear productos y servicios que son valorados por los clientes. Por su parte, las capacidades
transformacionales son definidas como las capacidades organizativas requeridas para convertir de forma
ventajosa los fnputs en ouputs ¢ incluyen la capacidad de innovacion y emprendedora, la cultura vy el
aprendizaje organizativos. Finalmente, las capacidades basadas en los «outputsy incluyen todos los acti-
vos estratégicos basados en el conocimiento, tales como la reputacion o la imagen, la calidad del produc-
to o servicio y la lealtad de los clientes.
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y académicos del campo (personas vinculadas al sector tanto en la provincia de Las
Palmas como en Madrid), que nos permitieron obtener una primera aproximacion
de los aspectos a considerar. Y en una segunda fase, la principal fuente de obten-
cion de informacion, en lo que respecta a los datos de este estudio, fue la encuesta.
Aunque también hay que sefialar que en este trabajo se han obtenido numerosos da-
tos secundarios, mediante la recopilacion de material escrito —estadisticas del
Banco de Espafia y la Confederacion Espafiola de Cajas de Ahorros, asi como ar-
ticulos de revistas especializadas—, que permitio obtener informacion complemen-
taria sobre las cuestiones objeto de estudio.

Muestra. Dado que el universo de estudio estaba formado por las 50 cajas de
ahorros que operaban en Espafia a 31 de diciembre de 1997, segin la CECA, se
opt6 por abarcar toda la poblacidn, desarrollandose el trabajo de campo entre el 12
de febrero y el 30 de julio de 1998. De las 50 cajas de ahorros que configuraban la
poblacién de analisis de esta investigacion, 32 devolvieron el cuestionario, lo que
supuso un indice de respuesta del 64 por 100. Para alcanzar este elevado indice de
respuesta, se contactd telefénicamente con los encuestados, lo que nos permitié ga-
rantizar un mayor grado de colaboracion. Dos de los cuestionarios devueltos fueron
desechados por incoherencia interna o ausencia significativa de datos, por lo que
Gnicamente se utilizo la informacion contenida en los 30 cuestionarios restantes. De
este modo, el conjunto de entidades que componen la muestra final suman mds de
30 billones de pesetas en activos (lo que supone un 66,3 por 100 de los activos tota-
les del sector), generan unas ventas de mas de 2 billones de pesetas (que represen-
tan un 66,3 por 100 del total de ingresos del sector) y emplean a casi 60.000 em-
pleados (65 por 100). De esta manera, la representatividad de la muestra quedo
comprobada tanto por el nivel de respuesta, como por la distribucion de las cajas en
funcion de la cifra de ingresos, empleados y activos, si bien el margen de error se
sittio en torno al 11,6 por 100. Una vez realizado el trabajo de campo, se procedi6 a
verificar la coherencia interna de todos los cuestionarios y a la codificacion de las
preguntas, para finalmente realizar el tratamiento informatico de los datos a través
de andlisis univariante, bivariante y multivariante.

Medicion de variables. Para la eleccion de las variables a incluir en esta in-
vestigacion se procedié a realizar una importante revisién de la literatura relaciona-
da, lo que nos permitio extraer cuestiones y escalas de medicion fiables para cada
una de las variables que pretendiamos medir.

Practicas y politicas de RRHH. En este apartado se han considerado como
variables aquellas practicas y politicas de RRHH que se incorporan de forma més
habitual en los sistemas empleados en la literatura, tanto tedrica como empirica.
Tras revisar diversos trabajos relacionados (ULricH y Lakg, 1991; WRIGHT y
MacManan, 1992; ARTHUR, 1994; Lapo y WiLsoN, 1994; Wricnt et al., 1994; DyEr
y Reeves, 1995; HuseLip, 1995; MAcDUFFIE, 1995; BEcKER y GERHART, 1996; KocH
y McGrath, 1996; ULricH, 1997), se decidio incluir en el cuestionario una pregunta
donde se abordan cuestiones referentes a los aspectos mas concretos de las politicas
de seleccion, formacion, promocion, evaluacion y compensacion seguidas por las
entidades, que son estudiadas de forma conjunta para asi aprovechar las sinergias
que se producen entre ellas en su contribucién a la mejora de los resultados organi-
zativos (LENGNIck-HALL y LEnGNIck-HALL, 1988).
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El tipo de pregunta utilizado en funcién del formato de respuesta presentado a
los encuestados fue de 18 escalas subjetivas numéricas del tipo Likert con 7 puntos,
que permitia medir el grado de acuerdo/desacuerdo del encuestado con respecto a
cada uno de los pares de afirmaciones presentados en relacién a las practicas de
RRHH. Para evitar sesgos a la hora de contestar, se ha alterado deliberadamente el
orden de las escalas en algunas preguntas (véase Anexo I).

Politicas organizativas. Para conocer los aspectos de la politica organizativa de
las entidades que reflejen la concepceion que se tiene sobre los RRHH, se ha realizado
una segunda pregunta en el cuestionario con 12 pares de afirmaciones que, al igual
que con la pregunta anterior, tratan de medir el grado de acuerdo/desacuerdo de los
encuestados con respecto a cuestiones més generales de la politica organizativa que
influyen también en la gestion de los RRHH. Los items utilizados en cada par de afir-
maciones fueron considerados utilizando como referencia trabajos como los de Lapo
y WiLson (1994) y el de ArtHuR (1994), que considera que un planteamiento de ges-
tion de RRHH orientado al compromiso, en lugar de al control, supone altos niveles
de integracion de los empleados en la toma de decisiones, la existencia de programas
de participacion formales, la formacion en la resolucion conjunta de problemas y la
existencia de actividades de socializacion que permitan retener al personal altamente
capacitado que ha sido previamente seleccionado y formado en la organizacion, Al
igual que Lapo y WiLson (1994), se considera que la politica organizativa de las em-
presas debe estar integrada con la politica de RRHH si se quiere potenciar la genera-
cion de capacidades organizativas estratégicas.

Capacidades organizativas. Los items utilizados para medir la habilidad de
las empresas en relacion a la creacion de las cuatros capacidades organizativas estu-
diadas —directivas, basadas en los inputs, transformacionales y basadas en los out-
puts— fueron extraidos del trabajo de Lapo y WiLson (1994), donde ademas de
conceptualizar dichas capacidades se expone detalladamente como pueden ser de-
sarrolladas. Asi pues, en la pregunta 3 del cuestionario se pidio a los encuestados
que indicaran en qué medida habia cambiado (disminuido o incrementado) durante
los Gltimos tres afios una serie de aspectos relacionados con la creacion de estas ca-
pacidades, que se presentaron a través de un conjunto de 7 afirmaciones en una es-
cala subjetiva numérica tipo Likert de 7 puntos, en las que el individuo tenia que
expresar su opinion (véase Anexo I).

Resultados organizativos. A la hora de plantearnos qué indicadores de renta-
bilidad ibamos a utilizar en este trabajo, y teniendo en cuenta el contexto en el que
se va a desarrollar nuestra investigacion, hay que sefialar que no existe un acuerdo
entre los analistas acerca de como medir los resultados obtenidos por bancos y cajas
(FraviAn et al., 1998). El empleo del beneficio antes de intereses e impuestos, utili-
zado habitualmente en otros sectores econdmicos, presenta aqui la desventaja de la
discrecionalidad asociada a algunas partidas (fundamentalmente las provisiones
para insolvencias), asi como del efecto distorsionador de los resultados extraordina-
rios, especialmente importantes en este tipo de intermediarios. De ahi que habitual-
mente se haya preferido utilizar indicadores que recojan exclusivamente los ingre-
sos y costes asociados a la actividad estrictamente financiera. Entre otros, han sido
utilizados frecuentemente el margen de explotacion (que no incluye provisiones
para insolvencias, saneamiento de inmovilizado, ni resultados extraordinarios) nor-
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malizado por el activo o por el numero de trabajadores. No obstante, también es
destacable el uso del margen operativo (ingresos menos costes financieros mas
comisiones netas) o el margen ordinario (margen operativo mas beneficios netos
derivados de las operaciones financieras), sobre todo para reflejar la creciente im-
portancia de los ingresos obtenidos a través de comisiones. En nuestro caso en par-
ticular, la medida de resultados utilizada ha sido el margen de explotacion —nor-
malizado por el activo para medir la rentabilidad corporativa—. Estos datos fueron
calculados como la variacion media interanual para los afios 1995, 1996 y 1997,y
no nicamente en referencia a 1997, afio en el que se realizé el estudio, en un inten-
to de medir la evolucion del comportamiento de la empresa durante un periodo de
tiempo prudencial e impedir asi los sesgos derivados de un andlisis puntual que
puede estar influido por acontecimientos extraordinarios.

Andlisis estadisticos. Para la realizacion de este estudio, en primer lugar se
ha realizado un andlisis de la consistencia interna del cuestionario y de cada una de
las escalas de las variables utilizadas para medir estas dimensiones. En segundo lu-
gar, se ha procedido a realizar diversos analisis de componentes principales con ro-
tacion varimax 3 sobre el conjunto de items utilizados para medir los aspectos teori-
cos, al objeto de reducir la dimensionalidad de las distintas escalas y facilitar el ana-
lisis e interpretacion de los resultados, con la menor pérdida de informacion.
Posteriormente se ha tratado de identificar la existencia de grupos de cajas de aho-
rros con perfiles similares en relacion a sus practicas y politicas de RRHH, median-
te la realizacion de un andlisis cluster. Finalmente, y al objeto de verificar las hipo-
tesis de partida vinculadas a los objetivos de investigacion, se han realizado diver-
sos contrastes de asociacion y grado de relacion entre las variables objeto de
estudio (eta, eta’, r de Pearson, ctc.), asi como de la existencia de diferencias signi-
ficativas entre los grupos en relacién a las variables dependientes (ANOVAs,
t-test). A continuacion se explicaran de forma mas detallada estos analisis, asi como
los resultados obtenidos.

3. Resultados

En aras de dar cumplimiento al primer objetivo establecido en la presente in-
vestigacion, se han llevado a cabo diversos anélisis estadisticos (alpha de Cron-
bach, componentes principales) sobre la escala de las variables utilizadas para me-
dir las politicas de RRHH, de los que se desprenden los siguientes resultados: 1) la
existencia de ocho dimensiones o factores que explican el 79,8 por 100 de la varian-
za total; 2) las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes items, ex-
presadas a través de las cargas factoriales, son muy significativas, dado que practi-
camente todas presentan valores superiores al 0,6; 3) las proporciones de varianza
explicada de cada uno de los ftems, expresadas a través de las comunalidades, son
bastante elevadas, y 4) en relacion al analisis de fiabilidad de la escala, indicar que
el alpha de Cronbach es de 0,59, por lo que consideramos que la misma es fiable
(véase tabla 1).

3 El eriterio de eleccion de los factores ha sido el de valor propio superior a 1, salvo en aquellos ca-
sos en los que la introduccion del siguiente factor suponia una mejora sustancial de todos los indicadores
de calidad de la representacion.
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TABLA 1.—Analisis de componentes principales y grado de fiabilidad
de la escala de practicas y politicas de RRHH

Factores velor | ‘com; | CF
propio
DE POLITICA DE RRHH
(4lpha de Cronbach = 0,59 / % de varianza explicada = 79,8%)
F1A Desarrollo interno de personal ........................ 3,5
V12 . Evaluaciones periédicas. .50 . . 0,38 0,82
V13 Promocion en funcion de la evaluacién. . .. .. ....... 0,77 0,69
Vo Hormacinen el PUESIO R e ek nr oo 5r0” » h hth 0,77 0,68
V7  Retencion personal socializado. . ................. 0,53 0,48
F2A Planificacion del desarrollo interno del personal ........... 24
V208 Planessde cAITeras S i o e sas st e, B 0,75 0,70
V4 Seleccion asegura adaptacion candidato a la organizacion . 0,67 0,76
F3A Fomento de un mercado laboral interno . . . .............. 270
V14  Promocion vs. contratacion externa para puestos impor-
IR = e e 0,82 0,83
B R ormaciOn CONNNUAS &5 i, o st rene % 2L 0,85 0,77
FAA Importancia estratégica del capital humano especifico. . . . . . . 1,8
V10 Desarrollo de capacidades y conocimientos especificos . 0,82 0,83
V3 Importancia estratégica de los aspectos de RRHH. . . .. 0,75 0,63
F5A Incentivos publicos y colectivos . ..o ovvinen sy, 1,6
V11 = Criterios de promocion piblicos. .. ............... 0.88 0,89
V19. Incentivos salariales colectivos. .. . ..o i nmoisa itas 0,82 0,79
FOA  Retribucion no sujeta a convenio colectivo y pérdida de personal
capacitadol=h ey, i 1 A et g MEe Cat e uiann. 1,2
V15  Convenio colectivo retribucion general. . ........ ... 0,88 0,91
Vo Pérdida de personal cualificado . ... ........... ... 0,81 0,57
V16  Convenio colectivo retribucion variable . .. ... ... ... 0,70 0,51
E7A Incentivos por objetivos solo para directivos. . . ........... 1
V17 Retribucion variable por objetivos ... ............. 0,83 0,85
V18 Incentivos salariales a todos los niveles .. .......... 0,85 —0,44
F8A Secleccion de personal cualificado. . .. .. ... ............. 0,9
V5  Seleccion de personal cualificado. . ............... 0,85 0,91

Ademds, y como paso previo a la realizacion de los diferentes contrastes de
asociacion y grado de relacion entre las variables objeto de estudio, se ha conside-
rado oportuno agrupar a las distintas entidades, mediante un analisis cluster (véase
tabla 2), en grupos estratégicos de cajas de ahorros segin su politica de RRHH.
Como resultado de dicho anélisis surgieron cuatro grupos de cajas de ahorros bien
diferenciados.
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TABLA 2.—Grupos de cajas obtenidos en el andlisis cluster

Factores Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4 F P
F1A: Desarrollo interno del personal. . . . . 0,63 | =1,51 0,63 | 0,15 5,92 0,00
F2A: Planificacion del desarrollo interno
delspersonal™ s S R 0,00 | 0,60 | —0,40 0,26 1,10 0,38

F3A: Fomento de un mercado laboral interno. | —0,05 | —1,71 0.42 0,18 4,98 0,00
F4A: Importancia estratégica del capital hu-
mMAano espPecifico.  fa wuis on il v o 0,87 | -0,09 | -1,21 0,19 7.40 0,00
F5A: Incentivos piblicos y colectivos. ... | =0,97 | 0,34 | -0,38 0,51 4,72 0,00
FoA: Retribucion no sujeta a convenio co-
lectivo y pérdida de personal capaci-

tadogd s nsm s dnind s i -1,01 0,33 0,08 0,22 2,40 0,09
F7A: Incentivos por objetivos solo para di-

s e TRt iRt 0,02 | =0,05 | 0,23 0,10 0,20 0,92
F8A: Seleccion de personal cualificado. .. | -0,74 0,39 0.60 | 0,06 2,10 0,13

El grupo 1, «cajas con una politica de personal contradictoriay», esti compues-
to por cinco cajas (una pequefia, tres medianas y una grande, segin el nimero de
empleados) mayoritariamente de origen privado y entre las cuales sélo se ha produ-
cido un proceso de fusion. Las entidades englobadas en este grupo son cajas que
cuentan con departamentos de RRHH de dimensiones reducidas y que han sido ca-
racterizadas como contradictorias en cuanto a la politica de RRHH seguida, ya que
son cajas que, aunque aparentemente tienen una alta vision estratégica de la impor-
tancia del capital humano, las politicas que ponen en prictica no parecen ser las
mads apropiadas para la creacion y desarrollo del mismo, puesto que no se tiene en
cuenta la cualificacion del candidato como principal criterio de seleccion, no se pla-
nifica el desarrollo interno del personal mediante planes de carreras, ni se fomenta
la creacion de un mercado laboral interno a través de la formacion y la promocion
interna.

El grupo 2, «cajas con una politica precaria de RRHH», esta formado por tres
cajas, en su mayoria privadas y con un solo proceso de fusion. De estas cajas, una
tiene menos de 500 empleados vy las otras dos pueden caracterizarse como medianas
por cuanto no superan los 2.000 trabajadores, aunque en una de ellas trabajan mas
de 1.500 empleados. Con respecto a la politica de RRHH seguida por las cajas de
este grupo, es de destacar que son entidades que no tienen una postura definida res-
pecto a la importancia estratégica del personal, hecho que se pone de manifiesto, no
solo porque asi lo expresen abiertamente, sino también por la precariedad de las po-
liticas de RRHI puestas en practica por estas cajas, que lejos de apoyar la creacion
de un capital humano estratégico, lo que parecen hacer es todo lo contrario. En tal
sentido, los datos reflejan como este grupo esta compuesto por entidades de ahorro
donde no se realizan evaluaciones periodicas del personal, ni se promociona en fun-
cion de dichas evaluaciones; tampoco se potencia la formacion en el puesto o la re-
tencion del personal socializado, lo cual es indicativo de la poca importancia que se
le da a las practicas de RRHH orientadas al desarrollo interno del personal. Son, por
tanto, entidadades que ni planifican ni llevan a cabo politicas de evaluacion, promo-
cion, formacion o desarrollo interno del personal. No intentan crear un mercado la-
boral interno mediante unos programas de formacion continuos orientados hacia la
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promocién de los individuos; no tienen una politica de incentivos que sea publica y
colectiva, hecho que queda ademas reflejado en su poca adhesion al convenio co-
lectivo nacional en materia retributiva; siendo ademds el grupo que presenta una
menor capacidad de retencion del personal cualificado.

El grupo 3, «cajas con una politica eficaz de RRHH pero no estratégicamente
planificaday, agrupa a seis cajas (dos pequefias y cuatro medianas) que no han ex-
perimentado ninguna fusién y de las cuales cinco son de origen privado. Este grupo
de cajas se caracteriza por ser ¢l que mejor lleva a cabo aquellas practicas y politi-
cas de RRHH orientadas a la creacion y el desarrollo de su personal, aunque expli-
citamente reconozcan no tener una consideracion estratégica de los RRHH. Asi, se
observa como son cajas que siguen una politica de seleccion que prima la capacita-
cion de los candidatos sobre otros criterios; practican una politica de evaluacion pe-
ribdica sobre la que se toman las decisiones de promocion interna; la formacion,
continua y en el puesto de trabajo, permite la creacion de un capital humano especi-
fico; y la politica de incentivos, que sigue en grado moderado el convenio colectivo
nacional, ayuda a la retencion del personal cualificado y socializado.

Por tltimo, el grupo 4, «cajas con una politica de RRHH estratégicamente
coherentey, engloba al mayor niimero de entidades, 16 (una pequefia, diez media-
nas y cinco grandes), en su mayoria de origen piiblico y de las cuales la mitad han
surgido como consecuencia de un proceso de fusion. En lo que respecta a su orien-
tacion hacia los RRHH, este grupo de cajas parece tener una mejor concepeion de la
importancia estratégica del capital humano como recurso clave, hecho que se pone
de manifiesto, aunque de forma moderada, no sélo en la orientacion de las politicas
puestas en prictica en la gestion de los mismos, sino también por ser el grupo que
mayor importancia concede a la planificacion de dichas politicas. En tal sentido, se
observa como éste es el grupo que més cuida la adaptacion del candidato a la orga-
nizacion en el proceso de seleccion, al tiempo que apuesta por el disefio de planes
de carreras que unifican los criterios de formacién, evaluacion y promocion del per-
sonal. Ademds, su politica de incentivos se caracteriza por basarse fundamental-
mente en criterios colectivos y publicos.

EILSRRHH y los resultados organizativos. Una vez clasificadas las cajas y en
orden a contrastar nuestra primera hipétesis de trabajo que planteaba la existencia
de relacion positiva entre el uso de practicas y politicas de RRHH orientadas a la
creacion y desarrollo del capital humano y la obtencién de una mayor rentabilidad,
se realizo un andlisis de independencia y de relacién utilizando los estadisticos eta
y eta’, asi como un anilisis de la varianza one-way (ANOVA), a través del cual y
con la ayuda del estadistico /* de Snedecor, se comprobd la existencia o no de dife-
rencias significativas entre las puntuaciones medias de los grupos, que fueron ratifi-
cadas con test de la ¢ para muestras independientes para aquellos pares de grupos
que han mostrado mayores diferencias en cuanto a la politica de RRHH seguida.

Los resultados que se recogen en la tabla 3 parecen revelar no sélo la existencia
de dicha relacion, sino que, ademés, parecen confirmar la existencia de diferencias
significativas entre las cajas que apuestan fuertemente por el uso de dichas practi-
cas y politicas en comparacion con las entidades que no lo hacen. De esta manera,
se observa como aquel grupo de cajas con una politica de RRHH mas precaria (gru-
po 2) es el que muestra una menor rentabilidad en comparacién con los grupos que
presentaban unas politicas mas orientadas a la creacién y desarrollo de ese capital
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humano estratégico (grupos 3 y 4), confirmandose, de este modo, los descubrimien-
tos alcanzados en trabajos como los de ArTHUR (1994), HuseLip (1995) y
MacDurriE (1995), entre otros. Por tanto, y tal como la literatura tedrica sugiere,
los comportamientos de los empleados dentro de las organizaciones tienen impor-
tantes implicaciones para la actuacion de la empresa (p.ej. ULricH, 1991; CAPPELLI y
SinGH, 1992; BalLEy, 1993; Prerrer, 1994), teniendo las practicas y politicas de di-
reccion de los RRHH un papel relevante en dicho comportamiento, ya que pueden
afectar al rendimiento individual de los empleados a través de la influencia sobre
las capacidades y motivacion de los mismos, asi como a través de las estructuras
que permiten que ¢stos mejoren su rendimiento en sus puestos de trabajo. Y si, ade-
mis, dichos rendimientos sobre la inversion en practicas superiores de direccion de
RRHH superan su coste real, la rentabilidad aumentard (HuseLib, 1995).

TABLA 3.—Relacion entre los resultados organizativos y las cajas de ahorros

Relacion Grupo | Media DT cta el F ) Tukey )
Shefié
1 5 | -0,0004 | 0,0001
2-4 24 2-3
3| 3 |-0,0033 | 0,0027
Rentabilidad 0,651 | 0425 | 6405 279 | -3,73
3 6 | 0,0018 | 0,0015
©00) | 23 (0,01) | (0,00)
4 16 0,0000 | 0,0017

El SRRHH y la creacion de capacidades estratégicas. En este apartado se
presentan los diferentes analisis realizados, asi como los resultados obtenidos para
alcanzar nuestro segundo objetivo de investigacion en el que pretendemos analizar
si aquellas cajas con SRRHH que potencien la creacion y el desarrollo de un capital
humano estratégico generan ciertas capacidades organizativas, concretamente las
cuatro propuestas por Lapo y WiLson (1994) —directivas, basadas en los inputs,
transformacionales y basadas en los outputs.

Antes de proceder a contrastar estas hipotesis, hemos considerado necesario
realizar algunos andlisis previos para determinar el grado de validez y fiabilidad de
las escalas utilizadas, al tiempo que se reducia su dimensionalidad, en aras de facili-
tar los analisis posteriores. Asi, en un primer momento se procedio a aplicar un ana-
lisis de componentes principales a los 12 items que componian la escala de varia-
bles explicativas de la filosofia de la entidad en aspectos de politica organizativa di-
rectamente relacionados con la gestion de RRHH. La fiabilidad interna de toda la
escala fue medida previamente a través del estadistico alpha de Cronbach, que al-
canzd un valor de 0,73. Como resultado del analisis de reduccion de la dimension
fueron obtenidos cuatro factores que explicaron el 72,7 por 100 de la varianza total,
con unas correlaciones, expresadas a través de las cargas factoriales, bastante signi-
ficativas (en torno al 0,7). Asimismo, las proporciones de varianza explicada de
cada uno de los items fueron bastante buenas, ya que los valores de las comunalida-
des superaron en casi todos los casos el 0,6. Estos resultados aparecen de forma re-
sumida en la tabla 4.
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TABLA 4.—Andlisis de componentes principales y grado de fiabilidad

de las escalas

Factores T BT, CF
propio
DE POLITICA ORGANIZATIVA
(4lpha de Cronbach = 0,73 / % de varianza explicada = 72,7%)
FIB  Control informal mediante una buena comunicacién interna 3,6
V25 AN TR k111 8T bt s S s s 0,71 0,80
V30 Acceso libre a la informacién .. ............. 0,62 0,73
Vil Comunicacion abierta y poco estructurada . . . . . . 0,69 0,73
V29 Consnplia S ase n e e i ey et e e 0,64 0,63
V23 Toma de decisiones en manos expertas. .. ... ... 0,55 0,55
F2B  Procedimientos no formalizados.................... 25
V27 Aprendizaje de tareas no formalizado. ... ...... 0,87 0,89
V26 Autonomia en la toma de decisiones operativas . . 0,83 0,81
V31  Posibilidad de alterar procedimientos establecidos si
EETIECERAT D s R e P Al 0,81 0,80
F3B  Sistema de recogida de ideas y criticas . . ............. 1,6
V21 Sistema que estimula la aportacion de ideas novedo-
BRSSP R TSI S R S DR e G 0,84 0,86
V22 Sistema de recogida de criticas .. ............ 0,87 0,85
F4B  Orientacién a L/P y trabajo en equipo. ............... 1
V32  Orientacion a largoplazo. . . ................ 0,69 0,70
V28 Fomento del trabajo en equipo. . ... .......... 0,54 0,63
CAPACIDADES ORGANIZATIVAS
(Alpha de Cronbach = 0,75/ % de Varianza explicada = 87,5%)
FIC  Capacidades basadas en los outputs ... ........ ..., .. 2,9
ViR Relacion con clientes, proveedores, instituciones
plblicagFeteFo R RINEE = SRS VIOEEN 0,81 0,92
V39 Buena imagen de laentidad. . ............... 0,91 0,79
E2C- ;Capacidades, ditectiVas. ..o .ii waiscin srais sin is e dvbaist s 1,4
V37  Grado de compromiso e implicacion del personal , 0,91 0,94
V33 Importancia aspectos de RRHH en las decisiones es-
trategreas 2 Fe RINSINON TSI O 852 40 0,84 0,80
F3C Capacidades basadas en los inputs . ................. 1,2
Vis5 Formacion de un capital humano especifico de la
bR NG AU TER OIS G Cai L0 o 4. 0,85 0,84
V34  Incentivacion y motivacion del capital humano es-
PECITICD st e e s S e T T USCNPL Rl Y0 0,89 0,72
F4C  Capacidades transformacionales . . .................. 0,7
V36  TFomento de la capacidad creativa e innovadora de
los enipleados Bl n bt el e sl o 0,91 0,89
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Posteriormente procedimos a realizar los mismos analisis para la escala de siete
variables utilizada para medir las diferentes capacidades organizativas definidas
por Lapo y WiLson (1994). En este sentido, se realizo, en primer lugar, un anélisis
de fiabilidad de toda la escala aplicando el estadistico alpha de Cronbach, cuyo va-
lor fue del 0,75, por lo cual podemos afirmar que la escala es bastante fiable. Poste-
riormente, y al objeto de validar la misma, se realizé un andlisis de componentes
principales cuyos resultados aparecen también en la tabla 4. De este segundo anali-
sis se desprenden los siguientes resultados: 1) la existencia de cuatro dimensiones o
factores que explican el 87,5 por 100 de la varianza total y que coinciden con las di-
mensiones establecidas a priori para medir cada una de las competencias organiza-
tivas; 2) las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes items, expre-
sadas a través de las cargas factoriales, son muy significativas, dado que todas pre-
sentan valores superiores al 0,7; 3) las proporciones de varianza explicada de cada
uno de los items, expresadas a través de las comunalidades, son bastante elevadas,
dado que en todos los casos se explica un porcentaje de la varibilidad de las res-
puestas superior al 0,8.

Con relacion a los andlisis realizados para contrastar las hipétesis relacionadas
con la creacién de capacidades estratégicas se realizaron dos tipos de analisis. El
primero de ellos trata de determinar la existencia de correlacion, a través de la r de
Pearson, entre los factores determinantes de la politica organizativa y de RRHH
definidos en el epigrafe anterior, con los factores que miden las diferentes capaci-
dades organizativas (véase tabla 5).

TABLA 5.—Relacion medidas de politica organizativa
y de RRHH y capacidades organizativas
(r de Pearson)

Competencias

Factores Directivas | 32sadas en | Transfor- | Basadas en
] | los inputs | macionales | los oufputs

FACTORES DE POLITICA DE RRHH

F1A: Desarrollo interno del personal . .......... 0,1 0,01 0,27 0,34 1
F2A:  Planificacion del desarrollo interno del personal. 0,39* 0,40* 0,17 0,09
F3A: Fomento de un mercado laboral interno . . . . . 0,22 0,35 0,27 0,22
F4A: Importancia estratégica del capital humano espe-

Tl TRt o seom - Sl Sunvieniony wad Sty 0,33 1 | -0,04 0,25 0,17
F5A: Incentivos piblicos y grupales. . .......... 0,00 0,13 0,18 0,11
FOA: Retribucién no sujeta al convenio colectivo y

pérdida de personal capacitado. ... ... .. .. —0,44%* 0,13 0,01 0,02
FF7A: Incentivos por objetivos solo para directivos . 0,08 0,13 0,21 0,05
F8A: Seleccion de personal cualificado . ... ... .. -0,25 0,23 0,21 0,01

FACTORES DE POLITICA ORGANIZATIVA

FIB: Control informal mediante comunicacion interna, 0,23 0,12 0,29 0,01
F2B: Procedimientos no formalizados . ... ... ... -0,21 -0,12 0,11 —0,36*
F3B: Sistema de recogida de ideas y criticas . . . . . 0,23 0,16 0,53 0,18
F4B: Orientacion a L/P y trabajo en equipo . ... .. 0,25 0,39* 0,29 0,25
Tp<0,10.
*p <005
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Por otra parte, se realizaron analisis de independencia y de relacién utilizando
los estadisticos efa y eta’, asi como analisis de la varianza one-way (ANOVA), a
través de los cuales y con la ayuda del estadistico F de Snedecor, se comprobé la
existencia o no de diferencias significativas entre las puntuaciones medias de los
grupos, que fueron ratificadas con test de la ¢ para muestras independientes para
aquellos pares de grupos que han mostrado mayores diferencias en cuanto a la poli-
tica de RRHH seguida (véase tabla 6).

TABLA 6.—Relacion entre las cajas de ahorros
v la creacion de capacidades organizativas

Relacion Grupo | n | Media | DT eta eta® | F(p) gﬁ;;}*; 1 (p)
I 5 0,82 | 0,83 Tt oy
Cajas 2 3 |-1,05] 009 | 054 | 029 | 360 | 122 | 376 |-272
C. Directivas 3 6 |-040| 125 (0,02) (0,00) |(0,01)
4 16 | 022 0,79
Cajas 1 5 |-0,13 | 1,17 2-3
1 e e & k' 3 |-0811076 | 032 | 011 | 1,04 | NS 235
GrPRsadas £ 108 g 6 | 024 058 (0.38) (0,05)
SEDEL 4 16 | 020 | 1.05
e 1 5 [-038 ] 079 2-4
- ﬁf}fm 2 3 098 | 0,85 | 037 | 0,14 | 140 | NS -1,79
b 3 6 0,18 | 0,93 (0,25) (0,09)
macionales 4 16 0.18 1.09
1 5 0,28 | 0,68
e 2 3 -0,99 | 1,86
. ift:f:m 033 | 011 | 100 | Ns NS
. 3 6 |-007 | 082
en los outputs (0.36)
4 16 | 006 | 099

* NS: no significativo.

De la lectura de los resultados de estos analisis se desprenden las siguientes
conclusiones respecto a cada una de las capacidades organizativas objeto de es-
tudio:

1. En cuanto a la generacion de capacidades directivas, los factores que pare-
cen ser fundamentalmente importantes son aquellos relacionados con el papel es-
tratégico de los RRHH, donde el director de RRHH puede desarrollar sus capacida-
des, sobre todo en lo referente a potenciar la creacion de un capital humano especi-
fico y a la planificacion del desarrollo interno de ese recurso. También es
importante sefialar al respecto el hecho de que la potenciacion de este tipo de capa-
cidades aparece directamente relacionada con el seguimiento del convenio colecti-
vo nacional en materia retributiva. Este resultado es bastante interesante, ya que,
como sabemos, en la negociacion del convenio colectivo el papel de los directivos
de RRHH de las cajas de ahorros es fundamental, pues estin desempefiando un im-
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portante papel en la articulacion de esa vision estratégica, sobre todo de cara a la
distribucion de las rentas generadas, donde el concepto de apropiabilidad de la teo-
ria de la empresa basada en los recursos cobra una gran relevancia (Grant, 1991;
Kamoche, 1996). Por otra parte, los resultados también parecen demostrar la exis-
tencia de diferencias significativas entre las cajas, sobre todo entre los grupos 1 y 2
y los grupos 2 y 4. Estos resultados son bastante interesantes, puesto que son preci-
samente los grupos 1 y 4 los que conceden una mayor importancia estratégica a los
RRHH dentro de la organizacidn, y por consiguiente, tendran una mayor predispo-
sicién a la generacion de este tipo de capacidades, donde, como ya comentamos, lo
que se pretende, fundamentalmente, es otorgar a los directivos de RRHH un papel
clave en la articulacién de la vision estratégica de la organizacion.

2. Losresultados también parecen mostrar que para crear una capacidad basa-
da en los RRHH como input es fundamental contar con una politica de RRHH que
planifique el desarrollo interno del personal cuidando el proceso de seleccion de los
candidatos, asi como su desarrollo interno a través de planes de carreras; fomente la
creacion de un mercado laboral interno donde se prime la formacién continua y la
promocion interna que conduzcan a la creacion de un capital humano especifico de
la empresa y se potencie el trabajo en equipo y la vision a largo plazo, tal y como
sugerian los planteamientos tedricos de Lapo y WiLson (1994). Ademas, también
se pudo confirmar que las cajas que apostaban claramente por este tipo de politicas
son las que mas potencian la creacion de este tipo de capacidades (grupo 3), en rela-
cion a las que no lo hacen (grupo 2), las cuales, y como se demostro en el epigrate
anterior, son también las que obtienen unos resultados mejores y peores, respectiva-
mente.

Por consiguiente, con estos hallazgos se vuelve a resaltar la importancia de las
personas como recurso (input) estratégico clave, y de las practicas y politicas de
RRHH como capacidades basicas generadoras de capacidades organizativas distin-
tivas.

3. Por su parte, en relacion a las capacidades transformacionales, los resulta-
dos parecen indicar como el factor que contribuye de una forma mas significativa a
la creacion de este tipo de capacidades se fundamenta en la existencia de un sistema
de comunicacién que permita recoger las ideas y criticas de los trabajadores, lo cual
es reflejo de una cultura basada en la innovacidn y que valora las ideas creativas de
los empleados. Ademas, de los resultados también parece desprenderse, aunque no
de una forma tan significativa, como el trabajo en equipo, una buena comunicacion
interna, asi como el desarrollo interno de un personal capacitado, son elementos
esenciales para la creacion de este tipo de capacidades, tal y como sugieren Lapo y
WiLson (1994). Por su parte, también se aprecia la existencia de diferencias en
cuanto a la generacion de este tipo de competencias entre el grupo 2 y el grupo 4,
que se caracterizan por tener una politica de RRHH bastante diferente en cuanto a
la creacion y el desarrollo de un capital humano estratégico, tal y como ya hemos
analizado,

4. Finalmente, en relacion a la creacion de capacidades basadas en los outputs,
los resultados parecen demostrar, aunque muy débilmente, que la creacion de capaci-
dades que reflejen la buena imagen y la reputacion de la empresa esta significativa-
mente relacionada con una politica de RRHH que potencie el desarrollo interno del
personal, mejorando esa imagen ante los grupos de interés internos y, también, como
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consecuencia de ello, ante los grupos de interés externos, pues no olvidemos que en
las cajas de ahorros en particular, al tratarse de entidades de servicios, la imagen de la
organizacion viene determinada en gran medida por la imagen que den sus emplea-
dos. Sin embargo, debemos indicar que los resultados no apoyaron los planteamien-
tos de Lapo y WiLsoN (1994) en cuanto a que se fomentaria la creacion de este tipo de
capacidades con la no formalizacion, rutinizacién y estandarizacion de las operacio-
nes del trabajo. A nuestro entender, esto puede deberse a que en el contexto sectorial
en el que se desarrolla la presente investigacion la existencia de procedimientos for-
malizados es algo necesario si se quiere prestar un buen servicio al cliente.

Por Gltimo, no se pudieron obtener resultados significativos que verificasen la
existencia de diferencias entre las cajas en cuanto a la creacion de este tipo de capa-
cidades, lo cual puede ser debido, entre otras razones, a que, dada la naturaleza del
sector en el que se ha desarrollado la investigacion, la apuesta por la reputacion y la
imagen, asi como por la calidad del servicio ofrecido y la lealtad de los clientes, se
conviertan en un objetivo perseguido indistintamente por todas las entidades, inde-
pendientemente de que después implementen, o no, las acciones de gestion de
RRHH necesarias para su logro.

4. Conclusiones

A modo de conclusion podemos afirmar, a la luz de los resultados alcanzados
en este estudio, que aquellas cajas de ahorros que cuenten con un SRRHH que sepa
combinar sus pricticas y politicas de RRHH para crear y desarrollar un capital hu-
mano estratégico, tendrdn unos mejores resultados organizativos, no sélo porque la
forma en que una organizacion gestiona al personal tiene efectos en sus comporta-
mientos y, por tanto, en la rentabilidad de la organizacion (ArRTHUR, 1994; HUSELID,
1995: McDurrii, 1995; Kocn y McGrath, 1996), sino también, porque dichas
practicas estdn integradas en un sistema dificil de copiar por su gran amplitud
(Lapo y WiLson, 1994; Kamocue, 1996) y que contribuye, ademas, a la creacion de
capacidades organizativas.

Esta investigacion tiene, por tanto, importantes implicaciones, tanto practicas
como académicas, para la gestion de los RRHH. Asi, desde un punto de vista practi-
co, las principales conclusiones de este estudio estan relacionadas con la manera en
que las cajas de ahorros deberdn afrontar la relacion con su personal de cara al futu-
ro. Un futuro que estard marcado por la puesta en marcha de la moneda tinica y por
los cambios estratégicos que conllevard, como la necesidad de iniciar una reorgani-
zacion interna, sobre todo en lo que se refiere a la politica de RRHH como factor
determinante del diferencial competitivo. En este sentido, nuestros resultados apo-
yan los descubrimientos de FERNANDEZy SUAREZ (1998) en cuanto a que las cajas de
ahorros tendran que tener en cuenta los siguientes aspectos: 1) los directivos ten-
dran que mejorar sus conocimientos sobre la gestion de un personal cada vez mas
cualificado y polivalente para fomentar la comunicaciéon y la motivacion de los
mismos; 2) se precisa de nuevos sistemas de incentivos que valoren la vinculacion a
largo plazo con el cliente; 3) la formacion especializada y la estabilidad del perso-
nal para aprovechar esos conocimientos especializados es fundamental, y 4) como
resultado de todo ello se hace necesario estimular una cultura con clara vocacion de
servicio.
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Desde un punto de vista académico, en este trabajo se realiza también una im-
portante aportacion a la literatura sobre RRHH, pues desde el punto de vista de los
investigadores en direccion estratégica de RRHH, la vision de la empresa basada en
los recursos proporciona un marco conceptual para examinar el papel de los RRHH
en el éxito competitivo, donde la consideracion de los RRHH como una base de ca-
pital implica un cambio en el tratamiento de los costes asumidos en las inversiones
de RRHH. Asi, tradicionalmente, los costes asociados con el desarrollo del SRRHH
han sido vistos como un gasto operativo; sin embargo, si, de hecho, los RRHH son
una fuente de ventaja competitiva sostenida, entonces estos costes podrian ser con-
siderados mejor como una inversion en activos de capital (CRONSHAW y ALEXANDER,
1991). Nuestra investigacion también sugiere, a raiz de los resultados alcanzados
empiricamente, que la forma en que los RRHH de una organizacion son dirigidos
tiene una relacion perceptible y significativa con los resultados de la organizacion;
descubrimiento que apoya la vision de la empresa basada en los recursos, donde la
competitividad empresarial est4 relacionada, al menos en parte, con las inversiones
en activos especificos de la empresa.

Por otra parte, también hay que sefialar que los resultados aqui obtenidos per-
miten apoyar la idea defendida por autores como Ticuy et al (1982); LENG-
NIcK-HALL y LENGNICK-HALL (1988); WriGHT y SNELL (1991); HuskLD (1995) y
MacDurrie (1995), entre otros, de que es necesario utilizar las diferentes practicas
y politicas de RRHH de forma conjunta o integrada en un sistema, como unidad de
analisis mas apropiada para el estudio de la relacién de las mismas con los resulta-
dos organizativos, ya que asi se recogen muchos mas aspectos de los que pueden in-
cidir en el comportamiento de los empleados.

Finalmente, también somos conscientes de las propias limitaciones de este es-
tudio, como el hecho de que existen muchos otros factores, ademas de las précticas
y politicas de RRHH que influyen en la actuacion organizativa, de igual forma que
es posible que exista un complejo conjunto de relaciones interrelacionadas entre las
practicas y politicas de RRHH y otros aspectos de la empresa, como la tecnologfa,
que van mas alla de los objetivos de este trabajo. En este sentido debemos sefialar
que, aunque en este estudio inicial no se han tenido en cuenta aquellos factores rela-
cionados con el entorno externo, somos conscientes de su grado de influencia en los
resultados de la empresa. Es por ello que sugerimos la realizacion de futuras inves-
tigaciones que traten de medir la influencia comparativa y complementaria de los
factores internos y externos sobre dichos resultados. Otra importante limitacién de
la investigacion hace referencia a las posibilidades de generalizacién de los resulta-
dos obtenidos, por cuanto sélo pueden ser extrapolables a la poblacion objeto de es-
tudio: las cajas de ahorros espafiolas. Es decir, al haber realizado el estudio en este
anico sector, los resultados y conclusiones obtenidos en esta investigacion deben
interpretarse teniendo en cuenta esta restricciéon, maxime cuando nuestra muestra
estd compuesta por 30 cajas Uinicamente. Por consiguiente, se hace necesario la re-
plicacion y ampliacion del mismo en otros sectores de actividad que permitan con-
trastar los resultados aqui obtenidos en otros ambitos.

Con relacion a la metodologia utilizada, una de las principales limitaciones a
las que se ha enfrentado este trabajo ha sido la de utilizar cuestionarios postales
como instrumento para la obtencion de la informacion. Este instrumento, si bien
permite aportar unos resultados estadisticamente representativos y generalizables al
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universo de estudio, no nos permite dar una explicacion de los hechos tan rica y
profunda como las técnicas cualitativas. Ademds, la necesidad de garantizar un in-
dice adecuado de respuesta afecto al nimero de preguntas e items que pudimos uti-
lizar para medir las variables teoricas. Es por ello que sugerimos la realizacion de
futuras investigaciones de corte cualitativo que nos permitan analizar con mayor
profundidad a las cajas de ahorros y asi corroborar los resultados alcanzados.
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ANEXO:
CUESTIONARIO POSTAL

Estudio del sistema de recursos humanos de las cajas de ahorros espaiolas

P.I.  ;Podria expresar su opinién sobre los siguientes pares de
afirmaciones, seiialando en la siguiente escala de 1 a 7 el valor més
cercano a la afirmacion que usted considere que se corresponde con la

filosofia de gestién de su entidad?

humanos tienen una gran importancia en

nuestra entidad.

Los temas relacionados con los recursos |

la toma de decisiones estratégicas de |

Los temas relacionados con los recursos
umanos no tienen una gran importancia

|en la toma de decisiones estratégicas de
_ [nuestra entidad,

a la organizacidén como un todo.

Mediante la seleccion de personal se ase- |
gura que entren a la organizacion solo |-
aquellas personas que se adaptan a los re- |
quisitos del puesto en particular, mds que |-

‘|Mediante la seleccion de personal se ase-

gura que el candidato se adapte més a la
organizacion como un todo, que al puesto

- len particular,

Las personas scleccionadas suclen tener

requerido por el puesto.

el nivel de capacidades y conocimientos |

{Las personas seleccionadas suelen tener
un nivel de capacidades v conocimientos

distinto al requerido por el puesto.

La mayoria de las personas despedidas o
que han abandonado la entidad en los dlti-

trabajo.

mos afos no posefan los conocimientos v |-
capacidades necesarios para el puesto de|

|La mayoria de las personas despedidas o
‘|que han abandonado la entidad en los dlti-
|mos afios poseian los conocimientos y ca-

pacidades necesarios para el puesto de

- |trabajo.

La mayoria de las personas despedidas o
que han abandonado la entidad en los alti-

creencias de la entidad.

mos afios no compartian los valores v |

- |La mayoria de las personas despedidas o
|que han abandonado la entidad en los 0lti-
~ |mos afios compartian los valores y creen-
* |cias de la entidad.

de formacidn continuados,

En nuesira entidad se apuesta por planes | .

. |En nuestra entidad se apuesta por planes
|de formacion puntuales.

desarrollar sus capacidades en el propio
puesta de trabajo. Nos gusta «adiestrary a
nuestros empleados,

Preferimos que los empleados aprendan a |

| Preferimos que los empleados aprendan
 |los conocimientos y capacidades requeri-
 |dos antes de incorporarse a la caja.

Preferimos que los empleados y directi-
vos aprendan a desarrollar las capacida-

tidad,

des y conocimientos especificos de la en- |

~ |Preferimos que los empleados y directi-

vos aprendan a desarrollar capacidades y

|conocimientos de cardcter mas general,

todos los empleados.

Los criterios que se utilizan para la pro- |
mocion del personal se dan a conocer a| |

-|Los eriterios que se utilizan para la pro-
~ |mocién del personal no se dan a conocer a
~ [todos los empleados.

periddicas del personal.

En nuestra caja se realizan evaluaciones | -

En nuestra caja no se realizan evaluacio-
- |nes periddicas del personal,

evaluaciones del personal.

En las promociones internas de nuestra|
caja se tiene en cuenta principalmente las |

- |Las promociones internas de nuestra caja
[se basan fundamentalmente en otros cri-
~*|terios distintos a las evaluaciones del per-
~ |sonal.
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En general, preferimos contratar a perso-
nas externas que formar a personas de

dentro para los puestos importantes de la |

caja.

~ |En general, preferimos formar y promo-

cionar a personas de dentro para los pues-
tos importantes de la caja.

La politica retributiva de nuestra entidad
estit sujeta por completo al convenio co- |

lectivo nacional.

La politica retributiva de nuestra entidad
no se rige por el convenio colectivo na-
cional.

El nivel de retribucion variable de nuestra
entidad viene establecido completamente
por convenio colectivo.

|El nivel de retribucion variable de nuestra

entidad no viene establecido por conve-
nio colectivo,

El logro de abjetivos y el desempefio pro-
fesional son los factores que mds sc tie-
nen en cuenta en la retribucion variable
de nuestra caja.

a responsabilidad asumida en funcion
de la categoria profesional es el factor que
mis se tiene en cuenta en el sistema de re-
tribucion variable de nuestra caja.

Los incentivos salariales, como bonos y

primas, se aplican sélo a nivel directivo.

Los incentivos salariales, como bonos y
rimas, se aplican a todos los niveles or-
ganizativos.

Las primas y bonos se determinan en fun-
cion del logro de objetivos de forma indi-
vidual.

{Las primas y bonos se determinan en fun-

ion del logro de objetivos de forma co-

lectiva.

En nuestra entidad existe un plan de ca-
rreras que unifica los criterios de forma-
cidn, evaluacion y promocion del perso-
nal.

|En nuestra entidad no existen planes de

carrera para los empleados.
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P.2.  ;Podria expresar su opinién sobre los siguientes pares de
afirmaciones, sefialando en la siguiente escala de 1 a 7 el valor més
cercano a la frase que usted considere que se corresponde con la
filosofia de gestion de su entidad?

En nuestra entidad existe un sistema que

de ideas innovadoras de los empleados.

estimula la aportacion y puesta en prictica

En nuestra entidad no existe un sistema
~ |que estimule la aportacion y puesta en

prictica de las ideas innovadoras de los

(empleados.

En nuestra entidad existe un sistema que
permite recoger las aportaciones criticas
de los empleados.

En nuestra entidad no existe un sistema
que permita recoger las aportaciones cri-

* |ticas de los empleados.

En nuestra entidad existe una gran ten-

que tengan la Gltima palabra en la toma de
decisiones (aungue a veces suponga sal-
tarse temporalmente la cadena formal de
mando).

dencia a dejar que sean los expertos los|

En nuestra entidad, la alta direccion tiene
la tltima palabra en la toma de decisio-
nes.

En nuestra entidad los empleados desem-
pefian su actividad segin los procedi-
mientos ya establecidos,

{En nuestra entidad los empleados pueden

alterar los procedimientos formales en el

~ |desempeiio de su actividad cuando sea
~ Inecesario,

control y sistemas de informacion,

Existe un control formal de la mayoria de |
las actividades mediante mecanismos de |

Existe un control informal y relajado me-
diante mecanismos basados en las rela-
ciones informales y las normas de coope-
racion,

En nuestra entidad la toma de decisiones
operativas estd totalmente estructurada,

En nuestra entidad los empleados pueden
tener cierta autonomia para tomar deci-
siones cuando las circunstancias lo re-

|quieren.

Los empleados nuevos saben qué es lo
que tienen que hacer porque estd clara-
mente establecido por escrito,

_ |Los nuevos empleados aprenden lo que

tienen que hacer de la experiencia y el tra-

3 to con sus compaﬁcms.

tivos trabajadores-directivos, etc.).

En nuestra entidad intentamos que los tra- |
bajadores participen en equipos de traba- |
Jjo (circulos de calidad, equipos participa- |:

|En nuestra entidad se prefiere que los tra-

bajadores desarrollen sus capacidades de

A forma individual,

En nuestra caja se tiene en cuenta la opi
nién de todos los empleados cuando se va
a tomar una decision que les afecte,

En nuestra caja las decisiones que afectan

. |a los trabajadores son tomadas por la eti-
- |pula directiva sin consultar con los em-
- |pleados.

El acceso a la informacion financiera y| =
operativa mds importante estd restringido,

El acceso a la informacion financiera y
operativa de importancia es libre para to-

*  |dos los empleados,

donde fluye Ia informacién,

Los canales de comunicacion estin muy |
estructurados, sabi¢éndose claramente por|

~ |Los canales de comunicacion son abier-
|tos, permitiendo que la informacion fluya
|por toda la organizacion,

resultados més a corto plazo.

Nuestra entidad persigue principalmente | i

; " [Nuestra entidad persigue principalmente
- |resultados mds a largo plazo.
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P.3. Podria indicar en una escala de 1 a 7 en qué medida han cambiado en
su caja, durante los iltimos tres aiios, cada uno de los aspectos que se
citan a continuacion, sabiendo que las puntuaciones del 1 al 7 tienen
los siguientes valores:

1 2 3 4 5 6 7
SE HA
HA SE HA INCREMEN-
DISMINUIDO HA HA HA SE HA INCREMEN- TADO
SUSTANCIAL- | DISMINUIDO DISMINUIDO PERMANE- INCREMEN- TADO SUSTANCIAL-
MENTE BASTANTE ALGO CIDO IGUAL TADO ALGO BASTANTE MENTE
—  La importancia de los aspectos relativos a los recursos h en las decisi estratégicas . . ... JiaRiiB i 657
~—  Los esfuerzos por formar a un capital humane especifice de la empresa. v b Al ) e da dads e T
Los esfuerzos por incentivar y motivar a un capital humano especifico dc h clnprcs’l LB S SN G T
—  Los esfuerzos por fomentar la capacidad creativa e innovadora de los empleados . o] W SRR, T SR B b,
—  El grado de compromiso ¢ implicacion del personal u)n la mndnd ......................... g #heie g b il T )
— Las relaciones de la entidad con los clientes, publi L e e e g e i Pa P Y
— Labuennimagendelaentidad. . ........ccn v c i e e e e e e 1 2R im el A ) ey
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